Capitulo 6

Resultados relacionados a
la Industria del calzado en
Meéxico

Este capitulo presenta los cambios observados en el papel del
empresario, en el uso de los recursos y capacidades de las PYME
en las estrategias disefiadas por el empresario y en el papel de las
organizaciones de apoyo, durante el proceso de la liberalizacién de
la economia mexicana. Durante este proceso se observa cémo
estos factores contribuyeron o no al desarrollo de ventaja

competitiva en las PYME.




ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE VENTAJAS COMPETITIVAS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

6.1 Modelo de industrializacién basado en la substitucion de
Importaciones (1950-1985)

Durante el modelo de industrializacion basado en la substitucién de importaciones, los
empresarios en la industria del calzado eran mas apaticos hacia la cooperacion con
otros miembros de la industria o de la cadena de proveeduria. El aislamiento en el que
me muchos empresarios desarrollaron su negocio origind una falta de conciencia del
entorno y un pobre conocimiento del potencial de sus empresas. Los empresarios sélo
veian la competencia que representaban unos a otros de manera directa y a nivel local
o nacional. La comunidad empresarial tradicional no apreciaba los beneficios de una
cultura de negocios como la proveedora de técnicas, metodologias, procedimientos de
razonamiento y otras capacidades que ayudarian a hacer sus empresas mas eficientes.
En muchos casos esto se debio a la ignorancia de dichas herramientas; en otros, a la

practicidad con que se preferia conducir la operacion diaria de la empresa.

Los empresarios se comportaban defensivamente con respecto a la competencia
nacional y eran pasivos ante la competencia internacional, pues representaba un
escenario remoto que no causaba ningun tipo de presion o amenaza. Los empresarios
no mostraban interés en participar en misiones comerciales o en trabajar a favor de la
internacionalizacion de sus empresas. Esto puede explicarse por la vision del
empresario misma que, en aquel tiempo, se centraba en un futuro que se vislumbraba
sin cambios significativos y a la busqueda de metas de corto, en el mejor de los casos,
y de mediano plazo. En este sentido es que se dice que al empresario le faltaba una
orientacion emprendedora, en términos usados por Knight (2000). Este autor definia la
orientacion emprendedora como el compromiso que el empresario asume hacia la
adopcion de un comportamiento competitivo basado en actitudes proactivas, liderazgo,
un sistema particular de valores, la asuncion de riesgos e innovaciones, entre otras.
Estas actitudes corresponden a lo que Smith (1967) defini6 como un emprendedor de

tipo “artesanal’, que corresponde a individuos con una escolaridad limitada y carente de
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una gran variedad de competencias que le ayuden a lidiar con el entorno social. Esto
afecta la flexibilidad que pueda desarrollar la empresa que en determinado momento
facilite su adaptacién a los cambios en el entorno.

El empresario A cred su empresa siguiendo lo que Birley y Westhead (1994) llaman
motivos de bienestar ya que la empresa representa el medio por el cual se puede
contribuir al bien de la comunidad. Los empresarios que persiguen este tipo de
objetivos también pueden tener interés en conservar su independencia, lograr un
desarrollo personal y la construccion de un patrimonio personal. En el caso de la
empresa B, ésta contaba con un sistema de administracion profesional caracterizado
por un “liderazgo” ejercido por el administrador, el analisis de informacion y toma de
decisiones apoyados por herramientas financieras que también apoyaran la formulacién
de estrategias y un comportamiento altamente individualista, como lo definirian Szilagyi
y Schweiger (1984) y Whittington (1993).

Los empresarios también carecian de interés hacia la innovacion, pues representa
esfuerzos con el fin de cambiar el status quo de las cosas mediante la blusqueda de
nuevas combinaciones de los recursos y de oportunidades. La innovacion conduce
hacia la adopcion de riesgos que no sélo involucran la inversidon de recursos financieros
bajo condiciones de incertidumbre, sino también la adopcién de riesgos sociales y
psicologicos. Estos Ultimos eran precisamente algunos de los aspectos que los

empresarios evadian o no podian asumir en este periodo.

Estrategias

Los empresarios cuyas empresas experimentaron el modelo de substitucion de
importaciones coincidieron en afirmar que la competencia bajo un ambiente de
negocios seguro favorecié un comportamiento individualista y por ello las empresas
trabajaban en aislamiento unas de otras. La vision de los empresarios carecia de un
enfoque de mercado ademas de que sus estrategias no aprovecharon las ventajas que

representaba operar en un cluster. Cada empresa era responsable de su propia
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comercializacidn. Las estrategias pretendian capturar una participacion en el mercado
local o nacional y toda actividad se restringia a ese ambito geografico, como también
fue reportado por Flores (1998). De esta forma, las empresas en este periodo tenian
una calidad y operaciones deficientes tanto en la administracion como propiamente en
las actividades de produccion. Las preferencias de los clientes no se tomaban en
cuenta como tampoco se hacia uso de las actividades de mercadotecnia. La ausencia
de un enfoque de mercado y un entorno de negocios protegido contribuyeron a que las
empresas no tuvieran un marco adecuado para sus acciones. Schiendehutte y Morris
(2001) sefialan que los patrones de comportamiento y de asignacion de recursos en las
empresas pueden ayudar a identificar las estrategias de las empresas de menor
tamafio. Siguiendo esta idea, y de acuerdo a la evidencia encontrada en este estudio,
es claro que los empresarios de las PYME no aplicaron un pensamiento estratégico que

llevara a sus empresas a desarrollar en el futuro posiciones soélidas.

La ausencia o la inadecuada formulacion de estrategias también pueden explicarse por
la falta de conciencia del mismo empresario. Estos parecian ignorar el potencial interno
de sus empresas en tanto que su vision del entorno de negocios era muy estrecha.
Estos aspectos impactaron negativamente en la capacidad de identificar oportunidades
y amenazas para hacer un uso estratégico de los recursos de la empresa y asi
fortalecer sus fuentes de ventaja competitiva o crear estrategias en favor de la

competitividad de la empresa.

En este periodo el papel de las instituciones de apoyo era promover el comercio de
calzado nacionalmente, asi como crear servicios que satisficieran las necesidades de
las PYME en ese periodo. Tal fue el caso de algunas de las instituciones de
representacion y de las de apoyo tecnoldgico. Sin embargo, las instituciones de apoyo
también tenian que lidiar con empresarios de mentalidad estrecha que no percibian los
beneficios de muchos de los servicios que ofrecian. Esta evidencia concuerda con el

argumento de Chrisman y McMullan (2002) que sugiere que las empresas de menor
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tamafio solo valoran el apoyo que consideran puede mejorar su actuacion y
rendimiento. No obstante, este reconocimiento esta determinado por el conocimiento
real, y no percibido, que tenga el empresario de las necesidades presentes o futuras de

SuU empresa.

6.2 Liberalizacion econdémica (1986-1989)

La liberalizacion trajo presiones a la industria para cambiar la forma en que ésta
operaba; asimismo, la competencia extranjera empezd a resentirse en los mercados

nacionales.

En este periodo los empresarios vivieron un periodo de gran confusién e incertidumbre
sobre como enfrentar y manejar las nuevas condiciones de negocios en la industria del
calzado. La manera natural, y pudiera decirse espontanea, de responder de los
empresarios fue la adopcion de una actitud defensiva como su primer intento de
adaptacion. Sin embargo, esta actitud limité su vision en cuanto a la magnitud de los
cambios que se necesitaban para que sus empresas pudieran sobrevivir. Este
comportamiento reactivo no llevo a la asuncion de mayores riesgos o a la adopcion de
una actitud mas “agresiva” para enfrentar la competencia. En consecuencia, su
capacidad de adaptacion fue muy limitada, particularmente si se considera que este
comportamiento tiende a inhibir la participacién en la toma de decisiones. Por otra
parte, inhibe el proceso de mejora e implementacion de nuevas ideas, en los términos

empleados por Starr y Fondas (1992).

El perfil de los empresarios les ayudaria hasta cierto punto a lidiar con los retos y a
renovar algunas de las formas en que la industria solia conducirse. La industria empezo
a contar con empresarios con mayor escolaridad, lo que indicé que estaba cambiando
el perfil de los empresarios que ingresaban a la industria, como en el caso del
empresario C. Esta situacion coincide con el hecho de que a finales de los ochenta, las
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empresas en México empezarian a contar con administradores profesionistas quienes
conocian técnicas, metodologias y procedimientos de razonamiento, segun lo sefala
Martinez (1998). De esta forma se comprueba que el perfil del empresario influye en la
operacion de la empresa, como lo habian sefialado autores como Das (1994); Jennings
y Beaver (1997); Venkataraman y Van de Ven (1997); Knight (2000); De Toni y
Nassimbeni (2001); Schindehutte y Morris (2001). No obstante, pocos empresarios
conocian la forma en que la industria del calzado funcionaba en otros paises, esto
seguramente debido a la experiencia que algunos de ellos adquirieron al tener
experiencia de residencia o viaje al extranjero, como en el caso del empresario C y mas
tarde también ejemplificado por los empresarios A y E. Estos desarrollaron una
orientacion emprendedora que les fue ventajosa, en el caso del empresario C, quien
estaba determinado a encontrar o crear sus propias oportunidades y ejercer liderazgo
(Knight, 2000). Este empresario parece representar al tipo de empresario definido por
Smith (1967) como oportunista, pues es el que tiende a crear empresas que se adaptan
al contar con “... una amplia escolaridad y capacitacion, una gran conciencia social y
participacion, una alta confianza al enfrentar el entorno social y gran conciencia y

orientacion hacia el futuro” (Kets de Vries, 1977:42).

Bajo estas condiciones las empresas en la industria del calzado se vieron forzadas a
sobreponerse a las presiones que en ellas ejercia el entorno, asi como a la
competencia extranjera. En esta temprana etapa, las mas grandes dificultades que
enfrentaron las PYME fueron las relacionadas a deficiencias en sus operaciones, como

fue sefialado por la empresa A.

Muchas empresas de todos tamafios no se adaptaron y en consecuencia
desaparecieron de la industria. El grupo de empresas que aun sobrevivia en la industria
tratd de buscar su propia forma de lidiar con las nuevas condiciones; no obstante, las
dificultades que habia con la proveeduria se convirtieron en una limitacion que tenia

que resolver la industria del calzado, para apoyar su competitividad. Los proveedores

Julieta Ojeda Gomez



no se habian desarrollado lo suficiente como para ofrecer productos con los méas altos
estandares de calidad que facilitaran la manufactura de productos de alta calidad. Los
proveedores tenian una oferta con poca variedad, lo que limitaba las opciones para
introducir novedades en el calzado. Esta limitante era importante, no solo para reafirmar
una posicion en el mercado nacional sino también para poder competir en los mercados
internacionales. Y a este respecto, De Toni y Nassimbeni (2001) resaltan la
importancia que tiene que los proveedores sean una fuente confiable de apoyo a los
productores mediante el desarrollo del producto y la calidad de los insumos que

ofrecen.

El papel de las instituciones de apoyo se centré en dos actividades principales. Una fue
la labor de convencimiento a las autoridades de la necesidad de proteccion a la
industria y la segunda fue la creacién de programas que ayudaran a resolver las
dificultades operativas de las empresas. Chrisman et al. (1987) encontrd evidencia que
sefala que el apoyo derivado de programas gubernamentales puede ser una estrategia
efectiva para superar la carencia o insuficiencia de habilidades administrativas en los
empresarios. Esta evidencia parece seguir vigente, pues estos programas resultan
relevantes especialmente cuando cubren aspectos de mercadotecnia, finanzas y
operaciones, como era el caso de las empresas en la industria del calzado, areas en
qgue las empresas tenian grandes limitaciones. Los empresarios que se beneficiaron de
tales programas, mejoraron sus habilidades ayudandoles a una mejor toma de
decisiones. Las instituciones de representacion trabajaron en organizar a los fabricantes
de manera que aprovecharan los beneficios derivados de la unidén de esfuerzos. La
ayuda incluyé compartir informacion, la innovacién en el producto y procesos, mejoras
en la calidad y medidas encaminadas a reducir los costos. En el caso de muchas
entidades publicas, éstas trabajaron en la implementacion de mecanismos que
regulaban la economia de acuerdo a la estrategia de industrializacion mediante las

exportaciones. Segun Seringhaus y Botschen (1991) el apoyo gubernamental se
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convierte en un incentivo importante para que los empresarios desarrollen conciencia
de las oportunidades, de las capacidades organizacionales y también para una mejor
planeacién. Asimismo, puede ser la oportunidad para compartir costos, ademas de
producir resultados positivos observables en el corto o en el largo plazo. Por ello, el
apoyo de las instituciones gubernamentales sigue siendo importante, coincidiendo con
Chrisman y McMullan (2002).

6.3 Periodo de adaptacion (1990-1993)

En este periodo fue evidente que las empresas en la industria del calzado estaban
batallando para adaptarse al entorno y cada una lo intentaba de muy diversa forma.
Desde la experiencia de la empresa D, el tamafio entre las empresas marcaba una
clara diferencia en el acceso que se tenia a ciertos recursos y en las alternativas
disponibles que facilitaran su adaptacion. Las empresas grandes aprovechaban el
poder o influencia que tenian sobre ciertos aspectos, como era un acceso mas sencillo
a recursos financieros para la inversion, el poder de negociaciéon de mejores contratos
con proveedores o la posibilidad de importar materias primas de mejor calidad. Estas
condiciones las prepararon mejor y les dio la posibilidad de responder de forma mas
rapida a los cambios que ocurrian en los mercados y en la industria en general. Sin
embargo, las empresas de menor tamafo no tenian estas ventajas. Los proveedores no
mostraban disposicibn a negociar con los productores mas pequefios, segun la
experiencia de las empresas C y D. La relacion con los proveedores era una relaciéon
puramente de mercado aunque surgieron excepciones que mostraron disposicion en
cooperar con las empresas de menor tamafio y fueron flexibles y mas abiertos a
escuchar y atender las necesidades de estas empresas. La industria del calzado tenia
pocos proveedores que ofrecieran altos estandares de calidad y esta condicién les dio
poder al grado de elegir a qué clientes preferian vender. De manera casi natural, esa
decision en la mayoria de los casos beneficio a las empresas grandes por los
volimenes de compra que se manejaban en cada orden de suministro. Por tanto,

aguellos fabricantes de calzado de piel de alta calidad o aquéllos que buscaban una
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variedad mas amplia de materiales dependian de la importacion de materias primas
impactando directamente en sus costos. Este impacto adquiria una mayor importancia
en los periodos en que el tipo de cambio era desfavorable para las empresas
mexicanas, como fue explicado por las empresas C y E. Las diferencias entre las
empresas también se debian al perfil del empresario que estaba a la cabeza de ellas,

segun la experiencia de una de las instituciones de representacion:

[habia] empresarios esperando a que las condiciones previas se
conservaran, por lo que estos empresarios no estaban conscientes de
los nuevos retos. Su mentalidad era estrecha y [por esta razén] no
invertian en la modernizacién de sus empresas 0 en capacitacion y asi
perdieron oportunidades en mercados extranjeros. Pero la industria
también tenia empresarios que trabajaban activamente en mejorar la
operacion y resultados de su empresa. Sus esfuerzos incluyeron una
mentalidad abierta hacia las exportaciones, hacia rigurosos controles, la
inversion en desarrollo del producto, disefio, infraestructura, participacion
en eventos internacionales, cooperacién con otros empresarios para
producir conjuntamente y buscar nuevas opciones. Estos empresarios
mostraban flexibilidad para adaptarse y tenian determinacion en
participar en cualquier mercado.

Asi, las diferentes actitudes adoptadas por los empresarios produjeron una clara
diferenciacion entre las empresas influyendo en sus operaciones y resultados. Esta
diferenciacion puede ejemplificar la heterogeneidad dentro de los clusters a pesar de la
imagen homogénea que éste refleje como bien lo sefialaron Rabellotti y Schmitz (1999).
En este caso la heterogeneidad se manifestd mediante las diferencias en el acceso a
los recursos, el perfil de los empresarios y los diferentes niveles de desarrollo entre las
empresas. Ademas, esta heterogeneidad dentro de la misma industria también ocurre
debido a las diferencias que existen entre los clusters. En opinion del centro de apoyo
tecnologico, los clusters del calzado tienen diferente desarrollo econdmico segun la
region en la que se encuentren. Por ejemplo, las diferencias en poder econémico varian
entre el norte y el sur de la Republica Mexicana; otra diferencia es que los costos de

mano de obra son mas elevados en Lebén que en Guadalajara. A estas ideas, Grotz y
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Braun (1993) postulan que el éxito de un cluster parece estar mas relacionado con las
condiciones especificas de la region que propiamente con el modelo de organizacion
industrial. Ademds, dentro de los clusters, los vinculos de cooperacibn no
necesariamente representan elecciones estratégicas sino consecuencias naturales a las

transacciones diarias entre empresas y entre las personas (Schmitz, 1992).

En este periodo los empresarios aun estaban confundidos y manifestaban un
comportamiento reactivo y/o una actitud pasiva ante un entorno tan dindmico y hasta
agresivo. Pero también hubo empresarios trabajando proactivamente por mejorar sus
empresas; buscaban oportunidades que les llevard a una mejor posicion para competir,
por ejemplo, éste fue el caso de la empresa C. Asi es como se pudo observar que la
ventaja competitiva podia desarrollarse si el empresario desarrolla una postura
proactiva hacia la innovacion y la disposicion de asumir riesgos. De esta forma, la
actitud del empresario hacia los nuevos retos fue importante para una adaptacion mas
pronta. La conciencia del empresario puede determinar una adaptacion efectiva
(Schindehutte y Morris, 2001) .Los empresarios que eran conscientes de las presiones
ambientales y que empezaron a mejorar sus empresas lograron la supervivencia de sus
negocios, en comparacion con aquéllos que permanecian en confusion y sin responder
de alguna manera. En la experiencia de la institucién de apoyo a la exportacion, “las

empresas muestran hasta cierto punto evidencia del perfil de sus duefios.”

El empresario D utilizaba como guias para sus acciones el comportamiento que los
otros empresarios adoptaban, asi como su orientacion hacia la busqueda del bienestar
de su familia. El empresario consideraba que su empresa era un medio para lograr su
desarrollo personal y satisfacer su deseo de independencia. Carland et al. (1984:358)
sugieren que es posible que los empresarios perciban su empresa como “una extension
de su personalidad, relacionados intrinsecamente a las necesidades y deseos
familiares.” El empresario tenia que sobreponerse a retos relacionados con el manejo

de las relaciones laborales, particularmente porque su fuerza de trabajo estaba
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acostumbrada a operar bajo condiciones paternalistas esperando que su patrén
ejerciera un papel patriarcal, pues éste era un estilo de administracion comun en los

afios previos a la liberalizacion (Kras, 1990; Martinez y Dorfman, 1998).

La colaboracion entre empresarios ocurrio de alguna forma, segun la experiencia de la
empresa A. Una actitud de mas apertura por parte de los empresarios hacia la
colaboracién y establecimiento de alianzas fue valiosa para el logro de los objetivos de
muchas empresas, como fue el caso de la empresa C y su objetivo de exportar. Esto
confirma los resultados previos de otras investigaciones que vinculan las actitudes del
empresario con la iniciativa y esfuerzos por exportar (Wiedersheim-Paul et al., 1978;
Reid, 1981; Yaprak, 1985). Este espiritu también pudo haber sido promovido por altos
niveles de confianza entre empresarios de la industria (Empresa D). La confianza se ha
identificado como uno de los principios basicos para el establecimiento de relaciones
entre los empresarios mexicanos (Martinez y Dorfman, 1998). Particularmente en el
caso de los clusters las relaciones personales juegan un papel importante en el
desarrollo de confianza mutua y, hasta cierto punto, de lealtad, factores que fueron
seflalados por Grotz y Braun (1993) como esenciales para el éxito de la relacién.
Ademas, la habilidad del empresario en aprovechar sus relaciones personales y

familiares fue crucial para el éxito de los esfuerzos de colaboracion.

La heterogeneidad de los clusters también se manifestd en los diferentes tipos de
respuestas que las PYME adoptaron para su adaptacién. La figura 3 muestra las
diversas alternativas que, en la experiencia de los empresarios, sus empresas tuvieron
para adaptarse al nuevo entorno de negocios originado por la liberalizacion de la
economia. En el caso de las empresas de menor tamafo, la mayoria de ellas se centrd
en los nichos de mercado de calzado en piel de calidad media alta (caso de la empresa
C) y de calidad media baja (como en el caso de la empresa D). Estas dos alternativas
fueron en algunos casos seleccionadas por eleccién propia del empresario; en otros,

mas bien representé el Unico camino a seguir ante la desconfianza que las empresas
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grandes mostraban con respecto a trabajar con las empresas pequefias bajo esquemas
de subcontrataciébn. En la experiencia de la empresa A, las empresas grandes
desconfiaban de las capacidades de las empresas pequefias en términos de su
capacidad de producir volimenes de produccion, cumplir estandares de calidad o su
confiabilidad. Las caracteristicas de las empresas de menor tamafio favorecian la
adopcion de nichos de mercado porque podian aprovechar la facilidad de producir
pequefios volumenes y en dado caso, bajo su propia marca. Este tipo de produccion
permitia la introduccion continua de novedades que satisficieran las demandas del
mercado. Sin embargo, esta estrategia requeria que las PYME desarrollaran diversas
actividades de mercadotecnia para crear una marca fuerte y lograr un sdélido
posicionamiento. Ademas, la estrategia también hacia necesario invertir en el desarrollo
del producto de manera que se siguieran las tendencias del mercado en cuanto a
disefio y moda. Estas estrategias no siempre se podian concretar completamente, pues
la mercadotecnia era un area en la que no se tenia mucha experiencia y los recursos
limitados de las empresas de menor tamafio no les permitian hacer grandes inversiones
en este rubro. A este respecto, el empresario E explico que la marca era una diferencia
crucial entre las empresas en la industria del calzado; ésta era una caracteristica casi
exclusiva de las empresas grandes debido a que las mas pequefias tenian una vision
puramente manufacturera. En cambio, las empresas grandes tenian una visién
comercial que les ayudaba a mantener su participacion en el mercado e incrementar la

conciencia de marca tanto en los distribuidores como en los consumidores.

Los empresarios de las PYME continuaban enfrentando serias dificultades financieras
para adquirir nuevas tecnologias porque la mayoria de ellas provenian del extranjero.
Sus recursos financieros limitados dejaban como alternativa la adquisicion de
tecnologia de segunda mano de otros paises y en ocasiones de origen local. Una
limitante adicional era que las empresas de menor tamafo fueron excluidas de los
principales y mas efectivos canales de distribucion, mismos que estaban dedicados a
las empresas medianas y grandes que atendian los segmentos de mercado medio y

alto. Por ello, las empresas pequeias necesitaban buscar sus propias alternativas de
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comercializacidon para sus productos, como ocurrié en los casos de las empresas C y A.
Para superar estos obstaculos, la colaboracion entre fabricantes de calzado fue una

alternativa muy valiosa como ocurrio con la empresa A.

Figura 3. Alternativas de las PYME
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En el caso de las empresas medianas, algunas de ellas eligieron acercarse a las
empresas lideres de la industria, generalmente grandes empresas y muy bien
posicionadas en el mercado. Como resultado de estos acercamientos varias empresas
medianas empezaron a producir calzado para las empresas grandes o para las marcas
de los distribuidores, quienes les dejaban el desarrollo de los disefios. Trabajar bajo

esquemas de subcontratacion abrio indirectamente el acceso a estas empresas a los

Julieta Ojeda Gomez



ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE VENTAJAS COMPETITIVAS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

principales canales de distribucion. Este tipo de produccion presiond a las empresas a
modernizarse y a invertir en capacitacion; pero, como lo explica la empresa A, también
ofrecia la oportunidad de aprender de las empresas exitosas de la industria. Estas
actividades en su conjunto ayudarian a reducir los costos derivados de una pobre
administracion e inadecuada organizacion interna de las PYME. Por tanto, para la
competitividad de estas empresas el conocimiento preciso del estado de sus
actividades fue importante para la identificacion de areas ineficientes que
incrementaban los costos de operacion y restandoles competitividad. EI empresario de
empresas de menor tamafio necesitaba asimilar que los costos elevados no sélo tenian

su origen en la mano de obra.

El caso de la empresa C ejemplifica que las PYME que iniciaron sus actividades de
exportacion en este periodo, ganaron experiencia valiosa que seria de gran utilidad
posteriormente. La conciencia de los beneficios derivados de la exportacion llevo a la
busqueda activa de esta oportunidad. Cuando esto ocurrid, los empresarios estaban
mas atentos a los incentivos externos que existan para alentar esta actividad. Asi, la
empresa C se beneficié de los apoyos existentes para la modernizaciéon y exportacion
ofrecidos por la instituciéon de representacién de su localidad y la empresa pudo adoptar
una estrategia de exportacion mas rapidamente que otras empresas en la industria.
Esto apoya los resultados de Alvarez (2003) sobre el impacto positivo que la

modernizacién de las empresas tiene en los exportadores.

En este periodo los programas de las diversas instituciones de apoyo tenian por objeto
ayudar a solucionar las deficiencias en las operaciones de las empresas, pues la
integracion de éstas a mercados internacionales estaba a punto de ocurrir. Las
deficiencias operativas representaban grandes dificultades para todos los miembros de
la cadena de valor. En este periodo era importante incrementar la atencion y conciencia
del entorno de negocios para que las empresas pudieran aprovechar las oportunidades

en mercados extranjeros, modernizar su produccion, mejorar la calidad y desarrollar
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capacidades en el area de mercadotecnia, fomentar la busqueda y consulta de
informacion, realizar investigacion de mercados y comprender los aspectos legales que
implicarian ciertas actividades comerciales. Los empresarios que se beneficiaron de
estos programas pudieron mejorar sus habilidades y a su vez mejoraron su toma de
decisiones. Tanto las instituciones de representacion como el centro tecnoldgico y la
institucion de apoyo al comercio exterior promovian ampliamente la modernizacién de
las empresas. Ambas instituciones desarrollaron programas que pudieran ayudar al
cambio de mentalidad del empresario y a incrementar su conciencia sobre lo que
ocurria en su entorno. También se promovieron actividades relacionadas con apoyo a
las empresas exportadoras, el cumplimiento de estandares internacionales y la
observancia de aspectos ambientales. A este respecto, los programas gubernamentales
debian fomentar el interés del empresario por los negocios internacionales y, en este
sentido, parte del apoyo cubriria aspectos de la ensefianza de idiomas extranjeros,
visitas al extranjero en misiones comerciales, educacion sobre negocios
internacionales, negociacion de 6rdenes de exportacion y la eliminacién de barreras a la
exportacion. No obstante, a pesar de la existencia de programas de apoyo a la
exportacion por parte de organismos publicos y privados, las empresas de menor
tamafio no eran proclives a emplearlos o aprovecharlos, ya fuera por apatia,
desconocimiento o en la opinién de algunas, porque al momento de concretar el apoyo,

éste estaba sujeto a burocracia o poco accesible.

6.4 TLCAN y crisis econdémica (1994-1995)

En la experiencia de las empresas Ay C, la crisis econdmica y las dificiles condiciones
gue se vivian en la industria del calzado favorecieron la diversificacion de los negocios
de sus proveedores, encontrando oportunidades de negocios mas atractivas en otras
industrias, como en la automotriz. La relacidon con la mayoria de los proveedores seguia
siendo una relacion de mercado en la que tenian poco interés en desarrollar nuevos
productos. El caso de la empresa D indica que en los tiempos de crisis los proveedores

endurecen los términos y condiciones de los tratos con las empresas de menor tamafio
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y, muchas veces, también las transacciones cambian originando problemas como la
entrega inoportuna de los insumos causando demoras en el proceso de produccién. En
otros casos se rescinden las érdenes de abastecimiento. Ademas, las empresas de
menor tamafio, como la A, C y D no podian optar por la importacion de insumos por ser

una alternativa costosa.

Las condiciones econdmicas favorecieron el crecimiento de la economia informal,
misma que impacté negativamente a la industria del calzado y abrié espacios para que
muchos pseudos empresarios evadieran el cumplimiento de algunas leyes,
obligaciones, evasion fiscal, incursién en la pirateria, contrabando y otras practicas

desleales e ilicitas. Asi fue sefialado por las empresas A, By C.

A pesar de estas condiciones de negocios algunos empresarios aun respondian
reactivamente, como el caso del empresario D. En este periodo, los empresarios A, By
C mostraron un comportamiento mas activo y mayor determinacion para adoptar todas
aguellas medidas necesarias para mejorar las condiciones de sus respectivas
empresas. Este fue un periodo en el que muchos de los empresarios que ingresaban a
la industria eran profesionales con una mejor capacidad de adaptacion pues su
“inventario” de recursos y capacidades personales era mas amplio y favorecia mejores
y nuevas combinaciones de éstos en la formulacion de las estrategias. Estos
empresarios eran mas proactivos en prever escenarios futuros y como acoplar los

recursos y capacidades de la empresa a ellos.

El caso del empresario A refleja el desarrollo de un claro y profundo entendimiento de la
situacion de su empresa y asi poder darle una solucion definitiva y un tanto radical:
enfocarse a la actividad medular de su negocio, abandonar las actividades en las que
no era eficiente y acercarse a las empresas lideres. Esta maniobra no era facil de
realizar ni tampoco facil de imitar por otras empresas ya que las empresas grandes

buscaban a empresas que verdaderamente pudieran respaldarlas. Esto implica que
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para que una PYME fuera aceptada por una empresa grande, necesitaba tener
operaciones muy eficientes y cumplir altos estandares de calidad y de servicio, asi
como tener buenos sistemas de control. Asi, en este sentido la perspicacia y la
determinacion del empresario A contribuyeron al desarrollo de ventaja competitiva, pues
por un lado la empresa cubria los requerimientos para aplicar este tipo de estrategia vy,
por otro, la capacidad de aprender de las experiencias fue util para encontrar
alternativas de solucion a su problema, tal como lo sefialan Alvarez y Busenitz (2001).
Una comprension continua del medio obligo al empresario a pensar y prever escenarios
futuros para la adecuada integracion y coordinacién de los recursos que permitieran el
desarrollo de ventaja competitiva. La conducta proactiva de los empresarios se orient6
hacia la busqueda de oportunidades de negocios y para ellos era necesario aprender
de los errores y experiencias de las empresas exitosas en la industria. Esto reflejo la
necesidad de que la colaboracién fuera un compromiso de largo plazo en el que los
empresarios trabajaran en la implementacion de estrategias que produjeran beneficios
mutuos. El aprendizaje entre empresas también puede facilitar el ingreso a nuevos
mercados y compartir recursos que den a las PYME mayor fuerza y poder en sus redes
(Herrera et al., 2002).

En muchos casos, el papel del empresario también se transformd, pues tenia que
asumir completa y responsablemente la guia de la empresa de manera que también
inspirara a su fuerza de trabajo. El analisis de los casos de estudio sugiere que los
empresarios empezaron a desempefiar papeles de tipo interpersonal, de decision y de
informacion, como los define Mintzberg (1980). Sin embargo, el papel de varios
empresarios, como en el caso de los empresarios A, C y E fueron mas alla de los
mencionados previamente ya que también se convirtieron en educadores de sus
trabajadores, en contribuyentes al desarrollo de la comunidad local y en representantes
de la industria. La mentalidad de muchos de los empresarios se abri6 a la realidad de la
industria del calzado en otros lugares y muchos de ellos empezaron a viajar para
conocer y aprender de las experiencias de empresas extranjeras. El cambio también

ocurrié de la necesidad de enfrentarse a diversas dificultades, como lo ejemplifican los
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casos de las empresas Ay E. A este respecto, Busenitz y Barney (1997) sefalan que el
cambio se genera en la capacidad y seguridad en la toma de decisiones del propio
empresario; este cambio es una forma de sobrevivir a un entorno lleno de ambigliedad,
incertidumbre y complejidad. En consecuencia, el enfoque estratégico también puede

cambiar como lo muestran las empresas A, C, Dy E.

En este periodo las PYME que participaron en este estudio tuvieron que decidir en cual
alternativa de las mostradas en la figura 3 se enfocarian para su supervivencia. En el
caso de las empresas que aun se esforzaban en adaptarse (empresa A), las
condiciones criticas derivadas de la crisis econdémica las orill6 a reconsiderar tanto su
negocio como su estrategia, forzandolas a mirar profundamente hacia su interior y
reformular sus estrategias para poder sobrevivir. Luo (1999) afirma que los empresarios
de las empresas mas pequefias deben conocer las condiciones internas y el potencial
de sus empresas, asi como las condiciones el entorno de negocios. Para poder
desarrollar una estrategia competitiva es necesario que el empresario monitoree y
analice regularmente ambos factores. El resultado de esto fue que las empresas se
dedicaron a sus actividades medulares y abandonaron aquéllas en las que no eran
eficientes (Prahalad y Hamel, 1990). En el caso de la empresa A, lo anterior implico
abandonar la estrategia de nicho de mercado y concentrarse en la manufactura de
pequefnos lotes de calzado en piel para la empresa grande. Muchas empresas en la
industria adoptaron esquemas de subcontratacion local para ganar eficiencia y una
rapida capacidad de respuesta. Las inversiones en capacitacion, cooperacion, calidad y
servicio se utilizaron para crear sinergias que apoyaran a las actividades medulares. La
empresa A complementd su estrategia de cooperacion con el uso de servicios de
apoyo, como los de consultoria en control de calidad del producto, apoyo tecnoldgico y
administrativo. Este se convirti6 en la fuente de ventaja competitiva al aportar
conocimiento externo, favorecer el desarrollo de habilidades, la recopilacion de

informacion valiosa y mejoras en la administracion de la empresa en general.
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Las empresas que continuaron en nichos de mercado adoptaron estrategias de
desarrollo de producto, particularmente enfocadas en el disefio. Sin embargo, la crisis
econdémica empeord las dificultades que existian con la proveeduria, impactando
negativamente a las empresas que producian tanto para el mercado doméstico como
para los mercados de exportacion. Esta limitacion fue importante porque las empresas
de menor tamafo, con respecto a la proveeduria, no contaban con el apoyo de sus
proveedores para su internacionalizacion. Era necesario que los proveedores se
convirtieran en fuentes confiables de suministro que abastecieran oportunamente e

invirtieran en el desarrollo e incremento de la calidad de sus insumos.

Los retos de las PYME se convirtieron en retos estratégicos pues ya no solo se trataba
de superar problemas operativos, sino que habia llegado el tiempo en el que se
integrarian a los mercados internacionales por la entrada en vigor del TLCAN. Esto no
quiere decir que por el simple hecho de entrada en vigor del TLCAN, todas ellas
iniciarian actividades de comercio exterior. Aun cuando esta opcion existia, no todas las
PYME podrian automaticamente aprovechar la oportunidad; muchas de ellas
necesitaban prepararse para neutralizar la competencia que empezarian a resentir de
productores extranjeros, implicando con esto la basqueda de su supervivencia en esta
industria. Las PYME necesitaban enfrentar este reto y la base para su integracion era
mejorar la eficiencia, aprovechar estratégicamente sus recursos y capacidades y
aprovechar las oportunidades que el entorno les ofreciera o permitiera crear (Hibbert,
2000). En el periodo 1994-1995 el TLCAN, asi como un tipo de cambio devaluado,
fueron factores que favorecieron las exportaciones mexicanas. Muchas PYME en la
industria se internacionalizaron por vez primera en tanto que aquéllas que tenian
experiencia exportadora previa diversificaron sus mercados internacionales, como
ocurrié en el caso de la empresa B. A este respecto, Alvarez (2003) sefiala que la
diversificacion de los mercados de exportacion contribuye a una actividad exportadora
permanente en las PYME. Esto ocurre porque la diversificacion de mercados ayuda a
contrarrestar los impactos negativos que suceden en un mercado particular. Ademas,

Mintzberg (1996) sefala que las empresas que se diversifican tienden a sobrevivir de
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mejor forma a condiciones econdémicas dificiles. Las empresas que exportaron
previamente en periodos anteriores retomaron esta actividad nuevamente, como en el
caso de la empresa C. Estos resultados sugieren que existen casos en que la
internacionalizacion de las PYME depende de las condiciones macroeconémicas
favorables. Sin embargo, esto solo lleva a una actividad exportadora temporal cuando,
desde el punto de vista estratégico de la empresa, se buscan las exportaciones
continuas y para ello no sélo basta con tener competitividad a nivel empresa, sino
también contar con sanas condiciones en las variables macroeconémicas que ayuden a
que los productos mexicanos sean competitivos internacionalmente. Una competitividad
temporal apoyada por este tipo de condiciones coyunturales no es real porque no es
sostenible en el largo plazo y en cuanto cambien las condiciones esa posicion se
perderia. La reflexion a este respecto es que para tener una competitividad real se
necesita de una sinergia entre las condiciones socioeconomicas y la capacidad de
competir de las empresas enfrentando a nivel internacional una igualdad de condiciones
bajo las cuales competir. Asimismo, esta situacién sefiala que las exportaciones no
debieran tener al precio como unico factor de competitividad, pues para contrarrestar un
poco los impactos de un tipo de cambio desfavorable, las exportaciones pueden
basarse en un mayor contenido de valor agregado que le permita dirigirlas a segmentos
de mercado menos sensibles al precio o donde se estd dispuesto a pagar un precio
mayor a cambio del valor agregado, como se vera en los siguientes capitulos sobre el

Reino Unido y su calzado para caballero de alta calidad.

Como resultado de la crisis, las empresas vieron agravados sus problemas con los
recursos financieros, acceso dificil al crédito y elevadas tasas de interés, limitando asi
las actividades que las empresas podian solventar, incluyendo el pago por los servicios
ofrecidos por las instituciones de apoyo. En algunos casos, aun cuando existia el
reconocimiento de la necesidad de solucionar algun problema especifico, los bajos

margenes de ganancias que las empresas tenian, muy particularmente las pequefas
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empresas, no favorecian la inversion en estos rubros. La empresa D explic6 esta

situacion de la siguiente manera:

[algunos servicios] pueden ser caros si la empresa no gana suficientes
margenes de ganancia como para solventar esos gastos. En algunos
casos, quizas no sea el costo de los servicios en si lo que es caro sino
que si una empresa no gana suficiente dinero, la prioridad se convierte
cubrir los gastos basicos, tales como la ndmina o a los proveedores.
Entonces, en este sentido los servicios de apoyo se vuelven caros.

La crisis también represento retos y dificultades para las instituciones de apoyo, un
claro ejemplo de ello es que el Instituto Tecnoldgico del Calzado cerr6 debido a la falta
de demanda de sus servicios. En consecuencia la fuente de ingresos de muchas
instituciones de apoyo se vio afectada, caso ejemplificado por el centro tecnolégico al
dejar de formar a extranjeros en la actividad del calzado. No obstante, estas
instituciones continuaron con sus actividades. Las instituciones de representacion y las
de apoyo al comercio exterior trabajaron activamente en promover las exportaciones y
para ello brindaron asesoria en diversos temas relacionados con el comercio
internacional. En el caso de las empresas de menor tamafio, la asesoria en el proceso
de exportacion y desarrollo de oportunidades comerciales en el extranjero se convirtid
en un aspecto muy importante. Era necesario que los programas ayudaran al
empresario a adoptar un enfoque de mercado y lo concienciaran de la importancia de la
mercadotecnia para evitar cometer en los mercados internacionales el mismo error que

se cometia en el mercado nacional.

6.5 Recuperacion, éxito y estancamiento (1996-1999)

Durante este periodo, la moda se convirtié en el factor clave y motivador de cambio,
pero la moda, en un producto como el calzado, necesitaba del respaldo de una marca.
El empresario E, indicé que fueron las mujeres quienes se volvieron mas demandantes
de disefios de moda, pero segun el empresario C, la industria simplemente se dedic6 a

adaptar los disefios extranjeros al gusto y necesidades del mercado nacional. Los
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distribuidores empezaron a viajar al extranjero para estar al tanto de las udltimas
tendencias de moda y al mismo tiempo buscar fuentes de aprovisionamiento que les
permitiera mejores margenes de ganancia puesto que la competencia se habia
intensificado. De esta forma, el disefio se convirtid6 en un factor clave en el desarrollo
del producto, segun lo indicaron los empresarios D y E, lo que implicé la introduccion de
nuevos materiales. Otro cambio que también trajo nuevos retos al empresario fue que la
vida de los modelos se acort6 debido a los rapidos cambios en la moda; de esta forma
la produccion empezo a tomar un enfoque de mercado, como se observo en el caso de

la empresa D.

En este periodo las condiciones econdmicas favorecieron un muy buen desempefio de
la industria del calzado hasta 1997. Para 1998, la economia mexicana empez6 a dar
signos de estancamiento y la apreciacion del tipo de cambio ya no hizo sostenibles la
competitividad de las exportaciones (véase el apéndice 5). Tanto productores como
instituciones de apoyo estuvieron de acuerdo en citar a la limitada proveeduria, los altos
costos, el dificil acceso al crédito, aspectos culturales y la mentalidad del empresario,
como los factores que influyeron negativamente en la industria del calzado. Las
ineficiencias en la comercializacion, las practicas comerciales desleales, la pirateria y el
contrabando fueron actividades que se vieron favorecidas por las condiciones derivadas
de la crisis econOmica, dafiando el desempefio de los clusters del calzado,
especialmente al de Jalisco y Estado de México-ciudad de México. Una impresion casi
generalizada fue la inefectividad de los esfuerzos publicos por crear un entorno de
negocios préspero y el fracaso en el combate contra la pirateria y el contrabando.
Ademas, muchas politicas gubernamentales afectaron a aquellos factores que
contribuyen a la competitividad de las PYME pues los empresarios sefalaron que
tenian que cumplir con una carga fiscal muy grande que absorbia muchos de sus
recursos que podian ser destinados a la inversion. Otro ejemplo que citaron fue el de
los costos elevados de varios servicios publicos y las altas tasas de interés o el dificil

acceso al crédito que no estimulaba la inversion. La visidn generalizada era que las
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estrategias de desarrollo adoptadas por el gobierno empataban intereses politicos,

mismos que fueron prioritarios.

El empresario

La tabla 18 presenta un resumen de los cambios ocurridos en el perfil de los

empresarios que participaron en este estudio.

Tabla 18. Perfil de los empresarios mexicanos de acuerdo a los periodos

estudiados
Concienci
Periodo MOté\éa;mn Comportami_ent Afr;trﬁﬁ?;rigt)els Habilidades Experiencia er?tgreglo Pgrf_iles
; o empresarial laboral tedricos
emociones cultura de
negocios
Substitucion - Empresas - No - El modelo ISI | - Uso limitado Experiencia - Pobre - Artista
de creadas cooperacion favoreci6 al de técnicas previa conocimie | (Smith,
importaciones | como un - Aislado de los conocimiento administrativa | adquirida a nto del 1967)
(1950-1985) medio de mercados limitado sobre | s través de la entornode | -
crear un internacionales mercados profesionales experiencia negocios Comunitario
patrimonioy | -Defensivo extranjeros debido a la de la familia (Birley y
por motivos -Falta de espiritu baja enla Westhead,
de tipo innovador escolaridad industria 1994)
bienestar -Individualista - Sistémico
social (Szilagyi y
Schweiger,
1984)
- Orientado
a la familia
(Lafuente y
Salas, 1989)
Liberalizacion | - Empresas - Defensivo y - Mentalidad - Incremento Experiencia - -
(1986-1989) creadas reactivo mas abierta enla previa Confusiéon | Oportunista
para - “Aversién” al hacia los escolaridad de | adquirida y altos (Smith,
aprovechar riesgo negocios los por el niveles de | 1967)
oportunidad - Administracién | internacionale | empresarios trabajo incertidum | -
es mas profesional s de nuevo previo en la bre Comunitario
percibidas y ingreso a la industria, o - Mayor (Birley y
experiencia industria por la conciencia | Westehead,
previa - Algunos experiencia del 1994)
empresarios familiar enla | entorno de | - Systémico
tenian industria negocios y evolutivo
conocimiento (Szilagyi y
de idiomas Schweiger,
extranjeros 1984;
Wisseman
et al., 1980)
Administrad
or (Lafuente
y Salas,
1994)

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos
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Las motivaciones del empresario E para crear su empresa eran su deseo de
independencia y de adoptar sus propios enfoques de trabajo aprovechando su

experiencia laboral previa en la industria del calzado misma que resulté valiosa.

Los empresarios incrementaron su atencién y conciencia del entorno de negocio de la
industria gracias a la experiencia adquirida por viajar (caso de las empresas Ay B) o
vivir en el extranjero (empresarios C y E). Para otros empresarios, como en el caso de
los empresarios D y E, el cambio era algo natural y no les causaba temor. Esta actitud
puede reflejar que el empresario desarrolld tolerancia a la “inestabilidad” constante e
incertidumbre en las esferas politica y econdémica (Martinez y Dorfman, 1998). Pero una
de las implicaciones de la incertidumbre es que, como lo menciona Kras (1990), la
planeacion tiende a ser de corto-mediano plazo. A partir de la entrada en vigor del
TLCAN y de la crisis de 1994, los empresarios apreciaron de mejor forma la
colaboracion y buscaron estrechar sus relaciones con sus proveedores Yy/o

distribuidores.

Hasta cierto punto, las actitudes de los empresarios, sus acciones y decisiones
incorporaron la nostalgia y afecto a su trabajo en la industria del calzado, como en los
casos A y C. Este comportamiento los llevé ademas de buscar la supervivencia de sus
respectivas empresas, a trabajar también por la supervivencia de la industria del
calzado, y para ello, buscar alternativas que contribuyeran al logro de esta meta. Esta
es otra forma en que los empresarios manifestaron una actitud proactiva, en tanto que
muchos otros empresarios continuaban simplemente reaccionando ante las

circunstancias.

Los empresarios mostraron disposicion para aprender de sus propias experiencias y
desarrollaron una capacidad reflexiva que les permitiera conocer mejor el interior de sus
empresas. El vinculo entre el aprendizaje y la adaptacion parece ser muy estrecho y
crucial ya que a través del aprendizaje las empresas pueden mejorar sus competencias

al acumular conocimiento y habilidades (Levinthal, 1991). Este conocimiento puede ser
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una gran contribucion a su ventaja competitiva porgue los empresarios entonces
pueden reconocer donde radica su potencial competitivo y cuales son sus areas
débiles. Alvarez y Busenitz (2001) explicaron que el aprendizaje contribuye a generar
experiencia y conocimiento especificos de la empresa y que son dificiles de imitar por lo
gue se convierten en fuentes de ventaja competitiva. Asi, una empresa incrementa sus
posibilidades de sano crecimiento en tanto aprenda e incremente sus competencias
(Venkataraman y Van de Ven, 1998). En la medida que los empresarios de las PYME
comprendan plenamente el valor de los recursos de su empresa, podran explotar
estratégicamente aquellas fuentes de oportunidades y de ventaja competitiva. En
consecuencia, el papel del empresario involucra el descubrimiento, conocimiento y
esfuerzos encaminados a aprovechar oportunidades de mercado y coordinacion del

conocimiento (Alvarez y Busenitz, 2001).

Asimismo, cada empresario desarrollé su propia filosofia para dirigir su empresa,
contribuyendo en cierta medida al desempefio de sus empresas; por ejemplo, el
empresario D define el éxito empresarial bajo la siguiente consideracion “... al menos
me ha sido posible conservar mi negocio a flote. Mantener una empresa bajo estas
circunstancias ambientales no es facil; me ha sido posible mantener a mi familia de mi
negocio y mis hijos estan estudiando. Para mi, eso es el éxito.” Esta definicion es
utilizada por el empresario para evaluar el desempefio de su empresa; esta apreciacion
de éxito coincide con la definicion de Lambkin y Day (1989) quienes definen el éxito
empresarial como la supervivencia de la empresa. Para el empresario C, la
competitividad deberia incluir en su definicion el cumplimiento de practicas comerciales
leales, la responsabilidad social y el comportamiento ético de las empresas. Esta
definicion de competitividad es la que rige la operacion de su pequefia empresa. Dichas
actitudes e ideas de los empresarios muestran que los objetivos de sus empresas van
mas alld de la simple obtencion de ganancias. Particularmente en los casos de las
empresas A y C, los empresarios determinaron la posicibn que adoptarian hacia
aspectos de responsabilidad social. Esto indica que estaban conscientes de que su

papel no sélo era la de agentes econdmicos, sino también tenian una responsabilidad y
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compromiso social con sus respectivas regiones. Movidos por estos motivos, se
involucraron mas en las camaras de la industria del calzado de su respectiva region.
Esta evidencia sugiere que el papel del empresario de las PYME trasciende los tres
papeles principales (interpersonal, el decisorio y el informativo) indicados por Mintzberg
(1980).

La recuperacion de muchas de las empresas en la industria del calzado residio
principalmente en las exportaciones de calzado en piel, en tanto que otras empresas
trabajaban en la reactivacion de sus mercados domésticos mediante mas desarrollos de
producto y la venta en mercados populares. Las PYME invirtieron en capacitacion y la
colaboracién se hizo extensiva, en la medida de lo posible, a los proveedores y
distribuidores. La calidad y el servicio seguian siendo parte de las estrategias de las
empresas en tanto que se trabajaba por lograr un mayor involucramiento de los
empleados y ensefiarles a apreciar los beneficios de la cooperacion entre ellos. Las
estrategias que fueron efectivas para lograr la supervivencia de las empresas, fueron
todas aquéllas que involucraron a la innovacion, tanto de los procesos productivos, del
producto y en general en la forma de administrar las empresas. Otros factores que
también influyeron fueron la modernizacion de la maquinaria y el equipo, la calidad y la
flexibilidad. Esto viene a afirmar los resultados de Alvarez (2003), quien encontré que la
innovacion tecnoldgica influye directamente en la productividad y que las PYME
mejoran aln mas sus resultados cuando introducen innovaciones organizacionales,

pudiéndoles ayudar a convertirse en exportadoras permanentes.

La industria el calzado aun experimentaba dificultades con la proveeduria, pero
después de la crisis de 1994, los proveedores gradualmente empezaron a cambiar. Los
proveedores fueron mas receptivos a las sugerencias de sus clientes y un poco mas

abiertos para trabajar junto con los productores de calzado.
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La evidencia empirica sugiere que las empresas que fueron creadas después de la
liberalizacién de la economia, y particularmente en el periodo de recuperacion, estaban
mas atentas a los cambios en el ambiente de negocios de la industria y a las areas de
oportunidad que muchas empresas estaban desaprovechando. Esto puede explicar por
qué las empresas D y E aplicaron un enfoque de mercado (seguir las tendencias de la
moda) y, en la medida de lo posible, realizaban diversas actividades de mercadotecnia
que les ayudaran a diferenciarse. Los empresarios aprovecharon la oportunidad para
desarrollar nuevas ideas que otros empresarios no supieron apreciar o decidieron no
abordar. Estas PYME también trataron de incorporar los medios disponibles que les
ayudaran a desarrollar su negocio. Por ello, utilizaron el internet como una plataforma
para hacer negocios, a diferencia de las empresas creadas en las etapas previas, las
cuales eran unicamente usuarias del internet como una fuente de informacion. Esto
coincide con la idea de “alerta empresarial” propuesta por Kirzner (1979), quien la
defini6 como la habilidad de los individuos a reconocer bienes que no existian o que
repentinamente se convierten en bienes valiosos y que otros no los reconocen de esa

misma forma. Segun Alvarez y Busenitz (2001: 759, traduccion propia):

“...en el contexto del cambio en el entorno de negocios, aquellos
individuos con una orientacion empresarial basada en el conocimiento,
frecuentemente identifican nuevas oportunidades cuando otros estan
dedicados a protegerse de las amenazas y de los cambios. La habilidad
del empresario basada en el conocimiento para contextualizar las
situaciones en oportunidades, es un recurso heterogéneo que puede
aplicarse a la organizacién de otros recursos.”

Todas las empresas, en mayor o menor medida, se involucraron en relaciones de
cooperacion con la finalidad de superar diversas dificultades. Estas relaciones se
manifestaron de muy diversas maneras, incluyendo: el establecimiento de relaciones
con otros productores de calzado para el desarrollo conjunto de proyectos (empresas C
y E) o para el intercambio de informacion (empresas B y D); relaciones con los

proveedores y distribuidores (empresa E) de manera que hubiera constancia y se
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hiciera sostenible el enfoque de mercado; y con instituciones de apoyo con la finalidad
de producir beneficios mutuos (empresas A, C y E). El establecimiento de este tipo de

vinculos contribuy6 en mayor o menor medida a la creacion de ventaja competitiva.

Desde la perspectiva del instituto de apoyo tecnoldgico, la supervivencia de las PYME
en la industria del calzado puede explicarse por los siguientes factores: 1) la forma en
que los empresarios organizaron internamente su empresa, una buena organizacion
interna contribuye a la operacion eficiente de las PYME; 2) su comportamiento
profesional; 3) el compromiso con su empresa y; 4) su capacidad de innovacion por
medio del desarrollo del producto. Las estructuras “ligeras” en las PYME mejoraron su
capacidad para adaptarse; ésta y el desarrollo de flexibilidad fueron una fuente de
ventaja competitiva y, en parte, estas fuentes se adquirieron a través del aprendizaje de
las experiencias. Todas las empresas que participaron en este proyecto ingresaron a la
industria empleando una estrategia de nichos de mercado, no obstante, una de ellas
abandon6 esta estrategia y se enfocO en una estrategia de subcontratacion. Otra
empresa adopto el esquema de subcontratacion como su nueva actividad principal pero
continu6é centrada en el mercado que desde sus origenes atendia (el calzado para
dama). Aplicado al periodo de estudio cubierto en este trabajo, el caso de las PYME
sugiere que cuando éstas establecian esquemas de subcontratacion, su tendencia era

muy fuerte hacia subcontratar local, regional o nacionalmente.

Los casos de estudio nos llevan a pensar que la supervivencia de las empresas de
menor tamafio que enfrentan condiciones tan dindmicas puede traducirse como un
éxito. Las PYME desarrollaron un nivel minimo de ventaja competitiva que les permitié
mantenerse en el mercado. Este nivel de adaptacion soélo puede resultar de una
adecuada combinacién de recursos, como lo indican Collis y Montgomery (1995),
favoreciendo la combinacion de varias estrategias, como lo propone Schumpeter (1939)
para la creacion de sinergias. Asimismo, las PYME pueden rapidamente cambiar de un
tipo de estrategia a otro, es decir, de una combinacién de estrategias a otra con el fin de
lograr su adaptacion. Esto también implica que los cambios en el enfoque estratégico
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son posibles y en el caso de las PYME, las estrategias no son necesariamente el
resultado de un proceso racional, planeado y controlado. Los empresarios de empresas
de menor tamafo eligen cursos de acciéon de forma espontanea, intuitiva, por error o
por emulacion a otros; a esto es a lo que nos referimos con que las estrategias no son
“racionalmente” formuladas. En la tabla 19 se presenta el tipo de estrategias

implementadas por las PYME vy las caracteristicas de sus recursos y capacidades.

La evidencia sugiere que la mayoria de las empresas en este estudio cambiaron su
enfoque estratégico como se muestra en la figura 4, con excepcion de la empresa B,
misma que mantuvo su mismo enfoque en todos los periodos estudiados. Esta
constancia se puede explicar por el hecho de que la empresa B sdélo seguia los planes
disefiados por la empresa matriz. EI comportamiento de esta empresa tiende a ser el de
una unidad estratégica de negocios, pero esto también puede explicarse por el tipo de
mercado en el que participa la empresa. Este mercado es altamente competitivo ya que
las caracteristicas de una produccion a volumen pueden ser incompatibles con otro tipo

de enfoque estratégico.

Las empresas que se crearon en el periodo de ISl (empresas A y B) parecen haber
modificado su enfoque estratégico, adoptando un enfoque evolutivo. Esto se puede
explicar por el hecho de que durante la ISI, ambas empresas tenian un entorno de
negocios mas estable en el que so6lo requerian concentrarse en posicionarse en el
mercado domeéstico. Este tipo de “determinismo” ayuda a explicar, al menos
parcialmente, la conducta pasiva-defensiva de las empresas ante la competencia. Esta
actitud se mantuvo aun en los primeros afios en que ocurrié el proceso de liberalizacion
econdmica, cuando las empresas tuvieron que enfrentar directamente a la competencia

extranjera.
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Tabla 19. Recursos y capacidades de las PYME en la industria del calzado en

México

Periodo

Estrategia

Recursos estratégicos

Caracteristicas de los
recursos

Substitucion
de
importaciones
(1950-1985)

Las estrategias buscaban
el posicionamiento en los
mercados domésticos

(penetracion del mercado).

Conocimiento de los mercados
domeésticos.

Desarrollados a través del
paso del tiempo

Liberalizacion
(1986-1989)

Las estrategias buscaban
el posicionamiento en los
mercados domeésticos

(penetracién del mercado).

Conocimiento de los mercados
domésticos.

Desarrollados a través del
paso del tiempo

Adaptacion
(1990-1993)

Nichos de mercado
(calzado en piel de baja,
media y alta calidad) y
desarrollo de producto.
Colaboracion y redes.

Estrategias de
operaciones.

Producir para otros

Internacionalizacién

Experiencia y habilidades en el
manejo de la piel. Marca
propia.

Contactos personales y los
motivados por el cluster.

Capacidad de produccion, lotes
pequefios, calidad.

Calidad, capacidad de
produccién y flexibilidad,
competencias medulares.

Apoyo de varias instituciones
de apoyo, entrega rapida,
ubicacion geografica.

Desarrollados a través del
paso del tiempo y
apropiabilidad

Apropiabilidad

Heterogeneidad

Co-especializacién y
desarrollados a través del
paso del tiempo

Apropiabildad, inimitabilidad,
heterogeneidad

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de los datos
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Tabla 19. Recursos y capacidades de las PYME en la industria del calzado en
México (continuacion)

Periodo Estrategia Recursos estratégicos Caracteristicas de los
recursos
Producir para otros. Calidad, capacidad de Heterogeneidad, desarrollados

produccién, flexibilidad, servicio, | a través del tiempo
aprendizaje, actividades
medulares Apropiabilidad e inimitabilidad
Cooperacion y redes.
Contactos personales y

derivados del cluster. Desarrollados a través del
Aprendizaje, habilidades del tiempo; apropiabilidad e
Nichos de mercado empresario. inimitabilidad
(calzado en piel de baja,
Crisis media y alta calidad) y Experiencia y habilidades en el
econdmica desarrollo del producto. manejo de la piel. En algunos Heterogeneidad, desarrollados
(1994-1995) casos, marca propia. a través del tiempo e
Internacionalizacion inimitabilidad
incluyendo la
diversificacion de Experiencia previa, contactos

mercados de exportacion. comerciales, apoyo de algunas
instituciones, aprovechamiento
de oportunidades derivadas del
TLCAN. Calidad, rapida entrega,
pequefios lotes, ubicacion
geografica, habilidades
empresariales.

Desarrollo del producto y Calidad, servicio, habilidades en | Heterogeneidad,
valor agregado. disefio. apropiabilidad

Cooperacion con

proveedores y Uso e inversion en el desarrollo | Desarrollados a través del
distribuidores. de relaciones personales; tiempo e inimitabilidad
cluster y organizaciones de
apoyo. Desarrollados a través del
Estrategias operativas y de tiempo, apropiabilidad
organizacion Flexibilidad, logistica, cultura
L, administrativa, aprendizaje,
Recuperacion . . .
trabajo en equipo, cadena de Desarrollados a través del
(1996-1999) . ~ : L
proveeduria, pequerios lotes. tiempo, apropiabilidad
Estrategias de
mercadotecnia Perfil y habilidades del Heterogeneidad, desarrollados
empresario. a través del tiempo e
inimitabilidad
Internacionalizacion Co-especializacion

Experiencia previa,
conocimiento y marca.

Apoyo de algunas instituciones
y alianzas de largo plazo.

Fuente: Elaboracién propia con base en el andlisis de los datos
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Figura 4. Cambio en el enfoque estratégico de las PYME mexicanas

Resultado

Maximizacion de ganancias

Evolutivo

Procesos
(Deliberado)

Emergente
(Accidental)

Bistérmico Procesual

Pluralista

Fuente: Elaboracién propia con base en la evidencia empirica

Las empresas creadas a partir de la liberalizacion (casos C, D y E) utilizaron al principio
de sus operaciones un enfoque estratégico de tipo sistémico (Whittington, 1993). La
razon de ello es que los empresarios seguian estrategias que tenian sentido para ellos,
considerando que era la mejor forma de ingresar a la industria y ganar participacion en
el mercado. Lo anterior fue particularmente importante porque la industria del calzado
se habia caracterizado por ser una industria altamente atomizada. Los empresarios de
las PYME se percataron de la competencia tan intensa en la industria y vieron la
necesidad de diferenciarse para contrarrestar la competencia a través del contenido de

moda, el servicio, la mercadotecnia o los materiales empleados como insumos. Asi, las

Julieta Ojeda Gomez



estrategias iniciales fueron el resultado de un proceso deliberado debido a que los
empresarios identificaron los vacios existentes que representaban oportunidades que
podian aprovechar. La forma en que las empresas respondieron corresponden al tipo
de estrategias de crecimiento que propone el enfoque sistémico, a saber: innovacion,

diversificacion o la internacionalizacion (Whittington, 1993).

Resulta interesante apreciar que estas mismas tres estrategias se encuentran también
en el enfoque evolutivo dentro del modelo de ciclo de vida. Este evento puede explicar
como en todos los casos las empresas utilizaron las mismas estrategias, pero utilizando
un enfoque diferente. La evidencia empirica indica que la diferencia de enfoque se
puede deber a las condiciones diferentes del entorno de negocios cuando las empresas
fueron creadas. Bajo un enfoque evolutivo, las estrategias de innovacion, diversificacion
e internacionalizacion son sélo la “etapa natural siguiente del proceso” (evolutivo); en
tanto que en el caso del enfoque sistémico, las estrategias resultan de lo que son las
“reglas o tendencias” en el ambiente que tienen sentido para el empresario y que son

congruentes con la cultura, la vision, el contexto o los objetivos de la empresa.

El hecho de que las empresas no siguieran previamente algun plan o programa puede
indicar que dificilmente aplicarian un enfoque estratégico de tipo clasico, ya que éste
requiere un apego estricto a los planes, principalmente a la planeacién financiera, para
poder lograr asi la maximizacion de las ganancias. Las PYME en los clusters de Jalisco
y Guanajuato aprendieron la importancia de adoptar, al menos en cierta medida, el
enfoque clasico en sus estrategias. EI empresario E se refirid a ello de la siguiente
manera: “sabiamos que la rentabilidad era importante, pero siempre le dimos prioridad
a los objetivos de mercado.” Este fue un aspecto relevante para las PYME en este
estudio porque todas ellas enfrentaron limitaciones de recursos financieros, por tanto, la
maximizacion de ganancias se convirtio en un rubro a observar cuidadosamente para
poder tener recursos suficientes para financiar los planes futuros. Las PYME en el
cluster de Guanajuato terminaron adoptando un enfoque estratégico de proceso,
implicando que el desarrollo de estrategias se continuaba basando en el aprendizaje de

las experiencias propias y de otras empresas, asi como en el aprovechamiento de los
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recursos y capacidades de la empresa en combinaciones estratégicas. Este enfoque
parece ser mas flexible ya que permite acomodar nuevas combinaciones y diversas
formas de desarrollar ventaja competitiva. En este sentido, el enfoque de proceso
estimula un comportamiento de tipo emprendedor porque los empresarios contindan
corriendo riesgos y aprendiendo de sus éxitos y fracasos. Segun Alvarez y Busenitz
(2001) el aprendizaje lleva a saber cdmo manejar y desarrollar capacidades que hagan
que la empresa continle innovando y, en consecuencia, trabaje en favor de su

supervivencia.

En el caso de la empresa C, su enfoque estratégico final fue de tipo evolutivo,
reflejando en cierta medida las condiciones criticas de la industria del calzado en este
cluster. Las alternativas disponibles para las PYME parecian estar determinadas por las
propias condiciones de la industria. La supervivencia fue posible a través de la
subcontratacion, produciendo para las grandes distribuidoras de calzado de venta por
catalogo. Sin embargo, la supervivencia y mejores perspectivas de negocios futuras se
apreciaban en los nichos de mercado. Esta es el area hacia la cual la empresa desea
regresar. Esta situacién puede ser un indicador de que las empresas en clusters bajo
condiciones mas dificiles, y donde no tienen muchas alternativas, terminan empleando
un enfoque estratégico de tipo evolutivo como en los clusters de Jalisco y Distrito

Federal.

Las empresas en los clusters de Guanajuato y Jalisco fueron usuarias de al menos uno
de los diversos programas de apoyo ofrecidos por alguna de las instituciones de apoyo
en sus respectivas localidades. Sin embargo, en este periodo continuaba existiendo
desconfianza en este tipo de instituciones y por ello el empresario preferia solucionar
sus problemas por si mismo. Tal es el caso de algunas empresas en el cluster de la
ciudad de México.
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Los servicios de apoyo continuaron incluyendo la promocién de las exportaciones y la
participacion en exhibiciones y misiones comerciales. En este sentido, muchos
empresarios también consideraron un servicio muy valioso la difusién de informacion
sobre mercados en el exterior. Pero para poder aprovechar plenamente estas
experiencias, el empresario también debe estar preparado, no sélo en cuanto a su
mentalidad a descubrir nuevas ideas y formas de hacer negocios. Esta preparacion
también involucra aspectos mas practicos como el conocimiento de un idioma pues en
la experiencia de las instituciones de apoyo y también en evidencia de otros estudios,
una participacion exitosa y fructifera en misiones comerciales al extranjero depende del

grado de dominio que tenga el empresario de un idioma extranjero (Spence, 2003).

Las instituciones de representacion se vieron severamente afectadas por los cambios a
la regulacion comercial ocurridos en 1996 y que eliminaron la obligatoriedad de las
empresas a afiliarse a algun organismo de representacién, como son las camaras
industriales y de comercio. El resultado de este cambio fue que se cre6 un mayor
distanciamiento entre estos organismos y las empresas, asi, estas organizaciones
empezaron a representar sélo a un pequefio porcentaje de empresas que conforman
toda la industria. A su vez, se hizo mas dificil el acercamiento a los productores de
calzado de menor tamafio puesto que existe evidencia previa que indica que las
empresas mas pequefias tienden a evitar el acercamiento y el uso de servicios de
apoyo ofrecidos tanto por instituciones publicas como privadas (Reid, 1984; Samiee y
Walters, 1991). Tedricamente, la decision de buscar el apoyo de alguna institucion se
basa en la consideracion del tipo de oferta de servicios especializados en las PYME; el
empresario, entonces, evalla cada alternativa disponible en términos de su valor, el
contenido del programa, el tiempo y el costo. Practicamente, en el caso de México, el
proceso no necesariamente ocurre de esta forma ya que el empresario de empresas de
menor tamafio, en muchas ocasiones desconoce los servicios de apoyo que existen, en
qué le pueden ayudar y a qué instancias dirigirse. Esto se debe principalmente al temor

y a la desconfianza que se tiene de los organismos publicos. Y por ello, se observa que
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en la decisibn también intervienen factores como la mentalidad del empresario y

principalmente el costo de los servicios.

Si bien dentro de las actividades de las instituciones de representacion continuaba
buscandose el proteccionismo, sus actividades incorporaron cada vez mas la busqueda
de oportunidades comerciales. La persuasion a favor de la proteccion se consideraba el
mecanismo para frenar las importaciones que inundaban el mercado domeéstico. Las
medidas proteccionistas solicitadas no se limitaron a los aranceles, cuotas u otras
barreras al comercio internacional. Estas medidas impulsaron la supervision rigida de
las importaciones para, de esta forma, evitar practicas desleales como la triangulacion,
la alteracion de la clasificacion arancelaria, la incorrecta valuacion de las importaciones
y la alteracion de facturas e informacion con respecto al pais de origen. Estas practicas
son las que mas dafiaban a la industria y preocupaban a los productores. Esto nos lleva
a apreciar que el papel de las instituciones de representacion también cambié conforme
los eventos que experimentd la industria a través del tiempo. Esencialmente, estas
instituciones cambiaron de buscar medidas proteccionistas, a través de barreras al
comercio internacional, a ser las promotoras de la competitividad de la industria. Para
ello, cada camara también asumié compromisos ante sus respectivas industrias del
calzado en cuanto a las necesidades especificas de cada cluster. No obstante, fue
notorio que la institucion de representacion 2 se convirti6 en la “lider” pues en este
estado se encuentra la proporcion mas grande de la industria del calzado de todo el
pais (el 60%, aproximadamente). De esta forma, la institucion adquirié un papel muy
importante en toda la industria a nivel nacional y las demas instituciones de
representacion adoptaron una estrategia de “seguidoras” ante lo que ésta hacia. En
términos generales, ambas instituciones de representacién adoptaron una respuesta
similar ante las nuevas condiciones que enfrentaron los empresarios del calzado. Pero
también habia diferencias en sus acciones pues cada cluster es diferente y tenia

necesidades muy particulares.
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El apoyo al incremento en la competitividad de la industria se manifesté en los
esfuerzos encaminados hacia una mejor articulacion de los clusters y a modificar la
mentalidad de los empresarios. Para ello, se crearon programas especiales con la
participacion y trabajo conjunto de las instituciones de apoyo, los gobiernos locales y
otras instituciones para ayudar a las PYME en necesidades muy especificas. Estas
actividades fueron el antecedente de lo que se convertiria en un esfuerzo mucho mayor
que resulté en la creacién de una serie de programas destinados a la vinculacién de

todos los miembros de la industria para mejorar su competitividad.

Una de las principales criticas que recibieron las camaras por parte de los empresarios
fue que éstas perdieron la oportunidad de convertirse en los catalizadores de la
industria. De acuerdo con los empresarios, las camaras debieron haber mostrado
liderazgo al tomar la iniciativa de estar un paso adelante y asi poder preparar a la
industria con anticipacion para los retos venideros. Sin embargo, en la apreciacion de
varios empresarios esto no ocurrio debido a que las camaras estaban siendo “jaladas”
por los propios empresarios, no habia nadie que sefalara el rumbo. En cuanto a las
instituciones publicas, la critica unanime fue que los programas ofrecidos por estas
instituciones no eran acordes a las circunstancias particulares de las PYME. Una
posible explicacion es la diferencia que puede existir en la apreciacion que tienen las
entidades publicas de las PYME. Lo anterior se ilustra con el caso de la institucion de
apoyo al comercio exterior (Bancomext), cuya apreciacion de las PYME en la industria
del calzado no correspondia al comportamiento de las PYME que participaron en esta
investigacion. Si bien no se puede hacer generalizaciones basadas en los casos de
estas PYME, al menos su experiencia sirve para ilustrar la necesidad de comprender
que las empresas de menor tamafo representan un grupo muy heterogéneo donde se
tienen comportamientos, operaciones y resultados muy diversos. Por tanto, una
segmentacion de las empresas podria ser valiosa para verdaderamente atender sus

necesidades de forma mas efectiva.

La evidencia también parece sugerir que hay diferencias entre las propias instituciones

de apoyo; diferencias que se pueden explicar por la naturaleza del apoyo ofrecido y por

Julieta Ojeda Gomez



ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE VENTAJAS COMPETITIVAS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

su caracter publico o privado. No obstante, el caso de la industria del calzado en México
ayuda a ejemplificar cobmo las instituciones publicas y privadas también son afectadas
por los cambios en el entorno y, por tanto, también deben superar los problemas que
estos cambios les representan. El caso de las instituciones de apoyo mexicanas
muestra dos momentos de cambios. El primero consistio en los cambios habidos en la
forma en que muchas de estas instituciones operaron a partir de la liberalizacién de la
economia. Su operacion tenia que ser congruente con el nuevo modelo. Dussel (2000)
nos ejemplifica esta situacion con el caso de la banca de desarrollo, misma que empezo
a operar bajo reglas del mercado. Otro ejemplo es que las exportaciones se volvieron
en el eje central de la economia y por ello las actividades de Bancomext y Cofoce en
Guanajuato relacionadas con las exportaciones experimentaron un incremento en su
demanda. El segundo momento de cambio esta relacionado con el fuerte impacto que
la crisis de 1994 causO en varias de estas instituciones; por ejemplo, el cierre del
Instituto Tecnolégico del Calzado en Guadalajara y el cese de la capacitacion de
extranjeros en el centro de apoyo tecnoldgico. Con base en esto, la tabla 20 presenta
algunas diferencias que existen entre las instituciones gubernamentales y no

gubernamentales que ofrecen servicios de apoyo a las PYME.

Sin embargo, el aprendizaje derivado de la interaccion y del propio apoyo que estas
instituciones brindan adn queda sin ser estudiado mas ampliamente. La implicacion de
esto es que muchos recursos y servicios pueden seguir quedando, en muchos casos,
fuera del alcance de las PYME, privandolas de medios que mejoren su capacidad de
adaptacion o de mejoramiento de su competitividad, porque el proceso de transferencia
de experiencia y conocimiento se ve interrumpido. De tal suerte, el conocimiento que
pudiera fomentar nuevas formas y combinaciones de recursos, habilidades, etcétera, no

estard contribuyendo a una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.
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gubernamentales

Tabla 20. Diferencias entre las instituciones de apoyo gubernamentales y no

Instituciones de apoyo

Gubernamentales

No gubernamentales

Naturaleza del cambio

Cambio segun la estrategia o
politica seguida por el gobierno

Cambio de acuerdo a |las
necesidades de las empresas y a los
impactos del entorno

Tipo de servicios

Servicios estandarizados

Servicios  “més
ajustarse a
particulares

flexibles”  para
circunstancias

Modo de operacion

Regido por reglamentaciones y
burocracia

Origen de los recursos

Recursos limitados al
presupuesto gubernamental

Recursos obtenidos de las
membresias, pagos por servicios
prestados, entre otros

Contacto con las

Depende del tipo de servicio

Contacto mas cercano y hasta

empresas personalizado segun el servicio
Algunos dependen de una
Disponibilidad de los A cualquier persona interesada membresia. A cualquier persona
servicios bajo cumplimiento de requisitos interesada bajo cumplimiento de
requisitos

Fuente: Elaboracion propia con base en la evidencia empirica

En la tabla 21 se presenta un resumen del papel de las instituciones de apoyo en

México por el periodo cubierto en este estudio

Tabla 21. Papel de las instituciones de apoyo a la industria del calzado en México

Periodo

Tipo de institucién

Tipo de apoyo

Papel

Respuesta

Substitucién de
importaciones
(1950-1985)

De representacion

Promocién del comercio doméstico.
Ofrecimiento de servicios que satisficieran las
necesidades de las empresas. Representacion
de los intereses y voz de la industria.

Directo

Pasiva

Tecnolégica

Servicios de laboratorio y promocién de estos
Servicios.

Directo

Proactiva

Liberalizacion
(1986-1989)

De representacion

Solicitud de proteccién; programas enfocados
a problemas de operacién; organizacion de los
productores para explotar esfuerzos conjuntos.

Directo

Pasiva/reactiva

Tecnolégica

Capacitacion de su personal en el extranjero;
capacitaciéon de personas nacionales y
extranjeras; resolver problemas de calidad y
produccion; actividades de investigacion.

Directo

Proactiva

Gubernmanetal

Implementacion de mecanismos reguladores
de la economia bajo la estrategia EIE.

Indirecto

Pasiva
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Periodo

Tipo de institucion

Tipo de apoyo

Papel

|  Respuesta

Adaptacion
(1990-1993)

De representacion

Programas enfocados a solucionar dificultades
operativas y ambientales; modernizacion;
calidad, necesidades de mercadotecnia,
recopilacién de informacion, investigacion de
mercados internacionales; identificacion de
oportunidades en mercados extranjeros;
apoyo a la exportacion; asesoria legal y
cambio de mentalidad.

Directo

Reactiva

Tecnoldgica

Modernizacién, capacitacion de personas
nacionales y extranjeras; atencion a
problemas ambientales y de desarrollo del
producto.

Directo

Pasiva

Gubernamental

Modernizacién, cambio de mentalidad, apoyo
a la exportacion.

Directo e
indirecto

Crisis
(1994-1995)

De representacion

Apoyo a la exportacion, modernizacion,
asesoria legal. Cuando ocurre la crisis,
tuvieron una caida en la demanda de sus
servicios impactando en sus ingresos y
provocando la suspensién de algunos
Servicios.

Directo

Reactiva

Tecnoldgica

Dejo de capacitar a extranjeros; continu6
capacitando al personal de las PYME
nacionales; servicios de asesoria, y apoyo en
la solucién de problemas de calidad y
desarrollo del producto.

Directo

Pasiva

Gubernamental

Apoyo a las exportaciones y asesoria sobre
comercio internacional.

Directo

Recuperacion
(1996-1999)

De representacion

Apoyo a la exportacién y a la participacion en
ferias comerciales internacionales y misiones
comerciales. Se vio afectada por cambios en
la regulacion haciendo voluntaria la
membresia a este tipo de instituciones. Aun
solicitaba proteccion a la industria; promocién
de vigilancia rigida de las importaciones;
organizacion de las empresas para trabajar
conjuntamente, vincular al cluster;
capacitacion; mercadotecnia y fomento del
comercio a nivel nacional.

Directo

Proactiva

Tecnoldgica

Capacitacion a personal nacional; servicios de
consultoria, calidad y desarrollo del producto.
Diversificacion de servicios a otras industrias.

Directo

Pasiva

Gubernamental

Apoyo a las exportaciones.

Directo

Fuente: Elaboracién propia con base en el analisis de los datos
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