Capitulo 8

Casos de estudio en la
Industria del calzado del
Reino Unido

Este capitulo presenta los estudios de caso desarrollados a partir
del estudio de campo en el Reino Unido. Inicialmente se presentan
los casos relativos a las PYME de acuerdo al periodo econémico en
el cual fueron creadas. Posteriormente se mostrard los casos de
estudio de las instituciones de apoyo, cuya funcién ha sido la
representacion, asistencia tecnolégica y de educacién y
entrenamiento en areas relacionadas directamente con la industria
del calzado. En la tabla 22 se encuentra un resumen del perfil de

las PYME que participaron en este proyecto.
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Tabla 22. Perfil de las PYME en la industria del calzado en el Reino Unido

Empresa F G H | J
Periodos A partir de la A partir de la A partir de la A partir de la .
L - N . R . e i A partir de la
vividos desindustrializacion | desindustrializacion | desindustrializacion | recuperacion i6n hast
hasta la hasta la hasta la hasta la recupéracion nasta
declinacion declinacion declinacién declinacion la declinacion
Afio de 1972 1880 1977 1995 1995
creacion
Localizacién Lincolnshire Northamptonshire Escocia Essex Northamptonshire
Tamarfio Pequefia Mediana Pequefia Pequefia Pequefia
Tipo de Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar
empresa
Tipo de Calzado formal en Calzado en piel
calzado . . piel para caballero para gente con Calzado de Calzado en piel
Sandalias en piel idad da para ara nifiosde 0 a
para damas necesidades moda p p ifio
especiales y damas 4 afios
suecos
Mercado Medio-Alto Alto Medio-Alto Medio-Alto Medio-Alto
Objetivos Expansion del Proveer calzado Ayudar a gente con | - Ganarse la - Hacer un
iniciales negocio para caballero necesidades vida producto del cual
cémodo y durable especiales - Producir con | sentirse orgulloso:
bajos costos practico, divertido
- Ofrecer y de moda
calzado de - Ser el productor
moda para mas grande de
damas este tipo de
- Centrarse en | producto en el
el segmento Reino Unido
medio-alto
Estrategia - Manufactura de - 100% - Nicho de mercado | - Disefio - Copiar un
inicial sandalias para manufactura en el - Zapato hecho a - Calzado para | modelo existente
damas Reino Unido mano damas - Explotacion de
- Distribuidor de - Calzado formal en contactos
calzado extranjero | piel personales para
- Organizador de - Inversién en la desarrollar
sus propias marca ventajas
pasarelas y
participacion en
ferias
- Contacto
personal con los
trabajadores
Cambios
en: ) i i i i
Obijetivos - Aumentar clientes | - Mantener la - Mejora continua - Generar - Fortalecer la
- Atraer a nuevas inversion en la - Sobrevivir en un suficientes marca
generaciones marca y promociéon | area tan alejada ganancias - Mantener buen
- Fortalecer la de las - Ganar la servicio, calidad y
marca caracteristicas lealtad del ventajas
- Invertir en Unicas del producto cliente relacionadas con
desarrollo del - Producir calzado - Ofrecer el disefio
producto para futuras moda - Reducir tiempo
generaciones - Mantener de entrega

bajos costos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recopilados en el trabajo de campo
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Tabla 22. Perfil de las PYME en la industria del calzado en el Reino Unido (continuacién)

Empresa F G H I J
Estrategia - Propias tiendas, | - Marca - Proveedor de - Registro de - Explotacion del
venta por reconocida+“hecho | sus propios disefios para “hecho en el Reino
catalogo e en el reino Unido"+ | insumos garantizar su Unido” + “hecho en
internet “hecho en - Propia tienda exclusividad Northamptonshire
- Distribuidor de Northamptonshire - Venta por - Venta por - Explotacion de
calzado - Alta calidad internet internet aspectos de
extranjero de alta | - Subcontratar - Propias tiendas | seguridad y
calidad para produccién - Explotacion del | ambientales
temporada de - Aumentar el “hecho en el - Colaboracion y
otofio-invierno contenido en Reino Unido” alianzas
- Inversién en disefio - Uso del internet
publicidad - Proveedor
exclusivo
Exportacion No Si No Si Si
Mercados Estados Unidos,
de L Japor_l, Eurc_;pa, Estados Unidos,
exportacion - Malasia, China y - Europa .
. Asia y Europa
algunos paises de
Africa
Apoyo de La proveeduria Las industrias de Se centra Se centra La proveeduria
proveedores | para pequefas apoyo Gnicamente en Unicamente en también
empresas desaparecieron las grandes las grandes desaparecio por lo
desaparecid y a con la empresas y solo empresas por lo | que sélo quedan
los proveedores desaparicion de la | les interesan los gue es necesario | unos cuantos
no les interesa manufactura en el | grandes importar
vender pequefias | Reino Unido voliumenes insumos. Es
cantidades importante una
buena relacion
con ellos.
Vinculos
con otras Si No disponible No No Si
empresas
Dificultades | - El conocimiento | Imposible competir | - Proveeduria - Proveeduria - Proveeduria
relacionadas | esta en precio - Ubicacion - Costos - Burocracia
con: desapareciendo - Parques - Costo de la mano
- Proveeduria industriales de obra
- Atraer gente a la inadecuados - Transferencia de
industria - Politicas habilidades a Asia
gubernamentales
Usuaria de
instituciones No Si No Si Si
de Apoyo

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recopilados en el trabajo de campo
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Tabla 22. Perfil de las PYME en la industria del calzado en el Reino Unido (continuacién)

Opinion de
las
instituciones
de apoyo

- Existencia de
buenas escuelas
de disefio

- Ahora se
concentran en
apoyar a los
distribuidores

La importancia de
instituciones de
apoyo publicas y
privadas ha
disminuido con el
decline de la
industria

- Costo de las
membresias de
algunas
organizaciones de
apoyo

- Hay regiones
gue han sido
marginadas de
este tipo de
servicios

- Buen apoyo de
organismos de
representacion,
pero muy
limitado

- Buenas
escuelas de
disefio

- Ausencia de
apoyo
gubernamental

Las instituciones de
apoyo son muy
débiles

Otros
aspectos

Los paises
asiaticos estan
aprendiendo muy
rapido

Mano de obra
floja

- Es dificil encontrar
mano de obra
calificada

- La fortaleza de la
moneda ha
erosionado las
oportunidades de
exportacion

- A las empresas
grandes y los
distribuidores les
interesan los
margenes de
ganancia

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recopilados en el trabajo de campo

8.1 PYME creadas en el periodo de desindustrializacion (1970-
1978)

Empresa F

El caso F representa una empresa pequefa localizada en la region de Lincolnshire y

fue creada en 1972 con la finalidad de atender el segmento medio-alto de sandalias

para dama, en piel y hechas a mano. Antes de iniciar su propio negocio, el empresario

desempefd el cargo de gerente de entrenamiento en una empresa grande productora

de calzado. Esta experiencia, y su deseo por independizarse, lo llevaron a crear su

propio negocio. En palabras del propio empresario, éste se convirtio en una forma de

vida al permitirle disfrutar la actividad de hacer zapatos y al mismo tiempo conservar su

independencia. Su libertad se ha manifestado en el propio estilo de administrar su
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empresa, muy personal y con gran influencia del movimiento hippie de los afios setenta

lo que le ha dado autenticidad.

El nicho de mercado fue descubierto cuando a principios de los setenta, el empresario
tuvo éxito al reproducir un par de sandalias, originalmente sintéticas, en piel. El duefio
descubrié que este producto empez6 a tener una alta demanda y asi fue como decidié
concentrarse en este mercado. Sin embargo, cuando la empresa inici6 sus
operaciones, la industria del calzado en el Reino Unido empezaba a enfrentar severas
dificultades. En su opinidn, éstas solo eran el reflejo de las condiciones que habia en

ese periodo:

“en este pais la ausencia total de inversion [y] la pobre administracion
[hizo] que los pequefios negocios familiares sobrellevaran [su negocio
durante] los afios sesenta y setenta para luego decaer completamente
por estas mismas razones. Me parece que esto se debe en parte a que
fuimos unos de los primeros paises en industrializarse y teniamos que
ser uno de los primeros en desindustrializarse.

El posicionamiento de la empresa en la industria del calzado fue gracias al uso de
técnicas manuales en la elaboracion de calzado “personalizado” y al desarrollo de una
marca propiedad de la empresa. Cada par de sandalias era hecho de manera que se
ajustara a las caracteristicas de los pies del cliente. Este modo de produccién permitio
a la empresa manejar bajos niveles de inventario y desarrollar la flexibilidad necesaria.
De esta forma, la empresa soélo requeria tecnologia simple pues el insumo principal era

la destreza manual para la fabricacion del calzado.

Las caracteristicas de los productos también fueron el principal medio para competir
con otros fabricantes; en ese contexto la variedad de colores fue un factor primordial
para la diferenciacion de los productos. En los afios setenta la variedad de colores en
calzado era altamente demandada, pero muy pocos productores podian satisfacer esta
necesidad. Otra estrategia que el empresario aplicdé fue el ofrecimiento de maquilar

calzado a otras compafias con la finalidad de ampliar sus oportunidades de negocios.
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Sin embargo, esta oportunidad rara vez ocurri6 porque, segun el empresario, la
colaboracién entre los fabricantes de calzado siempre ha estado mas relacionada con
“un comportamiento de caballeros a pesar de ser competidores.” Ademas, el duefio
ofrecia a sus clientes la posibilidad de reparar el calzado que habian adquirido en su
empresa; esto con la finalidad de ofrecer un servicio que generara valor agregado. La
idea surgid de una observacién del duefio con respecto al apego que llegan a
desarrollar las personas a ciertos objetos personales y que les resulta dificil desechar,

sentimentalmente hablando, cuando éstos han cumplido su vida util.

La importancia que el duefio asigno a las personas, tanto a sus clientes como a sus
empleados, también se convirti6 en un factor estratégico. Por un lado, los clientes
apreciaban el contacto personalizado con la empresa lo que contribuyé al desarrollo de
una lealtad muy soélida. Esto se tradujo en un factor que ayudo a la empresa a sobrevivir
en los periodos mas dificiles por los que atravesoé la industria en los afios ochenta y

noventa.

La compafia controlé su propia distribucion mediante la venta postal por catalogo que
fue todo un éxito en las décadas de los setenta y ochenta cuando la industria tenia un
fuerte problema con la distribucién. ElI empresario explicé que los distribuidores
buscaban fuentes cada vez mas baratas de proveeduria que apoyaran sus operaciones
de bajos niveles de inventario y asi poder generar elevados margenes de ganancia.
Esto tuvo un impacto negativo en muchas empresas, principalmente en aquéllas que
sélo producian grandes volimenes. La estrategia de venta postal por catalogo permitio

tener contacto directo con los clientes y ganarse su confianza.

La supervivencia de la empresa ante un entorno tan cambiante y ante la notoria erosion

de la industria, fue explicada por el duefio como una cuestién de:
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exposicion, personalidad y espiritu. Sentimos que, como sobrevivientes,
crecimos demasiado y aun estamos aqui. El hecho de que seamos un negocio
tan pequefio y personal [hace que] sepa todos los nombres de mis clientes. Veo
mi lista de correo y todavia reconozco sus nombres. Muchos de ellos han estado
ahi por treinta afos..., es por este tipo de autenticidad que siguen
llamandonos... aun el perro ladrando en el fondo es parte de la experiencia [de
los clientes con mi empresa). Si no tuviéramos ese contacto con los clientes,
nosotros, esta empresa, habria desaparecido a principios de los noventa.

El desarrollo de una estrategia de marca era importante; ésta necesitaba fortalecerse ya
que representaba la cultura organizacional de su empresa y en cierto modo la
personalidad del empresario. Estas caracteristicas ayudarian a sus clientes a
identificarse con la marca y a reconocer los productos de la empresa. El duefio explico

gue la marca era importante porque

es la que dicta el mercado... las fabricas [como objeto material] son nada, nadie
quiere comprar las fabricas, [los clientes] quieren comprar la marca. Todo se
reduce a la marca; [a los clientes] les interesa la marca como algo que tiene
valor para ellos.

Debido a la estacionalidad del calzado en general, el empresario reconocia que su
producto era uno de los mas afectados por esta caracteristica de la industria. En la
década de los ochenta desarroll6 una estrategia complementaria que le permitid
mantener un nivel de ventas en la temporada otofio-invierno. Esta consistio en
dedicarse a la distribucion de calzado invernal de buena calidad a precios muy
competitivos. Adicionalmente, se continu6 con actividades de desarrollo del producto
para incrementar el namero de estilos, mismos que eran exhibidos en eventos

comerciales y en las propias pasarelas que el empresario organizaba.

En la experiencia del empresario, la industria del calzado empez6 a dar sefiales de
declinacién en los afilos noventa. Las industrias productoras de insumos fueron

desapareciendo gradualmente. Los pocos proveedores que sobrevivieron perdieron el
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interés de hacer negocios con las empresas de menor tamafio y éstas carecian de
suficiente poder negociador para conseguir buenos tratos con los proveedores. Aln
cuando el duefio tenia la disposicion de pagar un precio mas alto a cambio de insumos
de buena calidad, los proveedores se rehusaban a vender pequefias cantidades. De
esta forma, los planes de expansion del empresario se cancelaron porque para poder
concretarlos, necesitaba del apoyo de sus proveedores. El empresario considera que
los proveedores perdieron oportunidades de negocio al enfocarse Unicamente en las
grandes empresas e ignorar a las de menor tamafio. Este comportamiento fue comun
tanto en proveedores nacionales como extranjeros. Asi, en la opinidon del empresario “la
industria del calzado se contrajo... debido a la reduccion de proveedores de
componentes, toda la infraestructura de proveeduria para pequefios productores habia
desaparecido.” También ocurrié la desaparicion gradual de industrias de apoyo, tales
como la produccion de revistas especializadas en aspectos de calzado, mismas que a

pesar de que eran una valiosa fuente de informacién, cesé su publicacién.

Este escenario se complicé por los costos elevados de la mano de obra en la industria
y por la pérdida de know how con el retiro de los empleados, mismo que se agravé con
el escaso reemplazo de la fuerza de trabajo. Las nuevas generaciones veian a la
industria del calzado como un area poco atractiva para su futuro laboral. A este
respecto, el empresario tuvo el acierto de desarrollar una buena relacién de largo plazo
con sus trabajadores mediante el contacto personal con ellos y el ofrecimiento de
contratos anuales de trabajo. Este tipo de contratos eran raros en la industria puesto
que ya era practica generalizada el ofrecimiento de contratos laborales con una
duracion de tres a seis meses. De esta forma, los trabajadores también desarrollaron
lealtad a la empresa a pesar de que se les ofrecian salarios menores en comparacion

con los de otras industrias establecidas en la localidad.

En la década de los noventa la pequefia empresa modifico su estrategia de distribucién
de calzado para la temporada invernal al sustituir el producto anterior por un calzado de

calidad mayor que gozaba de la buena reputacion de una marca europea. Esta marca
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dio mucha mayor confianza a sus clientes quienes valoraron su contenido en disefio.
Sin embargo, aun en la temporada baja de venta de sandalias, el empresario
incentivaba su demanda mediante el ofrecimiento de descuentos si los clientes

ordenaban su producto en el otofio y en el invierno.

Cuando la industria del calzado sufri6 una contraccion considerable, el empresario
redujo su inversion en desarrollo de producto, haciendo modificaciones menores a sus
modelos existentes para mantenerlos acordes a las tendencias de la moda. Por
cuestiones de costo y tiempo disponible, el empresario dejé de participar en eventos
comerciales y cancel6 la organizacién de pasarelas. El incremento en la base de sus
clientes se dio gracias a la recomendacion personal que éstos hacian a su circulo de
amistades, resultado de la lealtad que logré desarrollar en ellos. El uso de la internet se
adopté como un medio para crear una plataforma publicitaria del catdlogo de productos
y para ampliar el nimero de clientes. La inversion en el fortalecimiento de la marca
continué mediante su publicidad en revistas y otros medios impresos. La empresa
siguié controlando su propia distribucion mediante la venta postal por catalogo y la

apertura de dos pequenfas tiendas para la venta de sus productos.

A pesar de ser una empresa pequefia, su negocio crecié considerablemente y esto hizo
que, con el tiempo, el duefio comprendiera que el tamafio de la empresa habia
facilitado su adaptacion a los cambios ocurridos en la industria. EI duefio manifesté que
el desempefio financiero del negocio siempre fue satisfactorio y habia superado sus
expectativas, considerando que no tenia como objetivo principal la generacién de
utilidades. El duefio comentd que la independencia que siempre busco en su empresa

le permitio en varias ocasiones

no obsesionarse con obtener utilidades para poder sobrevivir; no tengo a
quien rendirle cuentas anualmente... somos un tipo de negocio inusual,
s6lo con tomar en cuenta nuestras raices, éstas establecen nuestras
politicas. Posiblemente por adoptar un enfoque mas relacionado con un

Julieta Ojeda Gomez



ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE VENTAJAS COMPETITIVAS EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

estilo de vida generamos un negocio cdmodo que nunca tuvo pérdidas,
sé6lo producimos lo suficiente para continuar.

Con respecto a las organizaciones de apoyo, el empresario sefiald6 que el principal
cambio que hubo en éstas fue que sus actividades terminaron concentrandose en
brindar apoyo a los distribuidores de calzado, en lugar de continuar apoyando a los
productores. El conocia a varias de estas organizaciones, sin embargo, decidié
mantenerse distanciado de ellas para preservar su independencia con excepcién de
una ocasion. En los afios setenta, su empresa recibié apoyo del gobierno y el duefio

quedo satisfecho con la ayuda recibida:

Pienso que habia mucho apoyo disponible hace bastante tiempo. En los setenta aln
habia ayuda para las pequefias empresas [y las] industrias, tanto para iniciar como
para continuar con sus operaciones... mucho de ese apoyo desaparecio en los afios de
Margaret Thatcher. Yo recibi mucha ayuda no financiera... nosotros teniamos una
fabrica, previa a ésta, y conseguimos la actual gracias a una agencia gubernamental,
pagando una renta comercial accesible, al principio también tuvimos ayuda en el

manejo de la contabilidad y en otro proyecto... mucho de eso ya no existe.

El caso G representa una mediana empresa familiar que existia previamente al periodo
qgue cubre este estudio. Este caso se baso6 en las respuestas del gerente administrativo
a un cuestionario enviado electrénicamente. La empresa fue creada en 1880, en la
region de Northamptonshire, por tres hermanos con la finalidad de fabricar calzado de

vestir para hombres, que fuera comodo, durable y con un disefio exclusivo en piel.

El gerente administrativo explic6 que las importaciones provenientes de paises con
bajos costos de mano de obra, tales como Rumania, Polonia y Espafia afectaron
fuertemente a la industria britanica en los afios setenta. Las importaciones eran

fuertemente promovidas por la gran concentracion de los distribuidores y por la
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existencia de un nimero reducido de ellos. Estos en general preferian las importaciones
porgue les permitia utilizar los precios bajos como estrategia comercial. Esta actividad
trajo como consecuencia severas dificultades para los productores de calzado en el

Reino Unido. En su opinion

Desde entonces ha sido imposible para los productores britanicos competir en
precio por lo que una gran parte de la industria no pudo responder
adecuadamente ante esta situacién. Hubo un fracaso colectivo en la adaptacién
provocando que la mayoria de los productores de grandes volimenes y muchas
pequefas y medianas empresas hayan desaparecido de la industria.

El entrevistado mencion6é que uno de los principales impactos que la empresa recibié
en la década de los ochenta, fue el cambio generalizado hacia el uso de un calzado de
tipo mas casual. Este cambio estimul6 el incremento en la produccién de tenis debido a
gue los consumidores dejaron de utilizar calzado formal, incluso para realizar sus
actividades profesionales. Para poder enfrentar estas condiciones en el mercado, la
empresa requiri0 aplicar dos estrategias: la primera fue la busqueda de nuevos
mercados mediante la exportacion y, la segunda, fue ofrecer un calzado mas casual
que se distinguiera por su disefio. Estas medidas se aplicaron para complementar la
estrategia principal de la empresa que era continuar concentrdndose en los mercados
de alto valor, mismos que pueden solventar precios elevados. La empresa exploto las
habilidades de manufactura mas tradicionales basadas en un alto contenido de trabajo
manual. El incremento en las importaciones continuaba causando grandes estragos en
la industria, sin embargo, uno de los cambios que hubo a este respecto es que la
amenaza ahora provenia de paises como Portugal y Brasil. ElI gerente indic6 que la

supervivencia de muchas PYME se debi6 a que:

A las PYME que aun quedaban en la industria del calzado sélo les quedaba
resistir y escudarse en la fortaleza de nuestras marcas y nuestra reputacion a
nivel mundial de excelencia, a pesar de ser un calzado de precio elevado. En
este contexto la denominacién “Hecho en Inglaterra” todavia significa algo,
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particularmente cuando va respaldada por el “Hecho a mano en
Northamptonshire...

En los noventa la empresa continuaba invirtiendo en la marca y en la promocién de las
caracteristicas distintivas de sus productos. La introduccion de un calzado elegante y

con un estilo compatible con el gusto de las nuevas generaciones, fue posible mediante

la creciente importacién del producto, mismo que es vendido bajo nuestra propia
marca; esta medida serviria de subsidio a los crecientes costos de nuestra
produccién en el Reino Unido. Estamos profundamente convencidos de que la
base de produccion en el Reino Unido con la reputacion que le brinda el “Hecho
en Inglaterra” continuara siendo muy importante para nosotros.

Este tipo de estrategia fue una forma de contrarrestar las importaciones provenientes
del Lejano Oriente que invadio los mercados domésticos. Por tanto, las firmas que
lograron sobrevivir emplearon esta misma estrategia porgue sus marcas estuvieron
respaldadas por la reputacion y tradicion de la empresa. Una larga historia y prestigio
hicieron que la tradicion de la empresa fuera un factor importante para su
supervivencia. Los productos de la empresa estuvieron respaldados por el valor de la
marca, mismo gue se asocia a un alto nivel de calidad en el mercado, al empleo de
habilidades tradicionales, a una gran experiencia y al cuidado en los detalles. Estos
factores permitieron a la empresa G desarrollar “en casi todas sus areas mas que un
adecuado expertise interno,” que se baso principalmente en las técnicas tradicionales
de fabricacion de calzado. Ademas, esta condicién, en opinion del gerente, favorecié a
gue sus operaciones no requirieran elevadas inversiones en tecnologia, aunque la
empresa no “fue renuente a adquirir tecnologia o a adoptar practicas que le
beneficiaran en sus operaciones.” Por ejemplo, la empresa adopt6 el uso de la internet
como un medio de comunicacién con el publico en general y de promocion de sus

productos.
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Las empresas que lograron sobrevivir en la industria “fueron aquéllas con las marcas
mas fuertes, paraddjicamente, haciendo un producto tradicional con un muy alto
contenido de mano de obra, (y todo los costos asociados a ello), y que se encuentra

posicionado en el segmento superior del mercado.

Con respecto a las organizaciones de apoyo, el entrevistado explicé que “la importancia
de las organizaciones publicas y privadas disminuyé con la declinacion de la industria.”
A pesar de que la empresa redujo el uso de los servicios de algunas organizaciones de
apoyo, se mantuvo como un miembro activo de la Asociacion Britanica del Calzado
(BFA, por sus siglas en inglés). El gerente administrativo de la empresa G considerd

que la BFA aun juega un papel importante en la industria.

La empresa H es un pequefio negocio familiar en Escocia y que se cre6 en 1977 con la
finalidad de enfocarse en la elaboracion manual de calzado en piel, bajo la propia
marca de la empresa, para personas que tienen necesidades especiales requiriendo de
un calzado hecho a la medida. La empresa también produce botas, suecos y sandalias
para adultos y nifios. Considerando las caracteristicas de su mercado, el duefio asumio
el compromiso de producir calzado de alta calidad que cubriera las necesidades
particulares del cliente ademas de incluir cierto contenido de disefio. Este tipo de
produccion favorecia la conservacion de bajos niveles de inventarios y la producciéon de

pequefios lotes, lo que proporciono a la empresa la ventaja de la flexibilidad.

El propietario explicd que su decision por dedicarse a la fabricacion de calzado se debio
a que en esta actividad que tanto disfrutaba encontré una forma de vida, ademas que le
brind6 la oportunidad de poder ayudar a la gente con necesidades especiales, lo que
representaba un nicho poco explotado en aquella época. Por estas razones, el
proposito de su negocio no obedecié una orientacion a las utilidades, sino a proveer el

mejor ajuste posible del calzado con un toque de belleza, de manera que las personas
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que padecieran deformidades en los pies o alergias también pudieran disfrutar de un
calzado cémodo, resistente y que tuviera una apariencia agradable; asi como
desarrollar una linea propia de productos. La seleccidén de este nicho también obedecié
a que el duefio descubrié que la moda no era un factor relevante, lo que le daba ventaja
ante otras empresas. En la opinién del duefio, un hermoso disefio debia ser el valor
agregado de sus productos; sin embargo, su interpretacion del concepto de disefio hace
referencia a “lograr el mejor ajuste a las necesidades del usuario al hacer un par de
zapatos comodos de usar.” En este segmento lo importante es cubrir los requerimientos
particulares del cliente y el cumplimiento de altos estdndares de calidad. Cabe recordar
gue a mediados de los setenta, los productores ya enfrentaban una fuerte demanda en
el mercado por un alto contenido de moda en el calzado. Esta caracteristica del
segmento de mercado protegio a la empresa H de la turbulencia que habia en general
en el mercado del calzado. En palabras del empresario “estoy aqui para sobrevivir en
un area aislada del mundo”; ademas, agreg6 gue su negocio consistia basicamente en
“...posicionarse en la periferia [de la industria del calzado], hago algo muy diferente a lo
que tradicionalmente representa la fabricacion de calzado, de esta forma, no tengo

mucha competencia en mi area.”

El empresario también estaba consciente de que los consumidores demandaban un
contacto cercano con el productor, asi que explotd estas caracteristicas que se
convirtieron en una ventaja para su empresa. El empresario establecié un contacto
directo con sus clientes al proveer un servicio personalizado ademas de mostrar un
genuino compromiso por satisfacer a sus clientes. Este compromiso incluia la busqueda
de mejora continua en todos los aspectos del negocio. Desde la creacién de la
empresa, el calzado es vendido en la propia tienda anexa a la empresa, misma que es
promovida por la oficina turistica de la localidad. Asimismo, los productos de la empresa
empezaron a exhibirse en ferias comerciales como un medio de comercializar sus

productos.
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En la década de los noventa, los clientes se volvieron mas conscientes de aspectos
éticos y prestaron mayor atencién al comportamiento de las empresas. Por ejemplo, el
empresario explicO que grupos de consumidores alrededor del mundo expresaron su
descontento y oposicion al uso de la mano de obra infantil y a la explotacién de la mano
de obra en los paises de bajos costos. Estas preocupaciones también incluian
aspectos relacionados con los derechos de los animales y la conservacion del
ambiente. Los consumidores también adoptaron paulatinamente una conducta mas
individualista por lo que empezaron a demandar productos cada vez mas originales que
los diferenciaran de los productos del mercado de masas. Esta busqueda de
autenticidad llevé a los consumidores a buscar un contacto directo y personal con los
fabricantes. Estos cambios fueron benéficos para las PYME en la industria del calzado,

como la empresa H.

Debido a que la empresa se localiza en una zona aislada, el acceso a mercados mas
grandes asi como el contacto con instituciones de apoyo ha sido demasiado limitado.
En este sentido, la localizacion de la empresa representd algunas limitaciones para ésta
por lo que el propietario no se involucré ampliamente con la industria del calzado en
general. Adicionalmente a las limitaciones derivadas del tamafio de la empresa, su
localizacion también implico dificultades para obtener los insumos necesarios. El duefio
explico que le resulto dificil encontrar proveedores, tanto en el Reino Unido como en el
extranjero, que estuvieran dispuestos a proveer pequefas cantidades. Esta situacion
orill6 al empresario a optar por invertir en el equipo necesario de manera que pudiera
fabricar sus propios insumos. Esta semi-integracion vertical ocurri6 de manera gradual y
para resolver sus problemas de escasez de recursos y de altos costos derivados de la
larga distancia, como problemas con los tiempos de recepcién de los insumos y la
administracion del inventario. Producir sus propios insumos no solo posibilitd un mejor

control del inventario sino también su disponibilidad a tiempo. El propietario sefialé que:
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fue muy dificil para las empresas pequefias encontrar los insumos que se
necesitaban porque obviamente requerian pequefias cantidades... Yo lo intenté
con varias empresas extranjeras y de hecho ellas también estaban buscando lo
mismo [que las empresas nacionales]: proveer pedidos grandes aqui en el Reino
Unido; no estaban interesados en atender pequefios pedidos. [Por esta razon]
traté de conseguir todo el equipo posible, y lo sigo haciendo, para hacer yo
mismo todo lo que necesito... Asi me siento seguro...

El empresario adopté una estrategia basada en el servicio, misma que consistio en el
ofrecimiento de reparar cualquier par de zapatos fabricado por su empresa. Asimismo,
el empresario continué participando en ferias comerciales para comercializar sus
productos. A mediados de los noventa, cuando surgio el uso extendido de la tecnologia
de la informacién, la empresa adopto el uso de la internet como una plataforma para
ampliar su mercado y promover sus productos, contrarrestando en gran medida las

dificultades derivadas de su localizacion.

Cuando las regiones productoras de calzado empezaron a enfrentar problemas para
conseguir mano de obra calificada, la escasez afectd severamente a aquellas empresas
en regiones aisladas. Esta se convirti6 en una seria amenaza a la supervivencia de
empresas como la empresa H, pero en respuesta a esta situacion, el empresario

empezo0 a capacitar a su propia fuerza de trabajo.

En la opinion del empresario, la principal limitacion que tuvo fue la membresia
obligatoria a las diversas organizaciones de apoyo para asi poder tener acceso a los
beneficios que los servicios de éstas ofrecian a los productores de calzado. Las
membresias eran demasiado caras y una empresa pequefia como la H no podia
solventar estos gastos. Por esta razon, su empresa quedd excluida de estos servicios
aungue en algunas ocasiones recibié ayuda tecnoldgica indirecta. Un beneficio colateral
derivado de este apoyo fue que el proveedor de esta ayuda recomendé informalmente

su empresa a clientes que requerian calzado con caracteristicas particulares.

Julieta Ojeda Gomez



CAPITULO 8 [N/

El aislamiento geogréafico aun es una desventaja para todas las empresas que estan en
la situacion de la empresa H por lo que su supervivencia ha sido el mayor reto que han
enfrentado. Este tipo de regiones fueron ignoradas tanto por el resto de la industria del
calzado como por las organizaciones de apoyo, prueba de ello es que no se
desarrollaron mecanismos adecuados para compartir y difundir informacién entre las
regiones. El empresario explicd que el aislamiento geogréafico tampoco ayudé a que las
empresas de estas regiones lograran validar sus programas de capacitacién lo que

resulté en el debilitamiento de estas empresas.

8.2 PYME creadas en el periodo de declinacion de la industria
(1988-1999)

El gerente de ventas explicé que su padre creé esta empresa en 1995 con la finalidad
de producir calzado de moda y sandalias para dama para el segmento medio-alto. La
empresa se localiza en Essex y es un pequefio negocio familiar donde practicamente
todas las actividades han sido realizadas por los miembros de la familia. El origen de

esta empresa, segun comento el gerente de ventas, ocurrio de la siguiente forma:

mi padre es quien inici6 esta empresa. El ama el disefio y la creatividad, ama
vender calzado para dama. Mi padre ha estado en el negocio de la piel desde
su infancia [y]es por esta razon que él vende calzado ademas de que este
negocio genera buenas utilidades.

La industria del calzado ha tenido una fuerte competencia proveniente de otros paises.
No obstante, el entrevistado indicé que éste carece de una solida reputacion y no causa
una buena impresion en el mercado europeo. Algunos paises tuvieron ventajas que
resultaron dificiles de mantener en el largo plazo y a muchos productores extranjeros
les falté suficiente conocimiento de los mercados europeos reflejando una gran falta de
creatividad. Estas circunstancias ofrecieron oportunidades que se convirtieron en la
estrategia de ingreso de la empresa |: la empresa utilizo el disefio como su principal

factor competitivo. El duefio se percatd de que el disefio no requeria la produccién de
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grandes volumenes lo que resultaba en un producto mas exclusivo. Esta idea encajaba
perfectamente como algo posible de realizar por una empresa pequefia ya que le
permitia concentrarse en pequefios volimenes de produccidén que a su vez favorecian

el ofrecimiento de mas variedad de colores y disefos.

La empresa | facilitd su ingreso a la industria mediante la subcontratacion de
componentes en el extranjero para soOlo ensamblarlos en el Reino Unido. Los
componentes son manufacturados principalmente en la India y en otros paises
asiaticos. La mayoria de las actividades de ensamblaje se hacen por los miembros de

la familia. El gerente explico esta estrategia como una forma de mantener

los costos de la mano de obra al minimo porque en paises como los de
Europa del Este o India, o China, se paga lo justo por el trabajo realizado.
Luego, los componentes se importan, se ensamblan y una vez que se
vuelve un par de zapatos hecho en el Reino Unido, lo puedes vender a
cualquier precio que quieras, y toda tu produccién en verdad se vende.

La importacion de insumos puede ser costosa para las empresas pequeias debido a
los altos precios que en ocasiones se deben pagar. Pero en el caso de esta empresa,
el entrevistado sefalé que para asegurar la proveeduria de los insumos, la empresa
invirtié en el desarrollo de buenas relaciones con sus proveedores; a este respecto, la

experiencia previa de su padre en la industria peletera en India fue valiosisima.

El calzado requeria tener su propia imagen por lo que era necesario que se produjera
bajo la propia marca de la empresa y ser vendido por los distribuidores. Pero para
asegurar futuras ventas, era muy importante ganarse la confianza de los clientes
mediante la satisfaccion de sus necesidades y cumplir sus expectativas. De esta forma,
la empresa empezd a desarrollar su negocio principalmente a través de sus propios

esfuerzos y recursos, sin ningun tipo de apoyo de alguna institucion.

Entre 1997 y 1998, hubo cambios en el ambiente de negocios en la industria. El

entrevistado indic6 que la competencia proveniente de otros paises se intensifico,
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primordialmente debido a las estrategias que los paises asiaticos adoptaron, ya que
éstos estaban aprendiendo de las practicas de otros paises al mismo tiempo que
trataban de igualarlos en cuanto a disefio, contenido de moda, servicio, mejora en la
calidad del producto y la producciéon. Estas presiones aumentaron cuando China se
convirtié en el pais lider en la produccién a volumen de calzado representando una
produccion muy rapida con bajos costos de mano de obra. Estas condiciones llevaron
al empresario a pensar en alternativas que mantuvieran el negocio, estimularan su
crecimiento y protegieran sus ventajas competitivas. La posicion de la empresa fue
protegerse mediante la proveeduria exclusiva de sus insumos, es decir, la empresa
logré hacer que sus insumos fueran exclusivos de manera que contribuyeran a la
exclusividad de los productos que la empresa ofrecia al mercado. De esta forma, la
diferenciacion se baso6 en la exclusividad de las materias primas. Esta estrategia fue
compatible con el deseo de los clientes y distribuidores de contar con un producto
diferenciado. El gerente de ventas de la empresa | explicé que la supervivencia de la

empresa ocurrié de la siguiente manera:

La Unica razon por la que logramos sobrevivir es porque tenemos algo
totalmente diferente a lo que otros productores de calzado ofrecen al
mercado. Esta es la razon por la cual las empresas de menor tamafio
estan buscando diferenciarse; esto puede ser a través de la moda o
cualquier cosa, pero tienen que ofrecer algo diferente, algo muy de
moda y atractivo, algo que nadie puede ofrecer, como variedad de
colores y ese tipo de factores.

El empresario consideraba los mercados extranjeros como una alternativa para
contrarrestar la penetracion de las importaciones al mercado domeéstico asi como para
lidiar con los que consideraba su mas fuerte competencia: los otros productores de
calzado del Reino Unido. Debido a esto, el empresario buscé activamente
oportunidades en mercados extranjeros; con este objetivo en mente la empresa
empezd a participar en ferias comerciales internacionales, como las que se llevan a
cabo en ltalia, Alemania y Espafia. El entrevistado indic6 que la internacionalizacion

expone a las empresas a la competencia internacional y es en este ambito donde la
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reputacion del pais y la marca son de gran utilidad. En su opinién, “el Reino Unido gano
una gran reputacién en cuanto a disefio y moda, lo que se usa en el Reino Unido se
vuelve popular en Europa y esto promovié considerablemente la manufactura de
calzado de moda.” Asi, la empresa explotd en sus productos la mezcla de alto
contenido de moda y disefio. Las actividades de disefio son desarrolladas por algunos
miembros de la familia, pero también por otros disefiadores que contribuyen a dar a la
empresa ideas creativas que se han concretado en diferentes estilos. Para proteger
esta creatividad, la empresa adopto la politica de registrar sus disefios y estilos como
una forma de protegerse de la pirateria. La empresa | continda invirtiendo en el

fortalecimiento de su marca.

La empresa empezo a desarrollar sus mercados de exportacion en Europa y, al menos
hasta el 2004, estaba exportando a Francia, Alemania, ltalia, Espafia y Grecia. La
cercania geogréfica a estos mercados facilitaba a la empresa cumplir su estrategia de
servicio que consistia en la entrega rapida tanto para los mercados domésticos como
para los de exportacion. La empresa se hizo miembro de la BFA en el 2003,

beneficiandose de su apoyo para participar en las ferias comerciales internacionales.

Otra forma en que la empresa empez6 a desarrollar sus mercados fue a través del
comercio electronico. Para ello, invirtio en el disefio de una pagina electronica donde los
clientes pudieran contactar a la empresa, consultar el nuevo catalogo y levantar
pedidos. Por medio de este sitio electrénico, la empresa atiende tanto a sus clientes
britAnicos como extranjeros, quienes pueden monitorear el estado de su pedido. La
empresa inicié la apertura de sus propias zapaterias en varias ciudades dentro del
Reino Unido para vender directamente al usuario y poder monitorear de primera mano

las preferencias del mercado.

El papel del empresario se centré en mantenerse actualizado sobre lo que sucedia en
el ambiente de negocios en la industria del calzado a nivel nacional e internacional.

Para él, ni el tamafio de la empresa ni su propia personalidad influyen en la
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supervivencia de su negocio. En su opinién, la toma de decisiones es la que influye en
la supervivencia de la empresa, misma que depende de la generacion de utilidades vy,
por lo tanto, se debe buscar buenos margenes de ganancia. Por esta razén, el
empresario debe trabajar activamente en la busqueda de nuevas oportunidades de
negocios, en encontrar formas que fortalezcan sus recursos o0 que eviten que éstos
sean vulnerables. Esto requiere que el empresario conozca lo que sucede en cualquier
parte del mundo y que viaje para poder conocer bien su entorno de negocios. Sin
embargo, el entrevistado sefialé que es dificil hacer planes de largo plazo debido a la
incertidumbre por lo que considera que un comportamiento reactivo resulta adecuado
cuando hay mucha incertidumbre. En la opinibn del gerente de ventas, seguir la
corriente o adoptar una actitud de ser seguidor de lo que otros hacen es mas seguro.
Por esta razon, la colaboracion con otros productores no fue considerada una estrategia
atil para la empresa |. El entrevistado considerd que el futuro de la empresa siempre
dependera exclusivamente de lo que el duefio haga por si mismo por su negocio; la
cooperacion no representaba un medio para solucionar los problemas de la industria
porque carecia de sentido cooperar con quienes se encontraban enfrentando las
mismas circunstancias negativas. Desde la perspectiva del entrevistado, cooperar era

una pérdida de tiempo. Esto queda reflejado en su siguiente declaracion:

No creo que exista la cooperacién [en la industria], todos lo saben y por
eso los productores viajan por el mundo y buscan algo diferente en lugar
de cooperar con otras empresas... El hecho es que la esperanza se
encuentra alld afuera, hay otra gente que estd haciendo las cosas bien,
asi que, ¢ por qué los productores de calzado debieran perder su tiempo
intentando vincularse con otra empresa que también estd muriendo y
donde la posibilidad de sobrevivir es de un 50%-50%"7?

La toma de decisiones y la planeacion de estrategias parecieron centrarse en la
obtencion de buenos margenes de ganancias o al menos en la conservaciéon de los
niveles de operacién que la empresa habia logrado. Segun el entrevistado, la
generacion de ganancias aseguraria, de alguna manera, la supervivencia de la

empresa porgue no soélo representa el sustento de la familia sino también la fuente de
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financiamiento para los proyectos futuros de la empresa. Una de las debilidades de la
industria y que habia afectado a la empresa era la dependencia de la importacion de los
insumos debido a que la proveeduria britanica y las industrias relacionadas
practicamente desaparecieron. La localizacion también generd problemas ya que los

parques industriales en el area donde la empresa se ubica no eran adecuados.

El entrevistado expresé que el apoyo disponible para las empresas en la industria del
calzado era muy limitado; las politicas gubernamentales eran inadecuadas pues habian
generado altos costos en muchos factores, como los costos de mano de obra, ademas
de los incrementos en los impuestos. La Unica forma en la que el gobierno ayudoé a la
industria fue al imponer restricciones comerciales a las importaciones, sin embargo, las
politicas industriales y economicas no evitaron la declinacion de la industria. Si el
gobierno hubiera adoptado medidas que ayudaran a las empresas a sobrevivir, habrian
tenido un impacto positivo contra el desempleo y habrian elevado los estandares de
vida de la poblacion. Otra forma en la que el entrevistado consideré que el gobierno

pudo haber ayudado era mediante la promocion de

[algan] programa, instruccion o algun tipo de ensefianza en disefio y
capacitacion que educaran al productor britAnico. Creo que eso habria
causado un gran impacto en la manufactura porque los productores pudieron
haber hecho algo diferente que nadie tenia, algo que China y ninguno de
estos paises pudiera producir.

De acuerdo con el gerente de ventas, estos servicios estuvieron disponibles sélo a
través de compafias privadas que vendian estos servicios y no se ofrecian como un
apoyo por parte de organismos de apoyo a la industria. El entrevistado reconocié que la
existencia de escuelas de disefio en el Reino Unido era valiosa, pero no representaba
un solido apoyo a la industria debido a que el disefio no sélo representa técnicas. En su

opinion, “un buen disefio es el que combina técnicas con emociones.”
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Este caso ilustra la experiencia de una empresaria propietaria de una pequefia
empresa localizada en Northamptonshire. La empresa J fue creada en 1995 con la
finalidad de atender el mercado de calzado en piel para bebés y nifios de hasta cuatro
afos de edad. Los objetivos de la empresaria eran fabricar un producto préctico,
divertido y de moda y convertirse en la productora mas grande de este tipo de calzado
en el Reino Unido. La empresaria tenia experiencia previa adquirida de un negocio que
tuvo previamente en la industria textii donde adquirié conocimiento en disefio y
confeccion. ElI cambio hacia la industria del calzado ocurrié inesperadamente cuando
reprodujo un par de zapatos que le habian regalado y que se volvieron exitosos en el
mercado. Segun la empresaria, cuando ingreso a la industria del calzado recibié mucho
apoyo de la gente en la industria, hecho particularmente valioso considerando que la

industria ya no tenia una base de proveedores o empresas de apoyo:

[Cuando ingresé a la industria] la encontré muy servicial, todo mundo con
quien hablaba era de mucha ayuda para poder instalarme porque no era una
industria de la cual supiera todo respecto a su funcionamiento o conociera
completamente. Me estableci en ella ciegamente, siguiendo mi intuicion;
incluso tenia un amigo que era un distribuidor de piel y él me ayudo
demasiado proporcionandome muchos contactos.

Desde que la empresa inici6 sus operaciones, la propietaria desarrollé6 un contacto
personal con sus empleados, las decisiones eran s6lo una evolucion natural de su
empresa y las ganancias eran importantes, pero no el objetivo principal. La entrevistada
sefial6 que el entorno de negocios en la industria del calzado habia cambiado
dramaticamente; explic6 que era evidente que los clusters del calzado se habian
erosionado y la industria no daba sefiales de supervivencia. Habia escasez de mano de
obra calificada en la industria y esta situacion se agravo cuando la competencia
extranjera, principalmente de Asia, empez06 a contratar mano de obra britanica que les
compartiera el know how. La mano de obra existente se estaba descalificando y los

costos de mano de obra eran elevados. En la experiencia de la empresaria:
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estaba siendo mas dificil encontrar estas habilidades asociadas a la
manufactura del calzado, particularmente en las areas de cortado, distribucion
de piel de buena calidad y maquinistas, cada vez mas complicado encontrar
mano de obra calificada.

Ademas, las nuevas generaciones tanto de profesionistas como de jovenes que
abandonaban los estudios no encontraron en la industria oportunidades atractivas que
los atrajeran a ella. El acceso a la mano de obra seria cada vez mas restringido y la
industria continuaria con su decadencia puesto que estas condiciones desalentaron la
creacion de nuevas empresas por lo que no habia reemplazos de las empresas que
estaban desapareciendo. A pesar de esta situacion, la empresa J aprovechd una
oportunidad de mercado que se presentd debido al cambio ocurrido en el
comportamiento de los consumidores. Surgié un nuevo grupo de éstos que empezo a
buscar un producto de mayor autenticidad que reflejara su individualidad, ademas este
nuevo tipo de clientes era mas sensible hacia aspectos sociales y ecoldgicos. Por tanto,
estaban en busca de empresas que se preocuparan mas por sus clientes, por la
satisfaccion de sus necesidades y que fueran empresas transparentes en sus
operaciones de manera que no quedara duda sobre el respeto a los derechos laborales
y al ambiente. La empresaria considera que este cambio en el mercado fue una
motivacion para los pequefios fabricantes de calzado en el Reino Unido para no
abandonar sus operaciones en su territorio. Este tipo de consumidores les ofrecia la
oportunidad de producir un producto con valor agregado para un segmento que

representaba una valiosa ventaja en el mercado.

De esta forma, la empresa J encontré un nicho apropiado a su tamafo, que fue la
fabricacion de calzado en piel mediante técnicas manuales tradicionales. Este modo de
produccion favorecia la produccion de pequefias cantidades y, por tanto, la
conservacion minima de inventarios. La duefia de la empresa sefialé que esto era una

ventaja para las empresas pequenas:
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considero que para el pequefio nicho de mercado, un producto como el que
yo hago [bajo la produccién de pequefios lotes] es perfecto porque siempre
habra gente que requiere pequefias cantidades, no todos quieren un
contenedor lleno de calzado.

La estrategia de mantener costos bajos consisti6 en subcontratar las actividades de
ensamble de los componentes a costureras que se autoempleaban. Esta estrategia le
dio flexibilidad a la empresa para responder rapidamente a los cambios en la demanda
del producto. Por ejemplo, en los periodos de mayor demanda, la empresa contrataba
empleados de medio tiempo. La produccion se ofrecia al mercado bajo la propia marca
de la empresa aungue ocasionalmente manufacturaba bajo la marca de otra. Producir
bajo una marca propia hacia que la empresa invirtiera tiempo y recursos en el
desarrollo de producto, principalmente en el disefio de nuevos modelos, para ofrecer a
su mercado un producto diferente. Ademas de los nuevos disefios también se
incremento la variedad de colores, esta mezcla dio por resultado poner a disposicion del

mercado alrededor de setenta disefios.

Sus actividades de produccion fueron respaldadas por la busqueda de la mas alta
calidad y para ello se emple6 como insumo principal piel libore de cromo. Esto
representd un valor agregado para un nicho, que por su naturaleza requiere prestar
mayor cuidado en los materiales y en la fabricacion para evitar enfermedades y
problemas en la formacién de los pies de los infantes. Esta estrategia fue reforzada
mediante el apoyo y aprobacién que recibieron los productos de la empresa por parte
de una fundacién privada que trabaja a favor del bienestar de la nifiez. La ventaja que
obtuvo la empresa con esta medida fue protegida al ganar la exclusividad de su fuente
de proveeduria de piel.

Respecto a la marca, la empresa buscé su fortalecimiento a través de la explotacion del
“Hecho en el Reino Unido” y “Hecho en Northampton.” En opinién de la entrevistada, la
explotacion de estas dos “marcas” se convirti6 en un factor muy importante,

particularmente en los segmentos donde los consumidores se preocupan por una
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calidad garantizada y la actuacién ética de la empresa. La denominacion “Hecho en el
Reino Unido” otorga seguridad a la gente de que el producto genuinamente posee altos
estandares de calidad y que los derechos de los trabajadores son estrictamente
respetados. En este sentido, ser una empresa pequefa beneficié a su imagen porque
fue posible crear una sodlida credibilidad y transparencia en sus operaciones. La
empresaria explicd que esta situacidon empez6 a ocurrir porque los consumidores se
sienten mas seguros con las marcas y distribuidores con los que estdn mas
familiarizados. Desde su punto de vista, mientras existan segmentos en el mercado

preocupados por estos aspectos, las pequefias empresas podran ser exitosas.

La empresaria desarroll6 una amplia base de distribuidores invirtiendo también en su
propio punto de venta, su tienda. La internet facilitd la internacionalizacion de la
empresa ya que sus productos se promovieron en su sitio electrénico. Asimismo, fue un
medio para incrementar la base de clientes en el Reino Unido e invertir en una buena
comunicacion directa y relacion cercana con ellos. A través de la internet sus productos
empezaron a ser vendidos en los Estados Unidos, Europa y Asia. Pero muchas de las
oportunidades de exportacion se extinguieron debido a la fortaleza del tipo de cambio

de la libra esterlina frente a otras monedas. A este respecto, la empresaria indico:

teniamos diversos acercamientos de gente en los Estados Unidos, quienes
guerian comparar nuestros productos pero cada vez fue mas dificil porque la
libra se fortaleci6 demasiado, incluso hasta el dia de hoy.

En consecuencia, el objetivo principal de la empresaria fue concentrarse y consolidar su
posicion en el mercado doméstico porque en él podia mantener y seguir cultivando la
relacion cercana con sus clientes y traducir en hechos la idea de que “las pequefas

empresas se preocupan mas por sus clientes y sus necesidades.”

La empresa J no desprecid los beneficios que pudieran ocurrir mediante la
colaboraciéon. La propietaria manifiesta que tuvo disposicidon para colaborar con otras

empresas, reflejando su actitud de apoyo hacia los demas, como lo hizo al colaborar
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con una institucién de educacion local en la organizacion de un concurso de disefio que
motivara a los estudiantes a trabajar en un proyecto real de la industria que les
proporcionara experiencia. La empresaria reconocid que su negocio también se
beneficiaba con esta actividad ya que de esta forma se allegaba de nuevas ideas y
disefios que fortalecieran una de sus ventajas en el mercado (el disefio del calzado).
Otro ejemplo fue el desarrollo conjunto de un catdlogo en colaboracién con una
empresa famosa en la industria. La entrevistada observo que los grandes detallistas en
el Reino Unido estaban empezando a buscar nuevamente fuentes de proveeduria en la
industria del calzado britanica. Tal es el caso de una famosa tienda departamental que
se acercO a la empresa J para solicitarle la fabricacion de su propia marca de calzado
para bebés. Esto representd un cambio muy notorio debido a que, particularmente los
distribuidores eran muy cuidadosos en mantener o incrementar las ganancias y
conservar bajos costos; por ello los distribuidores no establecian alianzas con los

pequefios productores britanicos.

En la experiencia de la empresa J, las politicas gubernamentales fomentaron que las
variables econdmicas no favorecieran a la industria del calzado. El gobierno ignoro
completamente al sector manufacturero bajo el discurso de que los negocios debian
operar bajo las reglas de una economia global. Pero en la opinion de la empresaria, el
gobierno pudo haber ayudado si hubiera protegido un poco mas los mercados
domésticos de las importaciones masivas. Sin embargo, fue claro que el proteccionismo
no era una politica en la agenda gubernamental y también fue evidente que ésta ultima
contribuyé de alguna forma al debilitamiento de las organizaciones de apoyo a la
industria del calzado. En opinion de la empresaria las organizaciones de representacion

de la industria

“no parecen ser muy fuertes... yo no soy miembro de ninguna organizaciéon
de la industria del calzado porque la existente es muy débil... la fortaleza de
su opinién practicamente desaparecio.
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La tabla 23 presenta un resumen del perfil de empresarios de las PYME britanicas en la
industria del calzado que participaron en este estudio.

Tabla 23. Empresarios de las PYME en la industria del calzado en el Reino Unido

Empresario F G H | J
Edad >55 > 50 > 50 >28 >35
Escolaridad Universitario Universitario - - Universitario
Idiomas - - - Hindi Francés
Experiencia en el Viaja al extranjero - - Viaja al extranjero Vive temporalmente
extranjero en el extranjero

Personalidad

- Emprendedor

- Disfruta
desarrollar
relaciones
sociales

- Consciente del
entorno

- Dispuesto a
colaborar

- “Preocupado” por
la gente

- “Siempre he sido
lo que he querido
ser”

-Independiente
-Determinado

- Preocupado
por ayudar a la
gente

- Trabajo en un
area
geogréaficamente
aislada

-Proactivo en la
busqueda de
oportunidades de
negocios
-Creativo (disefio)
-Préctico

-En algunos
aspectos es
seguidor

-Planea alternativas
futuras

-Determinado
-Caréacter
emprendedor
-Colabora con otros
-Brinda apoyo a
otros

- Es un estilo de

- Ofrecer el

- Es un estilo de

- Ama el disefio

- Gusto por crear

“aun cuando hay
competencia, los
empresarios de la
industria se
comportan como
caballeros”

pérdida de tiempo

vida calzado para vida -Creatividad cosas nuevas
- Aprovechar el caballero méas - Disfruta su -Gusto por vender
conocimiento y cémodo, trabajo calzado para dama
Razones para la | experiencia previa | hermosoy - No interesado -Experiencia previa
creacion de la en la industria durable. en las ganancias | en la industria
empresa - La idea surgi6 - Ayudar a peletera
por sugerencia de personas con - “Hacer dinero”
Su esposa necesidades
- Deseo de ser especiales
independiente
Capacitador Brinda
Rol - - - oportunidades a
estudiantes
Disfruta lo que Tradicion Ayudar a Gusto por vender Fuerte apego a la
Apego a la hace familiar personas con calzado para dama industria de articulos
industria legendaria necesidades para bebés, no ala
especiales industria del calzado
-‘La -El tamafio de la -Las empresas
supervivencia se empresa no importa | pequefias no
trata de - Es importante pueden dejar de
exponerse, de generar un buen producir en el Reino
personalidad y el margen de Unido
alma” ganancias - Siempre habra
Otro - Colaborar es: - - -Colaboracién = gente buscando

algo diferente y de
mayor calidad.

* Gerente administrativo
** Gerente de ventas

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recopilados en el trabajo de campo
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8.3 Instituciones de apoyo

La tabla 24 presenta un resumen del perfil de las organizaciones de apoyo que
participaron en este proyecto.

8.3.1 Institucion educativa

El antecedente de la escuela data de 1897, afio en que se fundd esta institucion en
respuesta a las necesidades de los zapateros cuando las ciudades de Northampton y
Leicester eran los dos centros mas importantes en la produccién de calzado. Los
productores requerian de apoyo para sus actividades de capacitacion y entrenamiento a
su fuerza de trabajo asi como en la integracion entre los puestos administrativos y

operativos en sus fabricas.

Para 1987 la escuela aun continuaba ofreciendo adiestramiento a los niveles
operativos, mismo que se centraba mas en ensefarles la forma de operar las maquinas

y en las técnicas de fabricacion del calzado. El entrevistado explicé que

Hace diecisiete afos, estabamos entrenando a los operarios, teniamos gente
que venia de los talleres a aprender como usar una maquina de cerrado o
una maquina de terminado, [nuestras actividades] eran mas enfocadas a nivel
operativo... una gran proporcion de los estudiantes estaban en el nivel
operativo de las empresas y paulatinamente eso desaparecié cuando muchos
productores desparecieron de | a industria...

Sin embargo, a partir de 1988 la institucion comenz6 a recibir técnicos, a gerentes y a
un creciente nimero de estudiantes extranjeros interesados en los programas sobre
disefio, habilidades gerenciales y disefio asistido por computadora (CAD, por sus siglas
en inglés). Fue evidente que los operarios dejaron de asistir y en consecuencia el

contenido de los programas de estudio cambio para satisfacer la nueva demanda.
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Tabla 24. Perfil de las instituciones de apoyo a la industria el calzado en el Reino Unido

I nstitucion Educativa Apoyo tecnol égico Representacion
Periodos vividos Todos | os periodos cubiertos por Todos los periodos cubiertos por este | Todos |os periodos cubiertos por este
este estudio (desde la estudio (desde la desindustrializacion estudio (desde la desindustrializacion
desindustrializacion hastala hasta la declinacion) hasta la declinacion)
declinacién)
Afio de fundacién 1897 1919 No disponible
Localizacién Leicester Kettering Wellingborough
Tipode. Civil Privada Civil
ingtitucion
Rol Educativo Tecnol 6gico Representacion
Tipo de servicios | - Cursos especializados en €l - Publicaciones - Servicios de mercadotecnia
ofrecidos disefio y manufactura de calzado - Servicios de pruebas de laboratorio - Asesoria en exportacion
- Cursos relacionados con - Capacitacion - Acceso a apoyos economicos otorgados
distribucioén, exportacion, - Certificacion 1SO 9000 por el Reino Unido o Europa para
importacion, mercadotecnia, - Consultoriay sistemas de participar en ferias comerciales
manufactura. produccion internacionales
- Cursos cortos especiales - Investigacion -Asesorialegal y mangjo de relaciones
- Consultoria - Estandares laborales
- Representacion ante el gobierno
- Registro de codigo de barras en calzado e
informaci 6n sobre comercio electrénico
Origen de Colegiaturasy por servicios Membresiasy por servicios prestados
recursos para su ofrecidos Membresfasy por servicios prestados
operacion
Vinculos con - Productores de calzado - Productores de calzado - Instituciones educativas y centros
- Instituciones educativas en - Colaboracion temporal con otras dedicados a disefio
Tokio, Indiay Turquia instituciones europeas - Con empresarios
Comentarios -Enfasisen el disefio y tecnologia | - Revolucion social en el Reino Unido | - Marcas briténicas fuertes
sobrelaindustria | - Sobrevivir en los Ultimos 150 en los setenta - Habilidades de disefio reconocidas
y su entorno afos no significa que las - Los consumidores adoptaron una internacionalmente
empresas sobreviviran los actitud de que todos los productos
siguientes 150 afios son “desechables’
-Alto indice de desempleo

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recopilados en el trabajo de campo

En opinién del entrevistado, las dificultades econdmicas que se vivieron a finales de los

ochenta y al inicio de los noventa, tuvieron un severo impacto en la institucion. La

institucion también se transformdé conforme la industria se adaptaba a las nuevas

condiciones del entorno. Este cambio fue muy notorio en el periodo de 1992 a 1994

siendo el principal cambio la apertura de la escuela para recibir a estudiantes

extranjeros, como una forma de evitar que la institucidbn desapareciera. Esta situacion

fue explicada, en las propias palabras del entrevistado, de la forma siguiente:

La pregunta mas dificil que nos hacian los productores de calzado en este

pais era ¢por

qué ayudan a nuestros competidores extranjeros?...

Probablemente nos hacian este cuestionamiento porque en ese momento los
productores sentian que si podian competir y que la manufactura, no solo la

del calzado,

podria sobrevivir. [Pero] la manufactura de calzado estaba

Julieta Ojeda Gomez



paulatinamente desapareciendo... si la escuela no hubiera cambiado sus
programas también habria desaparecido. Asi que recibimos severos
cuestionamientos, pero fue muy obvio que era algo que teniamos que hacer.

La creciente proporcién de estudiantes extranjeros en la matricula de la institucion
también se debio, al menos en parte, a las dificultades en atraer a las nuevas
generaciones hacia la industria del calzado. EI nimero de estudiantes britanicos
disminuyo a través del tiempo en tanto que el nimero de extranjeros se incrementaba
pues la escuela se beneficié de la amplia recomendacion de sus ex-alumnos. Conforme
muchos paises de bajos costos empezaron a desarrollar plenamente sus respectivas
industrias de calzado, muchos estudiantes de esos paises fueron enviados al extranjero
para aprender del negocio del calzado y desarrollar habilidades en la fabricacién del
mismo. Alrededor del 90% de los estudiantes registrados en cursos de tiempo completo
eran extranjeros mientras que el diez por ciento representaba a estudiantes britanicos

registrados en cursos de medio tiempo.

La escuela incorporé en sus programas académicos cursos que cubrieran todos los
aspectos de la manufactura del calzado y también empezé a desarrollar vinculos con
otras instituciones en el extranjero. “El énfasis habia cambiado de la manufactura al
disefio y tecnologia, [la escuela] apuntd hacia cursos de un nivel mas elevado y se
especializd en cuestiones de administracion y mercadotecnia, como mencioné con
anterioridad, en [el] CAD vy las habilidades gerenciales, asi que pienso que teniamos
que evolucionar o moriamos.” La institucion también se esforzé en concienciar a los
empresarios de los retos que tenian que enfrentar. Sin embargo, en la opinién del
entrevistado muchos de los productores estaban confiados en que tenian la capacidad

de resolver exitosamente el reto que tenian como miembros de la industria:

...no solo porque algunas empresas sobrevivieron los ultimos 150 afios
significa que puedan sobrevivir los siguientes 150 afios... los fabricantes
britAnicos de calzado necesitaban empezar a prestar atencion al disefio del
calzado para ofrecer disefios mas novedosos... pues era incierto si sus
clientes seguirian ahi por los siguientes veinte afios porque cada vez mas nos
convertimos en clientes conscientes de la moda.
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Estas ideas eran frecuentemente el obstaculo con el que la institucion se enfrentaba
cuando trabajaba para apoyar a los productores de calzado. A pesar de esto, la
institucion mantuvo un contacto cercano con las empresas para mantenerse al tanto de
sus necesidades y poder ayudarlas. Conforme mas empresas adoptaban estrategias de
internacionalizacién, la escuela ofreci6 cursos de corta duracidon sobre aspectos
practicos que ayudaran a las empresas a internacionalizarse, como la distribucion, el
comercio internacional, mercadotecnia, operaciones, la manufactura de calzado,
calidad, disefio y desarrollo del producto. Estas medidas probablemente convirtieron a
la institucion “en la Unica escuela o en una de las pocas instituciones que ofrecia
simultaneamente programas y cursos que abarcaban practicamente todo el negocio del
calzado, ademas de otros programas de estudio.” La institucion también inicié sus
actividades de consultoria a la industria, a través de las cuales podian conocer las
necesidades de las empresas y brindar apoyo mas especifico a cada una de ellas. Otra
forma de mantenerse vinculada a la industria fue mediante el desarrollo de proyectos
estudiantiles, la realizacion de practicas profesionales de los estudiantes y brindar

entrenamiento en las empresas.

En agosto de 1999 se formé el Leicester College como resultado de la fusién entre el
South Fields College y el Charles Keene College, ambos ubicados en la ciudad de
Leicester. De esta forma la escuela quedd incorporada al Leicester College. Las fuentes
de financiamiento de esta escuela han sido las colegiaturas que pagan los alumnos y
los cobros por los servicios de consultoria. El entrevistado explic6 que, hasta cierto
punto, la escuela se benefici6 de los cambios ocurridos en la industria al final de la
década de los noventa porque para ese momento fue evidente que la industria del
calzado no podia competir en costos pero aun conservaba los aspectos intangibles del
calzado como factores competitivos, tales como el conocimiento Gtil para el
entrenamiento, el disefio y la tecnologia. Estos factores estaban en linea con el
propésito de la escuela, sin embargo, los retos derivaban de cémo incorporar los

aspectos de la distribucion al detalle en sus programas de estudio y cursos. La
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reputacion de la escuela contribuy6 a un mayor desarrollo de vinculos con instituciones
de otros paises, “... gente de Japén y de otras partes del mundo, no sélo de este pais,
estaban buscando nexos con otras instituciones diferentes y... nosotros fuimos los
elegidos por ellos, ellos querian vincularse con nosotros.” Ademas de Japoén, se
establecieron otros vinculos con instituciones de India y Turquia. Sin embargo, la
escuela no establecié ningun tipo de programa de colaboracién con otras instituciones

del Reino Unido.

8.3.2 Institucidn de apoyo tecnolégico

Este caso representa a un centro de investigacion tecnolégica fundado en 1919
mediante los esfuerzos conjuntos del director de la Northampton Technical School,
personas influyentes en la industria del calzado e instituciones educativas. El centro
cuenta con alrededor de 1200 miembros en sesenta y siete paises, de los cuales la
mayoria son empresas extranjeras. El 65% son empresas relacionadas a la
manufactura, distribucion, proveeduria, maquinaria y componentes para la industria del
calzado. El 35% se encuentra en otras industrias como la de textiles y muebles.
Actualmente, el centro tiene 165 empleados entre cientificos, tecndlogos y personal

administrativo.

Originalmente, el centro se concentré en brindar apoyo tecnoldgico y de investigacion a
la industria del calzado. El apoyo cubria las areas de capacitacién y tecnologia para
resolver las dificultades que enfrentaban los productores con respecto al uso de
materiales, a las caracteristicas de los materiales, la produccion, el monitoreo de las
tendencias del mercado y también concienciar a sus miembros sobre estos aspectos.
Sin embargo, una de las actividades principales del centro era la investigacion, pero a
través del tiempo esta actividad disminuy6 considerablemente debido a que, segun los
entrevistados, el apoyo financiero del gobierno a las actividades de investigacion se
redujo a partir del inicio de los afilos ochenta. Durante la administracion de Margaret

Thatcher, el centro tenia muchos proyectos que podian haber ayudado a la industria del
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calzado, pero tuvieron que ser abandonados cuando los apoyos financieros del
gobierno y europeos fueron eliminados. Ademas, la reduccion de estas actividades de
investigacion también se debio a la falta de inversion en esta actividad por parte de los

empresarios.

Uno de los principales servicios era la realizacion de pruebas al calzado, pero cuando
los aspectos de calidad recobraron gran importancia en los ochenta los servicios de
pruebas y certificaciones de calidad se convirtieron en los servicios mas demandados.
El centro también publicaba algunas revistas con informacion valiosa para la industria
del calzado y otras. “Contamos con tres publicaciones que se editan regularmente; dos
de ellas se destinan Unicamente a los clientes del centro y otra que se destina al publico
en general.” Este centro aun ofrece servicios de capacitacion en aspectos de la
manufactura del calzado como son la manufactura basica, seguridad e higiene,
adhesion de suelas, manejo de las quejas del cliente, introduccion a la manufactura del
calzado, calzado de seguridad, mejor uso de la piel, tecnologias aplicadas al calzado
acreditadas por el centro, cursos de ajuste del calzado, apreciacién y aseguramiento de
la calidad, adiestramiento operativo, entrenamiento en supervision, comodidad del pie,

sistemas de produccion y consultoria, investigacion y estandares.

Al principio de la década de los noventa, la declinacion de la industria del calzado en el
Reino Unido fue severa y el centro necesitaba asegurar su supervivencia. Los
entrevistados explicaron que esto se podia lograr si se explotaban los desarrollos
tecnoldgicos y servicios creados para la industria del calzado y que fueran Utiles a otras
industrias. De esta forma el centro se diversificd ofreciendo estos servicios a otras
industrias como el caso del entrenamiento en areas del cuidado de las telas y manejo
de lo inflamable en los mobiliarios. En los afios noventa, los aspectos ecoldgicos
ganaron relevancia por lo que las pruebas ambientales y certificaciones se convirtieron

entonces en los servicios mas demandados.

Julieta Ojeda Gomez



En la opinion del jefe de personal y capacitacion, el centro adquiri6 una solida
reputacion a través del tiempo y sus servicios enfrentaron una creciente demanda del
exterior. La experiencia acumulada por mas de ochenta afios dio al centro un gran
conocimiento para solucionar una gran variedad de problemas en la manufactura del
calzado. El centro mantuvo un contacto cercano con los productores lo que contribuyo
no sélo a desarrollar conocimiento y experiencia, mismos que se obtuvieron a través de
“...muchos viajes, gran parte de nuestro personal trabajé demasiado... dando
conferencias, entrenando a otras personas.” Esto ayudd a que el centro se considerara
una institucion seria, confiable y profesional. Esta experiencia también se preservo al
contar con personal con mucha antigiiedad y que desarrollo flexibilidad para lidiar con
diversas actividades. Sin embargo, el perfil de los clientes cambid, hasta 1998
“teniamos clientes que se encontraban en paises de altos costos de produccion pero
[desde 1999] nuestros clientes empezaron a llegar de todas partes del mundo.” Para
satisfacer las demandas de sus clientes extranjeros, el centro empezé a invertir en la

construccion de laboratorios de pruebas en diferentes paises.

El centro también realiz6 actividades de promocién de sus servicios mediante su
participacion en exhibiciones y ferias comerciales internacionales. En la opinion de los
entrevistados, la supervivencia fue posible gracias a la planeacion a futuro de las
actividades del centro y a la flexibilidad que su personal fue capaz de desarrollar,
ademas de la inversidbn en maquinaria que le permitiera construir su propio equipo. En
consecuencia, el centro pudo desarrollar servicios que cubrieran las demandas del
mercado manteniéndose como un centro independiente. Los principales vinculos que
se establecieron fueron con los clientes, tanto productores como distribuidores de
calzado. Los retos que aun posee el centro estan relacionados con el uso y explotacion
de la tecnologia de la informacion, la construccidn de mas instalaciones en otros paises

y continuar apoyando lo que queda del sector manufacturero en el Reino Unido.

El coordinador de capacitacion sefialé que, inicialmente, la fuente de financiamiento del

centro provenia de fondos gubernamentales, particularmente para las areas de
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investigacion y desarrollo. Estos recursos fueron gradualmente eliminados en la década
de los ochenta asi que las utilidades del centro fueron una fuente alterna de recursos,
pero resulté ser una opcion poco atractiva. Por tanto, el centro se allegd de recursos
financieros mediante la emision de acciones aunque esto fue una medida complicada.
El financiamiento de las actividades de investigacion incluy6 los propios recursos del
centro y los provenientes de inversiones de empresas privadas. Actualmente, el centro
continla obteniendo ingresos a través del cobro por los servicios prestados y las

membresias.

8.3.3 Institucidn de representacion

Este caso se bas6 en datos secundarios debido a que la asociacion se negd a conceder
una entrevista o responder al cuestionario. La informacién incluida en este caso
muestra la opinion del director de la asociacion publicada en diversos reportajes,
entrevistas y editoriales tanto en diversas revistas de la industria del calzado como en la
hoja electronica de la institucién. También se han incluido los comentarios expresados

por varios de los entrevistados que participan en este proyecto de investigacion.

Originalmente la asociacion representaba la “voz colectiva” de los proveedores de
calzado en aquellos asuntos de interés para la industria. Su actividad principal era
apoyar a los productores de calzado, sin embargo, conforme la industria fue cambiando
a través del tiempo, la asociacion también lo hizo. Particularmente desde los afios
noventa, el cambio fue notorio y drastico debido a que los productores de calzado sélo
representaban el 20% de sus miembros y el 80% eran distribuidores de calzado y
disefiadores. Estas cifras contrastan con la composicion de sus miembros en los

ochenta ya que los productores de calzado eran la inmensa mayoria.

La asociacién reconocio que las importaciones de calzado al Reino Unido fueron
favorecidas por un gran diferencial en los costos de produccién y los precios bajos del

calzado importado. Esta tendencia marco la caida en la produccion de calzado en el
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Reino Unido en 1972 y los productores empezaron a mover la produccién a paises con
bajos costos. Inicialmente la produccion fue llevada a Portugal, Italia y Espafia, pero
aflos mas tarde la produccién se establecié en paises como Europa del Este, China,
Vietnam e Indonesia. A pesar de la reubicacion de la produccion, el Reino Unido aun
mantenia los factores clave que eran el disefio y la mercadotecnia. El director de la
asociacion opiné que el Reino Unido se habia convertido en el sitio ideal para formar a
nuevos disefiadores porque las instituciones educativas de la nacion gozaban de una

sélida reputacion.

El apoyo ofrecido por la asociacion a sus miembros ha incluido la capacitacion en la
empresa, talleres y seminarios sobre aspectos relacionados con el desarrollo de
estrategias, administracion total de la calidad, re-posicionamiento, inversiones, equipo y
maquinaria, administracion de la cadena de proveeduria, administracion y control
financiero, tecnologia de la informacion, disefio, CAD y manufactura asistida por
computadora (CAM, por sus siglas en inglés), prototipos y comercio electrénico.
Diversas escuelas y oficinas gubernamentales de apoyo a las empresas, conocidas
como Business Links, colaboran con la asociacion (LF, 1998b). Este apoyo ocurrio a
través de un programa que se desarrollé en dos etapas. La primera ocurrié en 1998 y
consistié en capacitar a asesores que trabajaban directamente con las empresas. La
segunda etapa se concentré en capacitar a los gerentes y al personal de las empresas
en 1999 (LF, 1998b).

Otra &rea de apoyo substancial fue la intensa promocion que hizo de las fortalezas de la
industria tanto a nivel nacional como internacional; un ejemplo de este trabajo fue la
campafa Goodyear Welted a mediados de los noventa (LFR, 1996c¢). Las actividades
de relaciones publicas de la asociacion incluyeron la difusion de informacién sobre la
transparencia y legalidad de las practicas de los productores de calzado en el Reino
Unido. Esta medida fue en respuesta a la preocupacion expresa de los EE. UU. sobre
los aspectos laborales de los paises que estaban exportando calzado a su mercado. Al

mismo tiempo, fue una medida para proteger a los productores de las posibles medidas
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que dicho pais adoptara contra la explotacion y violacidén de los derechos de la mano de
obra (LF, 1999c).

La asociacion trabajo por un tiempo en persuadir al gobierno britanico para que
protegiera a la industria (Howie, 1998b). Cuando la solicitud de proteccionismo fracaso,
la asociacién concentrd sus esfuerzos en la promocién de acuerdos justos sin dejar de
promover medidas proteccionistas a nivel de la Union Europea y la toma de medidas en
respuesta a las practicas desleales de China (LF, 1999d). En 1999, el enfoque
adoptado por la asociacién cambié dramaticamente a raiz de que las importaciones ya
habian tomado mas del 85% del mercado britanico. Al principio, los esfuerzos se
encaminaron hacia la promocién de las exportaciones con la finalidad de que el calzado
del Reino Unido penetrara y se posicionara en los mercados internacionales. De esta
forma, la prioridad se convirti6 en la promocién y busqueda de oportunidades en
mercados extranjeros (Bowen, 1999; LF, 1999d) y se abandond el cabildeo adoptando
el papel de promotora de las exportaciones britanicas de calzado. Este cambio fue
bastante exitoso y contribuyd al crecimiento de las exportaciones del Reino Unido,
mismas que llegaron a representar el 90% de la produccion. Por tanto, los servicios de
la asociacién se centraron en la asesoria sobre la exportacion, relaciones laborales,
regulacion y legislacion, servicios de mercadotecnia, servicios de representacion en
ferias comerciales internacionales, acceso a apoyo financiero para la participacion en
eventos internacionales, creacion de estadisticas de la industria, negociacion de
salarios nacionales, representacion ante el gobierno, vinculos con centros de educacion

sobre moda y difusion de informacion.

La tabla 25 presenta un resumen de las principales condiciones en el entorno de
negocios de la industria del calzado britanica asi como las principales respuestas de
las PYME e instituciones de apoyo a tales eventos. La informacion de este cuadro es
una aproximacion de la secuencia en que los hechos ocurrieron, sin embargo, resulta

complicado ubicar dichos eventos en una linea temporal precisa ya que muchos de
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ellos ocurrieron simultaneamente en tanto que otras situaciones se desarrollaron en

cierto periodo.

Tabla 25. Resumen de los principales eventos y respuestas de las PYME en la industria
del calzado britanica y sus instituciones de apoyo

Instituciones de

Condicion . : Naturaleza - - o
s en la Periodo PYME Evento Efecto en las Estrategias de de las Empresari Instituc. apoyo tecnolloglco
industria PYME las PYME necesidades [¢} represen. y educativa

Monetarismo | Pobre imagen Nichos de Politicas Consciente Capacitacion a
. y nuevos de laindustriay | mercado, adecuadas del entorno operarios en

Desindust - " .

rializa- 1970- F,Gy patrones en Qesammo en proc_iucuon bajo que ayuo_iaran de ) Repr_e,sent asp_ecto_s,de
cion 1978 H !a d|V|S|qn estg. Avers‘|0n pedldo. Alta ) a |ndgstr|as negocios acion fabricacion del
internacional | al riesgo, cierre | calidad y propias | tradicionales. calzado.
del trabajo. de empresas. zapaterias.
Desmantela Acceso dificil a Desarrollo de Mejor entorno | Consciente | Represent | Capacitacion a
miento de recursos producto y de de negocios. del entorno | aciény operarios;
las industrias | financieros; mercado; de solicitud investigacion;
tradicionales | bajos méargenes | calidad, nichos negocios. de desarrollo de un
Fondistas. de ganancias; de mercado. Y proactivo | proteccién modelo de
Desregula Los servicios | distribui-dores a la ) procedimientos
ciony 1979- ) eran. buscando ) industria contables para las
recesion 1982 con5|derad_0 fuentes mas PYME.
s el potencial | baratas de
substituto de | proveeduria;
éstas. ndmero
decreciente de
proveedores de
insumos.
Crecientes Inversiones en Modernizacion; Habilidades Proactivo Represent Decremento
importacione | activos; exportacion; estratégicasy | pero aciény gradual de las
S; primeros casos relaciones de cauteloso solicitud actividades de
Recuperac 1983- desregulacié | de movimiento cercanas con los | mercadotecni de investigacion; la
ion 1984 ) ny de la empleados; uso a proteccion calidad se convierte
programas produccion a de estrategias ala en un factor muy
de paises complementaria industria importante.
privatizacién. | asiaticos. S.
Explosién en | Mejora en el Incremento de la | Habilidades Proactivo Solicitud
el consumo desempefio; base de clientes, | de de
personal. clientes mas desarrollo del mercadotecni proteccion
demandantes producto, a ala Decremer}to de las
Estabilidad 1985- - de estiloy exportacion. industria; membre5|as
1987 moda promocién nauonaﬂes. Appyo
’ de a otras industrias.
exportacio
nes
Recesion; Desaparicion Subcontratacién; | Habilidades Algunos Promocién Incremento en el
incrementos de industrias internet; estratégicasy | eran de las namero de
en los relacionadas e exportacion; de proactivos exportacio miembros
impuestos; instituciones de | servicio; marca, mercadotecni y otros nes; extranjeros y
Declinacié 1988- v cambio apoyo. disefio. a fueron mas | decrement | apertura de
n 1999 y hacia una pasivos. oenlas instalaciones en el
economia membresi extranjero.
basada en el as de
conocimient productore
o) S.

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de los datos
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