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Resumen

Al andizar e comportamiento tecnolégico de las dos mayores empresas nacionales
productoras de calzado en México, Emyco y Flexi, en & marco de las transformaciones
econdémicas generadas por los dos ultimos modelos de industrializacion en e pais, se
observa que aunque se ubican en lamisma actividad y siguen algunas estrategias similares
como laintegracion vertical, la modernizacion de su plantaindustrial gy la capacitacion de
sus trabajadores, entre otras, emprenden comportamientos tecnol 6gicos diferentes. Emyco
sigue un modelo de negocio basado en la adquisicion de licencias para producir y
comercializar calzado de grandes empresas multinacionales. Por su parte Flexi adopta un
modelo basado en e establecimiento de alianzas con diferentes proveedores locales e
internacionales, los que se articulan en un modelo de gestiéon de calidad internacional. En
este articulo se busca explicar las causas ese comportamiento diferenciado.

Palabras clave: Aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnoldgicas, estrategias de
acumul acién tecnol 6gica, comportamiento tecnol dgico, grandes empresas del cal zado.

Abstract

This paper analyses the technological behavior of the two largest footwear companies in
Mexico, Emyco and Flexi. It considers the economic transformations generated by the two
models of industrialization in the country; it shows that, although the firms are in the same
activity and follows some similar strategies such as vertical integration, modernization of
its industrial plant, and the training of their workers, undertake different technological
behaviors. Emyco follows a business model based on the acquisition of multinational
companies licenses to produce and sell shoes. On the other hand Flexi adopts a model
based on the establishment of alliances with different local and international suppliers,
which are articulated in a model of international quality management. This article explains
the causes that different behavior.

Key words: learning and accumulation of technological capabilities, strategies of
technological accumulation, technological behavior, large footwear companies.

Introduccion y objetivo

En 1982 México enfrentd una crisis de deuda que lo llevé arealizar reformas estructurales
en su modelo de desarrollo. En 1985 las transformaciones se concretaron con e cambio del
modelo de economia cerrada, que habia adoptado desde la Segunda Guerra Mundial, a uno
de economia abierta. A partir de ese afio las empresas mexicanas han participado
directamente en la competencia global. Para permanecer en el mercado las empresas han
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tenido que redlizar transformaciones tecnoldgicas y organizacionales que se manifiestan en
su comportamiento tecnoldgico. Al analizar € comportamiento tecnoldgico de las grandes
empresas mexicanas de la industria del calzado se observa que aungque se encuentran
ubicadas en una misma rama industrial y son empresas con caracteristicas similares,
realizaron y mantienen comportamientos tecnol 6gicos y organizacionales diferentes.

En esta investigacion se estudia € comportamiento tecnolégico de las dos mayores
empresas mexicanas productoras de calzado en México. Cada una de ellas ha tenido
diferencias en sus acciones y resultados a respecto ¢Cudles son las causas que explican
es0? Paratratar de responder el planteamiento anterior se requiere considerar, ademéas de la
naturaleza cambiante del entorno econdmico y las caracteristicas particulares de las
empresas, aspectos que determinan la forma en que aprenden y acumulan capacidades
tecnol 6gicas.

El objetivo de este articulo es identificar y explicar las causas del comportamiento
tecnologico diferenciado de las dos mas grandes empresas nacionales productoras de
calzado en México, Emyco y Flexi, en e marco de las transformaciones econdmicas que
han generado |os modelos de Industrializacion via Sustitucion de Importaciones (1SI) y de
Industrializacion Orientada al Mercado Externo (IOME).

Hay que sefidar que aunque su presencia es importante en laindustria nacional del calzado
en México, desde el punto de vista metodol 6gico, no es posible generalizar los resultados
obtenidos al resto de las grandes empresas de esta rama industrial.

El trabgjo se desarrolla en tres capitulos, en e primero se contextualiza e entorno que
enfrentan las empresas en los dos Ultimos periodos de industrializacion; en € segundo se
analiza e comportamiento tecnologico de Emyco y Flexi; en e tercero se da una
explicacion de las diferencias de comportamiento de las empresas estudiadas. Finalmente
se elaboran algunas conclusiones.

M étodo

En esta investigacion se entiende por Comportamiento Tecnoldgico (CT) los resultados
visibles de acciones realizadas por las empresas para construir capacidades tecnologicas.
Para capacidades tecnologicas se utiliza la definicion de Kim (1997: 86): “... la habilidad
de hacer uso efectivo del conocimiento tecnologico para asimilar, usar, adaptar y cambiar
las tecnologias existentes. También permite crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos
productos y procesos en respuesta al entorno econémico cambiante...”

Para explicar e CT de cada empresa se examinan las acciones tecnolégicas y
organizacionales que han realizado. El estudio enfatiza la blusqueda de capacidades
tecnolégicas y organizacionales desarrolladas, asi como la identificacion de la naturaleza
del conocimiento (objetivos principales, direccion de la acumulacién, fuentes de
conocimiento, mecanismos de aprendizaje y socializacion).

Naturaleza de la informacion. Se utilizaron diferentes fuentes de informacion: libros,
revistas especializadas, anuarios estadisticos, fuentes oficiales, periédicos, librosy revistas
electronicas, bases de datos en linea y paginas electronicas de las empresas y de sus
proveedores. La informacion revisada y estudiada incluye analisis tedricos sobre el
comportamiento de las empresas, estudios de caso, articulos sobre € tema, entrevistas
publicadas redlizadas a directivos, operarios y proveedores de las empresas analizadas.
Para lainformacion directa se realizo trabajo de campo en plantas de produccion y oficinas



corporativas. El trabgo de campo incluyoé visitas de observacion y entrevistas
semiestructuradas e informales a directivos y operarios de las empresas.

Estructura. El articulo se integra por tres capitulos; el primero se orienta a contextualizar
el entorno que enfrentan las empresas en los periodos ISI e IOME. Con este fin se
describen los principales valores y percepciones que caracterizan los periodos en materia
econdémica. El segundo aborda € CT de Emyco y Flexi; se examinan y analizan sus
principales acciones en lafase de produccion con € fin de identificar €l proceso, naturaeza
y direccién de las capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas. El capitulo
tres se enfoca a explicar las diferencias en e CT de las dos empresas. Finalmente se
elaboran algunas conclusiones.

Resultados y discusion
1. Percepcionesy Valores que Caracterizan los Periodos 1Sl e |OME.

En este capitulo se presentan algunas ideas, percepciones y valores que han caracterizado
el entorno econdémico de México en los dos periodos mas recientes de su desarrollo
econdmico: e de Industrializacion via Sustitucion de Importaciones (ISl), y e de
Industrializacion Orientada al Mercado Externo (IOME). El periodo ISl estuvo vigente de
1938 a 1984 y se caracterizo por implementar una economia cerrada. El IOME  ha estado
vigente de 1985 a la fecha y se identifica por impulsar y operar en una economia abierta.
La exposicion de esos periodos es fundamental ya que en ellos se han desarrollado las
empresas estudiadas.

Los periodos I1SI e IOME han transitado por diferentes etapas de desarrollo; cada una ha
tenido impactos en € entorno econdmico. Reconociendo esos cambios y haciendo un
esfuerzo por caracterizar € entorno en forma general, se puede decir que durante el
periodo 1SI la economia se guiaba por la produccién y, dado que era una economia cerrada,
se vendia lo que se producia internamente, la produccion era masiva y estandarizada (ver
tabla 1). Para las grandes empresas productoras de calzado en México (a igual que para
muchas otras empresas de diferentes sectores), el mercado era local y fisico, la red de
distribucion también era fisica, la mayoria del calzado que fabricaban era uniforme y
estandarizado, € ciclo de vida del producto eralargo (en los aparadores se podia encontrar
los mismos model os por anos).

La competencia entre las grandes empresas del calzado era basicamente via precio-calidad,
siempre buscando maximizar su participacion en e mercado. A nivel operativo habia un
enfoque que separaba la manufactura y €l marketing. La producciéon se planeaba por
pronodstico y la ventgja competitiva de las empresas se basaba en la dotacion de factores
(mano de obra e insumos baratos). En € mejor de los escenarios las empresas se
organizaban buscando la calidad en todos sus procesos. Esas eran |as ideas, percepciones y
précticas con las que Emyco y Flexi convivieron durante el periodo 1SI.

Con laliberacion del 89% de las fracciones arancel arias de importacion en 1985, dio inicio
la etapa de implementacion del modelo IOME que concluyd en 1996 con la asimilacion de
los efectos que trgjeron la adhesién de México a Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN), € ingreso a la Organizacion para la Cooperacion y e Desarrollo
Econdmico (OCDE) vy la fijacién del tipo de cambio por €l mercado; todos ellos eventos
ocurridos en 1994.



En 1997 la economia mexicana estaba practicamente abierta por completo a la
competencia global (con excepcion de sectores cerrados a la inversion extranjera como €l
del petrdleo y laelectricidad y otros liberados, pero protegidos con cuotas compensatorias
como los textiles, juguetes, bicicletas y calzado), por 10 que a partir de ese afio e modelo
IOME entra en una nueva etapa de desarrollo que impacta todas las ramas industriales. La
industria del calzado no fue la excepcidn; en € caso particular de las grandes empresas
nacionales de esta rama, las nuevas politicas industriales, tecnologicas y de comercio
exterior implementadas por €l gobierno, asi como las ideas, percepciones y vaores
derivados del nuevo entorno econdmico influyeron en su comportamiento.

El entorno econdémico, comercial y productivo que han enfrentado las grandes empresas
nacionales del calzado en e modelo IOME, se puede caracterizar -en términos generales-
por una manifiesta conduccién del mercado, un enfoque a la demanda (cliente), una
economia que produce lo que se vende, donde la produccion es variada, flexible y en
algunos casos hasta personalizada.

En este modelo la variedad de productos, servicios y soluciones integrales a cliente son
factores potenciales para la permanencia y desarrollo de las empresas. EI mercado es
global y se puede acceder a @ mediante e internet. A nivel del marketing se privilegia la
especializacion y variedad de los productos, € ciclo de vida ddl producto es corto (en €
cdzado hay dos temporadas a afo: primavera-verano, otofio-invierno), en la
determinacion del precio del calzado de dta calidad se incluye, ademés del costo por
unidad y el margen de utilidad, €l valor percibido por € cliente.

Ademas de la competencia por e mercado entre empresas en forma individual, hay una
competencia cooperativa via alianzas estratégicas. También ocurre que algunas empresas
ademés de buscar maximizar su participacion en e mercado, seleccionan clientes mas
rentables.

A medida que e modelo IOME se desarrolla, |as operaciones de manufactura y marketing
Se ven como un proceso integral, se implantan sistemas de produccion flexible y la
produccion empieza a programarse por pedido. En este modelo se considera que la
dotacién de factores (mano de obra e insumos baratos) ya no constituye la principal fuente
de ventaja competitiva de la empresa, ésta es sustituida por la facultad de aprender y
acumular capacidades tecnologicas y organizacionales. Esta facultad, constituye una
capitalizacién en conocimiento que resulta fundamental para e desarrollo de la empresa, y
es mas importante en la medida que incluye una cantidad mayor de operarios en cada
eslabon de la cadena de valor en que participa.

La instrumentacion de este proceso de capitalizacion implica para la empresa, la
realizacion de diferentes acciones encaminadas a aprender y acumular capacidades
tecnol 6gicas y organizacionales en las diferentes fases de su cadena de valor.

Las acciones constituyen las respuestas que las empresas dan a entorno, su andlisis
permite identificar las estrategias que las empresas adoptan. En este trabgjo se analizan
exclusivamente acciones ligadas con la fase de produccion. El estudio se enfoca a
identificar el impacto del entorno en e comportamiento tecnoldgico de las empresas desde
la perspectiva de aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnologicas y
organizacionales. Con este enfoque las acciones son analizadas en cinco aspectos
fundamentales. objetivos principales, direccion de la acumulacion, principal es capacidades
tecnolégicas y organizacionales desarrolladas, naturaleza del conocimiento v,
socializacion del conocimiento.



Tablal.

Percepcionesy Valores que Caracterizan los Periodos S| e |IOME.

Caracteristicas ISl IOME
1.- Paradigmasde | - Economia guiada por la produccion. - Economia orientada por el mercado.

manufacturay - Produccion masiva estandarizada. - Enfocadaal cliente.

marketing. - Economias de escalay minimo costo. - Produccion flexible y personalizada.
2.- Caracteristicas | - Local y fisico. - Global y enred.

del mercado. - Red de distribucion fisica. - Red de distribucion fisica y electronica.
3.- Marketing. - Producto uniformey estandarizado. - Producto variable y personalizado.

- Ciclo devidadel producto largo.
- Precio: Costo por unidad + margen de

utilidad.

- Ciclo devida del producto corto.
- Precio: Costo por unidad + margen de

utilidad + valor percibido por €l cliente.

4.- Competenciaen
el mercado.

- Competencia entre empresas via precio-

calidad.

- Las empresas buscan maximizar su

participacion en € mercado.

- Competencia cooperativa, alianzas E.
- Ademés de perseguir maximizar su

participacion en € mercado las
empresas buscan clientes mas rentables.

5.- Operatividad de

- Enfoque divisional (por

- Enfoque por proceso.

lamanufacturay departamentos). - Integracion de los procesos de
marketing. - Producci6n: por prondstico. produccién y marketing.
- Sistemas de produccion flexibles.
- Produccion por pedido.
6.- Ventgja - Dotacion de factores (mano de obrae - Capitalizacion viaaprendizaje y
competitiva insumos baratos) acumulacion de capacidades

tecnol 6gicas de la mano de obra.

Fuente: Elaboracién de los autores.

2. El Comportamiento Tecnolgico de Emyco y Flexi.

2.1. EMYCO.

El 14 de diciembre de 1926, los Sres. Jesis Escamilla, Felipe B. Martinez Chapa y Daniel
Martinez fundaron una empresa productora de calzado a la que denominaron “Escamilla,
Martinez y Compafiia”, contaba con 20 trabajadores y tenia una produccion anual de 6,240
pares de calzado. (SCRIBD, 1997, p. 1). En 1934 cambian la razén social por “Compafiia
Manufacturera de Calzado Emyco S.A.” (AMAT, 2010). En la actualidad es un grupo
industrial familiar de capital privado nacional conformado por varias empresas que se
integran verticalmente en la cadena cuero calzado.

Entre 2007 y 2011 la compafiia destind alrededor de 91% de su produccion a mercado
nacional y 9 % ala exportacion®. En esos afios €l grupo ha ocupado de manera creciente €l
primer lugar del vaor total de ventas de calzado en e mercado mexicano. En 2008 por
giemplo, participd con 11.3 % y en 2011 con 12.6 % de ese valor (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2012). En esos afios sus marcas propias (Emyco, Gran Emyco y Lady
Emyco) participaron con 8.2 % y 9.3 % respectivamente, en tanto que su principal marca

2 En 2010 por gemplo tuvo una produccion anual de 4,160,000 pares de calzado de los cuales 3,785,600 pares se
vendieron en las 110 tiendas propias y franquiciadas que tiene en México, asi como en los grandes almacenes que
distribuyen sus productos en € pais. El resto 374,400 pares se comercializaron principalmente en Estados Unidos
mediante la cadena de tiendas departamentales Macy’s. (KANDELL, 2010).



licenciada (Hush Puppies) contribuyé con 3.2 % en ambos afios. La compafia genero
alrededor de 4,000 empleos directos en 2010 y, tiene como centro de produccion,
distribucion y comercializacion la ciudad de Ledn Guanajuato en México.

Durante € periodo ISl (1938-1984) en México se implantd una politica de
industrializacion, encaminada a sustituir las importaciones de productos y dirigir la
produccion hacia e mercado interno. Esa politica tuvo un doble efecto; ante la nula
competencia externa las empresas se beneficiaron por la exclusividad del mercado interno,
pero al tenerlo précticamente asegurado se rezagaron tecnol 6gicamente y sus estructuras
organizacionales poco se desarrollaron. El caso de Emyco es relevante porque en un
entorno con pocos incentivos para competir en € mercado interno, desarrollé e
implementd estrategias y acciones que lo llevaron a posicionarse durante ese periodo
como uno de los grupos lideres en e mercado naciona e incluso incursionar a final del
periodo en el mercado externo.

Desde su origen Emyco trabajo con una filosofia de mejora continua que fue conformando
una mision corporativa definida “Ser el méas respetado y dominante comercializador y
fabricante de calzado de marcas de prestigio para los segmentos del mercado alto y medio
de México, y con participacion creciente en los mercados de Estados Unidos y de Canada;
reconocido por su calidad, servicio a clientes y su compromiso por € desarrollo integral
de sus colaboradores y de la sociedad” (SCRIBD, 1997, p. 2). Con esa mision presente en
sus actividades, Emyco logré un crecimiento sostenido que lo llevé a posicionarse en los
primeros lugares del mercado interno; no obstante para acanzar |os mercados de Estados
Unidos y de Canada requeria mejorar la calidad de sus productos. Para ello necesitaba en
principio de una mejor tecnologia e insumos. Ante la carencia de tecnologia con esas
caracteristicas en México, a partir de 1968 comenzé a impulsar su desarrollo tecnol6gico
mediante la asimilacion de tecnologia extranjera. Esta la obtuvo de empresas
norteamericanas lideres en la el aboracion de calzado para diferentes nichos de mercado. El
mecanismo que utilizdé fue e establecimiento de alianzas via licencias para disefiar,
producir, distribuir y comercializar calzado de marcas internacionales en México y en los
paises donde |la empresa tenia presencia.

La primera licencia la obtuvo en 1968 de |la empresa norteamericana Wolwerine World
Wide, Inc. Con ella Emyco pudo diseiar, producir, distribuir y comerciaizar calzado de la
marca Hush Puppies®. La licencia le permitié abrir una nueva linea de produccion,
modernizar su proceso de manufactura, capacitar su mano de obra en nuevos procesos de
produccion, asi como participar en una cadena global de produccion de calzado de confort
gue ya se habia posicionado exitosamente entre los consumidores norteamericanos desde
1958. En 1972 obtuvo su segunda licencia, esta vez de la compafia norteamericana
International Shoe Company (INTERCO). Esta licencia le permitié disefiar, producir,
distribuir y comercializar calzado de la marca Florsheim; con ello pudo incursionar en el
nicho de calzado de vestir de ata calidad para los segmentos del mercado alto y medio de
Meéxico. El acuerdo incluyé abrir una cadena de tiendas Florsheim en México (en 1990
Emyco compré la cadenay el uso de su marca, KANDELL, 2010). Al igual que en €l caso
de la licencia para producir calzado de la marca Hush Puppies, esta licencia le permitié
abrir una nueva linea de produccion, modernizar su proceso de manufactura, capacitar su
mano de obra; asi como participar en una cadena global de produccion de calzado de vestir
de prestigio en e mercado norteamericanos desde 1929.

3 En 1967 Emyco llegd a un acuerdo con Wolwerine World Wide, Inc., paradistribuir calzado de lamarca Hush Puppies
en México, (KANDELL, 2010).



La estrategia de fortalecimiento de Emyco basada en licencias, tuvo un impacto global en
el comportamiento tecnol 6gico de cada uno de los eslabones de su cadena de valor.

El impacto de las licencias en e proceso de aprendizaje y acumulacion de capacidades
tecnol 6gicas de Emyco se puede identificar en las acciones que esta empresa realizé en los
diferentes eslabones de su cadena de valor. Esas acciones tuvieron efectos variados, tanto
limitados como profundos, esto hace que algunas acciones puedan pasar desapercibidas en
tanto que otras sean notorias 'y por lo tanto aclaren el impacto que tuvieron en la direccion
del aprendizaje y acumulacién de las capacidades tecnoldgicas de la empresa. El impacto
de las acciones se comprende con relativa facilidad cuando éstas ocurren contiguas a la
adquisicion de las licencias, no sucede lo mismo cuando se presentan lgjanas; esto se debe
a que las acciones lganas suelen incluir, ademés del impacto de las licencias, € de otros
factores o estrategias de Emyco.

En esta investigacion se considera que las acciones que Emyco llevé a cabo desde la
adquisicion de la licencia y hasta un afio después, son impactos que ocurren en €l corto
plazo, por egemplo, la modernizacion de la planta en 1968 (un afio después de que Emyco
llegd a un acuerdo con Wolwerine World Wide, Inc., para disefiar, producir, distribuir y
comercializar calzado de la marca Hush Puppies) y en 1972 (una vez lograda la licencia
para producir calzado Florsheim) son acciones de corto plazo. Las acciones que ocurren
entre uno y tres afnos son de mediano plazo, por gemplo & reconocimiento del mercado
con productos propios en 1970; las acciones que realiza después de tres afios son efectos
que ocurren en €l largo plazo; la creacion de los sinerequipos en 1980 es un g emplo de
este tipo de acciones.

Como se expuso anteriormente, en esta investigacion se entiende por comportamiento
tecnol 6gico, los resultados visibles de acciones redlizadas por las empresas para construir
capacidades tecnologicas. También se menciond que estas capacidades se refieren a la
habilidad de hacer uso efectivo del conocimiento tecnoldgico para usar, adaptar y crear
nuevas tecnologias o desarrollar nuevos productos y procesos en respuesta a entorno
econdémico cambiante. Desde esta perspectiva, la adquisicion de licencias forma parte de
las acciones que Emyco realizo en respuesta al entorno, y los efectos que se observan en la
construccién y acumulacién de sus capacidades tecnoldgicas son parte del impacto en su
comportamiento tecnol 6gico.

Para contar con una vision de los efectos en e proceso de aprendizaje y acumulacion de
capacidades tecnoldgicas (comportamiento tecnol 6gico) de Emyco, enseguida se muestra
el impacto de las acciones realizadas por la empresa en la fase de produccién. Paraello se
consideran cinco aspectos caracteristicos del proceso de aprendizaje: objetivos principales,
direccion de la acumulacion, principales capacidades tecnolégicas y organizacionales
desarrolladas, naturaleza del conocimiento y, socializacién del conocimiento.

Accionesrealizadas en materia de produccion.

Objetivos Principales. En materia de produccion, Emyco pretendia por medio de las
licencias. incrementar y homogenizar en todas sus plantas la calidad de su calzado;
modernizar y actualizar sus procesos de manufactura; acceder a nueva tecnologia de
construccion; lograr la manufactura de nuevos modelos; participar en lineas globales de
produccion e incrementar la competitividad de su mano de obra.



Direccion de la acumulacion. Si bien las licencias aumentaron la dependencia tecnoldgica
de Emyco en materia manufacturera (especialmente en los procesos de construccion de
cazado de mayor calidad y comodidad), también le permitieron insertarse en lineas
globales de produccion de las licenciantes. Otro beneficio para esta empresa fue la
oportunidad que tuvo para desarrollar proyectos de manufactura de calidad con marca
propia (Lady Emyco en 1981 y Gran Desing en 1982, esta Ultima es cazado fino para
caballero semejante al de la marca Florsheim).

Principal es capacidades tecnol 6gicas desarrolladas.

Productivas. Entre las capacidades productivas desarrolladas destacan las siguientes (ver
gréfica 1): la de haber podido adoptar nueva tecnologia para la elaboracion del calzado
licenciado; la de transferir esas capacidades tecnoldgicas a la elaboracion de calzado de
marca propia; la de desarrollar procesos de trabajo que permitieron la socializacion del
conocimiento. Estas capacidades se reflgjaron primero en la calidad del calzado licenciado
y después en todas sus lineas de cal zado de marca propia.

Adicionalmente se dieron acciones como la creacion y uso de manuales de produccién
detalados por tipo de montado, las que sin ser notorias, repercutieron de manera
importante en laformacion de capaci dades tecnol 0gicas entre | os trabajadores.

Organizacionales. La operacién de las licencias gener6 cambios en la estructura
organizacional de Emyco. En el caso de la estructura productiva ocurrieron cambios fisicos
y organizacionales. Entre |os primeros se puede mencionar que en 1969 (un afio después de
adquirir lalicencia para producir calzado de la marca Hush Puppies) Emyco estrena nuevas
instalaciones productivas, y que en 1972 (afio en que se adquiere la licencia para producir
cdzado de la marca Florsheim), se instala nueva tecnologia. Entre los cambios
organizacionales se puede citar la creacion de nuevos departamentos de produccién en
1968 y 1969 en la Direccion de Operaciones.

Principal es fuentes de conocimiento y mecanismos de aprendizaje.

Fuentes. Basicamente eran manuales de: especificaciones técnicas del calzado; procesos de
construccion (del calzado licenciado) y; uso de la nuevatecnologia.

Mecanismos. Los mecanismos de aprendizaje documentados incluyen la capacitacion
(dada por los técnicos de las empresas licenciantes) y € aprendizaje interactivo en las areas
de trabagjo. Un mecanismo que contribuy6é a estimular el aprendizaje fue e incentivo
econdémico. Cuando la productividad y la calidad eran superadas, o se reducia tiempo
desperdiciado, materiales o fabricacion de productos defectuosos; |os trabajadores obtenian
estimulos, prestaciones o incrementaban su salario en forma temporal 0 permanente.
Adicionalmente, es importante mencionar que en todas las actividades se audia una
filosofia de megjoramiento constante.

Socializacion del conocimiento. Capacitacion exclusiva para los operarios ligados a los
procesos de manufactura de los productos licenciados.

2.2. FLEXI.

Grupo Flexi es un grupo industrial familiar de capital privado nacional integrado
verticamente que se dedica a disefio, manufactura y comercializacién de calzado casual,



sport y semivestir. Fue fundado en 1935 por Roberto Plasencia Gutiérrez®. En 2012 la
tercera generacion de los Plasencia son quienes dirigen € grupo.

El grupo ha crecido hasta convertirse en el mayor fabricante de calzado en México; en
2011 produjo mas de 13 millones de pares de zapatos (el 5.1 por ciento de la produccién
nacional, la cual ese afo ascendio a 254 millones de pares). Ese afio € grupo contaba con
17 plantas manufactureras propias (16 ubicadas en € municipio de Ledn y unaen San Luis
de la Paz, Guangjuato) y 13 plantas subcontratadas. Cuenta ademas con convenios de
subcontratacion con empresas del calzado en Vietnam.

Del 100 por ciento de su produccion (13 millones de pares), € 95 por ciento se
comerciaizd en el mercado nacional (12 millones 350 mil pares), 1o que represento €l 4.12
por ciento del consumo nacional aparente de calzado. En términos de valor su participacion
en el mercado nacional ocupo latercera posicion y fue de 9.8 porciento. Para lograrla Flexi
cuenta con una red de zapaterias de su propiedad (“Zapaterias Flexi”), ademas, distribuye
sus productos en tiendas departamentales, otras cadenas de zapaterias, zapaterias
independiente, por catdogo y tienda en linea. En cuanto al mercado externo, exporta e 5
por ciento de su produccién (650 mil pares) a los mercados de Estados Unidos, Canada,
Centroameérica, Sudamérica y Japédn, para ello cuenta con una red de mas de 3,000
distribuidores en Estados Unidos, Canada, Centro y Sudamérica. En 2011tenia una
plantilla de 2,400 trabajadores permanentes y de 1,200 a 2,000 temporales.

Acciones realizadas en materia de produccion.

Flexi inicio sus actividades en la Ciudad de Ledn Guangjuato, sus primeras instalaciones
consistieron en un pequefio taller ubicado en e centro de la ciudad, ahi fabricaba calzado
para nifios. En esa etapa de la empresa, su proceso de elaboracién de calzado incluia una
mayor actividad artesanal que industrial. EI amplio contacto entre maestros y aprendices
estimul 6 la adquisicion de nuevos conocimientos para el disefio y elaboracion del calzado.

En 1945, Flexi orientd su produccién hacia la calidad y comodidad de sus productos, para
ello incorporé nuevos elementos técnicos en sus procesos de produccion. Ese afio, su
produccion acanzo los 110,000 pares anuales, cantidad muy importante en esa época. En
esa etapa de su desarrollo Flexi se distinguio por € proceso de estructuracion de sus areas
de operacion. Entre sus principales lineas de calzado dominaban los montados stitcher®
(GRUPO FLEXI, 2010; p. 5) y opanka®, eso le permitié que su disefio y calidad fueran
reconocidos en e mercado nacional. En ese afio (1945) e grupo inici6 ventas en la Ciudad
de México y dos afios después en € norte del pais. En 1963 su produccion aument6 debido
al inicid de la sistematizacion, mecanizacion y transportacion automatica de su produccion
en serie. Dos afos después (1965) nace la marca Flexi.

Con la creacion del Grupo Pieles y Curtidos Cosmos en 1969 y la inauguracion de su
Planta Central de Avios en 1970, Flexi inicid un proceso de integracion vertical que le dio
un nuevo impulso a su proceso de produccién al asegurar el abastecimiento y la calidad en
pieles e insumos criticos. En 1973 su proceso de produccién se ve influido por la

4 Roberto Plasencia Gutiérrez nace en 1917 en el estado de Jalisco en laregion de “Los Altos”, es €l tercer hijo de Marcos
Plasenciay Refugio Gutiérrez de Plasencia. A la edad de 18 afios se inicia en la fabricacion de calzado a hacerse cargo
de un pequefio taller que habiainiciado su padre (DIAZ, 2012).

5 Es una construccién de calzado en la que se une el corte ala suela mediante costuray pegados. La costura sobresale
ligeramente sobre la suela, alrededor del contorno del zapato. (FLEXI, 2013).

6 Construccion de calzado en laque se une lasuelaal corte mediante costuraamano. La costura es visible por €l lado de
lasuela como por e lado del corte. (FLEXI, 2013).



elaboracion de calzado para exportacion bajo € concepto make up’ de marcas
internacionales como Nike, Clarks of England y The Rock Sport.

Con la creciente competencia que se produjo desde € inicio de la apertura comercial de
1985, Flexi ha adoptado y adaptado nuevas tecnologias en sus procesos de produccion,
gemplo de €lo es la adquisicion de tecnologia de punta para el montado de inyeccion
directa a corte. Otro g emplo es la modernizacién de su tecnologia en logistica. En 2008
Flexi establecio una alianza con la empresa JDA Software Group, Inc.® para e mangjo de
su cadena de suministro. Las soluciones de este software han provocado un importante
cambio positivo en la cadena de suministro de la empresa.

Capacidades tecnoldgicas desarrolladas. Con la reconversion tecnoldgica implementada
en 1963 por Flexi en sus procesos de produccion, sus operarios aprendieron y acumularon
nuevas capacidades tecnoldgicas y organizacionales producto de la mecanizaciéon y
sistematizacion de los procesos de produccion en serie (ver gréfica 1), con elo su
productividad se incrementd. A partir de esa reconversion Flexi comienza a delinear una
integracion vertical que le permitio controlar con mayor precision |os requerimientos que
las pieles y otros insumos debian tener para producir calzado de calidad. El surgimiento del
Grupo Pieles y Curtidos Cosmos y la Planta Central de Avios fue e resultado de esa
estrategia. Esta estrategia estimulé e desarrollo de capacidades tecnoldgicas en sus
trabajadores dedicados a la elaboracion de insumos. Con e abastecimiento y calidad
asegurado en materia prima y una manufactura mejorada, la empresa incrementd su
imagen y reconocimiento de marca. Adicionalmente la estructura organizacional que se
generd estimul 6 € desarrollo de nuevas capacidades para administrar mayores volumenes
de: insumos, productos, personal, comercializacion y estructura.

La adopcion y adaptacion de nuevas tecnologias en los procesos de produccion de Flexi, -
por gemplo la de montado de inyeccion directa al corte y € uso de software para €
mango de su cadena de suministro- (JDA SOFTWARE, 2013), han desarrollado
capacidades tecnoldgicas y organizacionales en sus operarios. Este desarrollo de nuevas
capacidades ha dado a grupo més ventajas para competir en € mercado internacional y por
lo tanto mayor presenciay reconocimiento de los consumidores.

En 2010 Flexi obtuvo la acreditacion de la norma SO 9001:2008, la cual certifica que la
empresa opera bgjo un Sistema de Gestion de Calidad Internacional. A partir de entonces
ese sistema es utilizado para normar las operaciones internas de la empresa, como para
fines contractuales con sus proveedores. El sistema no solo ha permitido que Flexi
establezca normas de produccion en sus plantas de produccion, también le ha dado las
herramientas para normar y controlar |os procesos de produccion de sus proveedores.

Es importante tomar en cuenta que la megjora en la produccién no solo corresponde a las
estrategias y acciones realizadas dentro de la empresa, también es resultado de las dianzas
que ha establecido con entidades cientificas y educativas’.

7 Recibir materiales obsoletos de otras marcas y armar productos de la mayor calidad posible para aparador o para
consumidor final (RABAGO, 2008, p. 10).

8 JDA Software Group, Inc. Esunaempresalider anivel globa en el desarrollo de soluciones administrativas de
cadenas de suministro, comerciaizacién y fijacion de precio. Las soluciones de JDA se han convertido en el estandar
paralos principales minoristas, fabricantes y distribuidores en e mundo ( JDA SOFTWARE, 2012).

9 Flexi ha establecido vinculos con instituciones de investigacion 'y educacion superior para el desarrollo de proyectos
tecnol égicos, como ejemplo se puede citar € disefio e implementacion de una plataforma automati zada que optimice €
proceso de colocacién de piezas en la piel paramaximizar su aprovechamiento. Este proyecto lo realizd en colaboracion
con laUnidad de Desarrollo Tecnolégico de Querétaro de la Facultad de Ingenieriadela UNAM (UDETEQ) y €
Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados del |.P.N, Unidad Saltillo (CINVESTAV-IPN-US), con e apoyo del
Fondo Mixto de Fomento alalnvestigacion Cientificay Tecnol 6gica Conacyt-Gobierno del Estado de Guanagjuato.



Con la globalizacion de la economia y la intensificacion de la competencia, Flexi ha
recurrido en forma creciente a la asesoria, apoyo y contratacion de servicios de empresas
que le brinden soluciones en su cadena de suministro. Esto le ha permitido responder con
mayor eficienciaalos cambios del mercado y la competencia

Naturaleza del conocimiento. En 1973 Flexi reaizé trabajo de maguila para marcas de
prestigio internacional como Nike, Clarks of England y The Rockport Co., la actividad le
obligd y dio acceso a huevas tecnol ogias que demandaban esas marcas. La maquilaimplico
gue Flexi adoptara nueva tecnologia y procesos de produccion que en algunos casos las
marcas le facilitaron. De igual forma le apoyaron en la formacion de los trabajadores ya
gue requerian que sus productos se elaboraran bajo sus estandares de calidad.

Fuentes de conocimiento. Durante el modelo ISl Flexi basd su desarrollo en dos estrategias
generales, la primera consistio en un proceso de integracion vertical que le permitio
asegurar su abastecimiento de pieles y otros insumos para producir calzado de calidad. La
segunda radicd en utilizar la maquila como fuente de aprendizaje para acceder a la
elaboracion de calzado con estandares de calidad internacional. Durante e modelo IOME
estas capacidades se fortalecieron mediante el establecimiento de alianzas con empresas e
instituciones de investigacion y educacion superior.

Mecanismos de aprendizaje y socializacion del conocimiento. La difusion e introyeccion
de la filosofia de trabgjo de Flexi en su estructura organizacional han favorecido su
crecimiento y desarrollo. La empresa se ha caracterizado por interactuar con € personal
tanto en los procesos de produccion como en las diferentes tareas de su cadenade vaor. La
comunicacion con los trabajadores ha jugado un papel importante. Entre las actividades
que promueve Flexi esta la convivencia de duefios, directivos y operarios en actividades
sociales y deportivas en su propio centro deportivo y socia. Esta actividad forma parte de
su mision. La cua la empresa (FLEXI 2013) define como: “Brindar a través de nuestros
productos y servicios en e sector cuero-calzado, la Optima satisfaccion al consumidor y
cliente sustentados por una empresa econOmicamente prospera, comprometida con el
desarrollo de su personal y de la sociedad en que se ubica”. En este contexto y con €
objetivo de alcanzar las metas de la empresa y de sus trabajadores, Flexi trabagja bgo la
filosofia de “equipos auto dirigidos”®°. De acuerdo con una revista especializada en
negocios (FASHIONMAG.COM, 2011), la empresa “estd organizada mediante células
operativas que trabajan en sincronia”. Esta forma de organizar alos trabgadores se basa en
la filosofia de las 5°S™, una préctica de caidad ideada en Japdén y empleada para al
mantenimiento integral de las empresas, no sdlo de maguinaria, equipo e infraestructura
sino del propio entrono de trabajo con la participacion activa de los trabgjadores. Esta
forma de trabajo permite delegar a los trabajadores responsabilidades sin la necesidad de
una férrea supervision, alavez de que participen en la megjora de los procesos asignados.
Con estas estrategias de socializacion, € conocimiento se ha difundido ampliamente entre
los trabgjadores. La estrategia se complementa con un esquema de estimul os temporales y
mejoras salariales ante | os resultados que cada trabajador y su equipo obtiene.

10 “Un equipo auto dirigido tiene poder para tomar decisiones operativas en los procesos disefiados por la administracion.
Estos equipos requieren un programa de capacitacion muy intenso y, sobre todo, mucha confianza de la
administracion”.(CANTU, 2011, p. 76).

11 Las 5's representan: Seiri - Clasificacion, Seiton - Organizacion, Seiso - Limpieza, Seiketsu - Higiene, Shitsuke-
Disciplina.



Gréfical
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Fuente: Elaboracién de los autores.

3. Diferencias de compor tamiento tecnol gico.

El andlisis de las acciones realizadas por Emyco y Flexi muestra que aunque ambas tienen
caracteristicas comunes y atienden a nichos de mercado similares, su comportamiento
tecnol ogico es diferente. Enseguida se muestran las diferencias.

3.1. EMYCO.

Objetivos principales. El andlisis de las acciones que Emyco realizo en € periodo IOME
revelan que tenia los siguientes objetivos: incrementar la calidad de sus productos para
satisfacer las exigencias de los clientes; reducir sus costos y gastos e incrementar su
eficiencia operativa; tener una mayor presencia en e mercado; modernizar su cadena de
valor; continuar creciendo como modelo de negocio basado en licencias, incorporar
modernos sistemas de informacién para el control de sus actividades.



Direccion de la acumulacion. Las fases de disefio, manufactura y comercializacion
continuaron siendo las principales fases de acumulacién. Esta se expresd tanto en la
adquisicion de tecnologia para la produccion como en laimplantacion de sistemas para las
actividades de disefio, logistica, distribucion y comercializacion. Esa acumulacién
capitalizo la planta laboral y mejord las estructuras organizacionales de la empresa. El
conocimiento acumulado durante e modelo 1SI reforzd la posicion competitiva de la
empresa con productos propios. Las nuevas licencias y la renegociacion de |as ya pactadas
facilitaron el acceso a nuevos procesos de disefio, manufacturay comercializacion.

Principal es capacidades tecnol dgicas desarrolladas.

Proceso de produccion de calzado de piel-cuero. Capacidad para: desarrollar disefios
acordes con lamoda; aplicar controles de calidad més eficientes en sus procesos rutinarios;
realizar adopciones y adaptaciones en la manufactura de suelas y procesos de montado.

Administracion de proyectos de inversion e ingenieria. Capacidad para: seleccionar fuentes
y proveedores de tecnologia; negociar proyectos de tecnologia via licencias; introducir y
administrar cambios organizacionales; implantar y desarrollar sistemas de informacion
parala gestion de las operaciones de la empresa en su cadena de valor.

Principal es fuentes de conocimiento y mecanismos de aprendizaje.

Fuentes. Emyco concede mayor importancia a las fuentes extranjeras. Entre ellas las mas
importantes son las de las empresas licenciantes y las de |os proveedores de éstas.
Mecanismos. Los mecanismos de aprendizaje mas utilizados son 10s cursos de capacitacion
interactivay la asesoria en tiempo real a operarios. Los cursos y la asesoria son negociados
con las licencias. Otros mecanismos son la interaccion con empresas vinculadas a la
actividad (disefiadores de moda, empresas de publicidad) y la propiainvestigacion interna.
Socializacion del conocimiento. Aungque la capacitacion y asesoria que brindan las
empresas licenciantes es exclusiva para |l os trabajadores de las lineas de cal zado licenciado,
larotacion interna ha difundido el conocimiento en la empresa. La actitud de innovacion y
los esquemas de estimulo al trabajo han estimulado la socializacion del conocimiento.

3.2. FLEXI.

Objetivos principales. Los objetivos identificados fueron: expandir la produccion a bao
costo; aumentar la eficiencia operativa; mantener homogeneidad en la calidad del cal zado;
desarrollar permanentemente nuevos disefios de calzado con marca propia; desarrollar
nuevas técnicas para modernizacién la cadena de valor; expandir sus ventas de productos
propios a exterior; crear alianzas estratégicas; e impulsar lainnovacion.

Direccion de la acumulacion. La ingenieria mecanica y la administracion de proyectos
siguen siendo las principales areas de acumulacion. Se continta reduciendo € costo de
expandir las capacidades de la planta. También se avanzé en la acumulacion de experiencia
en disefio, adaptacion y manufactura del calzado. Se adquirié nuevas tecnologias. La
norma SO 9000 (2008) permitid la creacion de un sistema de gestion de calidad.

Principal es capacidades tecnol 6gicas desarrolladas.

Proceso de produccion de calzado de piel-cuero. Innovaciones bésicas en la calidad y
confort del calzado. Escaza diversificacion de los productos.

Administracion de proyectos de inversion e ingenieria. Capacidad para: adaptar |os disefios
existentes y las especificaciones del equipo; disefiar nuevas plantas con tecnologia méas



moderna; adoptar nuevas tecnologias, implementar un Sistema de Gestion de Calidad en
toda su cadena de valor; establecer alianzas estratégicas con distribuidores externos.

Principal es fuentes de conocimiento y mecanismos de aprendizaje.

Fuentes. El estudio de las acciones en este periodo mostré gue las fuentes de conocimiento
empleadas por Flexi fueron tanto internas como externas. La empresa experimentd con
nuevos materiales y técnicas de produccion. Tuvo también nuevas experiencias en
proyectos de inversion y transferencia de tecnol ogia asociada con la compra del equipo.
Mecanismos. Para acceder al conocimiento negocié capacitacion y asesoria permanente en
tiempo real para sus procesos de produccion con proveedoras de tecnologia, ademéas
estableci6 convenios con empresas para contar con soporte logistico de clase mundial.

Socializacion del conocimiento. En este periodo e conocimiento se socializo por grupos de
actividad denominados equipos autodirigidos, la capacitacion por empresas privadas.

3.3. Diferencias en & comportamiento tecnoldgico de las empresas.

Para tener una vision que explique las causas y muestre los efectos de las diferencias en €
comportamiento tecnologico de Emyco y Flexi, las diferencias identificadas se agrupan en
dos rubros. las suposiciones basicas que guian € comportamiento de la empresa y los
aspectos impactados del comportamiento tecnol 6gico.

Suposiciones basicas de Emyco. El éxito de una empresa en € mercado depende de su
actualizacion permanente. Debido a que la experiencia, conocimiento y tecnologia de las
grandes empresas multinacionales de calzado son mayores que las de las grandes empresas
nacionales, éstas compiten con menos riesgo, de esta forma, una empresa nacional que
aspire participar en un nicho de mercado de consumidores globales, requiere acceder por o
menos a un nivel de tecnologia similar. Acceder a la tecnologia es posible en e mercado,
no sucede lo mismo con el conocimiento o la experiencia. Para facilitar el acceso una via
posible es € establecimiento de alianzas con empresas lideres. Hay que tener en cuenta que
las empresas protegen sus marcas, y por lo tanto solo se alian con agquellas que les reportan
algun beneficio. Por esa razdn antes de establecer alguna alianza, las empresas se deben
enfocar alograr la mejora continua.

Aspectos impactados del comportamiento tecnoldgico de Emyco. Como resultado de estos
supuestos Emyco ha dirigido su acumulacién de capacidades tecnoldgicas a la adopcion y
adaptacion de licencias de marcas de prestigio internacional .

Suposiciones basicas de Flexi. La acciones de Flexi muestran que reconoce que € éxito en
el mercado depende de responder con eficiencia a las necesidades del nicho que atiende, y
gue para lograrlo requiere una permanente actualizacion tecnoldgica. También reconoce
que estatecnologia 'y su maneo se pueden adquirir principalmente de grandes empresas en
el extranjero. Por esa razén ha establecido alianzas y negociado servicios con grandes
empresas lideres en cada una de | as fases de su cadena de valor. También considera que es
posible desarrollar procesos eficientes en forma interna sin depender de licencias. Por esa
razon su modelo de negocio no se basa en ellas. Las vias que ha utilizado para acceder a
nueva tecnologia son: maquila de marcas de prestigio internacional; compra directa a
proveedores de tecnologia; negociacion de servicios de informacion y logistica;
establecimiento de alianzas con empresas proveedoras lideres; estimulo a la creatividad



tecnologica a interior de la empresa y la vinculacion con centros de educacion superior,
universidades e institutos de investigacion para el desarrollo y adaptacion de tecnologia.

Aspectos impactados del comportamiento tecnolégico de Flexi. Flexi ha desarrollado una
planta industrial que combina tecnologia de punta con adaptaciones y procesos
desarrollados internamente, ha establecido alianzas estratégicas y negociado servicios que
le permiten contar con apoyo en tiempo real para resolver sus necesidades de disefio,
manufactura, distribucién y comercializacién en punto de venta en forma expedita. Este
proceso hafortalecido su integracion vertical y su control tanto de sus actividades como las
de sus proveedores, asegurandole mayor calidad y continuidad en sus operaciones.

Conclusiones.

El transito y desarrollo de los modelos de industrializacién en México provocaron cambios
en e entorno econémico y en las percepciones y valores de las grandes empresas para
competir en el mercado, por lo que su comportamiento tecnol égico se modificd. Durante el
modelo I1SI e comportamiento tecnoldgico y la estructura organizacional de las empresas
tenian por objetivo lograr la estabilidad para crecer; en e modelo IOME € objetivo es
promover € cambio para permanecer y expandirse en el mercado.

Con & cambio del modelo de industridizacion ISl al IOME, ocurrieron transformaciones
en e comportamiento tecnolégico de Emyco y Flexi, las dos mas grandes empresas
mexicanas productoras de calzado. Las transformaciones fueron resultado del nuevo
contexto y de las capacidades internas desarrolladas por cada empresa durante el modelo
ISI. El comportamiento tecnoldgico de esas empresas, no se limita a la acumulacion de su
tecnologia, se expresa también en la formacion de sus capacidades tecnol égicas, las cuaes
revelan aspectos mas profundos como las razones por las que siguieron una direccion
especifica.

Emyco y Flexi han operado en un entorno econémico comun, no obstante, sus procesos
para definir e implementar sus mecanismos de aprendizaje, adopcion, adaptacion,
innovacion y formacion capacidades tecnoldgicas para la produccién, comercializacion y
organizacion, han sido diferentes.

Emyco ha adoptado un comportamiento tecnologico que se sustenta en dos estrategias
generales: @) un modelo de negocio basado en la adquisicidn de licencias para desarrollar,
manufacturar, distribuir y comerciaizar calzado de marcas de prestigio internacional y b)
un procesos de integracion vertical. Con la primera estrategia ha logrado asegurar
tecnologia, insumos y capacitacion competitiva para competir en los nichos de calzado
para estratos medios y altos de México y de los mercados extranjeros en l1os que participa.
Con la segunda estrategia aprovecha e aprendizaje y acumulacion de capacidades
tecnol dgicas logradas produciendo y comercializando calzado de marca propia.

Flexi ha impulsado su crecimiento mediante la compray adaptacion de tecnologia variada,
la negociacion de servicios con diferentes proveedores lideres y 1a adopcion de sistemas de
gestion de calidad internacionales. El sistema de gestion de calidad “Flexi” y la diversidad
de proveedores con que opera en su cadena de valor, han permitido que esta empresa
crezca con mayor seguridad y menos dependencia. El desarrollo productivo de Flexi se
completa con un fuerte proceso de integracion vertical que abarca las fases de disefio,
abastecimiento, distribucion, comercializacion.



De esta forma, las diferencias de comportamiento tecnolégico entre Emyco y Flexi se
basan en suposiciones ligadas con la importancia o valoracion que cada empresa da a la
tecnologia utilizada en sus nichos de mercado, a los procesos y formas de organizacion
paralograr sus objetivos.
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