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I ntroduccion

“(...) Understanding how organizations develop, maintain, and advance their
capabilitiesis, in their view and ours, fundamental to understanding how society
works and how it changes (...)"

Giovanni Dos, et a (2000a:1)

I ntroduccioén

Con més de cien afios de presencia en la ciudad de Ledn, laindustria del calzado se ha convertido en una
de las principales actividades econdmicas del Estado de Guangjuato. Actualmente aporta el 8.9% del PIB
estatal' y ofrece 75 000 empleos directos’ y 120 000° empleos indirectos. Ademés es unaindustria de
tradicion, ha generado decenas de miles de empleos en la region desde los afios 20 del siglo pasado, por o
gue & mercado de trabajo y podriamos decir que la sociedad civil han estado organizados en torno a esta

industria en la region.

Para fines de una primeray béasica descripcion del sector calzado en Ledn podemos sefidar los siguientes
aspectos:

a) Existe una gran heterogeneidad en la composicion de la industria: por una parte, grandes
empresas, las menos, que cuentan con procesos productivos semi - automatizados, producen miles
de pares de zapatos a dia, cuentan con una mayor vinculacion con las ingtituciones; y por otra
parte, empresas pequefias y medianas, las més, cuyos procesos productivos son mecanizados o
incluso artesanales, producen desde decenas hasta cientos de zapatos a dia, mantienen una débil

vinculacion con las instituciones.

b) Es un sector maduro, tecnolégicamente hablando. En los Ultimos afios se han introducido

maquinas automatizadas en las areas de pespunte, corte, bordado, inyeccién, sin embargo muy

! Si tomamos en cuenta al sector cuero y texil, el porcentaje aumenta al 15.57% (Segun cifras de la Secretaria de Desarrollo
Econdmico Sustentable del Estado).

2 Segun datos dados por el Alcalde de Le6n en la inauguracion de la cuadragésima octava edicion de la Feria SAPICA 2003. Segun la
pagina de la Secretaria de Desarrollo Econémico Sustentable, el Estado de Guanajuato aporta 66 688 puestos y cuenta con 3548
empresas. Sin embargo las cifras del INEGI para el mes de agosto de 2003 cambian radicalmente y este instituto sefiala que los
puestos se han reducido drasticamente a la cifra de 22 mil 384.

% Seglin datos que aparecen la pagina de la Secretaria de Desarrollo Econémico Sustentable del Estado de Guanajuato.
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pocas empresas en Ledn utilizan este tipo de tecnologia pues la mayoria no es propensa a realizar
inversiones en maguinaria moderna. La industria sigue siendo intensiva en mano de obrd. Los
costos laboraes representan la ponderacion més importante en la estructura de costos de las

empresas.

La poca inversién que realizan las empresas en investigacion y desarrollo (I & D) va encaminada a

desarrollo de productos. Por otro ladb, las empresas participan en las principales Ferias de Exhibicion

de Calzado, tanto nacionales como internacionales, en donde se muestran las tendencias de lamoday

de los materiadles. Es a través de las ferias que las empresas copian los nuevos modelos para

posteriormente modificar sus productos.

c)

d)

El sector toma ventgja de las innovaciones generadas en los sectores conexos, productores de
bienes de capitd e insumos. Los productores de bienes de capita realizan innovaciones
encaminadas a aumentar la productividad de los operarios (en pespunte, por ejemplo, han

introducido maquinas de pespunte con sistema posicionador de agujas y cortahilos, las magquinas
modernas pueden realizar mas puntadas por minuto) En las industrias de la curtiduria, hormas y
quimicos, se han realizado innovaciones en cuanto a la introduccion y uso de nuevos materiales,
de nuevos pegamentos. En este sentido, las estrategias de competitividad de las empresas del

calzado se ven afectadas por la capacidad que tienen sus proveedores de hacer modificaciones ya
sea en lamateria prima o en la maguinaria que se utiliza en la produccién del calzado, asi como en

los costos y calidad de los insumos.

L as capacidades competitivas y de aprendizaje en las empresas son precarias. Entre los factores
microecondmicos que han incidido en ello tenemos a la fata de estandarizacion de la caidad de
los insumos, la baja inversién en maquinaria, equipo y desarrollo de productos®, la fata de

inversion en laformacién del capital humano

Actua mente existen controversias acerca de su futuro, algunos la consideran una industria en decadencia
y tendiente a la desaparicidn, otros, a los que nos sumamos, consideramos que € futuro traerd una
reestructuracion de la industria y que estaremos ante la presencia de un sector mas concentrado y

4 Para una mayor descripcién de las caracteristicas sectoriales y de las actividades de innovacién puede consultarse el articulo
Martinez, Adriana (1999b)

® Dada la marcada heterogeneidad de la industria debemos ser cuidadosos en estas aseveraciones, pues podemos caer en
generalizaciones que no aplican a todo el conjunto de las empresas, ya que dentro de la industria tenemos empresas que no sélo
han sido capaces de permanecer en el mercado sino que son consideradas innovadoras.

10
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especializado, siendo pocas empresas las que redizaran la mayor parte de la produccion y con la presencia
de empresas satélites que seran subcontratadas por éstas. Sin embargo, coexistiendo con dllas tendremos la
presenciade las “picas”, quienes seguirdn produciendo pequefias cantidades para subsistir.

Controversia 0 no e futuro de la industria del calzado en Ledn, lo que no podemos negar es su
importancia actual en la actividad socioeconémica del Estado. Tampoco debemos dejar de lado el declive
en la produccién de calzado que inicia en 2000, con una disminucién de la produccion de calzado en

19.05% entre 1999 y 2002 con €l consecuente cierre de empresas y la pérdida de empleos.

De acuerdo con la Camara de Calzado del Estado de Guangjuato, en € afio 2002 México ocupaba € 7°
lugar mundial como productor de calzado y era € 6° exportador a Estados Unidos. De acuerdo con €
INEGI México cuenta con una capacidad instalada de 240 millones de pares, su nivel de produccion esta
muy por debajo de los niveles de los cuatro principal es paises productores: China, Brasil, Italiay Espafia.
La cadena cuero — cazado y marroquineria a nivel nacional, durante d afio 2002 fue fuente de cien mil
empleos, de los cuales sesentay cinco mil fueron directos. Contribuye con €l 1.1 % del PIB naciona. La
participacion de Guangjuato en la produccién naciona de cazado es significativa, de acuerdo con la
camara de calzado del Estado de Guangjuato aporta €l 52%.

¢Cudles son las causas que han originado un declive en la produccion? ¢Por qué a pesar de que las
empresas dominan el proceso productivo no han podido alcanzar de manera generalizada altos estandares
de calidad y productividad?

Para dar cuenta de las cuestiones anteriores, se sefidan causas macroecondmicas como €l creciente
dominio de China en la produccion mundia de calzado pero que ademés, su presencia ha redefinido la
competitividad mundial de laindustria. Otro factor que se ha sefialado es la apreciacion hasta €l afio 2002
de la moneda mexicana, 1o que ha encarecido en términos relativos el calzado mexicano. A pesar de la
presencia de todos los agentes de la cadena productiva'y de ingtituciones especializadas de apoyo € sector

cazado no ha aprovechado esta ventgja ingtituciond, 1o que, desde nuestro punto de vista, ha actuado en

® Las picas son empresas familiares localizada, generalmente en el Coecillo, El Barrio, San Miguel. Producen de manera artesanal,
para el mercado local y muchas veces maquilan para otras empresas.

1
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detrimento de la acumulacién de capacidades sectoriales competitivas. Otro elemento que recurrentemente

se sefidla es la “falta de cultura empresarial” .

Dada laimportancia de laindustria del calzado en la economia de Guangjuato es fundamental analizar los
problemas y obstaculos que las empresas tienen para desarrollar innovaciones. Sin embargo, identificar las
capacidades de innovacion ycomprender las fuentes de ventaja competitiva conlleva la redizacion de
estudios empiricos microeconomicos sobre la dinamica organizaciond y tecnolégica de las empresas. Es
esencial conocer como éstas construyen sus capacidades competitivas y de aprendizaje, cdmo configuran
los espacios de aprendizaje, cdmo construyen su conocimiento. Estos estudios microeconémicos no nos
permitiran realizar generalizaciones pero si nos pueden ayudar a delinear las tendencias de lo que esta
ocurriendo en laindustria. Y a que para comprender mejor € crecimiento econémico debemos ser capaces
de entender los micro procesos en los que se lleva a cabo € cambio econdmico, organizaciona y
tecnol égico.

Estatesis analizala construccion socia de las capacidades competitivas y de aprendizaje en dos empresas
productoras de calzado. Esta narracion debe leerse con precaucion, pues conlleva restricciones. Es decir,
por una parte, nuestra capacidad limitada en € conocimiento y la aprehensién de los acontecimientos
cotidianos — pero significativos — que ocurren en estas empresas; y por otra parte, nuestro interés personal
de examinar eventos que son considerados, desde nuestros juicios y conocimientos pasados, como los més
importantes para entender nuestro fenémeno de estudio.

Dichos intereses se ven reflgjados en nuestros supuestos orientadores del estudio y que a continuacién

enumeramos.

1. La construccion de las capacidades competitivas y de aprendizaje es un punto neurdgico que
apoya laposicion competitiva de las empresas en e sector a que se encuentran circunscritas.

2. Lainnovacion es un proceso complego, tiene que ver con la creacion y gestion del conocimientg,
€ cual tiene unadoble dimensién El conocimiento, es técito y tambiéncodificado, y setraduce en
uno de los principales recursos que tienen que capitalizar las empresas.

3. En consecuencia, los procesos de aprendizaje y adquisicién de conocimientos juegan un papel
central dentro de las empresas.

4 Este es un factor mencionado en el discurso oficial de las instituciones gubernamentales y los organismos empresariales. Se
refiere a las préacticas precarias en capacitacion del personal, inversiones encaminadas a la modernizacion de la tecnologia,
desarrollo propio de productos, etcétera.

12
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4. La innovacion, € conocimiento y los procesos de aprendizaje estén incrustados en redes de
relaciones sociales, circunscritas tanto a las especificades del lugar en donde se originan como a
los agentes sociaes que las producen.

En resumen, la innovacion, € conocimiento y € aprendizaje, incrustados socialmente, constituyen los
ges conductores de nuestro andlisis.

En las siguientes paginas plnteamos los fines perseguidos en esta investigacion, € planteamiento del
problema y las preguntas de investigacion, € objetivo general y los objetivos especificos. Al fina

describimos brevemente los capitul os que conforman latesis.

Finesdelainvegigacion

“Las explicaciones de |as ciencias sociales deben organizarse arededor de
mecanismos (parciales), no de teorias (generales)”

Jon Elster®

El primer enfoque que ha estudiado cudles son los factores que promueven o frenan las innovaciones
dentro de las empresas ha sido € de los economistas evolucionistas. Desde nuestro punto de vista este
enfoque nos muestra sdlo una parte de la historia ya que dga de lado o toca tangenciadmente la
importancia que juega € factor socia en € proceso de innovacion.

Es por eso que nuestra primera preocupacion es lograr un estudio multidisciplinario que nos permita
obtener una miradaintegral de las empresas. Las corrientes tedricas que nos ayudaran en esta tarea son: la
Economia Evolutiva (EE), Actor Network Theory (ANT), Nueva Sociologia Institucional (NSI) y
Sociologia Econdémica (SE)°.

Nuestra segunda preocupacién, retomando las ideas vertidas por John Law en su libro Organising
Modernity, es la reformulacion de los modos de construccion socia de las capacidades competitivas de las

8 Citado por Williamson, 2000:35
® Cuando nuestro marco tedrico basado en ellas fuimos cuidadosos de no mezclar conceptos que estuvieran en diferentes niveles

epistemoldgicos.

13
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dos empresas. Poniendo un especial énfasis en que existe no un modo sino diversos modos de
construccion del conocimiento y por ende las capacidades competitivas de las empresas son especificas.
Estos modos, responden a las diferentes formas de ordenar, de pensar y de repensar la redidad y son
propiedad de cada uno de los actores sociaes que los detentan. Para fines de nuestra investigacion, hemos
clasificado a los agentes sociales de acuerdo a puesto jerérquico que ocupan dentro de la empresa. Por 1o
que rescataremos a lo largo de la tesis € discurso de los operarios, los supervisores, € modelista, los

gerentes, los duefios, y ala empresa.

Al recuperar los discursos de los diferentes sujetos sociales quisimos evitar caer en la reificacion™ dela
empresa, la que se promueve cuando se le concede a ésta un estatus ontologico independiente de la
actividad y la significacion humanas. Es pertinente aclarar, que juzgamos importante dedicar un espacio a
la empresa, dada su importancia como unidad analitica — abstracta. Ademas, y retomando a Zemelman,
consideramos a las empresas como universos construidos sociamente, que a ser productos histéricos de
la actividad humana cambian, sus cambios son producto de las acciones concretas de los seres humanos.
Asimismo, & (2000:156) sefida: “... Es importante aproximarse alas organizaciones, no como estructuras
formales, sino como formas de expresion de voluntades colectivas, con € proposito de no reducir la

manifestacion de una voluntad colectiva a una estructura formal de representacion”.

Nuestra tercera y ultima preocupacion es destacar la importancia de la recoleccion y andlisis de la
evidencia empirica, como un insumo alimentador para la construccion de una teoria de la innovacion
acorde alas caracteristicas de las empresas mexicanas.

Planteamiento del problemay de las preguntas de investigacion

Expuesto lo anterior, planteamos que no existe una universalidad de los conceptos ni de las leyes, existen
realidades y necesidades locales que deben ser comprendidas. A este respecto Zemelman introduce €
concepto de reconstruccion articulada, sefidando que “a la realidad hay que observarlay describirla sin
pretender encuadrarla dentro de un esquema tedrico que suponga relaciones a priori” (2000:19). En este

proceso lainfluenciadd sujeto es fundamental en la construccion y reconstruccion de su realidad.

Por 1o que nuestrainterr ogante central es:

10 “Reificacion es la aprehensién de los productos de la actividad humana como si fueran algo distinto de los productos humanos,
como hechos de la naturaleza, como resultados de leyes cdsmicas o manifestaciones de la voluntad divina” en Berger y Luckman
(1999:116)

14
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¢Cdmo construyen las empresas de calzado en Ledn sus capacidades competitivas?

Nuestras inter rogantescomplementarias son:

¢Cud esd proceso de innovacién que siguen las empresas de calzado en Ledn?

2. ¢Qué factores han promovido o inhibido € proceso de la creacion socid de las capacidades
comptitivas dentro de las empresas?

3. ¢Doénde radican bs habilidades centrales de cada una de las empresas y qué mecanismos de
capitalizacion utilizan las empresas para crear y acumularlas?

4. ¢Queé papd juegan las redes sociales informales en e proceso de aprendizgje? ¢Coémo interacttan e
conocimiento técito y e conocimiento codificado en la generacion de innovaciones en las firmas?

Objetivo general y obj etivos especificos

Esta investigacion representa un estudio tanto del aprendizaje tecnoldgico como los modos de
construccion del conocimiento en dos empresas productoras' de calzado en la ciudad de Ledn durante e
periodo 1989 a 2002 y de su influencia en la creacion y acumulacion de las capacidades competitivas de
tales empresas. Nuestro objetivo general es compr ender:

“ Como han incidido los modos de construccion del conocimiento y del aprendizaje
tecnol 6gico en las capacidades competitivas de las empresas LATINA y TENISMEX
durante € periodo 1989 —2002" .

Como obj etivos especificos formulamos:

1) Estudiar la construccién de las capacidades competitivas de lasempresas LATINA y TENISMEX
durante € periodo 1989 —2002 através del andisis de sus trayectorias de aprendizaje.

2) Andizar € proceso de innovacion seguido por las empresas, identificando € papel jugado por €
conocimiento técito y € codificado.

3 Identificar las habilidades centra es (insudtituibles) en cada una de las empresss.

4) Esudiar los mecanismas de capitalizacion del conocimiento seguidos por las firmas.

5) Caracterizar los modos de construccion socia del conocimiento en cada una de las empresas.

™ A partir de este momento y por fines de confidencialidad nos referiremos a estas empresas como LATINA y TENISMEX.
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En prospectiva

Finalmente hacemos una breve descripcién de cada uno de los capitul os que conforman esta tesis.

En e capitulo 1 abordamos los aspectos metodol Ggicos de la investigacion, planteamos porque decidimaos
llevar a cabo una investigacion de tipo cualitativo asi como la importancia de la consideracion del sujeto
socid como congtructor de su propia redidad. Asmismo se plantean asuntos como € espacio, la
temporalidad, la sedleccion de las dos empresas y por Ultimo hacemos referencia a los instrumentos
utilizados. Partimos de la idea de que la redidad y e conocimiento se encuentran en permanente
interaccion, a la realidad no podemos encuadrarla en un marco tedrico rigido, sino que hay que
interpretarla y reinterpretarla. Esta reinterpretacion contribuye en € enriquecimiento del conocimiento.
Una vez definido € problema de estudio, las interrogantes y los objetivos, elaboramos un marco tedrico
previo que nos permitié establecer indicadores preliminares que nos apoyaron en € desarrollo de los
instrumentos metodologicos utilizados. A continuacion aplicamos los instrumentos, transcribimos las
entrevistas y € diario de campo. Estos insumos |os sistematizamos y nos ayudaron a redefinir y reelaborar
nuestro marco tedrico, ya que necesitdbamos, por una parte nuevos elementos tedricos para redizar e
andlisis y en segundo lugar, eliminar conceptos tedricos que no contribuian en el andisis de la evidencia
empirica

En d capitulo 2 presentamos nuestro marco tedrico, en e cua trabgamos con las cletro teorias

mencionadas que nos ayudaron a obtener una mirada integral de la empresa.

En € capitulo 3 realizamos una caracterizacion del sector calzado en Ledn, la mayor parte de la
informacién presentada en este capitulo se encuentra circunscrita a dos investigaciones que realizamos en
el pasado. La primera de elas se redizd en € afio de 1998 y se denomind “Cinco moddidades de
aprendizaje tecnolégico regional”, cofinanciada por e Consgjo de Ciencia'y Tecnologia del Estado de
Guanajuato (CONCYTEG) yla Universidad |beroamericana, Plantd Ledn; la segunda fue “La Relacion
Productor — Usuario, el caso de dos empresas de calzado en Ledn”, realizada en € afio 2000 y financiada
por  CONCYTEG. En esta seccidn caracterizamos las actividades de aprendizaje tecnolégico que son
llevadas a cabo por € sector. Asimismo, planteamos los obstacul os que tiene que enfrentar. Lafinaidad es
contar con un marco de referencia que nos permita comprender de manera contextua y no aisada a las
dos empresas.
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En los capitulos 4 a 8 abordamos € estudio de los casos. Para cumplir tal objetivo rescatamos las voces
de la empresa, de los directivos, los supervisores y los operarios. Ya que como sefiala John Law en la
pagina 52 de su libro Organising Modernity:

“(...) los relatos son parte del ordenamiento, los creamos para hacer sentido de nuestras circunstancias, parare—
tejer lafébricahumana. Y al crear y re— crear nuestros relatos hacemos y re— hacemos tanto los hechos de los
cuales ellos hablan como a nosotros mismo s. Entonces, esto es o que buscamos ordenar y re—ordenar nuestros

alrededores. Entonces, esto es o que formulamos, o que tratamos de resumir (...)".

Y en lapégina 62,

“(...) existe un nimero de discursos, un nimero de modos de ordenamiento para pensar en, hablar acercadey

actuar delaagenciay, clara, laestructura”.

Por lo tanto, € andlisis de las capacidades competitivas de ambas empresas, nos lleva a la existencia de
diferentes discursos que dan cuenta de un mismo fendmeno, y que al ser interpretados no dejan de lado la

influencia que hemos tenido en ellos, como narradores de nuestra investigacion.

En € capitulo 4 comenzamos con la construccion de nuestra narrativa que nos permitira estudiar las
capacidades competitivas de las empresas LATINA y TENISMEX. El capitulo aborda las trayectorias de
aprendizaje de cada una de ellas.

Al capitulo 5, lo hemos denominado “Las habilidades centrales en la produccion”, aqui analizamos €
proceso productivo de cada una de las empresas, identificando los pestos clave que detentan las
habilidades centrales de las empresas.

En € capitulo 6, “Actividades de Aprendizaje Tecnoldgico” identificamos aquéllas actividades que han
contribuido en la construccion del conocimiento y de las capacidades competitivas en cada una de las
empresas. |dentificamos cuatro actividades: adquisicion y uso de la tecnologia, resolucién de problemas,
control de calidad y € uso ddl conocimiento externo.

El capitulo 7, “Adquisicion de habilidades’, analiza el proceso a través del cual los trabajadores en los

puestos clave identificados en e capitulo 5 han adquirido sus habilidades, identificamos las formas y las

fuentes de adquisicion de las habilidades. Posteriormente tocamos temas gque consideramos importantes
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para la interaccion e los trabajadores: la rotacion de puestos, € trabajo en equipo. Asimismo abordamaos
el tema de los mercados internos de trabajo en cada una de las empresas y encontramos la existencia, en
LATINA, de dos grupos de trabgjadores perfectamente identificados y que enfrentan condiciones
laborales diferentes, a este fendmeno le llamamos  dualismo laboral. Juzgamos pertinente redlizar en €
futuro un estudio més cuidadoso de dicho fendmeno. También tratamos & tema de los mecanismos de
capitaizacion del conocimiento.

El capitulo 8, “El desarrollo de productos, materializacidn de las Capacidades Competitivas de LATINA y
TENISMEX", plasma € proceso de innovacién que se sigue en cada una de las empresas, identifica
quiénes son los actores sociales que intervienen y cua ha sido su papel. Al final del capitulo realizamos
una evaluacion de las capacidades competitivas de cada una de las empresas. Al final del capitulo hacer
una propuesta de una tipologia de los modos de construccion del conocimiento identificados en nuestras

dos empresas

Finalmente, en las “ Conclusiones’ retomamos nuestras interrogantes y tratamos de darles una respuesta a
laluz de la evidencia empirica. Para fines de teorizacion planteamos la existencia de los hechos estilizados
acercadel comportamiento del sector calzado. En la tercera parte hacemos un gjercicio prospectivo sobre
la situaciéon de la industria del calzado en Ledn y findmente planteamos algunas lineas futuras de
investigacion.
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1

Aspectos M etodologicos, & Pape del Sujeto Social en la Construccion 'y
Reconstruccion de su Realidad

“La circunstancia de que la realidad se construye exige que sea
repensada constantemente, incorporandose dimensiones que no estan
estructuradas’.

Hugo Zemelman (Horizontes de larazén)

I ntroduccion

Comprender cdmo LATINA y TENISMEX construyeron socialmente sus capacidades competitivas
implica el reconocimiento de que los actores socialesy € contexto juegan un papel primordial.

Nuestro interés nos conduce a estudio de los procesos sociaes en los que se hace necesario destacar el
papel del sujeto social como constructor y reconstructor de la realidad. Esto lleva implicito privilegiar los
espacios de realidad seglin como estos son acotados por |os proyectos que asumen los individuos, o de los

que son parte.

Detrés de esto subyace d supuesto ontolégico de que la realidad humana se construye sociamente
(Zemelman, 1992), asi como los supuestos epistemol bgicos de que esa realidad Unicamente es accesible
por conducto de las interpretaciones subjetivas de esa construccion, y que € conocimiento de esa redidad
esta en funcion del contexto y dd discurso que se usa. Por lo tanto, reiteramos que no existe una sola
narrativa de la redidad, existen un sinnimero de narrativas que son contadas por diversas voces, voces

gue pertenecen alos sujetos sociales que forman parte de ella.

Para poder dar cuenta de los procesos sociales elegimos realizar una investigacion cualitativa, pues

partimos de la premisa de que los métodos cualitativos enfatizan el estudio de dichos procesos.

En este capitulo abordaremos las siguientes cuestiones:
a) Laexplicacion de porqué decidimos redizar unainvestigacion cualitativa,
b) laseeccion delas empresas estudiadas,
c) ladescripcion de los instrumentos utilizados y su sistematizacion,

d) lasdeccién delosinformantes clave, y
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e) lasdeccién de periodo de estudio.

1.1 El encuadramiento de la realidad a través del positivismo, la investigacion cualitativa
una alternativa

Autores como De la Garza (1988) y Zemelman (1992, 2000) han tratado de esclarecer las consecuencias
del positivismo para las ciencias sociaes. De acuerdo con De la Garza € positivismo impuso laidea de la
elaboracidn de hipdtesis a partir de algin postulado tedrico y la necesidad de su verificacion en €
transcurso de la investigacion. Por lo que lainvestigacion se cierra en si misma, impide percibir la riqueza
de laredidad social, encauza los esfuerzos por un camino gque ha sido preconcebido desde la elaboracion
de las hipdtesis.

Al respecto Zemelman sefida que cuando no se tiene en cuenta la especificidad de los diferentes
fendbmenos se incurre en esquemas explicativos basados en determinismos mecanicos, por medio del
procedimiento de reducir un fenémeno a otro. Es decir, se trata de encuadrar a cuaquier situacion a un
cuerpo tedrico yaexistente, o que limita radicalmente su comprension.

DelaGarza sefida que laley cientificacomo ley universal y e proceso hipotético deductivo de laciencia,
como sinénimo de método cientifico, se va imponiendo desde finales del siglo XIX. El positivismo va
precisando problemas y esbozando soluciones sin que las otras corrientes tengan mucho que ofrecer en €
mismo nivel de la reflexion sobre € método. Bajo € positivismo las reglas de correspondencia entre
concepto tedrico e indicador sdlo se cumplen bao determinadas condiciones de observacion: €
experimento define las condiciones de existencia de verdad. Si analizamos esto nos damos cuenta que
probablemente funciona para |as ciencias naturales en donde es factible realizar experimentos controlados
pero no funciona para las ciencias socides en donde estudiar al actor socia y a la redidad es dgo
complicado. Ya que como sefidan De la Garza y Zememan la redlidad no se encuentra en lo

inmediatamente observado, debe ser reconstruida

La congtruccién del conocimiento no se limita a que € hombre se plantee los problemas que pueda
resolver, sSiho que abarca también, la capacidad de plantearlos correctamente para asi poder resolverlos.
Ello exige € reconocimiento del universo de objetos posibles que contiene una situacion problemética en
un determinado recorte tempo — espacial; 10 que se traduce metodolégicamente en la adecuacién del
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razonamiento a esa Situacion histérica, de manera de alcanzar aquello de que “pensando se puede ir més
dladelo pensado” (Zemelman, 1992: 85 — 86).

El reto que esto establece paralograr reconstruir 10s procesos sociales de construccion de las capacidades
de innovacién de nuestra realidad, las empresas LATINA y TENISMEX, es grande. Y a que como sefidlan
Szasz y Amuchéstegui (1996:23): “...El investigador, Unico capaz de construir un conocimiento tacito,
congtituye la principal herramienta de la investigacion cudlitativa, de manera que la validez de estos

estudios se relaciona con su destreza, competenciay compromiso”.

1.2 El sujeto social como constructor de su realidad

En las ciencias sociales los vadores, la ideologia, la cultura, la historia, lo socia, juegan un papd
importante, por 1o que lo propuesto por & positivismo resulta poco convincente. El positivismo reduce €
proceso de investigacion a una légica abstracta, ahistorica, desubjetivada. Es por esto que resulta
imperante incluir a sujeto en la determinacion del proceso historico. Asi como realizar un acercamiento a
estudio del sujeto sin separarlo del objeto (Nonaka, 1999).

Si partimos de la idea de que d individuo interpreta, le da sentido a la redidad y también la transforma.
Entonces, lo importante no es e cambio en si, sino quién es e sujeto de cambio, y € reconocimiento de
gue la transformacion de la realidad es fundamentalmente realidad por € trabgjo de los sujetos inmersos
en dla misma. (Ravelo, 2001). Es por esto, que en la construccién de las capacidades de innovacién
tratamos de identificar quiénes fueron los actores sociaes que intervienen y qué papd es d que juegan. Es
decir, ¢participan los trabajadores? Es su papel ¢activo o sdlo operativo?, ¢hasta que punto el papel del
equipo directivo determina la innovacion llevada a cabo dentro de las empresas?, 10s supervisores ¢frenan
o dientan lainnovacion?

De acuerdo con Zemelman no se debe redizar un planteamiento dual hombre — sociedad. Se debe
encontrar los canales mediante los cuales e hombre se enriquece, como individualista, de su experiencia
social, ala vez que la sociedad se aimenta de la capacidad de 1os hombres para asumir la condicion de
sujetos protagdnicos.
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Sefida que & hombre es e “conjunto de sus relaciones de produccion”, pero también es conciencia. El

hombre como conciencia remite alaidea de sujeto actuante en momentos concretos del devenir historico.

Al hombre solo se le rescata como sujeto actuante y protagonista cuando esta inmerso en el curso general
de los acontecimientos. Con lo que sefida necesario desarrollar una metodologia que destaque los
procesos microsociales de constitucion donde la accidn de los hombres es esencial.

Asimismo sefida que es necesario retomar a sujeto como constructor de su realidad. Para esto se debe
organizar un recorte de observacion que permita captar la realidad como articulacion de niveles
heterogéneos, circunstancia que configura la situacién de observaciéon del sujeto. Como veremos més
adelante, nuestro recorte de observacion es e periodo 1989 — 2002 y en términos espaciaes nos interesa
comprender € papel jugado por los actores en aguellas actividades que apoyan la construccion de las
capacidades de innovacion de las empresas.

La redidad, cuando es concebida como una articulacion entre producto y producente, constituye una
relacién de conocimiento que sirve para ubicar € problemadel sujeto. El sujeto queda enmarcado en una
relacion de conocimiento que abarca diferentes modalidades de concrecidn, de tal manera que se pueda

recuperar a sujeto en tanto producto y producente.

Zemelman plantea |la experiencia historica no como simple vivencia susceptible de reflexion, sino como
espacio de objetivacion del propio sujeto, ya que media entre las circunstancias que lo determinan y sus

posibilidades de reconocimiento de opciones.

Se concibe a la redidad como la conjugacién entre dos dimensiones. la histérica, que manifiesta su
calidad como producto, y la palitica, que traduce sus exigencias como construccién. Laredidad puede ser
conocida a partir de los saberes previos acumulados por la experiencia. Es decir, su comprension sellevaa
cabo mediante los conocimientos formados por las experiencias previas, propias o transmitidas, que

constituyen un acervo de conocimiento con € que se actlia.

La realidad tiene que ser comprendida como una articulacion entre lo dado y lo potencia. Se trata de
entender a la realidad como la materia social que requiere ser potenciada en funcién de opciones de

construccion elaboradas por diferentes actores sociales.
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La redlidad esta constituida por una articulacion entre diferentes planos temporales y espaciales, por lo
que es imprescindible contar con un instrumento de andlisis que permita reconstruir la realidad con toda su
complegjidad.

Las razones que nos llevaron a decidir € tipo de investigacion fueron las siguientes:
1) Nuestro interés por comprender la construccion de las capacidades competitivas como proceso
socid, siendo cuidadosos de no enmarcarla en un marco tedrico que limitara su interpretacion.
2) Enfatizar € papel del sujeto social como constructor de SU realidad y su incidencia en la
construccién colectiva de LA redlidad en la que se encuentra circunscrito.

1.3 Seleccion del sector y delas empresas estudiadas

Toda investigacion supone un proceso de reconstruccion de la realidad. De acuerdo con Pierre Bourdieu
(1985), la redlidad socia estd compuesta por procesos, hechos, fendmenos y problemas sociales que
cualquier persona puede observar y tener una opinion de ellos, de formarse ideas y conocimientos a partir
de su sentido comun, de sus vivencias y experiencias individuales y colectivas. El investigador no queda
a margen de esto. Al investigador se le concibe como un narrador que es parte de su propio relato (Castro,
1996). Y nosotros no quedamos a margen de esta alusién.

En este apartado hablaremos del proceso a través del cual hemos construido nuestra propia perspectiva
acerca de la industria del calzado en la ciudad de Lebdn y de las razones que nos llevaron a elegir a
LATINA y TENISMEX como objetos de estudio.

La ciudad de Ledn cuenta con 1 134 842 habitantes™, fue fundada en el afio de 1576. Al igua que en
muchas ciudades de provincia los lazos familiares y de amistad son importantes. Dentro de la actividad

econdmica de |a ciudad todavia laméas importante® es la desarrollada por el sector cuero— cazado.

Parte de la visién que tenemos de este sector ha sido construida a través de la interaccién con personas que
trabajan en esta industria — ya sea como productores de calzado, proveedores de maguinaria 6 de servicios
6 como distribuidores de cal zado — desde hace més de 30 afios. A partir de ellos hemos conocido eventos

importantes, tales como e surgimiento de una nueva clase empresarial en e municipio de San Francisco

2 Cifra obtenida en el XIl Censo de Poblacién y Vivienda 2000. En www.inegi.gob.mx
3 Aporta, segin datos de la CICEG el 51% del PIB de Leén y el 35 % del PIB Estatal. Sin embargo existe mucha incertidumbre en
el futuro de dicha industria, hay problemas de liquidez, de mercado, de obsolescencia tecnoldgica.
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ddl Rincon. Evento que resulta interesante dado el proceso de evolucion que enmarca: hace quince afios
San Francisco era un pueblo que se dedicaba a fabricar sombreros, algunos de |os empresarios que ahora
son exitosos se fueron a Estados Unidos a trabgjar, reunieron dinero, regresaron a México y fundaron
alguna empresa, la que en términos econdmicos funciona bien. Algunos de estos empresarios practican la
“ingenieria a la inversa’, a través del andisis de videos que han traido de China, Corea en donde se
muestra € proceso de producciéon de tenis. La imitacién es una de las fuentes de informacién més
importante para los empresarios. Lo cual retomando a DiMaggio & Powell (1983) corresponderia a un

isomorfismo mimético.

A partir de este conocimiento previo y ddl interés que despertaba en nosotros € estudio de los distritos
industriales en Itdia, realizamos nuestra primera investigacion en el sector. Esto ocurrié en € afio 1997,
en un proyecto cofinanciado por la Universidad |beroamericana, Plantel Ledn y € Consgjo de Cienciay
Tecnologia del Estado de Guangjuato (CONCYTEG). El objetivo del proyecto fue estudiar la posible
existencia de un distrito industrial en la ciudad de Ledn, conocer sus caracteristicas, conocer coémo se
desarrollaba la dindmica ingtitucional, cudes eran los principales problemas que enfrentaba € sector en
dicho periodo, como las empresas habian respondido a esos problemas, etcétera; para finalmente hacer
una recomendacion de posibles lineas de palitica industrial.

En esa ocasién visitamos a 29 empresas del sector, seleccionadas de manera aeatoria, tomando como
fuente de informacion € directorio de la industria del calzado. La intencion era visitar y encuestar a 50
empresas, Sin embargo solo ésas 29 respondieron a llamado. La metodologia que utilizamos en ese
momento fue cuantitativa y cualitativa, usando como instrumentos & cuestionario (56 preguntas que nos
sirvieron para elaborar una tipologia de | as actividades de aprendizaje en dicho sector) y la entrevista semi
— estructurada, realizamos un total de 22 entrevistas en profundidad. Tuvimos la experiencia de interactuar
con trabajadores de todos los niveles y de todos los departamentos. Esto nos permitié contar con un
cuerpo de informacion bastante significativo. Asimismo asistimos a reuniones con gente que estaba
elaborando la metodologia de las normas de certificacion GTO — 2000. Entrevistamos, también, personas
gue trabajaban en las diferentes ingtituciones que apoyan a sector: Camara de la Industria del Calzado del
Estado de Guangjuato, (CICEG); Consgjo de Ciencia y Tecnologia del Estado de Guangjuato,
(CONCYTEG); Centro de Investigacién y Asesoria Tecnoldgica para la Industria del Cuero — Calzado,
(CIATEC); Coordinadora Sectorial**, (COSEC).

!4 Esta institucion deja de existir a partir de enero de 2003. Sus funciones son adheridas al Programa de Competitividad para la
Industria del Cuero y Calzado (PROCIC), manejado por la Camara de Calzado del Estado.
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De esta forma fuimos armando nuestra vision del sector através de la gente que trabaja en las empresasy
de la gente que trabaja en las ingtituciones. Estas versiones fueron complementarias y nos permitieron
reglizar cruces de informacion.

De latipologia de aprendizaje *° propuesta podemos rescatar |a marcada heterogeneidad del sector calzado
en Ledn. En un extremo tenemos empresas con tecnologia obsoleta, que practican la “pirateria’, con
problemas de liquidez, administracion ineficiente y que para evitar problemas fiscales cambian de razon
social; mientras que en € otro contamos con empresas que invierten en tecnologia, estan preocupadas por
introducir productos de calidad y de vanguardia, cuentan con sistemas de administracion mas eficiente.

Durante € afio 2000 llevamos a cabo otra investigacion, denominada la “ Relacion Proveedor — Usuario en
la industria del Calzado en Ledn: dos estudios de caso” (ver anexo 1), financiada por e CONCYTEG.
Dados, los abjetivos de dicha investigacidn, seleccioné dos empresas medianas consideradas exitosas. El
objetivo fundamental de la investigacion fue conocer hasta qué punto la relacion que establecen las
empresas con sus proveedores y clientes habia influido en la construccion de sus capacidades de
innovacion, llamadas por nosotros en ese entonces capaci dades tecnol 6gicas.

Las empresas que elegimos para ese estudio son las mismas que decidimos seguir estudiando en esta
investigacion. Uno de nuestros criterios de seleccion fue que sean consideradas empresas exitosas,
definiendo d éxito como la capacidad de la empresa de desplegar estrategias, de manera tacita o
codificada, que le permitan mantenerse en € mercado de una manera ascendente.

Laprimerade ellas, LATINA, cuenta con 150 trabajadores'® y pertenece ala muestra de nuestra primera
investigacion. Resulta un caso interesante, pues su duefio no es originario de Ledn y es geno a la
produccién de calzado y llega parainsertarse en ella en 1989; no cuenta con lazos familiares, sin embargo

ha establecido fuertes relaciones con sus dos proveedores principal es.

La otra, TENISMEX, cuenta con 600 trabajadores, es una de ks principales productoras de tenis de la
region, su duefio es un empresario que es reconocido en € medio por su “feeling” en los negocios. El es
originario del Barrio El Coecillo, donde dice € refran que en cada casa hay un taller. La percepcion que
tienen sus trabajadores de é es. “conoce € negocio, es dificil que se equivoqué, ha evolucionado de una

!5 para una mayor referencia se puede consultar Martinez A. “Actividades de aprendizaje tecnolégico en la industria del Calzado:

Hacia una tipologia” en Ricardo Hernandez (comp.) Innovacion, Territorio y Sociedad, Plaza & Janes Editores, 2002.
Como veremos mas adelante, en el analisis de los casos, este nUmero es relativo, ya que depende de la estacionalidad de la
demanda.
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maneraradical en los Ultimos afios’. Esta evolucidn la vemos reflgjada en su Gltimo proyecto de inversion

realizado en agosto de 1999: incursiono en la produccion de calzado casua de inyeccion directaa corte.

Ademas, hemos asistido a seis Congresos de CALZATECNIA organizados por € CIATEC. En dichos
congresos se muestran los Ultimos avances técnicos y organizacionales en cuanto a la manufactura de
calzado, la hueva maquinaria y los nuevos materiales. Pero 1o més importante de todo es que permite la
interaccién entre los trabgjadores de distintas empresas, asisten arededor de 600 personas. Durante €

tiempo que dura es interesante ver cdmo se entretejen las relaciones entre los participantes. Parafraseando
a DiMaggio & Powedl (1983) vemos que “los modelos pueden ser difundidos con intencionalidad,

indirectamente a través de la transferencia de empleados o rotacion....” alo cual agregariamos que también
son difundidos a través de las actividades cotidianas, pues en estos congresos, durante |os recesos los
técnicos, los supervisores, la gerencia media, comentan las Ultimas técnicas que estan saliendo, s las han
implementado en sus empresas, y s se han presentado o no problemas y cdmo los han solucionado.

Asimismo, participamos en la creacion del Centro de Vinculacion Empresarial’ (CEVEM) cuyos socios
son la CICEG, FUNTEC y Desarrollo Econémico, es un proyecto con una duracion de tres afios y con un
presupuesto anual de 2.5 millones de pesos. El abjetivo de dicho centro es promover la modernizacion de

laindustria a través de la asesoria técnicay administrativa

Actuamente, formamos parte del consgo asesor de la Red de Apoyo para la Industria del Cuero —
Cazado conformado por e CONCY TEG en junio de 2002.

Nuestra vision del sector fue complementada y reinterpretada  a través de esta tesis doctoral. A este
respecto, es importante parafrasear a Szasz y Amuchéastegui (1996:19): “..La investigacién misma es una
construccion realizada por € investigador junto con los participantes, en un proceso constante de
interpretacion y reinterpretacion, y que larigurosidad en este tipo de investigacion requiere la concienciay
expresion de sus condiciones sociales y subjetivas de produccion, estableciendo su posicion relativa e
historica’.

 Fue fundado en mayo del 2000.
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1.4 Descripcion delosinstrumentos utilizados y su sistematizacion

“La eleccién de un método particular para estudiar tal o cual objeto
sociolégico no tiene nada de anodino.... |0 que esta en juego en realidad
son algunos afios de la vida de un(a) socidlogo (a). Enlamedidaen que d /
ella controle la eleccién de su método, la decision serd tomada mucho més
en funcion de inclinaciones profundas que de consideraciones racionales. Y
esta muy bien que sea asi, porque para hacer un buen trabajo de
investigacion es necesario en principio desear hacerlo. La pasion es el
motor del descubrimiento”.

Bertaux, 1993

Nuestra investigacion cualitativa debia tomar en cuenta la combinacién y complementariedad de los
instrumentos que decidimos disefiar. Nuestro objetivo de estudio nos exigia una cercana interaccién con
los trabajadores en su medio de trabajo, y esto pudo lograrse a través de las entrevistas y de las estancias
en las enpresas. Mediante la observacion redlizada en las empresas intentamos conocer € contexto en €
gue se enmarcan las realidades de | os trabagjadores, pues esto nos permitio entender — de manera limitada—
el sistema de significados de los actores estudiados™.

Entrevistaslibres

Realizamos un total de veinte entrevistas de modalidad libre. Fueron aplicadas a los gerentes, mandos
medios y modelista. No habia preguntas preestablecidas, sblo se tenian temas que se debian cubrir. Se
concedié al entrevistado latotal libertad de hablar de diferentes topicos, profundizandose en aquellos que
nos daban informacion meritoria de ser considerada en nuestro estudio. La duracion de las entrevistas fue
de una a dos horas. No todas las entrevistas pudieron ser grabadas, una por peticién de uno de los

informantes y las otras tres porque se realizaron de manera espontanea.

Con este tipo de instrumento se pretendid alcanzar una mayor y mejor calidad de la informacion, dado que
dio lugar a relatos detallados y diversos en contenido. Nos permitié participar de una manera més activa
en la recuperacion de la informacion, ya que implico conversar y convivir de una forma més duradera 'y
cercana con los informantes. Nos permitié conocer € punto de vista de los mismos sin predeterminarlo
mediante una seleccién previa de las categorias del cuestionario, profundizar en agunos de los
significados en el @ambito de la experiencia personal, obtener una comprensién del mundo mas préxima a
como lo ven los actores mismos. Llegado este punto es interesante mencionar |0 sefidlado por Bertaux

'8 Citado por Carolina Martinez (1996:54)

9 Por ejemplo, en ambas empresas se cuenta con un altar a la Virgen de Guadalupe y en la empresa TENISMEX los trabajadores
paran sus labores por espacio de 10 minutos a las 12 de la mafiana para reza el rosario, practica que se lleva a cabo en muchas
otras empresas de la localidad.
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(1981) y citado por Carolina Martinez (1996: 47 —48): “...nos recuerda que los objetos de estudio en las
ciencias sociales son parlantes y pensantes'y 1o que dicen tienen significado. Con frecuencialas personasa
las que estudia saben més de lo que pasa que e investigador mismo; este Ultimo tiene, sin embargo, algo
que afiadir, porque cada persona tiene un campo de percepcion limitado, y es ahi donde € reto para la
investigacion social empieza: se trata de decir algo mas sobre € todo del que forma parte € grupo en

estudio, de unir los fragmentos de conocimiento que ha encontrado por uno y por otro lado”.

Entrevistas semi -estructur adas

Redlizamos un total de treinta y cinco entrevistas a operarios (Tabla 1). La moddidad utilizeda fue de
entrevistas abiertas semi — estructuradas, divididas en seis temas que tienen que ver con € aprendizajey la
construccion social del conocimiento:

TABLA #1. LASENTREVISTAS A OPERARIOS

EMPRESA ENTREVISTAS REALIZADAS ENTREVISTASVALIDADAS
15 14
LATINA
TENISMEX 20 19*

* Nota: una de las entrevistas fue eliminadaa no contar con los criterios que se pedian paralos informantes clave:
antigliedad y experienciaen e puesto.

Percepcidn sobre la empresa

Percepcidn sobre si mismos y sobre su puesto de trabajo
El proceso de adquisicion de habilidades

Laresolucion de problemas

L os cana es de comunicacion

o g A~ W DN PR

Lamotivacién y los sistemas de incentivos

La duracion de las entrevistas fue de 35 minutos a una hora y media. Dependia de qué tanto estaba
dispuesto € empleado a contestar. Todas las entrevistas fueron grabadas y transcritas para su andlisis. En
ambas empresas se nos facilitdé un espacio para poder redizarlas. En LATINA se redlizaron en la sala de
juntas del departamento de ventasy en TENISMEX en € consultorio médico.



Observacion

Si bien es cierto que las entrevistas nos permitieron contar con una mayor informacion, también es cierto
gue dicha informacion dependié de lo que e entrevistado estuvo dispuesto a rerrar. Para poder obtener
una mayor informacion de nuestro objeto de estudio, decidimos, también, utilizar la observacion. Esta nos
permitio ver, por gemplo, hasta qué punto los trabgjadores estan dispuestos a involucrarse o en las
diferentes actividades.

Para redlizar la observacion, se redlizaron estancias dentro de las instalaciones de las empresas, en
especifico en € area de produccion y se hicieron anotaciones en un diario de campo.

1.4.1 Sistematizacion de la investigacion de campo

Partimos de la informacién recabada en las entrevistas, €l paso siguiente es su sistematizacion, a partir de
los indicadores predeterminados. Una vez redizado esto, identificamos los patrones comunes o hechos
estilizados, después retornamos a nuestras preguntas de investigacion y construimos nuestras hipétesis de
trabajo. En caso de ser necesario seregresa al trabajo de campo pararecabar y / o validar lainformacién
necesaria. Dicho proceso lo graficamos en € siguiente diagrama:

Interpretacion de la realidad v construccion
del conocimiento

Entrevistas|_’| Sistematizacion Ii
A

Identificacion de|

A
Retornar las Hechos

preguntas de |* Estilizados
investigacion

H
Construir
Hipotesis [«———

Fuente: Elaboracién propia

Esta forma de trabajo ros ha permitido una interpretacion articulada y abierta de larealidad. Es decir, nos
ha permitido tomar en cuenta mulltiples aspectos que inciden en un solo fenébmeno y no sdlo enfocarnos en
lo que una teoria preestablecida nos hubiera marcado y limitado.



Pararedlizar |a sistematizacion se leyeron cuidadosamente cada una de las entrevistas y después se
agruparon por temas. Los conceptos ordenadores que manejamos fueron:

1. Identificacion de eventos clave para la trayectoria de aprendizaje. Es decir de aquellos eventos
que frenaron o impulsaron € desarrollo de la empresa desde la percepcion de los informantes.

2. El proceso de produccion. Identificamos los puestos que detentan las habilidades centrales en cada
una de las empresas.

3. Actividades de aprendizaje tecnoldgico. |dentificamos cuatro actividades que a nuestro juicio han
contribuido a la creacién de |as capaci dades competitivas de las empresas.
3.1 Adquisicién y uso de tecnologia, aqui evaluamos los siguientes aspectos tipo de maquinaria

utilizada, modernizacion de la maguinariay motivos parallevarla a cabo. Procesos de ensefianza
de los usuarios directos. Problemas que han enfrentado y cdmo los han resudlto. Qué tipo de
mantenimiento dan ala maquinariay quiénes son los encargados de llevarlo a cabo. Asimismo,
identificamos € tipo de mantenimiento que toma lugar dentro del area productiva. Correctivo,
cuando ya no tienen atra opcion. O preventivo, con € llenado de sus respectivas hitacoras de
cada una de las maguinarias. De acuerdo con la evidencia empirica este Ultimo tipo genera
ganancias en la productividad de las empresas.

3.2 Resolucién de problemas y toma de decisiones, es importante evaluar la autonomia de los

trabgjadores, ya que s los trabgadores se involucran se pueden generar innovaciones
incrementales. S se permite 0 no a los trabgjadores hacer aportaciones y S estas son 0 no
tomadas en cuenta.

3.3 Contral de calidad, Nos importé evaluar s las empresas consideran — 0 ho — un requisito la

realizacién de dichas actividades como un soporte de su competitividad y posicionamiento en la
industria. Para tal fin, identificamos. s cuentan con un sistema formal o informal de control de
cdidad, quiénes son los responsables, s 1o hace un departamento o s promueven la
responsabilidad de los trabg acbres.

34 Uso del conocimiento externo, partiendo de la nuestra definicion de capacidades de

innovacion (ver capitulo 2), las relaciones que establecen las firmas con su entorno ayudaran a
reforzar sus capacidades. Dentro del entorno consideramos a los siguientes agentes. empresas
ddl sector, proveedores, clientes, universidades, camara de la industria (CICEG) y a institutos
especiaizados (CIATEC); Centro de Asesoria Tecnoldgica, (CAST); Centro de Investigacion y
Promocion Educativay Cultural, (CIPEC).
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4. Adquisicién de habilidades. ldentificamos € proceso de aprendizaje de los operarios y de los
supervisores. Vimos que tipo de conocimiento (tacito o codificado) es e més importante. Un tema que
juzgamos importante en € aprendizagje es €l de los mercados internos de trabajo, aqui Establecimos los
rasgos generales de los trabgjadores (edad, escolaridad, antigliedad, etcétera). La conformacion de un

mercado interno permitird que el proceso de aprendizaje dentro de la organizacion se vea fortificado.
Pero también fuimos cuidadosos en ahondar en los tipos de mercados que se encuentran dentro de las
empresas, 0 que nos permitié acufiar, como veremos més adelante, € término de dualismo laboral.
Aqui tomamos también en cuenta los mecanismaos de capitalizacion del conocimiento.

5. Lainnovacién en las empresas. En este rubro tomamos en cuenta: si las empresas tienen algun
departamento o unidad especializada en d desarrollo de productos. Identificacion del proceso de
creacion de nuevos productos, quiénes participan, como participan, s se socializa o no €
conocimiento. Cudles son sus fuentes de tecnologia, s destinan agln porcentgje de las ventas o
utilidades a rubro de desarrollo de productos. Si los proveedores o los clientes participan en la
creacion de nuevos disefDs.

Para efectuar |a sistematizacion de las entrevistas semi — estructuradas aplicadas a |os operarios seguimos
el procedimiento descrito a continuacién:

1. Construccién de una matriz que contiene en e ge vertical las preguntas de la guia de la entrevista
pero expuestas como temasy en el gje horizontal |as respuestas de las entrevistas clasificadas por
departamentos. Lo cual nos permitié unamayor especificidad y focalizacion.

2. Redlizacién de lecturas horizontal es de cada una de |as respuestas.

Vaciado de la informacién en la matriz, identificando los temas recurrentes y a continuacién
realizar una categorizacion de las respuestas.

4. Andlisis tanto cuditativo como cuantitativo cuando el caso lo ameritara de la informacién. En
caso de lo cuantitativo apuntamos las frecuencias y € calculo de porcentajes de participacion para
cada una de las respuestas.

5. Lo anterior nos sirvio para definir las trayectorias o los patrones que se repetian.
A continuacion mostramos una tabla— resumen de como sistematizamos lainformacion, latabla total para

este gemplo se encuentra en e Anexo 2. La matriz se refiere a la adquisicion de habilidades para poder
desempefiar su puesto de trabagjo:
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o TABLA #2. FORMAS DE ADQUISICION DE LASHABILIDADES
E 3 ZORRITA MODALIDADES
225 d PUESTO Si No En etlrgg;%o de M eroczjee?n\;jeoderl] CEJuesto Curso de capacitacion
1 Preacabador 1 1
2 Ensartillador 1 1
3 Suajador 1
4 Preliminar de 1 1
corte
5 Cortador 1
6 Cortador 1
7 Piochero de 1 1
corte
8 Doblillador 1 1
9 Pespuntador 1 2 1
10 Pespuntador 1 1 1
11 Control de 1 1
calidad en
pespunte
12 Montador 1 1 1
13 Adorno 1
14 Encajilladora 1 1 1 1
TOTALES 11 3 7 6 3
PORCENTAJES 79.00% | 21.00% 43.75% 37.50% 18.75%
Fuente: elaboracion propia.

Este procedimiento se repitié para poder construir cada uno de los indicadores de interés de nuestra
investigacion.

Después hicimos un primer andlisis ala luz de los resultados obtenidos. Lo cua nos ayudé a plantear las
primeras hip6tesis de trabajo derivadas de esta primera lectura e interpretacion de larealidad. Asimismo
constituyd un insumo importante para el subsiguiente andisis de lainvestigacion de campo.

1.5 Sdleccion de los infor mantes clave

Las entrevistas fueron redlizadas a gerentes, supervisores y operarios. Al inicio de la investigacion de
campo tuvimos laintencién de entrevistar alos trabajadores que cumplieran con dos criterios: ser expertos
y tener lamayor antigliedad dentro de la empresa. Esto lo tuvimos que modificar, y adicionamos un rasgo
maés, a peticion de LATINA, entrevistar a trabajadores con diferentes actitudes: es decir participativos y
conflictivos™. Es importante sefialar que la relacion investigador — empresas se convirtié en un

intercambio de informacion, es decir, € requisito de las empresas para dgarnos llevar a cabo la

20| a seleccién fue realizada por los supervisores y por el Gerente de Recursos Humanos.
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investigacién de campo fue recibir un reporte que les permitiera contar con la apreciacion de un tercero,

geno adlasy que sirviera para gpoyar su toma de decisiones.

La razon para elegir a los supervisores y a los gerentes se fundamentd en lo sefidado por autores como
Nonaka (1999), Dos (2000), Leonard — Barton (1995), a decir que la clave para lograr la innovacién
continua se encuentra en los gjecutivos de nivel medio y en los gerentes. Los primeros funcionan como €
nudo estratégico que une a los atos gecutivos con los empleados de cuello azul. Los segundos sirven
como guias del proceso. En resumen, d papel de los mandos medios en la construccién socid del
aprendizaje es € de proveer € contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y la creacion y
acumulacién del conocimiento en € nivel individual y consecuentemente en el nivel agregado.

Por otra parte, entrevistar a los trabagjadores fue importante ya que ellos son los que se enfrentan de
manera directa con los problemas derivados a introducir un nuevo producto / proceso y estan de una
manera directa contribuyendo ala creacion social del conocimiento.

En los anexos 3 d 5 presentamos informacién sobre la poblacion entrevistada y los instrumentos
utilizados.

1.6 Seleccién del periodo de estudio

Las dos razones para € egir como periodo de estudio de 1989 a 2002 fueron:

1) Las capacidades competitivas son construidas alo largo del tiempo.

Como nuestro interés es tanto la reconstruccion social de las trayectorias tecnol 0gicas de las empresas asi
como la identificacion de los hitos de innovacion, necesitébamos un periodo que por una parte fuera lo
suficientemente amplio y que por otra, nos permitiera realizar una comparacion. 1989 es e afio en que se
fundaLATINA y TENISMEX yatenia ocho afios en laindustria, por |0 que es un afio comin para ambas
empresas, asi que lo tomamos como punto de partida. Ademas, consideramos que trece afios era un

periodo con una amplitud conveniente para lograr nuestros fines.

2) El contexto incide en las estrategias empresariaes.
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Durante € periodo seleccionado han sucedido aconteci mientos importantes que han repercutido de manera
significativa en laindustria del calzado y que han configurado las estrategias empresariales seguidas por
losindugtriaes, estos los podemos englobar como sigue:

a) Factores comerciales
Tenemos dos importantes eventos : € ingreso de México a la Organizacion para la Cooperacion y €
Desarrollo Econémicos (OCDE) y la puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio con Norteamérica,
(TLCAN). Ambos, contribuirdn a insertar a nuestro pais en la globalizacién econémica. Otorgando
facilidades para que las empresas exporten sus productos, pero ademés propiciard un ambiente mas
competitivo en laindustria con laimportancia de productos gque antes no estaban presentes en & mercado.

b) Factores econdmicos

Tenemos la crisis de 1995 con la consecuente depreciacion de la moneda mexicana. Dicho evento
econdémico trgjo como consecuencias. un detrimento del mercado interno, que hizo que productores de
cdzado — muy pocos — invirtieran sus estrategias de comercializacién, poniendo especia énfasis en €
mercado extranjero y percibieran a las exportaciones como una salida para enfrentar la caida de la
demanda nacional. Estos productores aprovecharon la competitividad — de corto plazo — en precio
concedida por la depreciacion de la moneda. Nuestras dos empresas, apuestan parte de sus estrategias de
comercializacién a la exportacién. Por otra parte, a partir del 2001 y como una consecuencia de tanto los
hechos del 11 de septiembre como de |a desacel eracion del a economia estadounidense, y la apreciacion
de la moneda mexicana, se presenta otro viraje en las estrategias de comercializacion y las exportaciones
comienzan arealizarse marginalmente.

c) Politicas que apoya la comptitividad

Durante este periodo vemos e surgimiento de nuevas ingtituciones y la consolidacion de ingtituciones ya
existentes, que apoyan a la industria. Entre las primeras tenemos a la COSEC, COFOCE, CONCY TEG,
Instituto Guangjuato para la Calidad, € Centro de Asesoria Tecnoldgica (CAST), e CEVEM. Entre las
gue se consolidaron: CIATEC, CIPEC, CICEG.

Otros tres hechos importantes fueron: & 22 de marzo de 2002 s establece la Carrera de Disefio de
Cdzado en la Universidad Lasdle y en octubre del mismo afio entra en vigor € Programa de
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Competitividad Sistémica del Sector Cuero — Calzado (PROCIC) que cuenta con diez lineas de accion que
buscan la consolidacién del sector cuero — calzado, a través de la explotacion de las ventgjas que se
generan por encontrarse constituido como un cluster. En 2003, es creado € organismo Confederacion de
Cémaras de Calzado (CONCALZADO), que agrupa a los diferentes organismos empresaridles de la
cadena cuero y calzado y que tiene como objetivo llevar a cabo lineas de accidn que actlan en beneficio
de la competitividad del cluster, por gemplo, estan trabajando en la propuesta de arancel “cero” para
insumos importados, como & “wet blue’.

d) Externos

Competencia desleal dd calzado producido en China através del establecimiento de precios dumping; asi
como la exportacién, ilega en algunos casos o tomando ventgja de la triangulacién en otros, de zapatos
chinos. Aqui tenemos fabricantes de tenis, como TENISMEX, que se han visto afectados, ya que no
pueden competir con los precios de dichos productos, y que han establecido como estrategias de reduccion

de costos comprar parte del corte en Taiwan.



2

La Construccién Social de las Capacidades Competitivas, una Mirada I ntegral
de la Innovacion

“...words limit our conceptions of reality and simplify, sometimes at
great cost, our pictures of the world”.

Korzybski, (1958) & Chomsky, (1976)

Introduccion

Comprender los factores que generan ventgjas competitivas para las empresas conlleva, desde nuestro
punto de vista, la exigencia de redizar un andisis de sus trayectorias de aprendizaje y hacer una
reconstruccion de sus capacidades competitivas, asi como a reconocer que no podemos encuadrar su
estudio en unateoriageneral delafirma.

Para entender cdmo construyen las empresas sus capacidades competitivas debemos tomar en cuenta al
contexto econdémico, tecnolégico, social y cultural en que dlas se desenvuelven asi como a su propia
historia. Por gjemplo, en sectores de alta tecnologia (como la electronica, las telecomunicaciones, la
biotecnologia, etcétera) las capacidades competitivas se relacionan con las actividades de investigacion y
desarrollo. En sectores de bagjo valor agregado y productos maduros (como € calzado, la industria de la
confeccion, etcétera) éstas se encuentran contenidas en otro tipo de actividades, tales como los canales de
distribucion, € tiempo de introduccion de un nuevo producto en e mercado, etcétera. Por 1o que una
primera tarea es identificar en cada uno de los sectores aquellas actividades que generan conocimiento.
Tales actividades pueden tomar lugar dentro y fuera de la empresa. Por lo que podemos sefidar que no
exige una teoria de la innovacion, sino un sinnimero de teorias de la innovacion que se encuentran
circunscritas a contexto en @ que se enmarque la unidad andlitica de estudio asi como a sus caracterigticas
sectoriales.

Lainnovacion es un tema complejo de estudio, tiene que ver con € conocimiento y con su capitalizacion,
también involucraprocesos de aprendizaje que toman lugar dentroy fueradelasempresasy quelas conducen
alaconcrecion de nuevas propuestas en el mercado. Lainnovacion no es un proceso lined que tome lugar en
una Unica unidad funcional de las empresas, implica un proceso de retrodimentacion de iday vudta entre las
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digtintas unidades funcionales de la organizacion. Cada una de dlas pueden contribuir en un grado distinto en
la innovacion por lo que no tienen & mismo peso en la obtencidn de las capacidades competitivas. Los
economistas evolutivos hacen un andisis de | as actividades que son llevadas a cabo dentro de las empresas y
sefidlan que existen operaciones repetitivas, de alta frecuencia que son llevadas a cabo por los empleados de
bajo nivel, asi también, contamos con actividades que inciden en & desarrollo y € despliegue de las
capacidades gecutadas por los atos directivos. De acuerdo con dlos éstas son las que contribuyen en la
construccion de las capacidades competitivas delafirma Como es sabido, |as capacidades competitivas son
construidas a lo largo dd tiempo y no son fécilmente observables, por 10 que debemos ser capaces de
reconstruirlas atravésdel tiempo.

En la reconstruccion de las capacidades competitivas de las empresas es importante recuperar € papel
jugado por cada uno de los agentes sociales. Pues como en este proceso empresa 'y sujeto se encuentran
unidos, no es posible comprender e desempefio de la empresa dejando a un lado € papd jugado por los
actores sociales que participan en dla, por lo tanto es necesario redlizar esta reconstruccion desde un

enfoque sociol égico.

Reconociendo que estudiar la innovacion, las capacidades competitivas y la empresa son cuestiones
complicadas y que es necesario tomar en cuenta los procesos sociales debemos preguntarnos ¢qué tipo de
enfogque o enfoques tedricos nos permitiran hacer un estudio exhaugtivo de estos temas'y del papel jugado por
los diferentes actores sociales?

Por lo que requerimos la articulacion de cuatro enfoques tedricos. la Economia Evolutiva (EE), Actor
Network Theory (ANT), Nueva Sociologia Ingtituciona (NSI) y Sociologia Econémica (SE). Esta
articulacion debe permitirnos realizar una reconstruccion no solo tecnolégica'y econémica sino también
socid de las capacidades competitivas asi como rescatar € papel jugado por cada uno de los agentes

sociales — operarios, supervisores, directivos—de nuestras dos empresas objeto de estudio.

En la siguiente grafica vemos, de manera muy sintética y hasta cierto punto limitada, qué aporta cada una
de los enfoques tedricos seleccionados a nuestro estudio.
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Economia Evolutiva Actor Network Theory

L as empresas son heterogénesas, depositarias del
conocimiento asi como mecanismos de -
> - . Se preocupa por los mecanismos del poder
gobernacion. Construccion de las capacidades P Pap P
dinamicasy de los mecanismos de
capitalizacion del conocimiento.

TEORIAS QUE SOPORTAN LA MIRADA INTEGRAL DE LA INNOVACIONEN LA

EMPRESA
Nuevo I nstitucionalismo Sociol6gico Sociologia Econdmica
Laempresa es unainstitucion socia (normas, L as organizaciones son complgjasy se
reglas, simbolos) congtituida a partir de valores encuentran socia mente incrustadas.

Paradar cuenta de lo anterior hemos identificado cuatro grandes temas de discusion en este capitul o tedrico.
Primero abordaremos @ estudio de la empresa desde una perspectiva integral dada por nuestros enfoques
tedricos. En segundo lugar, iremos de lo particular a lo generd para explicar la congtruccion de las
capacidades competitivas, es decir partiremos del estudio del conocimiento, a continuacion tocaremos €l

aprendizaje tecnol égico para que en un Ultimo apartado realicemos € estudio de las capacidades competitivas.

Laempresa Capacidades

\ Competitivas

Se materializa
en

INNOVACIONES

2.1 Egtudio integral delafirma

I ntroduccioén

Partiendo del reconocimiento de que las empresas son instituciones sociales complejasy de que € uso de
una sola teoria es limitativo en la realizacion de un estudio acabado de ellas, en esta seccion tratamos de
plasmar lavalidez y |la pertinencia de la utilizacién de un enfoque multidisciplinario.
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De acuerdo con Fligstein (1985), € estudio de las organizaciones ha llevado a una gran cantidad de
teorias, conceptos y enfoques. Cada escuela de pensamiento ha tendido a considerar su teoria como una
explicacién total del fendmeno organizacional. Esta y la anterior idea sugieren que una de las tareas
centrales es reorientar el campo de tal forma de ver a las diversas teorias como contribuciones para la

comprension del fendmeno organizacional.

En las siguientes paginas haremos un entramado tedrico que nos permita obtener una mirada integral de la
firma. Las cuestiones que nos hemos planteado van desde €l poder contar con una definicién integral de la
empresa hasta tratar aspectos que consideramos elementales como € hecho de que algunos enfoques
estudian alas firmas como s fueran homogéneas y dejan de lado sus diferencias asi como conocer qué tan

importante debe ser € papel del sujeto socia dentro del desempefio de |as empresas.

2.1.1 ;Qué son las empr esas?

Para empezar con € estudio integral de la empresa, una primera cuestion que debemos abordar es ¢qué
son las empresas? ¢Qué representan? ¢Cual es son sus componentes?

En los afios treinta del siglo pasado se publica d estudio de Chester Barnard, “The Functions of the
Executive’, que se ocupa de los procesos de la organizacién. En su teoria de la organizacion, Barnard
destaca d estudio de la organizacion formal pero sin excluir ala organizacion informal.

De este estudio se desprende que la empresa esta conformada por dos tipos de organizacion que son
complementarias: la forma y la informa. De acuerdo con €, las organizaciones formaes se ven
fortificadas y condicionadas por la organizacion informal y no puede existir la una sin la otra. La
organizacion informal facilita las comunicaciones, mantiene la cohesion de las organizaciones formales a
través de regular la buena voluntad para servir y la estabilidad del objetivo de la autoridad. Ademés,
mantiene € sentimiento de integridad personal, de auto respeto y de seleccidn independiente (Barnard,
1968:120 — 122).

Barnard entiende por organizacion formal a la cooperacién entre los hombres que es consciente,
deliberada y dotada de un propésito. Destaca € concepto de racionalidad intencionada, tomando en

cuenta los limites impuestos por los factores fisicos, bioldgicos y sociales. Se anticipa, de este modo, alo
gue Simon llamara més tarde racionalidad limitada. Barnard, asigna un lugar central ala cooperacion, y
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sefida que la adaptacion efectiva distingue a los sistemas cooperativos eficaces de los ineficaces. La

cooperacidn se determina conjuntamente por los factores sociales y 1os alineamientos de los incentivos.

De acuerdo con la economia de los costos de transaccion las empresas son una estructura de mando. Las
estructuras organizacionales se derivan de estructuras sociales institucionalizadas. El surgimiento y la
adopcion de estructuras organizacionales se deben a la existenca de un consenso normativo sobre la
forma correcta de organizar una actividad en particular. La estructura suele ser de carécter forma y
funciona en gran medida como simbolismo externo; internamente, las actividades de la organizacién se
gjustan de maneramuy holgada a esa estructura.

Por su parte, la economia evolutiva con dos de sus maximos exponentes, R. Nelson y S. Winter (1982),
considera a las empresas como depositarias del conocimiento. Aunque esto fue sdlo & comienzo de una
tarea cientifica que intenta comprender de una manera méas precisa lo que significa € “conocimiento
organizacional” y como se liga con la estructura corporativa y las practicas, incluyendo a las rutinas
organizacionales.

En afios recientes, esta misma teoria ha otorgado una doble naturaleza a la firma: tanto como depositaria
del conocimiento para resolver problemas asi como ingtitucion gobernadora de intereses conflictivos, al
hacer esto Dosi (2000b) sefidla que la economia evolutiva se ha encontrado con la economia ingtitucional.
Y se ve la influencia recibida de Williamson, quien ha destacado la importancia de la explotacion
oportunista de las asimetrias de informacion dentro de las transacciones y & papel que juegan las

organizaciones como dispositivos para frenar y gobernar los “auto-intereses con engafio”.

Swedberg y Granovetter critican algunos aspectos ddl “enfoque econdmico” del comportamiento humano,
especialmente la egtipulacion de que las instituciones econémicas existentes deben ser comprendidas
como soluciones eficentes a ciertos problemas en € mercado. Sefidan que muchos problemas
econdémicos que por tradicion pertenecian a campo de los economistas pueden ser fructiferamente
analizados con ayuda de la sociologia.

En especifico, Granovetter argumenta que las instituciones econdmicas pueden ser comprendidas como
construcciones sociales. Argumento que puede ser comprendido més facilmente con la ayuda de tres
idess:
a) € concepto de “construccion social de la realidad”, aportado por la sociologia del conocimiento
(Berger y Luckman),
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b) laideade secuencias sendero — dependientes, gportado por la economia evolutiva, y

c) € concepto de redes sociaes.

Granovetter, introduce en su andlisis e concepto de redes sociales, como una critica a actor econémico
que toma sus decisiones de manera aislada. Sefiala que el comportamiento econémico esta incrustado™ en
las redes de relaciones interpersonales. Muestra que las acciones econdmicas estan “encuadradas en los
sistemas concretos de relaciones sociales’ y que seria preferible estudiar estas “relaciones sociales’ en
términos de redes.

En cuanto a concepto de construccion social de la realidad, Berger y Luckman anotan que las
instituciones no son las realidades externas que parecen. En cambio, son € resultado de una lenta,
creacion socia. También enfatizan que “es imposible comprender una institucién adecuadamente sin un
entendimiento del proceso histérico en que fue producida’. Por 1o que en suma, las ingtituciones son
construcciones sociales de larealidad.

DiMaggio y Powdl (1991) sefialan que € estudio de las indituciones esta experimentando un
renacimiento através de las ciencias sociales. El Nuevo Institucionalismo Sociol 6gico muestra un interés
en las ingtituciones como variables independientes, representa un regreso hacia las explicaciones
cognitivas y culturales, asmismo, muestra un interés en las propiedades de las unidades de andlisis
supraindividudles que no pueden ser reducidas a consecuencias directas de atributos o motivos
individuales. Trata a las organizaciones como arreglos ligeramente unidos de elementos estandarizados.
Las ingtituciones no son sblo restricciones de la agencia humana; ellas son primero productos de las
acciones humanas. En efecto, las reglas son tipicamente construidas por un proceso de conflicto y
contiendas. Jepperson (1991) siguiendo los argumentos de Zucker, plantea que la instituci 6n representaun
orden o patron socia que ha logrado un cierto estado o propiedad. Entendiendo por orden o patrén, a la
interaccion de secuencias estandarizadas. Entonces una ingtitucion es un patron socia que revela un
proceso particular de reproduccién.

Por otra parte, los tedricos de Actor Network Theory, toman en cuenta la cuestion de los materiales. Una
organizacion estA compuesta de un amplio rango de materiales heterogéneos, y asumen que € mundo
social es materialmente heterogéneo.

21 En el marco de esta investigacién traducimos al término embeddedness como “incrustado”.
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Para tal teoria, la organizacion es un logro, un proceso, una consecuencia, un grupo de resistencias
superadas, un efecto precario. Sus componentes — las jerarquias, los arreglos organizaciondes, las
relaciones de poder y los flujos de informacion — son las consecuencias inciertas del ordenamiento de los
materiales heterogéneos.

Law en su libro “Organizing modernity”, se preocupa por estudiar la jerarquia, € carécter materid de la
representacion, sefida que la empresa tiende a crear contextos y una red de relaciones personales. La
agencia y organizacion es un problema de grado, de cantidades, de gradientes, asi como de cualidades.
“las organizaciones son una gran diversdad de cosas a la vez’ (Morgan, 1986:339). Una cuestién
interesante, que Law manega, es que dentro de las organizaciones no existe un Unico modo de
organizacion, pues la organizacion es unared de mundos. Con lo que @ asume los siguientes supuestos:

a) d mundo socia esunared,

b) lared es materia mente heterogénea,

c) lared esun proceso, organizada ella mismaatravés dd trabgjo, y

d) lugares particulares de la red son especiamente importantes en e proceso de ordenamiento.

Dichos sefialamientos son importantes para nuestra investigacion, ya que a visitar las empresas pudimos
observar que cada departamento e incluso cada trabgjador tienen una vision diferente de la empresa, cada
quien relata una historia diferente de un mismo fendmeno a pesar de haberlo vivido a mismo tiempo y
estar en la misma organizacion. Las historias son parte del orden, para crearlas utilizamos nuestras
circunstancias, con esto buscamos ordenar y reordenar nuestras condiciones. Podemos sefidar que €

pasado serelaciona con € presente: lo justifica.

Asimismo también es importante reconocer € papel que juega € mercado en la configuracion de la
empresa (Villavicencio, 2000:66). Pues la situacion del mercado claramente incide en las edtrategias
seguidas por las empresas, esto 10 vimos claramente en nuestras dos empresas, LATINA, por gemplo,
reconfiguraba su estrategia de mercado interno — externo, de acuerdo a las condiciones de la economia
nacional. Para Villavicencio, la empresa es un sistema econémico sancionado por el mercado asi como un
sistema social que engendra formas de cooperacion, reglas de comportamiento, valores y procesos de

socializacion que le confieren una dimensién institucional.
En la tabla 1 realizamos una sintesis de como es vista la empresa desde los diferentes enfoques. Esta

sintesis nos permite ver de manera general los elementos basicos que cada una de las corrientes utiliza
para comprender o qué es una empresa. A continuacion retomamos aguellos el ementos que nos permitan
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contar con una vision integral de la empresa tratamos de ser cuidados y de no mezclar diferentes niveles

de andlisis. Finalmente presentaremos nuestra definicién de EMPRESA.

TABLA 1. HACIA UNA DEFINICION INTEGRAL DE LA EMPRESA

ELEMENTOSQUE
RETOMAMOS

Depositaria del conocimiento

Institucién gobernadora de intereses
conflictivos

ENFOQUE TEORICO ¢QUE ESUNA EMPRESA?

La empresa tiene una doble naturaleza: es
depositaria del conocimiento y es una
ingtitucion  gobernadora de  intereses
conflictivos.

Sociologia del Las instituciones son construcciones
Conocimiento(Berger &  sociales de larealidad
Luckman) y Sociologia

Econdmica

Economia Evolutivay su
conver genciacon laNueva
Economia I nstitucional

Construcciones sociales de la realidad

Las empresas son universos construidos

socialmente, que a ser productos histéricos

de la actividad humana cambian, los - Carécter socid e histérico
cambios que presentan son producto de las

acciones concretas de |os seres humanos.

Las organizaciones son arreglos
ligeramente  unidos de  elementos
estandarizados. Las ingtituciones son
primero productos de |as acciones humanas.
La institucion representa un orden o patrén - Producto de las acciones humanas
socia que ha logrado un cierto estado o
propiedad. Entonces una institucion es un
patron socia que revela un proceso
particular de reproduccién.

Es una estructura de poder compuesta por
un amplio rango de materiales

Actor Network Theory heterogéneos. La organizacion es una red - Estructura de poder
de mundos

Sociologia del Conocimiento
(Zemelman)

Nuevo Institucionalismo
Saocioldgico

Fuente: elaboracién propia

Retomando los aspectos antes sefialados definimos a las empresas como “ construcciones sociales de la
realidad, histéricamente localizadas, que evolucionan con € transcurso del tiempo, siendo dicha
evolucion d resultado de las acciones concretas de los sujetos sociales. Representan una estructura de
poder, en donde encontramos diferentes nlicleos con inter eses propios que pueden o no converger con los
intereses de la empresa, pero que coexisten. Son ademas depositarias del conocimiento, recurso que se
encuentra limitado por la red de relaciones sociales que tomen lugar dentro de las empresas’.

2.1.2 Homogeneidad ver sus heter ogeneidad

Contestar a la pregunta ¢por qué algunas empresas tienen un mejor desempefio que otras? Nos lleva a

tocar d tema de la homogeneidad versus la heterogeneidad. Asumir que existen diferentes niveles de
desempefio, nos lleva a pensar en que las empresas cuentan con caracteristicas y recursos. Los enfoques
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tedricos seleccionados, cuando los analizamos més de cerca confluyen en aceptar que las empresas

cuentan con especificidades que las hacen desplegar resultados diferentes.

En susiniciosel Nuevo Institucionalismo Sociolégico hacia alusién a la homogeneidad de las empresas.
DiMaggio & Powell (1983) buscaban explicar la homogeneidad, no la variacion, dlos partian de la
pregunta ¢por qué existe tan sobresaliente semejanza de formas y précticas organizacionales?

De acuerdo con ellos & concepto que mejor captura e proceso de homogeneizacion es € de isomor fismo.
Autores como Hawley (1968), Hannan & Freeman (1977), Meyer (1983) y Fennell (1980) han trabgjado
dicho concepto. Para & primero, es un proceso restrictivo que fuerza a una unidad de una poblacion a
parecerse a otras unidades que enfrentan el mismo grupo de condiciones ambientales. Por su parte,
Hannan & Freeman extendiendo estas ideas, han planteado que e isomorfismo surge a causa de que
formas no Optimas son seleccionadas de una poblacién de organizacién 6 porgue los tomadores de
decisiones aprenden respuestas apropiadas y gustan su comportamiento. Meyer y Fennel mantienen que

existen dos tipos de isomorfismo, e competitivo y € institucional.

De acuerdo con DiMaggio & Powedl es mgor introducir una vision institucional de isomorfismo. Y a que
los principales factores que las organizaciones deben tomar en cuenta son otras organizaciones. Las
organizaciones compiten no solo por recursos y clientes, sino por poder politico y legitimacion, por
propiedad tanto social como econdmica. Por lo que, €l concepto de isomorfismo institucional es una
herramienta Util para comprender la politica y ceremonia que impregna mucho de la vida en la
organizacion moderna. Ellos mencionan tres tipos de isomorfismo ingtitucional: coercitivo, mimético y

normativo. A continuacion describimos brevemente a cada uno de €llos.

El isomorfismo coercitivo, resulta tanto de presiones formales como informales gercidas sobre las
organizaciones por otras organizaciones sobre las cudes elos son dependientes y por expedativas
culturales en la sociedad dentro de la cua |as organizaciones funcionan.

En agunas circunstancias, e cambio organizaciona es una respuesta directa d mandato gubernamental:
empresas manufactureras adoptan nuevas tecnologias para e control de la contaminacién conforme a
regulaciones ambientales, por gemplo, en la ciudad de Ledn agunas empresas curtidoras, han
comenzando a adoptar nuevas tecnologias para € control del medio ambiente. El hecho de que estos
cambios sean muy ceremoniales no significa que son insignificantes.
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La existencia de un ambiente comin legal afecta muchos aspectos del comportamiento y estructura de una
organizacion. La expansion del estado centra, la centralizacion del capital y la coordinacion de la
filantropiaapoyan la homogeneizacion de los model os organizacionales a través de | as rel aciones directas
de autoridad.

En d isomorfismo mimético la incertidumbre es una fuerza poderosa que fomenta la imitacién. De
acuerdo con March y Olsen (1976) cuando las metas son ambiguas, 0 cuando € ambiente crea
incertidumbre simbdlica, las organizaciones prefieren modelarse a si mismas siguiendo el modelo de otras
organizaciones. Las ventgjas del comportamiento mimético en la economia de la accién humana son
considerables; cuando una organizacion enfrenta un problema con causas ambiguas 0 soluciones no claras,
se encontraria una solucion viable al menor costo (Cyert y March, 1963). Ya que naturadmente, la
blsgueda, € andlisis y la solucion desarrollada tienen costos, entonces, es laciona para un sistema

preservar su energia organizandose a si misma eficientemente para procesar datos y tomar decisiones.

Los modelos pueden ser difundidos sin intencionalidad, indirectamente a través de la transferencia de
empleados o rotacion®; o explicitamente por organizaciones tales como firmas consultoras o asociaciones
de comercio industrial. Las organizaciones tienden a modelarse a s mismas después de que

organizaciones similares en su campo son percibidas como legitimas o exitosas.

Al respecto, Alchian, citado por DiMaggio y Powell (1991:69) sefidla que asi como existen aquellos que
conscientemente innovan, tenemos a quienes, en sus intentos imperfectos de imitar a otros,
inconscientemente innovan a adquirir sin intencion algunos atributos Gnicos, no esperados o no buscados,
los cuales bagjo las circunstancias preval ecientes son parcialmente responsables del éxito. Otros, en turno,

intentaran copiar |o Unico, y & proceso de innovacion — imitacion continuaré

El isomorfismo normetivo, la profesionalizacion se entiende como & esfuerzo colectivo de los miembros
de una ocupacion para definir las condiciones y los métodos en su trabajo, para controlar la produccion de

los productores y para establecer una base cognitivay de legitimacion para su autonomiaocupacional.

Dos aspectos de la profesionalizacion son fuentes importantes del isomorfismo:

2 Ep el caso de la empresa TENISMEX, una de sus principales estrategias, como veremos mas adelante, la cual es una practica
consciente, es la contratacion de empleados y trabajadores que han laborado en alguna de las empresas lideres de la localidad,
con la finalidad de conocer las practicas llevadas a cabo por éstas.
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1) Unaeslaque descansa en la educacion formal y de legitimacién en una base cognitiva producida
por especidistas de la universidad,

2) Laotraesd establecimientoy crecimiento de redes profesionaes que cruzan las organizaciones y
atraveés de las cuales nuevos model os se difunden répidamente.

Las universdades, los centros de entrenamiento de profesionales, asi como las asociaciones de
profesionistasy empresariaes son fuentes importantes para el desarrollo de normas organizacionaes entre
profesionistas. Tales mecanismos crean una base de individuos quasi intercambiables quienes ocupan
posiciones similares en una gran diversidad de organizaciones. En ¢ calzado del calzado en Ledn,
tenemos la presencia de un cluster en € que ingtituciones como la cdmara de calzado, el CIATEC y €
Sistema Estatal paralaViday e Trabajo (SEVIT) han trabajado en programas como e de Competencias
Laborales, en donde reconociendo € conocimiento tacito de los trabajadores los certifican y tratan a su
vez de filtrar las mismas précticas laborales en todas las empresas de la industria. También tenemos €l
caso del CEVEM que a través de asesorias técnicas y administrativas trata de estandarizar las mismas

précticas en las empresas alas que asesora.

Un mecanismo importante para promover e isomorfismo normativo es la filtracion de personal. Dentro de
muchos campos organizacionales, la filtracion ocurre a través de emplear individuos de firmas dentro de
la misma industria; a través del reclutamiento de personad en una estrecha gama de ingtituciones de
entrenamiento; a través de los requerimientos de habilidades para puestos particulares. En € caso del

calzado, esta préctica ocurre de manera deliberada como una consecuencia de la rotacion de personal

interfirma, en donde |os trabajadores pasan de una empresa aotray llevan consigo sus précticas laborales,
mismas que tratan de aplicar en sus huevas empresas.

Las organizaciones centrales servirdn tanto como modelos activos y pasivos. Sus politicas y estructuras
seran copiadas através de sus campos. Los flujos de personal dentro de un campo organizacional son mas
animados por una homogeneizacion estructural, por gemplo, la existencia de carreras comunes con

significados que son cominmente comprendidos. El prestigio organizacional y 10s recursos son el ementos
clave en atraer profesionales. Este proceso anima la homogeneizacién como las organizaciones buscan

asegurar que €ellas pueden proveer |os mismos beneficios y servicios como sus competidores.

Sin embargo, en su aticulo de 1991, Powell rediza una matizacion de lo expuesto sobre la
homogeneizacion y e isomorfismo. En este articulo sefida la necesidad de acrecentar la comprension de
tanto las fuentes de heterogeneidad en ambientes institucionales como de los procesos que generan €l
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cambio institucional. Sefiala que los compleos recursos del ambiente crean heterogeneidad y permiten la
posibilidad de que las organizaciones respondan estratégicamente a las demandas externas. Entre los
factores que promueven la heterogeneidad sefida: la gran diversidad profesional y ocupacional, 1os
requerimientos gubernamentales no son siempre recibidos por las organizaciones como una coercion

directa

¢Qué nos dicen los economistas evolutivos acerca del desempefio de las empresas? Primeramente
debemos sefidlar que podemos enmarcarla bgjo @ Enfoque Basado en Recursos”™ que se aboca a estudio
de los atributos de la firma para explicar su heterogeneidad. Atributos que la capacitan para concebir e
implementar estrategias. Los supuestos generales de este enfoque, compartidos por sus diferentes ramas
son:

a) Losrecursosy capacidades pueden variar significativamente entre las firmas.

b) Estas diferencias pueden ser estables |o que nos lleva alainmovilidad de los recursos.

Las empresas son diferentes en razon de sus competencias internas™, cuya evolucion va conformando sus
trayectorias tecnoldgicas. De aqui también se deduce que & desempefio futuro de la firma esta altamente

restringido por lo que fueron capaces de hacer en € pasado.

Por nuestra parte queremos sefidar que heterogeneidad y homogeneidad no son excluyentes, mas bien
coexisten. Esto lo podemos ver claramente en la industria del calzado leonesa, en ella vemos la
concurrencia de empresas gque a pesar de contar con una dotacién similar de recursos despliegan niveles de
desempefio diferentes es aqui donde entra en juego la importancia de las capacidades. También tenemos
empresas que son disimilesy que utilizan précticas de produccién estandarizadas como las cinco eses, las
células de manufactura o que incluso sus trabgjadores se estén certificando en e Programa de

Competencias Laborales.

2.1.3 ¢Quéral le han otorgado las distintas teorias al sujeto social?

De acuerdo con Granovetter (1985) una cuestion clave de la teoria socia es como afectan las relaciones

sociales d comportamiento y a las ingtituciones. Hace una critica a la teoria econdmica neoclésica a

23 Dentro del Enfoque Basado en los recursos podemos encontrar una variedad de tradiciones de investigacién en economia y teoria
de la organizacion, incluyendo la economia Penrosiana (Penrose, 1959), la economia austriaca (Jacobson, 1992) y la economia
evolutiva de la firma (R. Nelson & S. Winter, 1982). La principal cuestién del cuerpo tedrico dsarrollado es el estudio del
desempefio de las empresas, en otras palabras es explicar porqué las firmas son diferentes.

24 Estas competencias internas estan conformadas por las rutinas, las cuales constituyen la forma de acumulacién de conocimiento
dentro de las empresas. las rutinas tienen que ver con el repertorio de respuestas que utilizan las empresas para resolver problemas
que se presenten y que de cierta forma ya se habian presentado en el pasado.
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sefialar que los argumentos tedricas de esta no permiten por hipétesis cualquier impacto de la estructura
socid y las relaciones sociaes sobre la produccion, distribucion o consumo. Asi como € hecho de que los
actores tengan relaciones sociales con otros, ha sido tratado, s es que lo hacen, como un estorbo friccional
gue obstaculiza & desempefio de los mercados competitivos.

Los lazos interpersonades descritos por los economistas en sus argumentos son extremadamente
estilizados, promedio, “tipicos’, carentes de contenido especifico, historia o lugar estructura. El individuo
es abstraido fuera de su contexto social, es atomizado en su comportamiento desde otros gruposy desde la
historia de sus propias relaciones. Por |o que un andlisis fructifero de la accién humana requiere evitar la
atomizacién implicita en los extremos tedricos de las concepciones sub y sobre socializadas. Los actores
no se comportan o toman decisiones como atomos fuera de un contexto social. Sus intentos en una accion
especifica estén incrustados en sistemas de relaciones concretas.

De acuerdo con Granovetter, Williamson ha apuntado que los actores econémicos se comprometen no
sdlo con la bisqueda de su propio interés sino también en oportunismo. Esto apunta a un peculiar supuesto
de la teoria econémica moderna, que d interés econdbmico de uno es perseguido sblo por medios
comparativamente caballerosos. Esta idea es un gemplo poderoso de como las concepciones sub y sobre
socidlizadas se complementan: los actores atomizados en mercados competitivos internalizan estos
esténdares normativos de comportamiento para garantizar las transacciones ordenadamente. Asimismo,
sefiala que la ECT descuida e papel de las relaciones sociaes en las transacciones econdmicas. Subestima
el papel de las fuerzas socides y culturaes en la actividad econdmica. Cuando la ECT busca adoptar
suposiciones redlistas de la naturaleza humana, toma una visién decididamente cal culadora de o humano
que descuenta € impacto de las relaciones sociales y la cultura.

Granovetter elimina la oposicion dasica entre homo sociologicus y homo economicus. Muestra que, mas
ala de sus diferencias, tienen en comun la caracteristica de ser agentes individuales con competencias
perfectamente estabilizadas. La tesis de subsocializacion y sobresocializacion, descansa sobre una comun
hipétesis. la existencia de una persona encerrada en si misma (un homo clausus). Esta hipétesis evita
cualquier solucién a problema de la coordinacién en una situacion de incertidumbre radical. La Unica
solucion es la provista por la red. No una red conectando entidades las cuales ya existen, sino unared la
cual configura ontologias.

Por su parte ANT sefidla que |o socia no es otra cosa que redes model adas de materiales heterogéneos, las
redes estan compuestas no sélo de personas, sino también de méaguinas, animales, textos, dinero, etcétera.
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Por lo tanto, la tarea de la sociologia es caracterizar esas redes en su heterogeneidad y explorar como es
gue ellas vienen a ser modeladas para generar efectos como organizaciones, desigualdad y pder. A este
respecto Law sefiala que es necesario incluir todos los materiales en €l andlisis sociol6gico para que tenga
sentido hablar del ordenamiento social.

Asume que la estructura social no es un nombre sino un verbo. Esta insistencia en & proceso tiene como
consecuencias asumir que no existe € “orden socia” como un unicentro; existen érdenes en plura y por
lo tanto existen resistencias. El objeto es explorar y describir procesos locaes de modelacion,
orquestacion social, ordenacidn y resistencia. Por lo que su enfoque central  es: una preocupacion de
cdémo los actores y las organizaciones movilizan, yuxtaponen y mantienen juntos los pedazos y piezas por

los que ellas estdn compuestas.

Los agentes, sus dimensiones y lo que ellos hacen, todo depende de la morfologia de las relaciones en las
cuales estan involucrados. El nimero de conexiones que un actor tiene con diferentes redes determina lo
gue € actor es, quiere y puede hacer.

La ANT sefiala que Granovetter enfatiza, particularmente en su critica de la nocion de confianza, es que €
homo clausus no existe. La consecuencia de este enfoque es radical. Lo que necesita ser explicado es
precisamente |o que consideramos tan obvio en la descripcion usua del mercado: la existencia de los
agentes calculadores que firman contratos. En lugar de explicar que € homo clausus necesita abrirse para

llegar a ser homo economicus.

La ruptura introducida por Granovetter descansa en este revés. Lo que necesita ser explicado no es €
hecho de que, a pesar del mercado y contra este, la interaccién persona a persona se desarrolla
produciendo una informacion compartida. Al contrario, necesitamos explicar la posibilidad de este
extrafio, recién llegado artificial compuesto de agentes, los cuales son generalmente individuales, humanos
calculadores, extrafios uno del otro e involucrados en la negociacion de contratos. Para explicar la

emergencia de agentes calculadores y de una gran divisién entre agentes y bienes, tenemos que descartar
las redes sobre— sociaizadas de Granovetter.

Callon sefidla que & homo economicus existe, pero no es una realidad ahistérica, no describe la naturaleza

ocultadd ser humano. Es d resultado de un proceso de configuracion.
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Sefala que los agentes deben ser tratados como efectos relacionales. Los agentes son un efecto de
esfuerzos de ordenamiento no exitosos. Ve a mundo socia como un conjunto de bits y piezas mas o
menos relacionados. Se refiere a materialismo relacional. El argumento es simple: algunos materiales
duran mas que otros 'y algunos viagjan mejor que otros. Ellos apuntan a las innovaciones sociotécnicas que
generan nuevas formas de méviles inmutables. escritura, papel, impresiones, dinero, telefonia. El sistema
sociotécnico es importante pero no es sdlo un asunto de tecnologia.

2.14 Losinteresesindividuales y €l interés organizacional: un problema de poder

¢Los intereses individuales convergen con € interés organizaciona ? Mientras que la economia neoclasica
asume que los actores econdmicos se comportan buscando sus propios intereses, la ECT asume la
posibilidad del auto interés buscado con engafio. Para Williamson € oportunismo incluye mentir, robar,
hacer trampa, pero esto més generalmente se refiere a la incompleta o distorsion de lainformacién. La
ECT no asume que todos |os actores econémicos sean siempre oportunistas. Asume gque algunos de estos
actores se comportan oportunistamente y que es costoso distinguir a aquellos propensos a oportunismo
delos que no lo son. A causa de esto, ellos actuardn promoviendo su propio interés y trabajando en contra

dd interés de lafirma

Como ya habiamos sefialado, un punto que critica Granovetter de Williamson la sobrestimacion que hace
de la eficacia del poder jerérquico dentro de las organizaciones. Esta vision sobre socializada que ordena
dentro de una jerarquia conlleva a unafacil obedienciay que los empleados internalizan los intereses de la
firma suprimiendo cualquier conflicto con ellos mismos. Asimismo, Williamson parece argliir que los
problemas de oportunismo y racionalidad limitada producidos en los mercados desaparecen magicamente
cuando las transacciones son internalizadas dentro de la organizacion.

Granovetter arguye que las relaciones sociales, en lugar de los arreglos ingtitucionales o la moralidad
generalizada son los principal es responsables de la produccion de confianza en la vida econdmica.

Argumenta que existen dos maneras para mantener € orden:
1) Como una solucion a problema de orden, la posicion Embeddedness es menos extensa que
cualquier argumento alternativo, desde que las redes de relaciones socides penetran
irregularmente y en diferentes grados en diferentes sectores de la vida econdmica
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2) Lasreaciones sociaes no son suficientes para garantizar la confianza y la buena conducta, ya que

la confianza ergendrada por las relaciones personales presenta una oportunidad mayor para la
mala conducta.

2.2 Laconstruccion social del conocimiento

“Lo que sigue siendo sociol 6gicamente esencial es el reconocimiento de que
todos los universos simbdlicos y todas las legitimaciones son productos
humanos; su existencia se basa en la vida de individuos concretos, y fuera de
esas vidas carecen de existencia empirica’.

(Berger y Luckman, 1999:163)

“(...) I shal reconsider human knowledge by starting from the fact that we
can know more that we can tell (...) So most of this knowledge cannot be put
into words:”

(Michael Polanyi, 1967:4)

2.2.1 Hacia una definiciéon del conocimiento

Nuestras ideas central es con respecto al conocimiento son, que es construido socialmente en la interaccion
cotidiana de los agentes sociales y que congtituye € insumo bésico para la construcciéon de las
capaci dades competitivas de las empresas.

Durante mucho tiempo en la tradicién econémica los términos informacién y conocimiento habian sido
utilizados de manera indistinta, es por esto que primeramente queremos clarificar 1o que entendemos por
informacién y por conocimiento. Lainformacion es un conjunto de datos capaz de producir conocimiento
y € conocimiento es informacion procesada.

Como uno de nuestros objetivos es analizar como se crea @ conocimiento dentro de las empresss,
guedarnos con laidea de que el conocimiento significa informacion procesada es limitativo; debemos ser
capaces de contestar la pregunta ¢por quién? Pues en caso contrario corremos € riesgo de considerar ala
empresa como una “maquina procesadora de informacién”, punto de vista que se encuentra arraigado en
tedricos que van desde Taylor hasta Simon. Por |0 que debemos agregar que la informacion es procesada

caidianamente, de manera tanto individual como colectiva, por l0s sujetos socides.

CONOCIMIENTO

INFORMACION Informacién procesada.
Setransformaen | ESta siempre en un proceso
Cuerpo de datos cerrado de llegar a ser, extendiéndose

mas alla de si mismo.

Fuente: elaboracion propia 51
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Existen un sinniimero de corrientes se han preocupado por el estudio del conocimiento, a continuacion

haremos un recorrido por las que, a nuestro juicio, consideramos las mas importantes.

La mayoria de las teorias economicas consideran a conocimiento como un factor importante en los
fenémenos econdmicos. Sin embargo, existen diferencias entre ellas en cuanto a la forma en la que se
maneja & conocimiento, lo cual depende de la importancia que se le da a conocimiento mismo, del tipo

de conocimiento en e que uno se centray de la manera en que se adquiere y utiliza.

Los economistas neoclasicos se hallaban centrados en € uso del conocimiento existente, €l cua esta4
representado por la informacion de precios, por o que ignoraron gran parte del conocimiento tacito y
explicito, no representado en forma de informacion de precios, que se encuentra en los sujetos sociales.
No estaban interesados en la creacion del conocimiento y no veian a la firma como creadora de
conocimiento.

Hayek y Schumpeter, exponentes de la escuela austriaca, prestaron mas atencion a conocimiento en los
asuntos econdmicos. Argumentaban que € conocimiento es subjetivo y no puede considerarse fijo. En
contraposicién a los economistas neoclésicos intentaron describir la dindmica del cambio econémico
centrandose en el conocimiento exclusivo que tiene cada sujeto econémico, en lugar de centrarse en e

conocimiento coman compartido por los sujetos econdmicos.

Hayek, fue uno de los primeros en sefidar la importancia del conocimiento explicito que depende de un
contexto especifico. Planted que la funcion del mecanismo de precios es comunicar lainformacion y que
el mercado es e proceso através del cua @ conocimiento individual se moviliza sociamente. Seresistio a
la tradicién principa: “el problema econdmico de la sociedad es principalmente un problema de rdpida
adaptacién a los cambios ocurridos en las circunstancias particulares de tiempo y lugar” (1945).
Aconsgjaba que e estudio de los sistemas adaptables se facilitaria reconociendo la importancia del

conocimiento idiosincréasico, e que por su propia naturaleza no puede resumirse con medidas estadisticas
y sin embargo posee gran valor econdmico, ya que tal conocimiento sirve de base a la accién local de
adaptacion.

Schumpeter enfatizo la importancia de combinar € conocimiento explicito. Sefid6é que la aparicion de

nuevos productos, métodos de produccion, mercados, materiales y organizaciones es € esultado de
nuevas “combinaciones’ de conocimiento.
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Sin embargo, la empresa seguia siendo caracterizada en términos tecnoldgicos y econémicos, siendo €
enfoque adoptado por Michael Polanyi acerca del conocimiento persona € que revel6 que yalaempresa
yano se podia caracterizar exclusivamente de tal manera. Polanyi dedico la mayor parte de sus esfuerzos a
explorar la naturaleza del conocimiento técito. Para @ e conocimiento técito antecede a conocimiento
explicito y es € €e desde € cual e Ultimo adquiere su posibilidad y significado. Ante esto toma
significado su idea de que sabemos més de lo que podemos decir.

Edith P. Penrose consideraba que una compafiia es “tanto una organizacion administrativa como un
conjunto de recursos productivos, materiales y humanos’. Los servicios son una funcion de la experiencia
y e conocimiento acumulados en €l interior de la empresa y, por tanto, exclusivos de la compafiia. En
esencia, la empresa es un depdsito de conocimientos especificos. Esta idea es retomada por R. Nelson &
S. Winter, A. Chandler y D. Teece. Al respecto Winter (1988) sefiala: “En esencia, las compafiias de
NEegoci 0s son organizaciones que saben cdmo hacer las cosas... De hecho... una firma dada en un momento
dado es un deposito de un rango bastante especifico de conocimiento productivo, un rango gque con
frecuencia involucra caracteristicas idiosincrasicas que la distinguen hasta de otras empresas del mismo

ramo de negocios que son superficialmente similares’.

Segln R. Nelson y S. Winter, este conocimiento se almacena en forma de “ patrones de conducta regulares
y predecibles’ de las empresas, alos que denominan bajo e nombre de rutinas. En las rutinas de una firma
es donde se guarda su conocimiento organizacional, asmismo congituyen la diferencia entre las
empresas, através de las rutinas en una empresa se puede dar solucion a los problemas que se presenten.
Definen alainnovacion como una “mutacion” de rutinas, impredecible por naturaleza. Esto nos llevaala
tan discutible idea de la evolucion, es decir, tal pareciera que conforme avance el tiempo las empresas
seran capaces de manera natural y predeterminada pasar de un estadio a otro mas avanzado. Lo cud se
pone en tela de juicio, cuando vemos empresas que en lugar de aprender y evolucionar, desaprenden e

involucionan.

Los economistas evolutivos, durante los afios 80 trataron de identificar los patrones de aprendizaje
tecnolégico y de trazar sus determinantes y limitaciones dentro tanto de las caracteristicas de la base del

conocimiento como de las organizaciones socioecondmicas apoyando su acumulacion y explotacion.

L as cuestiones que abordaron fueron:
1) Laestructuray ladindmicadd conocimiento tecnol dgico.
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Un primer punto fue ver s existia una manera significativa de interpretar € conocimiento y sus
dinamicas. Dos estaba en desacuerdo con las funciones de produccion esténdar y sefialé “si uno se
atreve a investigar las dindmicas del conocimiento considerando objetos relativamente abstractos
como la fisdca y las matematicas, ¢por qué no se puede hacer 1o mismo con e conocimiento
tecnol6gico?’. Una parte de lavision del paradigma tecnol 6gico fue tomada, construida y modificada
de lainterpretacién de Thomas Kuhn de las dinamicas del conocimiento en e dominio cientifico.

2) Se buscaron identificar clases de estructuras arquetipicas, los “paradigmas tecnolégicos’,
diferenciadas de acuerdo a: €l tipo de conocimiento en que descansan; 1os procedimientos a través de
los cudes las bases de conocimiento son aprendidas y explotadas, y, patrones distinguibles en

busguedas heuristicas.

Asimismo, Dosi (2000a) sefiala que €l conocimiento incluye habilidades tacitas y autométicas; visionesy
reglas poco definidas de blsqueda, como aquéllas involucradas en la mayoria de actividades de
descubrimiento cientifico, y en innovacion tecnolégicay organizacional.

Como podemos percatarnos, ninguna de estas teorias toma en cuenta e papel jugado por e sujeto social.
Al parecer, las empresas son vistas como entes capaces de manejar y crear € conocimiento de manera
automatica e independiente y siempre en orden ascendente. Por 10 que necesitamos complementar estas
perspectivas con enfoques de corte sociolégico que brindan un papel importante a sujeto social. Y que
nos ayuden a contestar interrogantes como: ¢cudl es e papel jugado por e actor socia en la construccién
del conocimiento y de las capacidades de innovacién de las empresas? ¢cémo podemos transitar del

conocimiento individualizado al conocimiento colectivo? ¢es el aprendizgje colectivo tan solo la suma de
los aprendizajes de cada uno de los individuos que conforman la organizacion?

Los primeros sociélogos en estudiar a conocimiento fueron Berger y Luckman. Ellos sefidan que €
conocimiento se encuentra distribuido socialmente®. Ademés, € conocimierto tiene que ver con la
construccién social de la realidad en la vida cotidiana. Cuando se enfrentan problemas que todavia no se
han introducido en laruting, la realidad de la vida cotidiana se enriquece, ya que empieza a incorporar €l
conacimiento y la habilidad requeridos para enfrentar este nuevo problema. Gran parte del cimulo social
de conocimiento consiste en recetas para resolver problemas de rutina. El ciimulo socia del conocimiento,
al presentarse como un todo integrado, ofrece también los medios de integrar elementos aislados del

% Es importante sefialar que diferentes individuos y tpos de individuos lo poseen en grados diferentes. La distribucién social
arranca del simple hecho de que no se sabe todo lo que saben los semejantes y viceversa.
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conocimiento propio. La vaidez del conocimiento de la vida cotidiana es adgo establecido para €

individuo y paralos otros hasta que surja un problema que no puede resolverse en esos términos.

Los autores de ANT arguyen que e conocimiento es un producto socia en lugar que algo generado a
través de la operacion de un método cientifico privilegiado. Sefidan que € conocimiento debe ser visto
como un producto o un efecto de una red de materiaes heterogéneos. El conocimiento siempre toma
formas materiadles (charlas, conferencias, articulos, patentes). Aparece en la forma de habilidades
incorporadas en los cientificos y técnicos. El conocimiento esta incorporado en una variedad de formas
materiales. Es el producto final @ un gran trabgjo arduo en € cual las piezas y bits heterogéneos son
yuxtapuestos dentro de una red la cual supera su resistencia. El conocimiento es un problema material
pero también un problema de organizacion y ordenamiento de estos materiales. De acuerdo con Law, €
conocimiento y el poder estan indisolublemente unidos.

Law se preocupa con lamaneraen la cua los esfuerzos materiales generan lailusion del dualismo mente—
cuerpo, un dualismo en € cual la mente mangja €l cuerpo. En este sentido va también la preocupacién de
Nonaka.

Sefidan que los agentes comparten un conocimiento comun e cua garantiza la coordinacién. Una
solucion a la cuestion de la coordinacion es admitir que debajo de los contratos y |as reglas, existe una
realidad “primitiva’ sin la cua la coordinacion no seria posible. Una comprension de esta Gltima base es
el proposito de la nocidn de una red social, 0 més ampliamente, la nocion de embeddedness iniciamente
formulada por Polanyi y después refinada por Granovetter. Si 10s agentes pueden calcular sus decisiones,
es porgue dlos estan enredados en unared de relaciones y conexiones; ellos no tiene que abrirse a mundo
porque ellos contienen su mundo.

2.2.2 Conocimiento tacito ver sus codificado ¢complementariedad y / o conflicto?

Para fines de claridad en la exposicion, clasificaremos a conocimiento de manera dicotdmica en,
conocimiento explicitoy conocimiento tacito™. El primero, puede expresarse con palabras y nimeros, y

puede transmitirse y compartirse facilmente en forma de datos, férmulas cientificas, procedimientos

codificados o principios universales. El segundo, es un conocimiento muy persona y no es fécil de

% para un estudio mas profundo del conocimiento tacito se recomienda consultar: Polanyi (1958 y 1967), Teece (1977) y Kogut &
Zander (1992)
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plantear através del lenguaje formal, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con otros. Es un

tipo de conocimiento intuitivo basado en la experiencia que es muy dificil de traducirse de manera escrita.

Una ampliacion de lo que es € conocimiento técito, la podemos encontrar en Barnard (1938:291), quien
menciona explicitamente 1o que Michael Polanyi (1958, 1967) desarrollard mas tarde en € contexto del
conocimiento persond: “En @ sentido coman, de todos los dias, @ conocimiento practico es necesario
para el gercicio de las artes, existe mucho conocimiento que no puede enunciarse verbalmente: es una
cuestion de saber — hacer. Lo podriamos [lamar conocimiento conductista. ES necesario para poder llevar
a cabo ciertas cosas en situaciones concretas. En ninguna parte es més indispensable que en las artes
gecutivas. Es adquirido a través de la experiencia y muy frecuentemente es llamado conocimiento

intuitivo (traduccion libre del autor)”

Paralograr la codificacién del conocimiento técito se necesita la profunda comprensién de los procesos. S
el conocimiento es atamente té&cito®’, esto indica que las estructuras en las que descansa no son bien

comprendidas y esto limita € aprendizaje a causa de que no se puede sistematizar.

Es importante sefidar que ambos tipos de conocimiento — explicito y tacito - son complementarios y
coexisten dentro ¢k los procesos de aprendizaje de los diferentes actores; su coexistencia se presenta bagjo
tenson. Ademés, la complementariedad de ambos no se realiza de manera automatica, Sno que se
encuentra estrechamente ligada a la existencia de reglas y modos de regulacion que prevalezcan en la
empresa. Unavez que e conocimiento técito es codificado, éste Ultimo no lo sustituye, su conversion solo
representa un avance en € proceso de aprendizaje. Por gjemplo, la habilidad de pespuntar (t&cito) no
puede ser reemplazada por la teoria del proceso de pespunte (codificado).

Algunos autores como Nonaka & Takeuchi (1999) y Zemelman (2000) otorgan una mayor importancia al
conocimiento tacito. Para € primero es importante pues permite ver a la organizacion desde otra
perspectiva, en lugar de concebirla como una maquina para € procesamiento de la informacién se puede
concebir como un organismo viviente. En Zememan, podemos encontrar la siguiente apreciacion con
respecto, en especifico, alaintuicion “...es otra modalidad del pensamiento espontaneo, cuya tendenciaes
obstaculizar e mecanismo de la subordinacion. Posee un valor cognoscitivo importante en € saber
cotidiano. Se refiere a la capacidad de la estructura mental humana de reconocer simplemente los

fenémenos ruevos, inesperados, de “advertir’ los aspectos probleméticos, de sentir de improviso como

2" En el caso de la industria del calzado en Leén y de las dos empresas estudiadas, el conocimiento es primordialmente tacito. En el
apartado de los casos profundizaremos més sobre cémo se ha configurado tal situacion.
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extrafio algo que ya es conocido. Sin € pensamiento intuitivo € hombre no podria vivir, ya que no estaria

en condiciones de reconocer |o desconocido...” (2000:215)

De acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1999), € conocimiento técito puede dividirse en dos dimensiones:
técnicay cognoscitiva. En la siguiente tabla se muestra en qué consiste cada una de éllas.

TABLA 2. DIMENSIONES DEL CONOCIMIENTO TACITO

DIMENSION TECNICA DIMENSION CONGNOSCITIVA

Incluye las habilidades no formales y dificiles Incluye esguemas, modelos mentales,
de definir que se expresan en €l término know creencias y percepciones tan arraigadas en
-how cada persona que casi siempre lasignoramos.

2.2.3 Hacia la construccion social del conocimiento

Una vez planteado qué es € conocimiento, como ha sido estudiado por los diferentes enfoques y los
diferentestipos, € siguiente paso es presentar como se ha abordado € estudio de la construccion socia del
conocimiento.

Los primeros autores en preocuparse por la construcciéon del conocimiento fueron Berger y Luckman.
Ellos sefidan que € proceso tiene tres momentos. la externalizacion, la objetivacion y la internalizaciéon.
El conocimiento se transmite a la generacién inmediata, se aprende como verdad objetivaen el curso dela
socializacion y de este modo se internaliza como realidad subjetiva.

Sefialan que las ingtituciones se encarnan en la experiencia individual por medio de los “roles’, los que
objetivizados linglisticamente congtituyen un ingrediente esencial del mundo objetivamente accesible
para cualquier sociedad. Al desempefiar los “roles’, los individuos participan en un mundo socidl; a
internalizarlos, ese mismo mundo cobra redlidad para ellos subjetivamente. Los “roles’ representan e
orden ingtitucional que se efectla en dos niveles:
1) El desempefio del “rol” mismo. Por gemplo, pespuntar es representacion de “rol” de
pespuntador.
2 El “ra” representa todo un nexo ingtituciona de comportamiento. El rol de pespuntador esta
enmarcado por una serie de reglas t&citas de conducta
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La ingtitucion puede manifestarse en la experiencia real, Unicamente a través de la representacion de
“roles’. Cada“rol” brindaa individuo acceso a un sector especifico del acopio total del conocimiento que
posee la sociedad, por lo que existe una distribucion socia del conocimiento.

Dada la acumulacion histérica de conocimientos en una sociedad, podemaos suponer que en modelos
productivos tales como los tayloristas y fordistas, a causa de la divisién del trabajo, € conocimiento de
“roles’ especificos aumentara en una proporcion més rgpida que el conocimiento de lo que es relevante y
accesible en general. Lamultiplicacion de tareas especificas que resulta de la divisiéon del trabgjo requiere
soluciones estandarizadas que puedan aprenderse y transmitirse facilmente. Estas a su vez exigen un
conocimiento especializado de ciertas situaciones y de las relaciones entre medios y fines, seglin las cuales
se definen sociamente las situaciones. Ademés, sefialan que a interactuar en cierto contexto histérico y
socia las personas comparten informacion, con la cual construyen un conocimiento socia que conforma
unarealidad y ésta, asu vez, influye en sus juicios, Su comportamiento y su actitud.

Otros autores preocupados en la creacion del conocimiento son Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi®
(1999), quienes sefalan que € conocimiento debe construirse por si mismo, y con frecuencia demanda una
interaccion intensiva y laboriosa entre los miembros de la organizacion. En su libro “La organizacion
creadoradel conocimiento” realizan un estudio de como las empresas japonesas crean € conocimiento ala
vez que hacen una critica de |as teorias occidentales del conocimiento. Se puede leer que las compafiias
japonesas consideran que para crear conocimiento nuevo y propio debe existir una intensa interaccion del
exterior y € interior. La explicacién de como las compafiias japonesas crean nuevo conocimiento nos
lleva a la converson del conocimiento técito en conocimiento codificado. Dicho proceso es la parte

central de su teoria 'y lo denomina bajo e nombre de la espiral de conversién del conocimiento tacito a
explicito. Si en una empresa, un trabgjador tiene una corazonada o agun tipo de intuicion muy persona

seria de poco valor para la compafiia S éste no es capaz de convertir dicho conocimiento técito en

conocimiento explicito para que sea compartido con otros miembros de la empresa. Sin embargo como
apunta Villavicencio (2002) no todos los conocimientos tacitos son codificables, es decir no todos los
conocimientos pueden ser explicados, descritos, transferidos y amacenados. Su conversion estara en
funcion de la capacidad de ser traducidos por parte de otros actores. La codificacion, siguierdo con este
autor, debemos verla como un proceso a través del cual se “descontextualizan” o “despersonifican” los
conocimientos tacitos, se vuelven genéricos, publicos y apropiables.

%8 podemos encontrar cierta similitud entre la teoria de creacién del conocimiento de estos dos autores y la expuesta por Berger y
Luckman en su libro “La construccion social de la realidad”.
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Conversién del conocimiento tacito en explicito

TACITO O s CODIFICADO O
|MPLiC|TO Transformacion en EXPLl’ClTO

1. Expresar lo inexpresable
(lenguaje figurativo y simbolismo)
2. Diseminar el conocimiento
(el conocimiento personal debe ser
compartido con otros individuos)
3. Elnuevo conocimiento nace entre
labruma de la ambigiiedad y la
redundancia.

Fuente: elaborado con base en Nonaka y Takeuchi (1999)

La organizacion no puede crear conocimiento sin lainiciativa dd individuo y la interaccion que se daen
€l interior del grupo. Es importante e papel que juegan todos y cada uno de los miembros de la empresa,
se puede sefidar que la creacion del conocimiento es un producto de la interaccion dinamica entre elos.
La gente no sdlo recibe conocimientos pasivamente; |os interpreta activamente para que se gjuste a su
situacion y a su perspectiva®. El conocimiento puede amplificarse o cristaizarse en el grupo a través del
didogo, la discusion, € intercambio de experiencias y la observacion®. La creacion del conocimiento
organizacional debe ser entendida como un proceso que amplifica organizacionalmente e conocimiento
creado por losindividuos y lo solidifica como parte de la red de conocimiento de la organizacion.

De acuerdo con estos autores, |os gecutivos de nivel medio® desempefian un papel clave en el proceso de
creacion del conocimiento técito tanto de los empleados de primera linea como de |os gjecutivos senior, 1o
hacen explicito y ayudan a su incorporacién en nuevos productos y nuevas tecnologias.

En su teoria de creacion del conocimiento organizacional, centran su atencion en la naturaleza activa y
subjetiva del conocimiento, la cua es representada por los términos compromiso y creencia,
profundamente arraigados en los sistemas de valores de los individuos. Este punto es muy importante, ya
que enfatiza e papel que juegan tanto la cultura y la especificidad en € proceso de creacion de

conocimiento, lo cual da cierta complementariedad a discurso monolitic o de la Teoria Evolutiva. Por lo

29 A este respecto, Zemelman (2000) nos alerta de que el pensamiento cotidiano posee un caracter general analégico, que opera
espontaneamente frente a cada situacion, subordinando el caso especifico a un caso tipico. Esto le permite actuar de un modo
econdmico, necesario para la finalidad pragmatica que lo orienta, aunque también se aprecia la tendencia a una hipergeneralizacion
que conduce a enfrentar los nuevos problemas sin problematizarlos, lo cual supone un tipo de conocimiento pasivo, ya que tanto la
realidad como la informacién pasan a ser datos preconstruidos.
%0 para una explicacién mas amplia constltese el apartado de Actividades de Aprendizaje Tecnolégico.

En el caso de la industria del calzado, este papel viene representado por los supervisores. Pues ellos son el puente entre las
decisiones de la gerencia y la ejecucion de los operarios.
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gue puedo sefidar que tanto @ conocimiento como la informacion son eementos contextuaes y
relacionales, pues dependen de la situacion y se crean dinamicamente durante la interaccion social de las
personas.

En € siguiente cuadro sefid6 las dimensiones epistemoldgica y ontolégica, expuestas en la teoria de
Nonaka & Takeuchi (1999), que toman parte en € proceso de creacidn del conocimiento.

Dimensiones de la creacién del conocimiento
Dimension 1
epistemoldgic

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito

[

>
Individual Grupal Organizacional Interorganizacional Dimensién
g Nivel d& CONOCIMIEN!) ey ontoldgica

Fuente: Nonaka (1999:62)

En su teoria, sefidan cuatro combinaciones del conocimiento, las cuades describimos brevemente a

continuacion.

1. Socializacion, de tacito a técito

La socializacion es un proceso que consiste en compartir experiencias y, por tanto, crear conocimiento
tacito tal como los model os mentales compartidos y las habilidades técnicas. Los aprendices trabajan con
sus maestros y aprenden un oficio, no através del lenguaje, sino através de la observacion, laimitacion y
la préctica. La clave para obtener conocimiento tacito es la experiencia. La sociadizacién es la fusion del

conocimiento técito de los participantes en un modelo mental compartido.

Como gemplos de la sociadizacion tenemos, la interaccion con los clientes antes del desarrollo del

producto y después de haberlo introducido a mercado ya que en este proceso se permite € intercambio de
conocimiento tacito y la creacion de ideas para mejorar. Como plantearemos en la seccion de los casos, en
la dos empresas estudiadas, € proceso de socializacién es predominante en la creacion del conocimiento,
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la gran mayoria de los operarios del calzado aprendieron su oficio fungiendo como aprendices, [lamados

“zorritas’ en € contexto de la industria.

2. Exteriorizacion, de t&cito a explicito

La exteriorizacion es un proceso através del cua se enuncia e conocimiento tacito en forma de conceptos
explicitos. Es un proceso esencial de creacion de conocimiento en € que el conocimiento tacito se vuelve

explicito y adopta laforma de meté&foras, ana ogias, conceptos, hipétesis o modelos.

La exteriorizacién se observa tipicamente en € proceso de creacion de conceptos y es generada por €
didogo o lareflexidn colectiva

Segun ellos, de las cuatro formas de conversién de conocimiento, la exteriorizacion es la clave de la

creacion del conocimiento, porgue crea conceptos explicitos nuevos a partir del conocimiento técito.

3. Combinacion, de explicito a explicito

La combinacion es un proceso de sistematizacion de conceptos con € que se genera un sistema de
conocimiento. Los individuos intercambian y combinan conocimiento a través de distintos nedios, tales
como documentos, juntas, conversaciones por teléfono o redes computarizadas de comunicacion. La
creacion de conocimiento que se da en las escuelas gracias a la educacion y a entrenamiento formal, por
lo general adopta esta forma.

La administracién de nivel medio desempefia un papd decisivo en la creacién de nuevos conceptos a
través de la distribucién en redes de informacién y conocimientos codificados. El uso creativo de redes de
comunicacién por computadora y bases de datos de gran escala facilita esta forma de conversion del

conocimiento.

4. Interiorizacidn, de explicito atécito

La interiorizacion es un proceso de conversion de conocimiento explicito en conocimiento tacito y esta
muy relacionada con € “aprendiendo haciendo” (learning by doing). Sin embargo, para que se dé la
creacion de conocimiento organizacional es necesario que € conocimiento tacito acumulado en e plano
individual se socidice con otros miembros de la organizacion, empezando asi una nueva espiral de

creacion de conocimiento.

61



62

La interiorizacion también ocurre sin necesidad de reexperimentar las vivencias de otros. Por gemplo, s
leer 0 escuchar una historia de éxito hace que algunos miembros de la compafiia Sentan € redismo y la
esencia de esa historia, la experiencia que tuvo lugar en el pasado puede convertirse en un modelo mental
técito. Cuando ese modelo mental es compartido por la mayoria de los miembros de la organizecion, €

conocimiento técito se vuelve parte de la cultura organizacional.

Por s solas cada una de estas formas de conversion del conocimiento son solo una etapa del proceso de
creacion del mismo. Por gemplo, la meta de la socializacion es compartir € conocimiento técito, en si
misma es una forma limitada de creacion del conocimiento. La exteriorizacién empieza a partir de un
didogo o reflexion colectiva significativos, en los que € uso de una metafora o una analogia apropiadas
ayudan a los miembros a enunciar €l conocimiento técito oculto, que de otra manera resulta dificil
comunicar. Por |o tanto, cada una de estas etapas necesitan ser articuladas a través de |o que estos autores

[laman la espiral del conocimiento.

Espiral de creacion del conocimiento (prépuesta de Nonaka)

SOCIALIZACION
Tacito a tacito

EXTERIORIZACION
Tacito a explicito

COMBINACION
Explicito a explicito

INTERIORIZACION
Explicito a tacito

Fuente: elaboracion propia con base en Nonaka (1999)

La socidizacién produce lo que puede llamarse conocimiento armonizado, como modelos mentales y
habilidades técnicas compartidos. La exteriorizacién genera conocimiento conceptual. La combinacién
origina conocimiento sistémico, como un prototipo y las nuevas tecnologias de componentes. La
interiorizacion crea conocimiento operacional acerca de la administraciéon de proyectos, |os procesos de

produccion, € uso de nuevos productos y laimplantacién de politicas.

La espira del conocimiento es encauzada por la intencién organizacional, que se define como la

aspiracion que una empresa tiene por alcanzar sus metas™”. Desde e punto de vista de la creacion de

%2 Seglin Polanyi (1958), el compromiso es la base de la actividad creadora de conocimiento del ser humano. En este punto la
mayoria de las teorias gerenciales al recomendar, como si fuera una receta de cocina, fomentar el compromiso y la lealtad de los
trabajadores con la empresa se ven limitadas, pues dejan de lado factores importantes como los intereses de los individuos, los
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conocimiento organizacional, la esencia de la estrategia es desarrollar 1a capacidad organizacional para

adquirir, crear, acumular y explotar € conocimiento.

Para fomentar la espiral de conocimiento existen algunas condiciones necesarias que deben cumplirse. La
primera de ellas trabagja en e plano individual, deberia consentirse que todos los miembros de una
organizacion actuaran tan autbnomamente como las circunstancias lo permitan. Al dgar que actlden de
manera auténoma, la organizacion puede incrementar las posibilidades de encontrar oportunidades
inesperadas. Las ideas originales emanan de individuos auténomos, se difunden en el interior del equipo y
entonces se vuelven ideas organizacionales.

La segunda, es otorgarle libertad tanto a los individuos como a los grupos auténomos. Ellos deben ser
capaces de establecer los limites de sus tareas por si mismos, para asi perseguir la meta Gltima expresada
en laintencién total de la organizacion.

La tercera condicion organizacional necesaria es la fluctuacion y e caos creativo, que estimulan la
interaccion de la organizacion y € ambiente externo. El caos se genera naturamente cuando la
organizacion se enfrenta a una crisis, como un rapido descenso en € desempefio debido a cambios en las
necesidades del mercado o a un crecimiento significativo de los competidores. El caos cresativo rinde
beneficios solo cuando los miembros de la organizacion tienen la habilidad de reflexionar acerca de sus

acciones.

Para que se facilite la creacidn del conocimiento organizaciona, es indispensable que € concepto
generado por un individuo o un grupo se comparta con otros individuos que quiza no necesiten €
concepto de manera inmediata. Compartir informacion adicional también ayuda a que los indiv iduos
entiendan la posicion que ocupan en la organizacién, lo que a su vez sirve para controlar la direccién del

pensamiento y la accién individuales.

Otraforma, es através de una rotacion estratégica de personal, especialmente entre areas muy distintas en
cuanto a tecnologia o funcion, como investigacion y desarrollo (I & D) y mercadotecnia. Dicha rotacion
permite que los miembros de la organizacion entiendan su negocio desde mdltiples puntos de vista,
haciendo que & conocimiento organizacional sea mas fluido y mas facil de poner en préctica. Rotar a

cuales pueden o no converger con los de la organizacion. En este sentido, los estudios de las culturas laborales resultan
pertinentes.
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personal permite que los empleados adquieran conocimiento multifuncional, que los ayuda a enfrentar

problemas multifacéticos y fluctuaciones en e ambiente (Aoki, 1990; Nonaka & Takeuchi, 1999).

Otros dispositivos pueden ser la realizacion de juntas frecuentes y las redes formales e informales de

comunicacion. Dispositivos que facilitan € intercambio de conocimiento técito y explicito.

Nonaka y Takeuchi proponen un modelo de cinco fases para crear conocimiento organizacional. Las

cuales se exponen a continuacion.

Primerafase: compartir e conocimiento tacito

El conocimiento tacito de los individuos es la base de la creacion de conocimiento organizacional, resulta
natural empezar el proceso centrandose en &. Compartirlo entre individuos con distintos antecedentes,
perspectivas y motivaciones es € paso fundamentd para que se dé la creacion de conocimiento
organizacional. Las emociones, los sentimientos y los modelos mentales de los individuos deben &
compartidos paralograr la confianza mutua.

Segunda fase: crear conceptos

La interaccion més intensa entre conocimiento tacito y explicito ocurre durante la segunda fase. El modelo
mental tacito compartido se verbaliza en palabras y frases, y, finamente, se cristaliza en conceptos
explicitos. Ese proceso de conversion de conocimiento tacito a explicito se llevaa cabo através del uso de
multiples métodos de razonamiento, como la deduccion, lainduccion y la abduccion.

Tercerafase: judtificar 1os conceptos

Segin Nongka y Takeuchi, e conocimiento se define como la creencia verdadera justificada. La
judtificacién incluye determinar si |0s conceptos creados son en verdad validos para la organizacion y para
la sociedad.

Para las organizaciones de negocios, los criterios normales de justificacion son € costo, € margen de
gananciao utilidad y € grado en € que un producto contribuye al crecimiento de la empresa. Los criterios
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dejustificacion no tienen que ser estrictamente objetivos y basarse en los hechos; también pueden basarse

enjuiciosy estar cargados de valores.

El papel principal de la ata direccion es formular los criterios de justificacion en forma de intencion
organizacional, lacua se expresa en términos de estrategia o vision.
Los criterios de judtificacion de una empresa deben estar de acuerdo con los sistemas de valores o las

necesidades de la sociedad en su conjunto, la cua debe reflgjarse en laintencion total de lafirma.

Cuartafase: construir un arquetipo

El concepto judtific ado se convierte en algo tangible y concreto, es decir, en un arquetipo. Para construir
un modedo, digamos, de una nueva estructura organizacional, las personas de los departamentos
relacionados de la organizacién, asi como expertos en diversas materia, se refinen para hacer un nuevo

organigrama, una nueva descripcion de puestos, un sistema de reporte 0 un procedimiento operativo.

Quintafase: expandir & conocimiento

El nuevo concepto, que ha sido creado, justificado y modelado, continta adelante hacia un nuevo ciclo de
creacion del conocimiento en un nivel ontoldgico distinto. Este proceso interactivo y en espiral, llamado
distribucion cruzada de conocimiento, tiene lugar intra e inter — organizacionamente. Intra —
organizacionalmente, € conocimiento que se ha traido a la redlidad o ha adquirido la forma de un
arquetipo puede generar un nuevo ciclo de creacion de conocimiento, expandiéndose horizontal y
verticamente a través de la organizacion. Inter — organizacionalmente, € conocimiento creado por la
organizacion puede movilizar e conocimiento de empresas filiales, clientes, proveedores, competidores y
otros elementos que se encuentran fuera de la empresa, a través de la interaccion dinamica.

Fases para crear conocimiento organizacional

/wﬁf;r oy / —
conocimiento Crear

tacito conceptﬁ/

Justificar los
concepto:

/ —/ «
Expandir el Construir un

conocimiel arquetipo

Fuente: elaboracién propia con base en Nonaka (1999)



2.3 Las actividades de aprendizaj e tecnol 6gico

“(...) knowing the job involves knowing things that are relational
— involving other participants— and organization specific’
(Nelson and Winter, 1982:100)

2.3.1 Hacia una definicion del aprendizaje tecnol6gico

La aceptacion generalizada de que la ventgja competitiva es e resultado de las habilidades y capacidades
de las empresas ha convertido al estudio del aprendizaje en un punto neurdlgico en campos tales como la
estrategia competitiva, € comportamiento organizacional y la organizacién industrial.

El aprendizaje nos ayuda a comprender la continuidad del cambio tecnoldgico para explicar como y con
gué limites tecnologias especificas evolucionan (Thomson, 1993). El aprendizaje y sus resultados
dependen dd contexto instituciona de aguellos que aprenden. Este contexto puede apoyar o no las

interacciones através de las cuaes los individuos aprendan y tradaden su aprendizaje en nuevas técnicas.

Es dificil imaginar como podria construir una empresa su ventaja competitiva S no estuviera presente el
proceso de aprendizaje. De acuerdo con Villavicencio (2000a), los procesos de aprendizaje que se llevan a
cabo dentro de las empresas son € centro del desarrollo de las capacidades de innovacion y sus diferentes
ritmos influyen en la habilidad de las empresas para sobrevivir y crecer. Con lo que la comprension y
mejoramiento de los procesos de aprendizaje estan en la agenda actual de investigacion de disciplinas

como la Economia Evolutiva (EE) y las teorias gerenciales.

De acuerdo con Lazonick (1993) el aprendizaje es un proceso colectivo de desarrollo cognitivo en € cual
las habilidades de los diferentes individuos que participan en e proceso de trabajo deben ser combinadas
paralograr |0s resultados deseados.

De acuerdo con los economistas evolutivos, € aprendizaje tecnoldgico que llevan a cabo los empleados de
las unidades de | & D es configurado tanto por los mecanismos de organizacién y coordinacion de las
diversas actividades de las empresas como por € uso del conocimiento externo (centros tecnol dgicos,
universidades, clientes, proveedores, consultoras, etcétera). Los mecanismos institucionales acentlian las

posibilidades de crear modos de aprendizaje colectivos

Otro punto importante de esta corriente, es considerar las especificidades de los procesos de aprendizaje,

lo que lleva a la posibilidad de la heterogeneidad de las empresas. En este sentido se marca que €
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aprendizaje es local pues depende de las condiciones contextuales en las que se redlice, ademas es
acumulativo ya que € desarrollo tecnoldgico actual seguido se construye sobre experiencias pasadas
(Cimoli y Dosi, 1995).

Segun Teece (1997), e aprendizaje es un proceso por € cual larepeticidn y experimentacion permiten un
mejor y més répido desempefio de las tareas asi como la identificacion de nuevas oportunidades de

produccion.

Por su parte Villavicencio (1990) sefida que e aprendizaje involucra tanto habilidades individuales como
organizacionales. Es un proceso socia y colectivo caracterizado por € intercambio continuo de
conocimientos y experiencias por parte de los trabajadores y ocurre no solo a través de la imitacion sino
también por las contribuciones conjuntas a tratar de comprender problemas complejos. Requiere codigos
comunes de comunicacién y procedimientos de blsqueda coordinados.

Ademas, € proceso evolutivo del aprendizaje tecnoldgico se relaciona con la capacidad para adquirir
tecnologias (compra de bienes de capital, compra de patentes, asistencia a reuniones técnicas abiertas,
experiencia técnica, etcéera) y para absorberlas y adaptarlas a las condiciones locaes (Villavicencio y
Arvanitis, 1994; Nelson, 1993).

Otras dos definiciones que nos gustaria traer a colacion son las dadas por Villavicencio y Arvanitis (1994),
en donde sefida que e aprendizag tecnolégico “es un proceso acumulativo con mecanismos de
interaccion y de regulacion tacitos més frecuentemente que formales, donde el conocimiento es ante todo
producto de una continua interaccion entre actores sociaes externos a la empresa y la propia empresa
tanto en los procesos productivos como en la empresa en su conjunto”; asi como en su articulo de 1995, en
donde lo definen como “un proceso social, dinamico y acumulativo de generacion y difusion de

conocimientos tecnol 6gicos en las empresas’.

Para fines de nuestra investigacion definimos a aprendizaje tecnolGgico como “ un proceso social y
colectivo que tiene que ver con €l desarrollo de actividades que apoyan la creacion y acumulacion de
capacidades competitivas en las empresas. Y esto es asi porqgue dichas actividades permiten la interaccion
de los actores sociales y los enfrentan a situaciones en las que a través del uso del conocimiento pasado
se pueda generar nuevo conocimiento. Nosotros identificamos las siguientes actividades:

1. Adquisicion yuso de la tecnologia.

2. Resolucién de problemas.
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3. Establecimiento de mecanismos de control de calidad.
4. Usodel conocimiento externo.
5. Creaciény/ o mejoramiento de productosy / 0 procesos.

2.3.2 Las actividades de aprendizaj e tecnol6gico

Hay dos formas ck acercarnos a las actividades de aprendizaje tecnolégico (AAT). La primera de ellas
tiene que ver con las diferentes actividades de rutina que se llevan a cabo en las empresas y que estén
relacionadas con la produccion y distribucién. La segunda tiene que ver con las actividades que realizan
las empresas para acercarse a la tecnologia y usarla eficientemente. En esta linea se encuentran los
trabajos realizados por los socidlogos Villavicencio y Arvanitis (1994) a estudiar la construccion de
capacidades de innovacion en laindustria quimica mexicanay la venezolana. Los autores distinguen seis
tipos de actividades, que estan en funcion del sector en que se encuentre circunscrita la empresa asi como
del producto y de la etapa del ciclo de vida en que se encuentre:

1. Busgueda de informacién especializada de opciones tecnol égicas.
Negociacion de tecnologia
Adaptacion o modificacion de equipos, partesy piezas (ingenieria alainversa).
Fabricacién propia de equipos y partes.
Desarrollo de nuevos productos.

o g A~ W DN

M ejoras alos procesos existentes o disefio de nuevos procesos productivos.

Bajo d contexto de nuestra investigacion, € aprendizaje tecnol dgico tiene que ver con e conjunto de
actividades que llevan alos actores socia es a enfrentar situaciones en las que tienen que hacer uso de su
conocimiento y experiencias pasadas y que a partir de este pueden crear un mayor conoci miento.

Dicho aprendizaje se verd materializado en nuevos productos, nuevos Servicios, NUeVOS Procesos
productivos o en lamejora de los ya existentes, |0 que en su conjunto denominamos las capacidades de
innovacion de la empresa. Pero este proceso de aprendizaje no se presentara de manera automética, en su
generacion las redes de relaciones sociales jugaran un papel trascendente. Por |0 que podemos decir, que
el proceso de aprendizaje tecnol 6gico se encuentraincrustado por |os factores sociaes propios del

contexto en & que se desarrolle. Ademas, € aprendizaje exitoso involucra flujos de conocimiento entre las
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instituciones. El aprendizgje tiene una dimension privada que permite a las empresas beneficiarse desde su

invencion.

Bajo esta perspectiva de actividades de aprendizaje tecnolégico € enfoque de la relacion proveedor —
usuario es Util. Este enfogque analiza a lainnovacion como un proceso interactivo. Autores como Lundvall
(1988) plantean que € aprendizaje tecnoldgico se presenta a interactuar proveedores y usuarios. Pone
enfasis en las relaciones de confianzay cooperacion de los actores econémicos que concurren a mercado.

A continuacién damos una breve explicacién de las actividades de aprendizaje tecnol gico que a huestro
juicio funcionan como pilar en la creacion de las capacidades de innovacion.

1. Adquisicion y uso delatecnologia

Tiene que ver con € proceso que sigue la empresa para seleccionar la maguinaria adecuada y con las
relaciones que establece con sus proveedores para cepecitar a los usuarios de la maguinaria. La
adquisicién de la maquinaria debe apoyar mejoramiento de los procesos productivos. El uso eficiente dela
tecnologia podria llevar alos actores sociaes a hacer propuestas en lamejora de lamaquinariay € equipo
utilizado.

2. Resolucién de praoblemas

Estas actividades permiten la conformacion de rutinas. Se refiere a cdmo reaccionan los trabajadores ante
una situacion que se ha presentado con antelacion y como la solucionan. Estas rutinas forman parte del
conacimiento acumulado de la empresa. El reto se presenta cuando los trabajadores no son capaces de
andlizar la situacion y dan la misma respuesta a dos sit uaciones diferentes pero que superficialmente
parecen semejantes, 1o que nos llevaria a despliegue de un conocimiento pasivo gque podria repercutir en
el desempefio de la organizaciéon. Es importante que € conocimiento se comparta. En un ambiente de
aprendizaje € progreso debe ser negocio de todos y no sdlo asunto de unos cuantos especidistas. Por o
que la administracién del conocimiento demanda la habilidad para mover € conocimiento en todas las
direcciones. La organizacion debe ser capaz de que € conocimiento llegue a las personas indicadas,
aquellas que lo requieren para poder llevar a cabo sus funciones.

69



70

Algunas préacticas que permiten que los trabajadores participen en la solucion de los problemas son la
conformacién de equipos. Los equipos que redizan las actividades de resolucion de problemas y la
busgueda de posibles mejoras, usuamente son parte del proceso de produccion. Se encuentran integrados
de 8 a 10 trabgadores (aunque € numero puede variar de acuerdo a las politicas de la firma)

pertenecientes a una misma area de produccion.

Pueden enfocarse a resolver desde problemas relacionados con € mejoramiento de la productividad,
problemas recurrentes con la magquinaria, la blsgueda de materias sustitutas hasta resolver problemas de
ausentismo, de ata rotacion o incluso para mejorar las relaciones entre los trabajadores. Pueden ser
creados cuando la empresa ya ha detectado la presencia de problemas o para buscar posibles mejoras.

3. El control dela calidad

El contral de calidad puede ser regulado a través de los sistemas de control de calidad, |os que permiten
codificar parte dd conocimiento técito, asmismo ayudan en la diseminacion del conocimiento para que
sea compartido colectivamente, a permitir que todos los miembros de la organizacién ®nozcan y

compartan los mismos estandares.

La calidad ha sido un punto neurdgico en las Ultimas décadas. Asimismo, en agunas empresas, podemas

encontrar equipos de trabajo, que reciben & nombre especifico de circulos de control de calidad (CCC).

Dichos CCC, congtituyen un eemento clave en la estrategia de participacion administrativa japonesa. Al
respecto de |os circulos de control de calidad™ (CCC), Robert E. Cole (1999:93-94), sefida: “son un grupo
pequefio de empleados (muy frecuentemente, de seis a doce personas) del mismo lugar de trabgjo que se
encuentran organizados para identificar y resolver problemas que inhiben la calidad y € mejoramiento de
la productividad. Los miembros son ensefiados de manera elemental, pero eficaz, sobre las técnicas de
resolucién de problemas; 1os equipos operan sobre un continuo de bases moviéndose desde la resolucion
de un problema a otra. Tipicamente se encuentran “fuera de linea’ durante los descansos o después del
trabgjo por una hora 0 mas a la semana para identificar, anaizar, y proponer soluciones a los problemas.
Algunas veces este tiempo es pagado, en otras ocasiones no. Las soluciones son presentadas a la

administracion para su aprobacion e implementacion” (Traduccién libre del autor).

%3 En Estados Unidos son llamados Circulos de Calidad mientras que en Japén Circulos de Control de Calidad. Los primeros
quitaron la palabra control ya que la consideraban como una connotacion peyorativa.
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Para que los CCC logren su cometido se necesitaria de una estabilidad de los trabajadores y de una buena
preparacion de los mismos. En cuanto a primer factor, se necesita que la tasa de rotacion sea bgja para
poder permitir que tanto € proceso de aprendizaje como la acumulacidn de experiencia lleguen a un punto
de madurez que permita a los trabajadores directos participar en ellos ya que la buena conjuncién de ellos
requiere de una cohesion por parte del grupo que los integran. El nivel de preparacion es importante, pues
los trabajadores deben ser capaces de utilizar ciertas herramientas que requieren al menos e buen manejo

de conocimientos estadisticos basi cos.

Sobre el tema de la calidad, Cole ha realizado notables avances. En su libro Managing Quality Fads
(1999) nos ofrece un panorama andlitico - digtintivo entre € vigo y € nuevo modelo de calidad. Dicha
comparacion la podemos ver en e anexo 6. Podemos rescatar que el nuevo modelo de calidad, conduce a
la percepcion de ésta como un arma que proporciona una ventgja competitiva estratégica ala empresa. Por
lo que, debe ser vista como una funcién clave dentro de lafirmay se debe encontrar integrada en todas y
cada una de las actividades realizadas del negocio. Como € establecimiento, por si solo de las actividades
gue procuren la calidad no lograran su completa consecucion, es necesario lograr que todos y cada uno de
los trabajadores de la empresa se sientan comprometidos con ella.

4. Diseflo y / 0 mejoramiento de nuevos productosy nuevos procesos

El disefio de nuevos productos o nuevos procesos es € resultado de la interaccién de todas las unidades
funcionales de la organizacion en aras de desarrollar nuevas aternativas para su mercado. El mercado es
el que dicta las tendencias. El departamento de ventas debe ser d receptor de las necesidades de los
clientes e interactuar con e departamento de disefio (0 desarrollo de productos, seglin se denomine a esta
unidad en la empresa), quien sera e encargado de materidizar las ideass en nuevos productos, a la par
deberatrabgjar con los proveedores de la empresa en € desarrollo y seleccion de los materiaes. Asi como
con e departamento de produccion para fabricar los prototipos y desarrollar, si es necesario, € proceso
productivo que se adecue a nuevo producto (a esto sele denomina ingenieria concurrente).

En todo este proceso las especificidades del sector industrial en € que esté inmersa la empresa y la
complegjidad tecnol6gica del producto o servicio son determinantes para sefidlar d papel que jueguen los
distintos actores sociales. Por gemplo, € sector calzado es un sector dominado por € proveedor pues las

principaes innovaciones estén dadas en e desarrollo de materiales y de la maquinaria. Dentro del propio
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sector lainnovacion se reduce a la introduccion de nuevos disefios, en este tipo de producto, esperariamos
que los trabajadores participaran con ideas para @ desarrollo de los productos, por egemplo, un
pespuntador podria sugerir que tipo de puntadas van mejor con € disefio. Pero no en todos los sectores se
espera la participacion de los operarios, al menos no en e disefio de los productos. En sectores de mayor
complejidad tecnoldgica, € operario podria participar con recomendaciones sobre € proceso cuando €
producto ya esté siendo manufacturado.

5. Uso del conocimiento externo

Una importante fuente de conocimientos es encontrada en otras organizaciones (Teece, 2000, Leonard —

Barton, 1995). Es importante que los empleados de una empresa redlicen un constante proceso de
benchmarking de otras organizaciones.

Ademas son importantes |as relaciones que pueda establecer tanto con sus proveedoresy con sus clientes.

A partir de estas relaciones puede construirse un circulo virtuoso de constante innovacién y mejora.

Uso del conocimiento externo: relacion con proveedores y clientes

Proyectos conjuntos

\A

Proveedores Clientes

Empresa

CIRCULO VIRTUOSO PSINNOVACION

Canales informales
de comunicacién

Canales informales

» - de comunicacién
Fuente: elaboracion propia

2.3.3 Acerca delas diferentes modalidades de aprendizaje

Existen algunas modalidades de aprendizaje que apoyan € proceso de innovacion. A continuacion las
describimos brevemente.
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Aprendizaje mediante |a préctica, learning by doing, acufiado por Arrow en 1962. El sugeria que este tipo
de aprendizaje no implicaba un costo, en d sentido de que es econdmicamente raciona llevar a cabo las
actividades productivas sin que este aprendizaje esté presente. Este tipo de aprendizaje asume de manera
implicita que € productor ya tiene & conocimiento de como desempefiar las actividades productivas
relevantes, y que e megoramiento de la productividad ocurre a través de la aplicacion repetida de dicho
conocimiento. Para Arrow, € aprendizaje es producto de la experiencia en € sentido de que sblo puede
consolidarse a través de tentativas repetidas.

Aprendizaje mediante € uso de sistemas técnicos compleos, learning by using, (Rosenberg, 1976).
Rosenberg, basando sus observaciones en sistemas técnicos fordistas, atribuye a “ aprendizaje mediante d
uso” importantes ganancias de productividad que sdlo se manifiestan en e transcurso del tiempo, a
medida que se afirma el dominio de las tecnologias y de las organizaciones en las que estan insertas, por
parte de los operarios que son |os responsables de mangjarlas. Sefida que e progreso de lainnovecion esta
asociado con € desarrollo de habilidades humanas, ya que de estas depende la utilizacién eficaz de nuevas
técnicas. La duracion del periodo de aprendizaje dependera de la complegjidad de las nuevas técnicas, €
grado hasta € cua son desconocidas, € grado de especidizacion, las capacidades ya existentes o
transferibles desde otras industrias, etcétera.

Aprendizgje interactivo, learning by interacting (Lundvall, 1992), aprendizaje que se genera atravésdela
relacion productor — usuario y que promueve a través de la interaccion de productores y clientes €
establecimiento de relaciones sociales que permiten el intercambio de informacién cualitativa que redunda

en lainnovacion y / o € mejoramiento de los productos.

Asi como € aprendizaje mediante la venta, learning by selling, (Thomson, 1993), mediante las ventas se

obtienen los conoci mientos necesarios para seguir innovando.

De acuerdo con Clegg (1998) existen dos tipos de aprendizaje: € exploitative learning y € exploratory

learning.

El primero, tiene sus raices en la escuela clasica de Taylor. Su punto focal es la explicitacion de las tareas,
las reglas y las rutinas organizacionaes. Ya que esto permitird un mayor nivel de aprendizag y un
incremento en la eficiencia de la produccion. El énfasis es sobre la calidad a través de la mgjora continua.
Los trabagjadores son altamente especializados, quienes a través de equipos de cuatro a cinco individuos
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desempefian las tareas, cuentan con procedimientos de trabajo detallados y presentan un modesto grado de

rotacion de trabgjo.

El segundo tipo, pone énfasis en la flexibilidad, la inversion en aprendizgje y la creacion de nuevas
capacidades. Si este es explotado exitosamente, entonces lainnovacion produce discontinuidades creativas
en las practicas productivas. Hace una critica a las reglas que imperan en las organizaciones, pues estas
restringen la innovacion en lugar de promoverla Ademés, agunas organizaciones son incapaces de
capturar los momentos de improvisacion para ser més innovadoras en e futuro. Este tipo de aprendizaje se
encuentraincrustado en lainnovacién y llega a ser tangible cuando se materializa en un producto.

Clegg derta sobre lo pdigroso que resulta s las empresas enfatizan sdlo uno de estos tipos de
aprendizaje. Lo mejor seriala combinacion de ambos. Si una empresa enfatizaen e exploitative learning,
puede provocar una “trampa de competencia’, donde se esté constantemente alimentando a capacidades
obsoletas. Pero si cae en € exploratory learning, entonces la llevaria a la exposicién de muchas ideas no
desarrolladas y pocas capacidades digtintivas. El balance de ambos tipos depende de la distribucién y de
las relaciones de poder y conocimiento que constituyen a la organizacion. De agui resulta importante
rescatar que e aprendizaje nunca esta separado del poder.

2.4 Adquisicién de habilidades

De acuerdo con Lazonick (1993), s la empresa cuenta con trabajadores no calificados esto puede traer
como consecuencia bajos rendimientos de productividad, asi como posibles desperdicios de materid, e
incluso averias en la maguinaria utilizada. Por lo tanto, se justifica que las empresas inviertan en la
capecitacion de sus trabajadores. Sin embargo, la estrategia de inversion en capacitacion no es suficiente
para apoyar la generacién de aprendizaje dentro de una empresa. Hasta qué grado una empresa sea capaz

de generar aprendizaje, depende de la estructura socid y cultura de la empresa.

Una empresa invertird en € desarrollo de recursos humanos siempre y cuando € mercado no pueda
proveer estos recursos en la cantidad y calidad requerida por la organizacién para el despliegue de sus
estrategias de producto y de procesos (Porter, 1990).
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Las précticas de produccion como la capecitacion en € puesto de trabgjo, la rotacion de puestos, la
organizacion de equipos de trabgjo y el buzdn de sugerencias son vistas como un medio que permite que
los trabajadores interactlen y compartan sus conocimientos y experiencias, promueven la baja rotacion de
los trabajadores permitiendo la conformacion de mercados internos de trabajo. Lo cual redundara en el
aprendizaje colectivo de la empresa™. En la actualidad podemos ver una tendencia en el discurso a favor
del enriquecimiento del contenido del trabgjo, lo que se supone puede lograrse a través de promover €
trabajo en equipo, y de précticas como & empower ment, que consiste en llevar latoma de decisiones alos

puestos en donde se requiere llevar a cabo.

Estas précticas motivan a los trabgjadores a resolver por si mismos problemas que se presenten en sus
puestos de trabgjo, sempre y cuando esto sea posible. Shaiken (1991) sefidla que muchas de las practicas
dependen de condiciones propias de la empresa japonesa: empleo de por vida, lealtad a la empresay
compromiso del empleo. A lo que, nosotros, agregamos gque ho pueden ser importadas a cien por ciento,
pues necesitan entremezclarse con las circunstancias de la redidad mexicana. Parte de la seleccion de
estas técnicas depende de las condiciones del mercado que enfrenta la empresa y de las tecnologias que
utiliza. En los siguientes aspectos, |as préacticas japonesas han resultado mejores que las fordistas:

ofrecen mejores resultados en calidad,
fomentan una cultura productiva orientada hacia la solucion de problemas,
muestran una mayor preocupacion por satisfacer |as necesidades de los clientes, y

A WP

las empresas son capaces de responder de manera mas rgpida a los requerimientos del mercado.

A continuacion hacemos una breve descripcidn de las técnicas que encontramos en las LATINA y en
TENISMEX. Sin embargo, no por € hecho de encontrar que estas empresas practican, por |o menos de
nombre, las técnicas | os resultados coinciden con 1o expuesto en esta seccidn; en agunos casos la realidad

es totalmente gjena, encontrando en algunos casos la “tropicalizacién” de las técnicas.

34 Estas afirmaciones deben ser tomadas con precaucién, pues una de las limitaciones de las teorias gerenciales es asumir al modelo
japonés como la panacea que permitira a las empresas alcanzar sus metas de manera exitosa. Dejando de lado que los modelos
pueden importarse pero no asi las condiciones socioculturales para que su aplicacién reproduzca los mismos resultados de la
aplicacion original. En el apartado de estrategias de aprendizaje y cultura retomaré esta discusion. Retomando lo expuesto por
Reygadas (2002), decimos que no existe the one best way ; existen muchos caminos y estos dependen de las condiciones en las que
Sse encuentren circunscritas las empresas.
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1) Capacitacion en €l puesto detrabajo

Es la capacitacién que se da en contacto directo con la linea de produccion, los trabajadores nuevos
aprenden de sus supervisores o0 bien de compafieros con mas antigliedad. Debe ser disefiado para
incrementar las habilidades de los trabgjadores para identificar problemas. En este proceso, los
participantes asumen papeles dobles:

a) Por unaparte, en e proceso de produccidn, como supervisaes o subordinados,

b) Por otraparte, en € proceso de aprendizaje, como instructores o estudiantes.

A grosso modo, e proceso de aprendizaje se da de la siguiente manera:

PARA PUESTOS SIMPLES:

1. Demostracién del puesto alos trabajadores nuevos.
2. Lostrabgjadores nuevos comienzan a producir ellos mismos, recibiendo ayuda de vez en cuando

del supervisor o de sus propios comparieros.
PARA PUESTOS COMPLEJOS:

1. El novato sirve de ayudante de un trabajador experto.
2. Laformacion se da alo largo de una escala de promocién en la que € trabgjo de los puestos del
nivel més bajo desarrollalas calificaciones necesarias para d nivel mas elevado.

Para llevar a cabo la formacion en e puesto de trabajo, se debe capacitar a los supervisores a través de

cursos de motivacion. En dichos cursos se les ensefia a motivar alos operarios con € fin de promover en
ellos actitudes positivas.

2) Equipos de trabajo

L os equipos de trabajo son por lo genera grupos pequefios, de cinco a ocho miembros, son conformados
para cumplir dos objetivos:

1. Por una parte, para que la firma pueda hacer un megjor uso de sus empleados y con dlo dcanzar
los objetivos organizacionales.
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2. Por otra parte, para satisfacer la hecesidad de los trabajadores por € control de su ambiente de

trabajo directo.

Estas actividades promueven que los trabajadores participen en la toma de decisiones ddl trabgjo diario,
asi como en la resolucion de problemas. Por otra parte, permiten que los trabgjadores compartan sus
conocimientos, experiencias y habilidades, contribuyendo a éxito econémico de la firma a fomentar la
ledltad de |os trabajadores (Aoki, 1991).

Los principales aspectos que se buscan atacar son los referentes a la productividad, la calidad del
producto, la reduccién de costos, € megjor uso de los materiaes, una utilizacién mas efectiva de la fuerza
de trabajo a través de la motivacion de los trabgjadores y de la reduccion de las tasas de rotacion y de
ausentismo.

De acuerdo con Imai (1989) entre las ventajas de trabgar en equipo tenemos € fortalecimiento del sentido
de trabgjo en equipo, los miembros del grupo comparten y coordinan mejor sus funciones repetitivas,
existe un mejoramiento de la comunicacién entre los trabgjadores y la administracion, los trabajadores
adquieren nuevas habilidades y conocimiertos a través de la Socializacion desarrollando actitudes més
cooperativas, y por Ultimo, € grupo se sustenta a si mismo y soluciona los problemas que en caso
contrario se dgjarian ala administracion.

3) Rotacion de puestos

Congiste en que un trabajador sea asignado a diferentes puestos de trabajo. Cuando un trabajador es nuevo
es asignado a tareas faciles pero conforme adquiere experiencia es rotado hacia puestos con tareas mas
dificiles, en donde adquirira habilidades mas complejas desarrollando, consecuentemente, calificaciones
adicionales.

Esta modalidad, en donde € trabgjador desempefia una amplia gama de puestos, le permite obtener una

mejor comprension del proceso productivo, ya que sera capaz de entender porqué ha aumentado el nimero
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de productos defectuosos, pudiendo poner en préctica medidas para solucionar los problemas® (Aoki,
1990). Ademés los trabgjadores adquirirdn una vision global de la compafiia asi como una mayor
flexibilidad para € cambiante ambiente de trabgjo (Odagiri, 1993). Por otra parte, si los trabajadores
desarrollan vinculos personales a través de los departamentos, se facilita que |0s trabajadores compartan

conocimientos y gque exista una mayor comunicacion. Dicho aprendizaje colectivo amplifica la capacidad
del trabgjador para procesar informacion importante a favor de la eficiencia de la empresa. Ademés, lo
ayuda a adaptarse a los cambios tecnol 6gicos (tales como la implementacion de un nuevo proceso o la
instalacion de nueva maquinaria) con mayor rapidez. Por otra parte se promueve la creacién de operarios
multihabilidosos*® (operarios con mdiltiples habilidades).

De acuerdo con Aoki (1990) en e sistema de rotacion la difusion de habilidades de los trabajadores de
més antigliedad a los de reciente ingreso se ve facilitada sobre una base informa por medio de la
asistencia y asesoria de los primeros y por la imitacion de los segundos. A este proceso se le conoce,
también como sociaizaciéon (Nonaka, 1995).

Otra ventgja del sistema de rotacion de puestos es que implica que diferertes personas con diferentes
habilidades observen las mismas actividades de produccién, incrementandose la probabilidad para la

identificacion de un problemay lainnovacion incremental (Jhonson, 1992:34).

A esto nosotros adicionamos lo siguiente; la empresa puede disponer de trabajadores que suplanten a otros
cuando se presenten contingencias tales como ausencias (“San Lunes’®"), licencias por embarazos,
licencias por accidentes, entre otras. Mientras que € trabgjador obtiene un panorama mas amplio y
completo del proceso que esta readlizando pudiendo obtener un sentido de mayor identificacién con su

trabgo.

% Siempre y cuando la empresa permita que los trabajadores tomen decisiones.
% A este tipo de trabajadores se les conoce también como polivalentes. De acuerdo con Coriat (1990) existen dos formas de
polivalencia:
1. Polivalencia horizontal: los trabajadores realizan tareas del mismo nivel de abstraccion pero relativas a varios tipos de
maquinas.
2. Polivalencia vertical: ~ supone mezclar tareas de complejidad muy desigual. Se necesita la delegacion de
responsabilidades y autonomia.
%7 En la industria del calzado, por lo general, los trabajadores faltan los lunes a trabajar (uno de los motivos sefialados es que
durante el fin de semana ingieren bebidas alcohdlicas que nos les permite asistir a laborar el primer dia de la semana), a esto en el
medio se le conoce como “San Lunes”.
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Una critica, ala practica de larotacion de puestos, la presenta Reygadas (2002) al sefidar que a pesar que
los trabagjadores son capaces de redizar \arias tareas, esto esta lgjos de ser una calificacion funcional
polivalente, integradora, ya que solo se trata del aprendizaje de distintas tareas parceladas y carentes de
significado. Aqui tal vez, deberiamos hacer un andisis comparativo de como se aplica e modelo
realmente en Japon y cdmo se aplica en paises como México, en donde tal vez la hibridacién lleve a un
reduccionismo de las précticas |aborales japonesas.

4) Buzdn de sugerencias

El término kaizen significa megoramiento continuo que involucra a todos. Su filosofia consiste en que

todos los dias debe darse cualquier clase se mejoramiento en algiin lugar de laforma. La forma mas usual
es através del sistema de sugerencias.

El sistema de sugerencias es una parte integral del sistema de administracion japonesa. El nimero de
sugerencias de |os trabgjadores se considera como un criterio de importancia a evaluar € desempefio de
sus supervisores. A través de las sugerencias, |os trabajadores pueden participar en € lugar de trabgjo
desempefiando un papel vital en @ mgoramiento de los estdndares promoviendo de esta forma la

innovacion.

Los incentivos, que generalmente se otorgan son no pecuniarios (tales como plumas, camisetes,
calculadoras, etcétera) y estan en proporcion a los beneficios obtenidos que le muestren a trabajador que
la empresa esta interesada en lo que é propone.

El método de funcionamiento de esta técnica es como sigue: en algun lugar visible de la empresa se

encuentra instalado un “buzon de sugerencias’, en e cual |os trabgjadores depositan un formato en € que
describen la posible mejoray las ventgjas que traeriallevarlaala préctica. Al final de cada mes un comité
evalUia todas las sugerencias recibidas y selecciona aquellas que s representan un beneficio tangible para
laempresa. A las personas, cuyas sugerencias no fueron aceptadas se les envia una carta explicandoles las
causas. Las propuestas aceptadas son enviadas a un grupo de expertos para que analicen la factibilidad de
ser puestas en marcha. En una ceremonia se premia alos trabajadores cuyas sugerencias fueron aceptadas.

De esta manera, vemos que los trabgjadores pueden participar activamente en e lugar de trabgo y

promover la creacion de conocimiento.
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2.4.1 Mercados internos de trabajo, un componente importante que apoya € proceso de
aprendizaje

P. Doeringer y M. Piore (1971:342) definen a mercado interno de trabajo como una unidad administrativa
dentro de la cua € precio y la asignacién del trabgo son regidos por un conjunto de normas y
procedimientos administrativos. Dichas normas conceden ciertos derechos y privilegios a la poblacion

|aboral interna.

Los factores que inciden en laformacion de los mercados internos de trabajo son:

a Laespecificidad de las calificaciones,
b) Laformacion en € trabajo, y
¢) Lacostumbre.

La especificidad de las calificaciones se refiere a qué tanto las calificaciones son (tiles para un Unico
puesto y en una Unica empresa. En € caso del calzado existen calificaciones que son generales en cuanto a
la empresa como pespuntar, cortar, y que son especificas a puesto, pues en los Ultimos afios enfrentamos
un fraccionamiento del proceso productivo de calzado. Existen otras calificaciones que son especificas a
Ciertas empresas, por gemplo, el mangjo de las maguinas inyectoras.

La especificidad de las cdificaciones produce dos efectos en la generacion de los mercados internos, por
una parte aumenta la proporcion de los costos de formaciéon soportados por € empleador y no por €
trabajador en formacién. Esto se produce s |as calificaciones son especificasy parad caso de Ledn puede
tomarse como una justificacion de por qué la mayoria de las empresas son renuentes a invertir en
capecitar. Por otra parte, aumenta € nivel absoluto de los costos de formacidn, pues a medida en que las
cdlificaciones sean mas especificas, es més dificil para e trabajador emplearse en otra empresa. Por |o
tanto € empleador, tendrd un incentivo en tratar de reducir la rotacion del trabgjo.

El segundo factor sefialado, es € proceso de formacién en € trabajo. De acuerdo con Doeringer (1971), la
mayor parte de las calificaciones laborales de “cuello azul” se adquiere en € trabgo. La formacién en €
trabajo proporciona las calificaciones que seran utilizadas verdaderamente en la realizacion del trabajo.
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Para la mayoria de los trabajadores de “cudlo azul” esta formaciéon en € trabgjo se readliza de manera

informal.

Por gemplo, para puestos simples, laformacion en e trabajo no se reconoce como un proceso distinto, se
supone simplemente que un trabgjador gie ha estado “merodeando” durante un tiempo sabra como se
hacen ciertas cosas. Muchas veces, € aprendizaje se produce observando a los trabgjadores vecinos.
Algunas veces, € aprendiz ni siquiera es consciente del proceso de aprendizaje. La informalidad ¢k la
formacién en e trabgjo hace dificil identificar la naturaleza precisa del proceso, pero se tienen en cuenta

los siguientes elementos:

1) La formacion suele producirse en e proceso de produccion, prueba — error. Tanto las
retribuciones monetarias y psicolégicas como las sanciones estimulan e dominio de las
calificaciones.

2)  Cuando se necesita un tipo de instruccion, generamente la proporciona € supervisor, €
trabgjador titular o los trabgjadores de |os puestos vecinos.

3  El propio proceso de formacion en € trabgjo tiende a empafiar la distincion entre los puestos.

Gran parte del proceso de aprendizaje es automético y depende de la curiosidad del individuo por lo que
ocurre a su arededor, asi como de su deseo de dominar un puesto por sus retribuciones, tiende a parecer
natural tanto alos ojos de los empresarios como de |os trabajadores.

La formacién en € trabgjo estd muy relacionada con la especificidad de las calificaciones. En la medida
en que la especificidad de estas lleva a un conocimiento no registrado, exige un proceso de transmision

directaal sucesor en € proceso productivo.

El dltimo factor sefidado es la costumbre conjunto de normas no escritas basadas en gran parte en las
précticas pasadas 0 presentes. Estas normas pueden regir cualquier aspecto de la relacion labora desde la
disciplina, los incentivos, las remuneraciones.

Estas normas son € resultado de mercados internos estables, en donde los trabgjadores tienen la
posibilidad de interactuar de manera frecuente y repetida, dichas normas se relacionan con laformacion de
los valores dentro de las organizaciones, vaores que son compartidos por sus miembros, ya que nacieron
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de la comunidad. Si algin miembro de la comunidad viola las normas entonces serd sujeto a sancion por
Su supervisor o incluso por sus mismos compafieros. Por gemplo, la empresa FLEXI ha establecido
incentivos colectivos que son recibidos por € equipo siempre y cuando se cumplan con ciertas cuotas de
produccion establecidas, s un miembro del equipo falla de manera recurrente se ha visto que sus mismos
comparieros lo presionan para que cambie su comportamiento o incluso para que renuncie a la empresa.

Sin embargo, s la comunidad siente que & empresario es & que ha violado la costumbre entonces pueden
redlizar practicas de sabotgje, esto 1o veremos en € andisis de la empresa LATINA cuando en €

departamento de montado es introducida maguinaria que ponia en riesgo la estancia de todos los
trabagjadores y estos reaccionaron con conductas como descomposturas inexplicables de la maguinaria,
baja en la productividad cuando lo que se esperaba erauna alza. Los fendmenos de la conducta de los que
se derivan de la costumbre se llaman colectivamente “teoria del aprendizaje’. Esto implica que € proceso
atravésdd cual se generala costumbre en € centro del trabajo esta muy relacionado con € desarrollo de
las calificaciones laborales.

En resumen, los mercados internos pueden ser especiamente eficientes para la formacion porque se
convierten en instituciones sociales. Los nmercados internos tienen como ventgjas. generar valor en los
trabajadores, reducir la rotacion del personal y apoyar la €eficiencia técnica.  Ademés muestran la

importancia del factor social en las empresas.

2.4.2 M ecanismos de capitalizacion de los conoci mientos: los sistemas de incentivos

El proceso de aprendizaje dentro de la firma puede verse frenado por os siguientes problemas:

1) S los trabgjadores titulares piensan que estan capacitando informalmente a sus competidores
potenciales y que esto, ademds, generara una reduccion de sus sdarios 0 un aumento en las
probabilidades de desempleo, entonces se sentiran motivados para no ensefiar a otros cémo
hacer € trabgjo.

2) Como € proceso de formacion incrementa la oferta de trabajo cudificado, esto hace que bs
trabajadores se encuentren interesados en frenar € proceso.

3 Cuando los sdarios son asignados de acuerdo a rendimiento y bao la competencia los

trabajadores estaran interesados en construir su propio monopolio a través del atesoramiento de



83

habilidades laborades e informaciones laborales especificas con & fin de volverse

indispensables.

L os problemas anteriores tienen en comdn, la motivacion de los empleados, con [o que las empresas deben
ser capaces de establecer sistemas de incentivos que las ayuden a desarrollar y conservar sus recursos

humanos.

Barnard (1938) sefiddd que es necesario encontrar incentivos para que los trabgjadores actlien
cooperativamente en la consecucion del interés de la empresa. En términos modernos, Barnard propone
que un ejecutivo cree y sostenga una cultura de creencias y valores que apoyen la cooperacion. El

reconocié tanto la importancia de los incentivos en las organizaciones como € carécter social de los
sistemas cooperativos. Sobre la importancia de los incentivos, escribié: “Las contribuciones de los
esfuerzos de persondl, las cuales constituyen las energias de la organizacién, son producidas a causa de los
incentivos... € individuo es siempre el factor estratégico basico en la organizacion... No necesita mayor
introduccion sugerir que el sistema de incentivos es fundamental en las organizaciones formales y en €
esfuerzo consciente para organizar. Incentivos inadecuados significan disolucion, o cambios ddl proposito
de laorganizacion, o fracaso en la cooperacion” (Barnard, 1938:139; traduccion libre ddl autor).

El reconocio que los incentivos podian ser monetarios y no monetarios. El dinero es importante no solo
por lo que puede comprar sino porgue un nivel dado de dinero significa estatus.

Otros autores como Doeringer y Piore (1971) sugieren que € nivel de recompensa, aungue importante, no
es la dimension mas significativa del sistema de incentivos de una organizacion. En primer lugar, la gente
en ocasiones, esta involucrada en mercados internos de trabgjo. Como una consecuencia de esto, los
individuos desarrollan tanto habilidades firma — especificas como accesorios firma — especificos. Esta
especificidad limita la habilidad o alin € deseo para emplear comparaciones con dternativas de trabgjo
externas que harian a nivel de recompensas importante. En segundo lugar, las evaluaciones sociaes son
probablemente realizadas con respecto a los propios colegas, quienes son vistos como més similares y

también més accesibles para lainformacién.
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A este respecto, Aoki (1990) sefida que la forma en que los recursos humanos calificados pueden
acumularse y conservarse dentro de la empresa que los generd, depende de la cuestion de proporcionar a
empleado, un incentivo para desarrollar las habilidades, conocimientos, experiencias y actitudes
cooperativas necesarias para operar con efectividad € sistema de informacion horizontal.

Entre los mecanismos de incentivos, encontramos os siguientes:

1) Establecimiento de promaociones internas que se apliquen en forma selectiva sobre la base de la
calificacion de méritos.

2) Egablecimiento de un sistema de salarios que combine e rango por antigliedad y mérito.

3) Establecimiento de pago por habilidades contextuales™ que desarrolle el trabajador.

4) Mejorar las condiciones de trabgjo y e ambiente del mismo, fomentando en |os trabajadores una
ledltad hacia la empresa, haciéndolos sentir parte de la empresa y no simples trabajadores
(utilizacion de incentivos no pecuniarios).

Con respecto a dltimo punto, Lundvall (1992) sefida que los incentivos pecuniarios pueden obstaculizar
los procesos de aprendizaje, si ellos promueven e oportunismo. En cambio, 1os incentivos no pecuniarios,
pueden apoyar € surgimiento de flujos de comunicacién més eficiente entre las partes que de otra forma

estan renuentes a cooperar.

2.5 La construccién social de las capacidades competitivas

“(...) capabilities involved organized activity and the exercise of
capability is typically repetitious in substantial particularly routines are
units or ‘chunks’ of organized activity with arepetitive character (...)"

Giovanni Dosi (2000a:4)

I ntroduccion

De acuerdo con Villavicencio (2000, la innovacion en las empresas es esencialmente una cuestion de
aprender a organizar la difusién y creacién de conocimientos. En suma es un proceso de gprendizaje. De

% | a habilidad contextual la definimos como la capacidad de procesar informacién eficientemente y que esta en funcién del contexto
en el que se desarrolla la actividad.
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acuerdo con Thomson (1993a) € aprendizaje fomentalainvenciény esta dteraal proceso productivo. Las
formas de capitalizar e conocimiento dentro de las empresas apelan a proceso colectivos de aprendizaje,
cuyo soporte materia estd congtituido por € conjunto de relaciones socides, de précticas y reglas
organizacionales técitas y / o explicitas que delimitan las pautas de comportamiento e interaccion de los
actores. El aprendizaje nos ayuda a comprender la continuidad del cambio tecnol 6gico para explicar como
y con qué limites tecnol ogias particulares evolucionan.

2.5.1 Hacia una definicion de las capacidades competitivas

A continuacion sefialaremos algunas definiciones que se han vertido por diferentes autores en torno alos
gue nosotros llamamos capacidades competitivas.

En teoria de la organizacion, la idea de que una organizacion tiende a ser buena en una cosa en particular
ha sido referenciada por € término “ Distinctive Competence” (Competencias Didtintivas). Dicho término
fue introducido por Selznick (1957) en su trabgjo Leadership in Administration. El sugeria que una
organizacion atamente efectiva emerge cuando un lider la ayuda a trascender de una comprensién

meramente técnica de su propio funcionamiento, enfatiza laimportanciade los valores.

Prahalad y Hamd (1990) acufiaron € término de Core Competences (Competencias Centrales), que para
ellos es “d gprendizaje colectivo en la compafiia, especialmente como coordinar diversas capacidades de
produccién e integrar multiples corriente tecnol 6gicas’.

Leonard — Barton define alas Core Capabilities (Capacidades Centrales) como € sistema de actividades,
sistemas fisicos, habilidades y conocimiento, asi como los sistemas gerenciales, de educacion y
recompensa y los valores que crean una ventgja especial para una compafiia o linea de negocios. Una
verdadera ventgja competitiva tecnologica se deriva desde una combinacion de habilidades y
conocimientos de los sistemas técnicos y gerenciales que explotan y ayudan a incrementar €l valor que
percibe € cliente. Asimismo enfatizalaimportancia de los sistemas de incentivos, pues si estos inhiben o
castigan las actividades, entonces generan particulares clases de conocimiento que destruyen las

habilidades de la organizacion para crecer.
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El términd* Dynamic Capabilities” (Capacidades Dinamicas) fue acufiado por Teece en 1997. Serefierea
la habilidad de lafirma paraintegrar, construir y reconfigurar competencias tanto internas como externas
y poder enfrentar de una manera répidaa cambiante medio ambiente. En éreas de tecnologia “durd’ las
capacidades dindmicas de una firma dependen fuertemente de sus recursos en | & D. Para la eficiente
construccion de las capacidades dinamicas se necesita ademés de la inversion en | & D de una fuerte
relacion con los proveedores y con los socios. Ya que dicha coordinacion es necesaria para la
identificacion y conexion de las opciones tecnolégicas y las oportunidades de mercado, asi como para
identificar las fortalezas y debilidades de los recursos con los que cuenta la empresa 'y que pueden ser
utilizados — o no — para la produccién de un nuevo proceso o producto.

G. Dod, R. Nelson y S. Winter (20004) definen a las Organizational Capabilitescomo € know how que
capacita a las organizaciones para desempefiar actividades como la creacion de un producto tangible o la
provision de un servicio y e desarrollo de nuevos productos y servicios. Dichas capacidades dependen de
los niveles de habilidad y de comunicacién efectiva, tanto fuera como dentro de la firma.

De acuerdo con ellos, dentro de las empresas podemos encontrar los diferentes tipos de actividades. Ellos
distinguen entre aguellas que se g ecutan con alta frecuencia, que son repetitivas, cotidianasy son llevadas
a cabo por empleados de bajo nivel. De aquellas que requieren latoma de decisidn gerencia. Estas son las
gue otorgan ventgjas competitivas a las empresas, con esto se deja de lado la importancia de las
actividades cotidianas y € saber del trabajador en la construccion socia de las capacidades de innovacion

de las empresas.

La tabla 3 hace un resumen de los términos que tienen que ver con las capacidades de innovecion,
descritos anteriormente y de como deben ser entendidos.

TABLA 3. HACIA UNA DEFINICION DE LAS CAPACIDADES COMPETITIVAS

AUTOR TERMINO USADO DEFINICION
Philip Selznick Competencias Dan un liderazgo alas organizaciones. Se refieren a
d'stp ti las actividades que las empresas desarrollan de la

1957 IStintivas mejor manera.
“el aprendizaje colectivo en la compaiiia,
Prahalad v Hamel : especialmente como coordinar diversas capacidades
J Competencias de produccion e integrar mdltiples corriente

1990 Centrales

tecnol dgicas”.
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Dorothy L eonard — “Sistema de actividades, sistemas fisicos, habilidades
Barton . y conocimientos, asi como |os sistemas gerenciales,
(68T Capacidades Centrales de educacion y recompensay los valores que crean

unaventaja competitiva de una empresa’

“Eslahabilidad de la firma paraintegrar, construir y
Capacidades reconfigurar competencias tanto internas como
1997 Dindmicas externas para enfrentar de manerarapida al
cambiante ambiente”

David Teece

Es el saber hacer que capacita alas organizaciones
Capacidades para desempefiar actividades como la creacion de un
2000 Organizacionales producto tangible o laprovision de un servicioy el
desarrollo de nuevos productosy servicios.

Dosi, Nelson y Winter

Fuente: elaboracion propia

Nosotros sefidlamos que son las capacidades competitivas las que soportan las ventgjas competitivas de
las empresas 'y las definimos como: “la habilidad de una empresa de utilizar de manera eficiente tanto sus
competencias internas (aprendizaje tecnolégico y modos de construccion del conocimiento) como sus
competencias externas (el uso del conocimiento externo a traves del establecimiento de redes de
relaciones sociales que la empresa establece con otras ingtituciones. proveedores, usuarios,
universidades, centros de investigacion, etcétera) que le permite elaborar nuevos productos u ofertar

NUevos servicias, e incluso € megoramiento de los ya existentes. Ademas se encuentran incrustadas social
y culturalmente” .

apacidades Competitivas

Competencias
Internas

Competencias
Externas

« Aprendizaje Tecnolégico,
Adquisicion y uso de tecnologia
Resolucién de problemas

Sistemas de control de calidad

Uso del conocimiento externo y
Establecimiento de redes
Sociales (Proveedores, Clientes,
Centros de Investigacion,
Qrganismos Empresariales, etc,

* Modos de construccion
del conocimiento

Incrustadas social y
culturalmente

Se materializan en

_ ) Innovaciones
Fuente: elaboracion propia
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Debemos, nuevamente anctar que las capacidades competitivas constituyen una ventgja competitiva para
una firma; han sido congtruidas sobre e tiempo y no pueden ser fécilmente imitadas. Los productos o
servicios que brinde la empresa son solo la manifestacion de las capacidades de innovacion. Ademas
dependen del tipo de producto o servicio que proporcione la empresa, es decir, € sector industrial a que
ésta pertenezca es importante. Por gemplo, en un sector de dto valor agregados (como biotecnologia,
electronica, etcétera) las actividades de investigacion y desarrollo (I & D) juegan un papel trascendental.
Pero en sectores tradicionales, de bajo nivel agregado (por gemplo, confeccidn, calzado, etcétera) otras
actividades son las que importan, tales como la logistica. Especificamente, en d sector cazado la
innovacion tiene que ver con € disefio y e tiempo. En este proceso de disefio € proceso de
retroalimentacion de los clientes es trascendental. Como ya habiamos sefidlado 1o socia y cultural también
cuentan y nos llevan a sefidar que no existe un Unico modo de innovacidn, las especificidades cuentan y
delinean diferentes modos de innovacion.

Existen capacidades suplementarias, las cuaes adicionan valor a las de innovacién pero podrian ser
imitadas (por gjemplo, canales de distribucion). Existen otras que se llaman enabling capabilities, que son
necesarias pero no son suficientes para distinguir competitivamente a una empresa (por gemplo,
manufactura de clase mundial).

Importancia Estratégica de las Capacidades Tecnoldgicas
0 de Innovacion

P e SO

Capacidades

Capacidades Enabling Centrales

Suplementarias Capabilities e
Innovacion

Baja Alta

Fuente: Leonard — Barton, Dorothy (1995)

2.5.2. La construccion social de las capacidades competitivas

Llegado este punto, podemos decir que la verdadera competitividad de las empresas estd en sus
capacidades competitivas, no solo en sus productos o servicios, ya que estos son Unicamente la
manifestacion de las mismeas.



89

Las capacidades de competitivas pueden proveer ventgias competitivas s estan basadas sobre una
coleccién de rutinas, habilidades y activos complementarios que son dificiles de imitar ya que muy pocas
rutinas son Unicas y su coherencia requeriria que un cambio en un grupo de rutinas en una parte de la
empresa requiera cambiar forzosamente otras. Es decir, para comprenderlas se necesitaria conocer todo el
contexto y ro solo a ellas de manera aidada. Por gemplo, en € sector calzado, s una empresa imita €l
producto del lider, pero no reproduce los sistemas técnicos y sociaes que se necesitan para materializar

dicho producto, en redidad no esta aprehendiendo la ventagja competitiva del lider.

En palabras de Leonard — Barton (1995), aln cuando una empresa manufacture de manera excelente, esto
Nno representa una capacidad de innovacion, pues € contenido del conocimiento requerido para desarrollar
tales operaciones et disponible atodos |os competidores. De acuerdo con Leonard — Barton, paracrear y
mantener |as capacidades competitivas, |0s gerentes necesitan a menos dos habilidades:

1) Conocer cdmo administrar las actividades que crean conocimiento, y
2) Poseer una comprension de lo que exactamente las constituye, esto es sus dimensiones.

Las capacidades llenan la brecha entre laintencién y € producto. La factibilidad de las cosas reflgja una
acumulacion de equipo, habilidades individuales y arreglos organizacionales generados por una serie de

decisiones especificas.

L as capacidades involucran actividades organizadas. Las rutinas son unidades de actividades organizadas
con un carécter repetitivo. Las rutinas son los blogues de construccion de las capacidades, aunque no son
los Unicos blogques. Las habilidades individuales estan entre los blogues de construccion de las rutinas

organizacionales.

De acuerdo con Chandler (1993) € rol primario de lafirmaen € cambio tecnoldgico hasido € desarrallo,
no e descubrimiento, de nuevos productos y nuevos procesos. Al menos en Estados Unidos, la
investigacion y los descubrimientos han sido llevados a cabo en las universidades. El gobierno, por su

parte, ha sido financiador de tecnologiay comprador de la misma.

De acuerdo con Thomson (1993), en e proceso de innovacién debe existir un proceso de
retroaimentacion, en donde la participacion de los clientes sea importante. Los propoésitos de los

inventores cambian en e curso de la invencion. Las firmas modifican sus productos en respuesta ala



90

opinién del consumidor. Ademas los cambios, por gemplo, en las técnicas, deben ir de la mano con

cambios en las instituciones.

Al igua que Nelson y Winter, Leonard Barton sefiadla que las empresas son depositarias del conocimiento.
La pericia coleccionada en las cabezas de los empleados, esta incorporada en maguinas, software y
procesos organizacionales de rutina. Algo de este conocimiento y del saber hacer es esencid simplemente
para sobrevivir y lograr paridad con la competencia. Sin embargo sus capacidades de innovacion o
estratégicas son las que distinguen a una firma competitivamente. La administracion de estos activos de
conocimiento estratégico determina la habilidad de la compafiia para sobrevivir, adaptarse y competir.
Estas capacidades tecnol 4gicas estratégicas son sistemas organicos de dimensiones interdependientes que
son creadas sobre e tiempo y pueden ser sostenidas a lo largo del tiempo. No son fécilmente imitadas,
transferidas o redireccionadas rapidamente.

El desarrallo de las capacidades de innovacién esta unido de maneraintrinseca a aprendizaje. El

conocimiento esta tanto en la materia prima como en los bienes finales.

El papel de la gerencia y de los mandos medios juega un papel trascendental. Congtituyen una ventgja
competitivay han sido construidas alo largo del tiempo. Los gerentes deben comenzar por definir qué es
lo que constituye sus capacidades competitivas. La administracion del conocimiento es comprensible sélo
como un todo organico. Es un flujo continuo en constante regeneracion. Si los gerentes tienen muy clara
la meta entonces pueden concentrar su atencion en aquéllas actividades que adicionan valor. Dichas
actividades son las que crean las actividades de la firma Estas actividades deben ser analizadas en
conjunto con las personas que las llevan a cabo, pues los individuos traen a las actividades un grupo de
habilidades idiosincrasicas, historias, personalidades, por 1o que cada actividad puede ser realizada de

diferente manera dependiendo de la persona o del equipo que lalleve a cabo.

De aqui deducimos lo siguiente: la construccion del conocimiento para una organizacion ocurre &
combinar las individuaidades distintas de la gente con un particular grupo de actividades. Nosotros
proponemos e siguiente modelo para andizar los elementos que constituyen la capacidad de innovacion
de una empresa. Primero debemos identificar |os hitos de innovacion®®, después identificar las actividades
de aprendizaje tecnol égico que apoyan € desarrollo de la empresa, a continuacion realizar un andlisis de

%9 Entendemos por hitos de innovacion aquellos eventos que han producido un cambio ya sea organizacional, tecnolégico, social en
la empresa y que han incidido en trayectoria de aprendizaje y en la construccion de las capacidades de innovacion.

0



91

dichas actividades y estudiar € rol jugado por cada uno de los actores sociales. |dentificando € papd que
han jugado & conocimiento t&cito y / o € codificado. Es decir, debemos de tomar en cuenta a los
operarios, supervisores'y directivos. La razon es que cada uno de dlos, desde sus ambitos de operacion
contribuye, desde nuestro punto de vista, en € proceso de innovacidn de la empresa.

Analisis de las Capacidades Competitivas

Competencias Técnicas Competencias que canalizan y
DIMENSIONES controlan el conocimiento
Habilidades de Sistemas Mecanismos Valores, creencias
los técnicos de
ACTIVIDADES DE trabajadores capitalizacion
APRENDIZAJE del
TECNOLOGICO conocimiento
TIPO DE CONOCIMIENTO TACITO CODIFICADO | CODIFICADO TACITO
Adquisicién y uso de la
tecnologia
Resolucion de problemas
Controlde calidad Hito de innovacién
Disefio de nuevos productos /
procesos
Uso del conocimiento externo

Fuente: elaboracion propia con base en Leonard — Barton (1995)

2.6 Lasintesis

Para analizar y comprender cualquier fendmeno concreto es necesario hacerlo mangiando la idea de
articulacion.

Nuestro fendmeno de andlisis son las capacidades competitivas y debemos analizarlo desde los enfoques:
tecnoldgico, socia, econdmico, cultura y politico. Bgjo el marco de estatesis sdlo lo haremos tomando en
cuenta los tres primeros aspectos.

H objetivo de éste apartado es enfatizar en aguellos conceptos que utilizaremos alo largo de latesisy que
nos ayudaran a estudiar de maneraintegral alas capacidades competitivas.

L as capacidades competitivas, como ya sefidamos, representan la capacidad de las empresas para utilizar
eficientemente tanto sus competencias internas como externas 'y poder materiaizarlas en unainnovacién,
ya sea de proceso o de producto, o incluso, en mejoras de los ya existentes.
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Lainnovacién constituye la materiaizacién de las capacidades competitivas de las empresas. No todas las
innovaciones estan apoyadas en la misma estructura y nivel de capacidades competitivas. Es decir, una
empresa puede innovar y basar esta innovacion en una estructura débil de capacidades competitivas. Esto
puede llevar a dicha empresa a enfrentar problemas de permanencia en futuro. Pero, existen empresas que
innovan y que han sido capaces de construir a lo largo de su historia solidas capacidades competitivas,
esto les permitira ser competitivas, verdaderamente, en €l largo plazo. Por 1o que, la estructuray nivel de

capacidades competitivas configurara el grado de competitividad de las empresas.

Lo anterior nos permite sefiadar que existen diferentes modos de innovacion. Estos responden ala historia
de laempresa, a contexto socia en € que estén insertadas, a los procesos de aprendizaje que desplieguen,
alos modos de construccion del conocimiento, a su capacidad de crear y gestionar € conocimiento.

L as capacidades competitivas son construidas alo largo del tiempo, estan incrustadas tanto histérica como
socialmente y debido a esto es porgque tenemos un sinnimero de situaciones de innovacion que responden
afactores sociales y no sdlo afactorestecno - econémicos. Por lo tanto no existe una teoria general de la

innovacion. Las especificidades cuentan y dan lugar a un sinnimero de teorias especificas de innovacion.

Pero, esto no quiere decir que dgemos a la arbitrariedad & estudio de las capacidades competitivas.
Existen conceptos ordernadores que nos permiten realizar un estudio dirigido de ellas. Estos conceptos ya
los hemos mencionado alo largo ddl capitulo, pero para fines de recapitulacién los traemaos, nuevamente,
alamesade reflexion:

Dentro de las Competencias Internas de la empresa, tenemos a

Creacion y capitalizacion del conocimiento, aqui tenemos & didlogo entre e conocimiento tacito
y € conocimiento codificado. Debemos tomar en cuenta los mecanismos de codificacién del
conocimiento técito. Sin embargo, no todo e conocimiento tacito puede ser codificado. Existe una
parte del conocimiento que siempre permanecera tacito. En la conversién del conocimiento
jugaran un papd muy importante los espacios de aprendizeje que se configuren dentro de la
empresa. Dentro de estos espacios de aprendizaje las redes sociales tomaran un pape
preponderante, es decir, cOmo, con quién y qué tipo de conocimientos comparten los actores
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socides. Hasta qué punto los actores socides estan dispuestos a compartir y codificar €
conocimiento que detentan.

Actividades de Aprendizaje Tecnoldgico, son actividades que permiten la interaccion de los
actores sociales y los enfrentan a situaciones en las que através del uso del conocimiento pasado
pueden generar nuevo conocimiento. Entre las actividades que identificamos en las empresas
tenemos a, @) la adquisicion y e uso de la tecnologia, b) la resolucion de problemas, ¢) €
establecimiento de sistemas de control de calidad, y d) la creacion y / o mgoramiento de
productosy / o procesos. Estas actividades pueden tomar lugar en cualquier parte de laempresay
pueden ser realizadas por trabajadores de cuaquier nivel jerarquico.

Proceso productivo y condiciones laborales, € tipo de proceso productivo nos sefidla si €
trabajador puede 0 no poner su conocimiento técito en la empresa. Si la empresa lo permite o0 no
tiene que ver con las condiciones laborales. Si tenemos un proceso fordista, los trabagjadores se
limitaran arealizar sus funciones en €l tiempo estipulado. Si & proceso de produccion es flexible
y permite que los trabajadores interactlen se pueden generar espacios de aprendizaje, cuando ellos
son capaces de compartir SUs conocimientos con sus comparieros.

Dentro de las competencias externas

Uso del conocimiento externo, se refiere a la relacion que la empresa establece con sus
proveedores, sus clientes, las universidades, los institutos tecnoldgicos, los centros de
investigacion, los organismos empresariaes. Aqui evaluamos € tipo de relaciéon que se establece
asi como la frecuencia.
La combinacién de ambos tipos de competencias se vera materializada en las innovaciones que la empresa
sea capaz de llevar d mercado, en e caso de innovaciones en los productos, o lleva a cabo dentro de la

empresa, en e caso de lasinnovaciones alos procesos.

La efectividad de esta combinacién, depende en gran medida en las redes sociales que se establezcan, es
decir, S estas redes sociaes permiten que la comunicacion fluya de manerainformal. Depende de los
espacios de aprendizaje que las empresas sean capaces de construir. En las siguientes dos gréficas
mostramos nuestra concepcion articulada de lo que son las capacidades competitivas de las empresas y su
proceso de construccion.
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Capacidades Competitivas en € Sector Calzado en Leon

I ntroduccién

Con d fin de redizar un andlisis integra empresa - contexto es necesario cantar con un marco de
referencia que nos permita conocer |as capacidades competitivas del sector cazado en Ledn. Para entender
las capacidades competitivas a nivel micro debemos conocer las condiciones macro y como estds han
incidido en su configuracion.

Por 1o que & objetivo de la presente seccion es redlizar tanto una caracterizacion sectorial del calzado
como un andlisis de sus capacidades competitivas. Para poder cumplir con tal fin utilizaremos nuestro
conocimiento previo del sector, adquirido a través de investigaciones redizadas con antelacion. En
especifico, utilizaremos la informacion™ de nuestro reporte de investigacion “Cinco Modalidades de
Aprendizaje Tecnoldgico Regiona*™”, llevada a cabo en @ periodo 1997 a 1999. En la que aplicamos un
cuestionario de 56 preguntas a 50 empresas aungue sdlo obtuvimos respuesta de 29 y después de hacer la
validacion tomamos en cuenta 28 cuestionarios, asi como 22 entrevistas a profundidad. Con e material

recabado realizamos tanto una caracterizacion sectorial como unatipologia de aprendizaje.

Hemos dividido € capitulo en cuatro apartados. en € primero, titulado, Caracterizacién Sectorial,
abordamos, de manera breve, tanto la caracterizacion mundial del cazado como la caracterizacion
regiond. En el sgundo apartado, identificamos a las principales instituciones que juegan un papel de
gpoyo para la industria y que en su conjunto conforman lo que hemos denominado la Dindmica
Institucional del Sector. En € tercer apartado analizamos las Gpacidades Competitivas del Sector.
Finamente, recapitulamos la problemética presentada y hacemos una serie de reflexiones respecto d
sector calzado en Ledn. El objetivo de las reflexiones es marcar € rumbo hacia e establecimiento de
hechos estilizados en € sector calzado, 1o que retomaremos y ampliaremos en nuestro capitulo de
Conclusiones.

4 Hemos actualizado la informacién.
4! Proyecto cofinanciado por el CONCYTEG y la Universidad Iberoamericana - Ledn.



3.1 Caracterizacion sectorial

3.1.1 Lalndustria Mundial de Calzado*?

El siglo pasado ha sido testigo de grandes cambios en la industria del calzado, ha pasado de ser una
actividad puramente artesana ala mecanizacion y automatizacion de la mayor parte de las operaciones del

proceso productivo.

L os efectos de la Segunda Guerra Mundia en laindustria del calzado fueron interesantes. El primero fue
el resurgimiento de la habilidad de disefiar zapatos de moda. El segundo punto, la escasez de mano de
obra en los paises industrializados. Fue en este periodo, y como una respuesta a la falta de mano de obra,
cuando las compafiias con crecimiento dinamico, localizadas en muchos paises de occidente,
establecieron en éareas rurales, pequefias unidades de manufactura especializada y con infraestructura

moderna.

En Estados Unidos, algunos respondieron a la competencia de bajos salarios informatizando la produccion
de grandes volUmenes de zapatos de calidad media, otros como LL BEAN y Timberland se apresuraron en
incursionar en mercados de productos especializados de alto valor y con moda cambiante. La produccion
de estos productos depende de las calificaciones tradicionales de coser y cortar cuero.

En 1974, en EUA se cre6 € Programa de Revitalizacién del Calzado, encaminado a demodtrar la
posibilidad de restablecer la competitividad de una industria madura golpeada por las importaciones
producidas en serie y de precio mas barato.

Bajo edte Programa se contraté a consultores con € fin de que ayudaran alas empresas a
1) Identificar sus problemas.
2) Formular estrategias de comercializacion, produccion, formacién y organizacion.
3) Ayudar apreparar solicitudes de préstamos publicos.

Asmismo, fomentd € intercambio de informacion entre los fabricantes y los detdlistas con € fin de

acderar la respuesta de la industria a los cambios de la moda. Se desarrollaron nuevas tecnologias, por

2 La informacién presentada en este apartado se basa tanto en la conferencia “El comercio mundial de calzado ¢ de dénde viene y
hacia donde va? dictada por Anthony Clothier en 2001 bajo el marco del XXIll Congreso Internacional sobre Tecnologia en la
Industria del Calzado como en Piore & Sabel (1990).
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gemplo, las ribeteadoras*® controladas por ordenador, con € fin de facilitar e cambio répido de lamoday

reducir |os costos de produccién.

Se cre6 e American Shoe Center en Filadelfia para ayudar a evaluar y difundir e nuevo equipo. El
gobierno estadounidense renegocio un acuerdo de comercializacion con Corea 'y Taiwan que limitaba la
cantidad que podian exportar a Estados Unidos durante cuatro afios.

Los resultados del  programa fueron exitosos, su implementaci én apoyo e incremento de la productividad
en un 20% entre 1977 y 1979.

La expansion de las industrias del calzado de Itaiay Espafia se ha basado en proveer a consumidor de un
zapato de moda, atractivo y de confort. Al principio los costos sdlariales, fueron un factor clave en € éxito
de estos paises. Desde mediados de los 80's, apoyan su competitividad en la pronta reaccion a los cambios
ddl mercado. Para ellos, es esencial responder alos cambios de la demanda en términos de nuevos estilos
y con tiempos cortos de entrega. Para lograr exitosamente su cometido se han apoyado en una
proveeduria consolidada de cuero y componentes. Asimismo, han logrado la penetracion mundia del

mercado a través de la especiaizacion de sus productos, por gjemplo, zapatos de gran estilo fabricados en
Italia 0 en Francia; satisfacer necesidades muy especificas del consumidor, como lo serian los zapatos de
confort para mujeres de edad avanzada, o |0s zapatos ortopédicos para hifios.

En la categoria de bgjos costos de mano de obra, los paises con mayor ventgia son Corea del Sur,
Taiwén, Hong Kong, China, Vietham y Maasia. Corea. Los tres primeraos han tenido un desarrollo
exponencia en su industria del calzado. Entre las razones del desarrollo de su industria, tenemos ademés
de costo de mano de obra barata a: @) grandes fébricas altamente organizadas; b) fuentes de meteriales

sintéticos de alta calidad y bajo precio y ¢) fuerte comercializacion internacional.

Laindustria del calzado en China ha crecido con una rapidez impresionante. Entre los factores que han
apoyado su crecimiento tenemos a la intervencion directa de emprendedores taiwaneses y |as presiones de
su gobierno en la creacion de empleo agran escala. El calzado chino esta afectando de manera negativaa
laindustria del calzado en México, dado que de acuerdo con las cifras de la Camara de Calzado € 90% ce
los zapatos chinos se introducen a México utilizando documentacion ficticia. Siguiendo con los datos de

esta cdmara, en € afio 2002 ingresaron al pais de manerailegal 26 millones de pares de zapatos.

43 Se utilizan para realizar los ribetes. El ribete es una pieza de piel que forra el canto de cualquier otra pieza.
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En los Ultimos afios ha existido una incorporacion de nuevos fabricantes (brasilefios) de calzado que estan

respondiendo a un mercado cada vez mas segmentado.

3.1.2Lalndustriade Calzado en Ledn
Un poco de historia....

A pesar de que en € afio 1645 se encuentra registrado en el Archivo Genera del Estado de Guangjuato €
primer zapatero de la region es hasta 1897 cuando la industria comienza a tomar importancia entre las
actividades llevadas a cabo por e Estado. En este afio se rediza el primer andlisis del nivel tecnolégico de
la industria obteniéndose como conclusion de la existencia de maquinaria obsoleta y de personal poco
calificado.

En d afo de 1920, en € Barrio Arriba habia una gran cantidad de tenerias y zapateras, algunas movidas
por energia el éctrica, en ese mismo afio se inicia la produccién de hormas a una escala mayor. En los afios
veinte, muchos zapateros comienzan e oficio laborando en pequefios talleres familiares (conocidos
popularmente como "picas'), la organizacion del trabgjo era familiar, aqui se fabricaba € zapato
"volteado"**. Sélo algunas picas tenian méaquinas de pespuntear, las herramientas que usaban (cuchillas,
leznas™, y chairas'®) se fabricaban en las fraguas de la ciudad como en € Coexillo.

Entre las innovaciones tecnoldgicas de los afios treinta, se encuentran la introduccién del pegamento
liquido que viene a sustituir a engrudo de harina, con esto se acaba la produccién de zapato volteado.
Asimismo aparecen en e mercado hebillasy ojillos.

La Segunda Guerra Mundial fue un evento importante para € crecimiento de la industria, pues durante
este tiempo se incrementan significativamente las exportaciones hacia Estados Unidos. Los empresarios

exportadores aprovechan la ocasion para importar maguinariay procesos productivos de este pais.

44 E| proceso de produccién del zapato "volteado" se hacia de la siguiente manera: se cortaba una plantilla que se cosfa junto al
corte (parte superior del zapato) con una lezna utilizando cerdas de cochino y posteriormente hilo de cafiamo. El corte se cosia al
revés y luego se volteaba. Para darle brillo a la suela se le lijaba a mano. Los cascos y contrafuertes eran de carnaza endurecidos
con engrudo.

Instrumentos con los que se perforaba la suela del cuero.
46 “Piedra esmeril para afilar el fleje (cuchilla de cortador)” en Amat (1999:62)



9

Durante la segunda mitad de los cincuenta con la introduccién de maguinaria cada vez més especializada
se contintia fraccionando € proceso productivo. Esta maguinaria proviene de Estados Unidos, Alemaniay
Checodovaquia. En esta época seintroducen las primeras maquinas de sugjar y de asentar.

En los afios sesenta observamos cambios en la estructura organizaciona de las fébricas, provocados por la
incorporacidn, a las empresas, de los hijos de los industridles que comenzaron en los afios 20's y 30's.
Estos nuevos industriales estudiaron carreras como Administracion, Ingenieria o Contabilidad en las
ciudades de México, Guadadgjara y Monterrey. Esta introduccién cambia la manera de administrar las
empresas. Asimismo, en esta década y en la siguiente surgen instituciones y eventos importantes parala
industria: 1964, Asociacién Mexicana de Productores Exportadores de Calzado (AMPEC); 1976, Centro
de Investigacion y Asesoria Tecnoldgica del Sector Cuero - Calzado (CIATEC); 1970, la Exposicion
Mexicana de Calzado e Industrias Afines; 1974, € Primer Salon delaPid y € Cazado (SAPICA).

La década de | os setenta se caracterizd por la ampliacion de muchas de las empresas, tanto horizontal (se
crearon huevas empresas) como verticalmente (las grandes empresas comenzaron a producir sus propios

insumos).

Después de la apertura comercial, laindustria del calzado revirtié su tendencia ascendente en produccion
y empleo. Tenemos que en 1988 logra su récord historico a producir 245 millones de pares, mientras que
en 1995 alcanza sdlo 170 millones de pares lo que significa una caida del 30%, recordemos que durante
este aflo México vive su Ultima crisis economica (Ver tabla# 1y gréfica).

TABLA #1. PRQDUCCION NACIONAL Y
UTILIZACION DE LA CAPACIDAD o . _
INSTALADA Tasas de crecimiento de la producciéon nacional
Utilizacion de calzado
A Millones Tasa de dela
M0 1 ge pares | crecimiento| capacidad 15
instalada
1985 2326 61.2 23
1986 2372 1.98 64.1 10
1987 2444 3.04 64.5
1988 245.2 0.33 64.9 c &
1939 200.0 -18.43 52.6 ° 5 g
1990 2085 4.25 59.6 = TN\
1991 199.6 427 58.7 £ 5 8 _ o S N
1o | 1033 316 s I FHENE BN ACRERER S0 RN R NERENE
1994 172.4 0.52 57.5 S .5 e Sas
1905 T700 139 55.7 8
199 180.0 5.88 60.0 it "
1997 200.0 1111 66.6 -10 L s S
1998 210.0 5.0 n.d. ' k
1999 210.0 0.0 n.d.
2000 200.0 -476 nd. -15
3
-20 =
Afos
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2001 190.0 -5.0 n.d.

2002 170.0 - 1053 n.d.

| oos | 1044 [ nd [ 435 |
Nota: “Informacion a agosto de 2003, segin datos del

INEGI.

Fuente: elaboracién propia con base en informacion

de CICEG e INEGI.

En 1995 se produce la crisis econémica mexicana, en muchas ocasiones se habla del impacto positivo que
éstatuvo en laindustria del calzado a través de la mayor ventaja competitiva derivada de |os bajos precios
relativos. Lo cual fue cierto para las grandes empresas exportadoras, no asi para las micro, pequefias y
medianas empresas; de éstas las menos favorecidas fueron las micro y pequefias, quienes no contaban (y
sguen sin contar) con la capacidad y las habilidades para poder ingresar de manera exitosa en los
mercados extranjeros. Maxime gque muchas de ellas desconocen los mecanismos de exportacion y 1os
programas de apoyo existentes. Ademas e calzado fabricado por trabajadores poco calificados se vende a
bajo precio en los mercados localesy dificilmente puede competir en los mercados de exportacion, lo cua
se agrava cuando las PY MES estan algjadas de poder contar con insumos de calidad - sobretodo en cuero
(¢l cual congtituye una de los insumos mas importantes en la produccién del calzado) debido a los costos -
y ademés no cuentan con técnicas estandarizadas de produccion.

Esto fue provocado principalmente por € crecimiento desmesurado de importaciones, en especid
provenientes de Asia, debido a practicas de competencia desleal, como precios dumping. Particularmente
con € calzado chino a que més tarde se le impuso una cuota compensatoria. Ademas la sobrevaluacion de
la moneda que tuvo lugar hasta 1994 impidié que las exportaciones continuaran creciendo. En 1995
cambia de nuevo € panoramay la subvaluacion existente permiti6 que las exportaciones crecieran 130%,

representado 11.6 millones de pares vendidos a exterior.

El sector calzado esta protegido atraves del establecimiento de aranceles, e més importante de ellos es €

de 1000% a cazado chino. Ademés, para abatir e contrabando € Gobierno Federal formé una

organizacion mixta en donde participan las camaras de |as industrias mas afectadas por € contrabando de
productos chinos: textil, calzado y maquiladoras. En esta comision mixta, € sector cuero — cadzado
participa a través de una sola camara llamada CONCALZADO, la cua esté integrada por las camaras de
calzado de Guangjuato y de Jdlisco y la Cadmara de la Industria Curtidora de Guangjuato (CICUR).

Entre los factores coyunturales que promovieron las exportaciones tenemos a
Moneda subval uada después de la crisis de 1994.
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Mano de obra barata.

Bgjos costos de materiaes.

En € estudio que realizamos en 1997 a 1999, las empresas encuestadas sefidaron los siguientes problemas
enfrentaban después de lafirmade TLC:

Fata de apoyos publicos, (28%).
Falta de personal calificado, (18%).
Regulaciones ambientales, (18%).
Burocracia publica, (18%), y

Dificultades para obtener los niveles de productividad, (18%)

Actualmente €l sector calzado en México enfrenta una situacién dificil que lo hallevado, segin cifras del
INEGI a agosto de 2003, a utilizar s6lo un 43.5 % de su capacidad instalada y a una significativa pérdida
de empleos, siguiendo con los datos de dicha institucion € nimero de empleos se ha reducido a 22 384
plazas directas.

Laindustria del calzado en Ledn

La concentracion regional es una caracteristica peculiar de la industria del calzado. En México arededor
del 90% (ver tabla 2) se encuentra localizada en tres regiones del pais. Guangjuato, Jalisco y € &area
metropolitanay Distrito Federal. Esta concentracion responde a una serie de factores fundamentales tales
como € acceso a mano de obra calificada, € acceso a proveedores, la infraestructura de comunicacion.
Aunado alo anterior podemos ver una concentracion regional en cuanto a la especializacion del producto:
Ledn en cazado masculino e infantil, Guadalajara en cazado femenino, México en calzado atlético y de

pléstico, Ciudad Juarez en botas de alto precio.

La industria del calzado en Ledn se caracteriza por una marcada heterogeneidad, slo € 1.76% son
empresas grandes que cuentan con agin departamento que promueve las innovaciones.*’ Por otra parte,
estan las PY MES (pequefias y medianas empresas) y |as microempresas, quienes en conjunto representan

el 98.24%, cuyas fuentes de innovacion son por 1o general las revistas especiaizadas o las exposiciones

“"En este tipo de industria (de las llamadas tradicionales) las innovaciones estan encaminadas a la modificacién del disefio y del uso de
nuevos materiales, lo cual se hace por temporada, este tipo de introduccion de nuevos productos se planea con un afio de anticipacion.
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especidizadas, como SAPICA, de donde copian los modelos exhibidos en ellas. El mercado ddl cazado

evoluciona con lamoda, por lo que son frecuentes |os cambios de estilo.

TABLA# 2. DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LA
PRODUCCION DE CALZADO EN 2002

PARTICIPACION
ENTIDAD SEGUN:
CICEG* INEGI
Guanajuato 60.00 % 52.00%
Jalisco 18.00 % 22.00%
Areametropolitanay D.F. 12.00% 16.00%
Resto del pais 10.00 % 10.00%
TOTAL 100.00 % 100.00%

Fuente: *Industria del calzado, situacion actua y perspectivas,
conferencia dictada por José Antonio Salim en el XXV Congreso
Internacional sobre Tecnologias en laindustria del calzado, 2003.

Las microempresas y PYMES carecen de técnicas en materia de comercializacion, planificacion, disefio,
investigacion y desarrollo, pruebas de laboratorio. Los sistemas de administracion de estas empresas son
de tipo familiar, lo cua constituye una significativa limitante a su inclusion en e proceso de globalizacion
y exigencias de competitividad actuales, tales como la calidad.

Entre las caracterigticas de la industria del calzado podemos mencionar, un escaso dinamismo en
tecnologia, pues no genera cambio tecnoldgico y toma ventgjas de las innovaciones realizadas en los
sectores productores de bienes de capital e insumos, lainnovacion se reduce alos cambios de |os disefios.
Por lo que, utilizando latipologia desarrollada por Pavitt (1984), la clasificamos como “Dominada por €l
Proveedor” . Las industrias proveedoras de la curtiduria, hormas y quimicos, han realizado innovaciones
referidas a laintroduccién y uso de nuevos materiales. En la fabricaciéon del calzado, ni siquiera se han
logrado introducciones masivas de procesos de produccién mecanizados y automatizados. Empresas como
EMY CO, Coloso, FLEXI, Dogi, Caborca, Siete Leguas, Court, Caribean, Comando y Cuadra cuentan con
méquinas autématas, de inyeccidén y / o bordadoras; pero en términos generaes la industria sigue siendo
intensiva en mano de obra con una ata utilizacion de maquinaria mecanica. Con lo que el factor humano
sigue siendo & més importante; por 1o que los paises con bgjos costos salariaes son los que tienen una
ventgja comparativa.

Un factor importante en la productividad de este sector es e “efecto experiencid’, caracteristico en las

industrias tradicionales. En este tipo de empresas | as principal es modali dades de aprendizaje presentes son
el “aprender haciendo” (earning by doing) y € “aprendizaje interactivo” (learning by interacting), los
trabajadores aprenden en € proceso mismo de produccion y en la interaccidn con sus compafieros. Estos
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fendbmenos se presentan en la mayoria de las empresas, no importando € tamafio de las mismas, de
acuerdo con e 100 % de las empresas encuestadas, no existe un curso de entrenamiento disefiado para los
trabajadores nuevos. Pues dllas contratan a los trabgjadores "sabiendo hacer” la actividad para la que son
requeridos. En las empresas pequefias, |0s trabajadores més antiguos capacitan a los nuevos. Mientras que
enlas“picas’, latransmision es por tradicion: € oficio se hereda dentro de la misma familia Estaformade
transmision de los conocimientos hace que las empresas trabgjen con una calidad no estandarizada y
obtengan productos de calidades diversas. Esto se intensifica por la débil codificacion de los “saberes
técnicos’. Este fendmeno es menos intenso en las empresas grandes, las cuaes cuentan - 0 a menos estan
en proceso de - con registros de |os procesos de produccion. Esta codificacion se presenta mayormente en
las empresas que cuentan con alguna certificacion o estén en proceso de certificarse

En cuanto a la infraestructura para impartir capacitacion vemos que existe una especializacion tedrica®
por parte de las instituciones e CONALEPy e Padre Jacobo (a través de la institucién conocida como
CIPEC) se encargan de capacitar operarios, la camara de cazado y las universidades a los empresarios, y
el CIATEC alos niveles técnicos, cabe mencionar que aunque este Ultimo da cursos de modelgje existe en
este nivel una gran brecha'y a mismo tiempo una gran oportunidad, siendo que € disefio es una de las
actividades que brinda ventajas competitivas a las empresas a través de la diferenciacion, ventaja que
podria posicionarlas en e mercado internaciona a través de lamoday no solo & precio, como la mayoria
lo ha hecho hasta e momento.

3.1.3 La cadena productiva

El 60 por ciento de los proveedores en e ambito nacional de calzado y curtiduria se encuentran
concentrados en € Estado de Guangjuato. Hablando solo de la curtiduria, casi € 75 por ciento de la
produccion pertenece a Estado, se enc uentran establecidas en € casi 600 empresas. Dentro de los insumaos
necesitados para la e aboracion de calzado, |a parte proporcional mas importante la conforman los cueros
y losinsumos como las hormas y suelas, ddl costo de fabricacion de un zapato, estos representan € 80%.

TABLA 3: CADENA PRODUCTIVA CUERO - CALZADO
FASE RASGOS COMENTARIOS
Cas el 60 % de los cueros son importados, de | Los proveedores mexicanos de cueros son muy
EUA. El origen del cuero depende del mercado | inconsistentes. No existe una calidad estandarizada
destino. Por lo que, si el producto es para exportacion, las
empresas optan por importar 10s cueros.

Produccion e
importacion de
cueros

8 La llamamos “te6rica” pues en la practica se presenta traslapes entre las funciones de las instituciones.
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Curtiduria

Existen 577 curtidurias en Guanguato. La mayoria
de ellas concentradas en la fase wet blue, crust y
dying. Estas utilizan métodos rudimentarios de
produccion.

La integracion industrial ha tenido importantes
efectos negativos en los costos y en la calidad.

Produccién de
insumos plasticos

La mayor parte de estos insumos la constituyen las
suelasy hormas.

No existe estandarizacion para estos productos (a
excepcion de las hormas de dama). Esta fata
repercute en la calidad del zapato, pues ésta
depende de estos insumos.

Manufactura de

Tenemos la siguiente distribucion:

1.76 % empresas grandes, 7.5 % medianas y 36.99
pequefias y 53.56 % micro. Generalmente las
grandes empresas estén integradas verticalmente.

De acuerdo con las estadigticas, solo e 8% de la
produccién es exportada. Existen diferencias
radicales entre las grandes y las demés empresas.
Las grandes firmas tienen suficientes recursos para

calzado El proceso de produccién es intensivo en mano de | alcanzar una calidad dtay para introducir mejoras
obra. einnovaciones en |os productos y procesos.

Existen diferentes canales de distribucion: S los productos son destinados a los mercados

Mercado doméstico: detallistas, tiendas | externos, las compafiias usan, por lo general, otras

Distribucién departamental es, distribuidores. marcas, frenando de esta forma € impulso de las

Mercado internaciona: alianzas comerciales, mercados

venden el producto en el exterior con otra marca.

empresas mexicanas en  los
internacionales.

Fuente: Martinez, A. (1999)

De acuerdo con € trabajo empirico redizado, la curtiduria se encuentra atamente integrada, 1o que tiene
un efecto importante tanto en los costos como en la calidad de la produccién. En muchas empresas se

encuentran concentrados |os tres pasos del proceso de produccién: himedo (wet blue), mecanico (crust) y
el tefiido y acabado (dying). Cada uno de estos pasos requiere habilidades y equipos especificos; por lo
gue una desintegracion vertical podria representar ventgjas tales como mayor calidad, habilidad de

respuesta frente a la demanda, mayor flexibilidad en la seleccion de fuentes de abastecimiento, lo que se
traduciria en lareduccion de los costos.  Por otra parte, 1os procedi mientos rudimentarios de curtido raras
veces permiten alcanzar 1os niveles que se requieren en los mercados de exportacion y aumentar en forma
esperada € valor agregado.

Otra fuente de abastecimiento importante para laindustria es la e aboracion de suelas y hormas, ambas se
encuentran todavia poco desarrolladas y poco estandarizadas*®, 1o que a veces es reforzado por la poca
coordinacion entre los zapateros y sus proveedores, sobretodo en e caso de la relacidn zapateros -

hormeros.

49 Es pertinente sefialar que actualmente existe una conscientizacion de lo que el problema implica, asi como de pérdida en ventajas
competitivas sino se lleva a cabo. Anteriormente los zapateros veian la falta de estandarizacibn como una estrategia de
diferenciacién, sin embargo se han dado cuenta que el no llevar a cabo ésta puede significar una débil penetracion en los mercados
internacionales. La COSEC liderd el proceso de estandarizacion de hormas.
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3.2 Dindmica I nstitucional

En e sector cazado podemos observar la presencia de diversas instituciones® que apoyan €
funcionamiento de las actividades de la industria. Entre estas tenemos a: CIATEC (Centro de
Investigacién y Asesoria Tecnoldgica para laindustria en Cuero y Calzado, A.C.), la CICEG (Camara de
la Industria del Calzado en Guangjuato), la CICUR (Camara de la Curtiduria del Estado de Guangjuato), la
COSEC (Coordinadora Sectorial), COFOCE (Comision para € Fomento a Comercio Exterior), €
CEVEM (Centro de Vinculacion Empresarial), el CAST (Centro de Asesoria Tecnoldgica), € CIPEC
(Centro de Investigacion y Promocion Educativa y Cultural), é CONCYTEG (Consgo de Cienciay
Tecnologia de Guanguato), y € Ingituto Guanguato para la Cdidad. Ademés de las diferentes
universidades.

El CIATEC fue fundado en 1976 y desde sus inicios ha buscado la vinculacién con la industria,

actualmente da servicio a 22 paises y a 18 estados de la Republica Mexicana. El ingtituto trata de
establecer una estrategia de largo plazo con sus clientes. Asimismo, juega un papel muy importante en la
industria: en sus inicios sblo proporcionaba servicios bésicos, como pruebas de laboratorio y cursos de
capacitacion, a partir de 1997 tenia la intencién de brindar servicios de consultoria en | & Dy
transferencia de tecnologia. Un convenio interesante de comentar fue el que realizo lainstitucion con una
empresa distribuidora de méguinas de coser: la empresa comenzo en € afio de 1999, la distribucion de una
méguina de pegado de suela al corte, marca STROBEL, sin embargo como es nueva en e mercado se
necesitaba capacitar a los usuarios potenciales, con lo que se establecid d siguiente acuerdo: la enrpresa
pagd € curso de capacitacion de un empleado dal CIATEC por dos meses en Checoslovaquia para que
aprendiera € manejo del equipoy €l CIATEC se oblig6 a ofrecer un curso de capacitacion en este tipo de
maquinaria. A pesar de la intencionalidad de que € CIATEC apoye proyectos de | & D en las empresas
esto no ha podido concretarse, en la actualidad su principal funcién sigue siendo la realizacién de pruebas
de laboratorio, en este servicio compite con centros como € CAST y sus clientes son, en su mayoria,
pequefias empresas. En d afio 2003 llegé un nuevo director del Centro, su vision es emigrar hacia
proyectos que verdaderamente apoyen € desarrollo de ventgjas competitivas de las empresas del sector y
dgar a un lado los servicios de pruebas, rubro que en la actualidad representa la principal fuente de
ingresos parad indtituto.

%0 Las instituciones se retinen frecuentemente, a pesar de las pugnas institucionales han llevado a cabo proyectos conjuntos. Por

ejemplo, en el proceso de estandarizacion de las hormas cada una de las instituciones asumié una tarea especifica, siendo todas
coordinadas por la COSEC.
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Como una respuesta a la déhil integracién de la cadena productiva, la COSEC es fundada en febrero de
1995°" - aunque comienza a trabajar hasta julio de ese afio - para llevar acabo un objetivo crucia en e
sector: coordinacién de proyectos de vinculacion de la cadena productiva. Uno de sus proyectos més
importantes fue la estandarizacion de las hormas™, insumo trascendental en la manufactura de calzado ya
que determina e éxito o fracaso de introduccion o permanencia en los mercados internacionales.
Anteriormente hubo muchos intentos de estandarizacion pero debido a intereses particulares no se
pudieron concretizar. Las empresas veian la fata de estandarizacion como una estrategia de
diferenciacion. Sin embargo, araiz de las exportacionesy el deseo de tener permanencia en los mercados
internacionales se dieron cuenta de la importancia de la estandarizacion. Ahondando en € proyecto de
estandarizacion, el mayor obstéculo que se tuvo fue lograr € consenso entre hormeros y taconeros. De
acuerdo con laingtitucion: "A los zapateros les cuesta mucho trabgjo invertir, de repente tratan de exportar
y no consolidan un mercado internacional por la falta de hormas, porque sus disefios estan aceptados, sus
materiales estan aceptados, |a calidad de la manufacturatambién, € problemaes el calce de lahorma’

Una ingtitucion que tiene un amplio reconocimiento con la comunidad es la camara de calzado, la
CICEG®. La camara tiene mucho poder de convocatoria, agunos de los empresarios entrevistados,
dijeron que esto se pudo notar durante la crisis de 1995, en donde se convaocaban a juntas para poder
analizar y dar posibles soluciones de |os problemas suscitados. Por iniciativa de la camara, seredizb en &
afio 2001 e Programa de Competitividad Sistémica parael Sector Cuero — Calzado (PROCIC)>, que fue
puesto en marcha € 21 de noviembre del 2002 para “plantear las lineas de accidn para enfrentar la
hipercompetencia global tanto en € mercado internacional como en € mercado local en los proximos

aﬁos.:155

Sus principales objetivos son explotar la caidad de cluster®® del sector y desarrollar diez
capitales que se consideran importantes para la industria asi como la formacién de empresas con
organizacion inteligente, de flexibilidad productiva y agilidad comercia. La cdmara promueve la

exhibicion de calzado conocida como SAPICA (ver recuadro).

51Es pertinente sefialar que en el “Programa para Promover la competitividad e internacionalizacién de la industria de la curtiduria y

el calzado” (SECOFI, 1992), una de las lineas de accion se hablaba ya de una integracion de la cadena productiva, pagina 10.

%2 para llevar a cabo el proyecto de estandarizacién se formé un comité en el que participaron los productores de hormas, suelas, y
roductores de calzado, quienes definieron las tendencias a seguir. La estandarizacion tomé en cuenta las medidas internacionales.
% Una razén para sefialar esto es el hecho de que los presidentes de la camara y su consejo directivo est4d compuesto por

empresarios del sector, quienes en algunos casos son considerados lideres de opinion.

54 Este programa recibe recursos tanto del gobierno estatal como del federal. Cuando fue puesta en marcha inici6 atendiendo a 30

empresas.

%5 CICEG (2001) Programa de Competitividad Internacional del Cluster Cuero — Calzado de Guanajuato, Resumen Ejecutivo, pagina

1.

% En dicho estudio el sector calzado es tratado de manera indistinta como cluster y distrito industrial.
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SAPICA (Salon dela Piel y del Calzado)

s Edicion y Fecha Expositores Stands
Seinicio en 1974 con 150 registrados
eXE_Ost?reS Seredizandos 31 Octubre de 1994 426 622
exhibiciones por afios, una
paralatemporada Primavera— 32 payo de 1995 462 o5l
Verano, laotraparala 33 Octubre de 1995 527 652
temporada Otofio — Invierno. 34 Mayo de 1996 553 717

35 Octubre de 1996 580 820
Demgt1999 cuentacon 750 36 Mayo de 1997 622 879
SPOIIIES 37 Octubre de 1997 656 907
Es laferiamés grande de 38 Mayode 1998 710 A
L atinoamérica. 39 Octubre de 1998 710 1041

40 Mayo de 1999 730 1050
Los pabellones con los que 41 Octubre de 1999 750 1050
Cuenta son: dama, cabdllero, 15 3ur o0 5500 750 1050
nifio, western, deportivo,
especializado, marroquinerfay | 43_Octubre de 2000 750 1050
seguridad. 44 Mayo de 2001 750 1860

Dentro de la politica tecnolc aescentralizacion de las actividades
llevadas por el CONACYT, s

promueve proyectos de ciencia

. participacion ciudadana donde la gente
.0 es fomentar las capacidades cientificas y
tecnoldgicas del Estado para promov.
cdidad de viday € nivel cultura delapc o

sustentable, la competitividad econémica, elevar la

Es remarcable sefidlar que a partir del afio 2000, d CONCY TEG de manera conjunta con la Secretaria de
Desarrollo Econémico del Estado y la participacion de los principales organismos empresariales
publicaron una convocatoria para proyectos de transferencia de tecnologia que buscan apoyar propuestas
que redunden en la competitividad del sector. A partir de 2002 d CONCYTEG conformé la Red de
Apoyo para la Industria del Cuero y Calzado, en la que participan académicos y representantes de
organismos empresariales. Estared tiene como objetivo promover la competitividad del sector y revisar €

avance de los proyectos que han sido financiados.

B Ingtituto Guanajuato parala Calidad, creado € 12 de junio de 1996 a través de una alianza firmada por
los distintos sectores que conforman la actividad productiva, social y gubernamental del Estado. El
Instituto cuenta con tres areas: 1) Premio Estatal parala Calidad, 2) Compitey 3) GTO — 2000. Abarcalos
sectores de: calzado, cuero, construccion, Administracion Plblicay Educacion.
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Las normas GTO— 2000°" estén dirigidas a todas | as organizaciones productivas del Estado, su objetivo es
desarrollar una cultura de calidad que permita implantar sistemas de calidad. Constituyen normas

enfocadas hacia las hormas internacional es pero adaptadas a las caracteristicas tecnologicas y contextuales
de las empresas guangjuatenses. Se busca que estas normas sean un predmbulo para que las empresas
busguen la certificacion 1SO-9000. Para la implantacién de estas normas se tomaron los 20 requerimientos
de las normas 1SO, contienen los mismos apartados pero con menos exigencias. Este movimiento se
conecta de una maneraindirecta con el de estandarizacion, seguido por la COSEC, pues en € apartado de
disefio se contemplan ciertas especificaciones de las hormas. En e comité de GTO — 2000 se encuentran
participando personas de la iniciativa privada, de educacién y de las diferentes ingtituciones
representativas de sectores como el calzado, con esto puede verse la integracién de un equipo con

caracterigticas heterogéneas que puede ayudar a la consecucion de los objetivos de una manera mas
efectiva. Para que las empresas se vean incentivadas a trabgjar para lograr la certificacion se esta
trabgjando en € tipo de incentivos que pueden otorgarseles como €l aparecer en la lista de proveedores
confiables de COFOCE. Vae la pena sefidar que este tipo de certificacion sdlo cuenta con €
reconocimiento estatal, pues en € ambito federal las normas que tienen validez son las NOM y en €

internacional las | SO.
En el afio 2000, es creado el Centro de Vinculacién Empresarial, CEVEM que tiene por objetivo apoyar
e desarrollo de la micro y pequefia empresa, a través de la asesoria en cuestiones organizacionales,

productivas y de finanzas.

La siguiente tabla resume la funcion de cada una de las instituciones que participan en €l sector calzado:

TABLA #4: LASINSTITUCIONES

< 2 EVENTOSY
INSTITUCION FUNDACION SERVICIOS PROGRAMAS
Asesoria tecnol 6gica. CALZATECNIA

Pruebas de laboratorio

Centro de I nvestigacion y Asesoria Proaramas de capacitacion técnica v de
Tecnoldgica para laindustria del 1976 mogelaje. cap y

cuero — calzado (CIATEC) Programas de impacto ambiental

Programasdel & D

Proporcion de datos, cifras y|Feria del Cazado

Camaradelalndustriadel Calzado documentos de laindustria. SAPICA (primavera —
del Estado de Guanajuato 1942 Capacitacion gerencial. verano y otofio —
(CICEG) Tramites ante e seguro social invierno)
Capacitacion a supervisores. PROCIC
Asociacion Nacional de Proveeduria Informacion sobre  oportunidades| Feria de Proveeduria,

1979

paralaindustriadel Cuero — Calzado comerciales y contactos para establecer | (ANPIC) con la

57 Su inicio extraoficial data de 1993 y fue llevado a cabo por participantes de un diplomado que se ofrecié en el ITESM - campus
Ledn.
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(ANPIC)

distribuidoras o representaciones.
Presencia en mercados internacionales a
través de misiones comerciaes y ferias
internacionales mediante apoyos que
BANCOMEXT tiene asignados para tal
fin.

Asesoria especializada en tendencia de
moda

participacion de los
principales proveedores
mundiales de
maquinaria, curtiduria.

1995 Vinculacion de la cadena productiva.
Coordinadora Sectorial (COSEC %) Programa de estandarizacién de cuero.
Programa de estandarizacion de hormas.
Coordinadora para el Fomento al nd Asesoria en comercio internacional. Misiones comerciales
Comercio Exterior (COFOCE) h Diplomados de comercio exterior
Formacién de técnicos. Carrera técnica de
Capacitacion a supervisores. calzado.
" Para €l desarrollo de los planes de
e n.d. estudio participan peg&ados,
profesionistas del sector productivo,
empresarios y especialistas.
Asesoriaalas empresas Conferencias sobre
Centro de Vinculacién Empresarial 2001 L/Ap\f;?fjﬁjrédepﬁ er;;preg:;&ci)g l: competitividad
(&34 aspectos como produccion,
mercadotecnia, finanzas.
Centrodelnvestigacion y Promocion nd Formacién de operarios para las areas
Educativay Cultural (CIPEC) o de pespunte, corte
Apoyo a proyectos de desarrollo de | Convocatoria anual
: A . tecnologia en € sector cuero — calzado. | para apoyar proyectos
Eizgffedg u(;fgj(ilj{;t)c/) '(I'Cecon ’3 lc(:)\%'_? I(Ej g) 1996 Mangja la Red de Apo_yo para €l | de d,aﬂrrollo de
Desarrollo de la Industria Cuero - | tecnologia
Calzado
Premios de calidad Premio estata de
Certificaciones calidad,
Instituto Guanajuato para la calidad 1996 Certificacion GTO -
2000
Programa compite.
Universidad LASALLE deLedn n.d. Carrera de disefio de calzado (2002)

Fuente Martinez, A. (1999a).

Notas: 1) A partir del afio 2003 esta institucion deja de funcionar. La cuestion fue de costos.

3.3. Actividades de aprendizaje tecnol6gico en el sector calzado

Para construir |a tipologia de aprendizaje*® identificamos aquellos factores que dan una vision de como se

congtruye € proceso de aprendizaje dentro de las empresas. Se tomaron en cuenta los siguientes ocho

aspectos, que estaban referidos en 29 preguntas del cuestionario™ aplicado alas empresas:

%8 | a tabla de la Tipologia de Aprendizaje se puede encontrar en el anexo 8.
Para una mayor comprension de cémo se construyo la tipologia de aprendizaje del sector consultese: Martinez, A. (1999a). Un

resumen se encuentra en el anexo 9.
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Tamafo de la empresa: mide d desempefio de la empresa, desde un enfoque tradicional. Se
supondria que a un mayor tamafio las empresas cuentan con mas recursos que le permitirédn fomentar
sus capacidades tecnol 0gicas e innovadoras.

Mercado destino: retomando lo expuesto por Michael Porter (1990), e mercado a que estén
dirigidas las empresas y € tipo de clientes que lo conformen incidiran en su desempefio. Clientes
exigentes harén que las empresas tengan un incentivo para invertir en investigacion y desarrollo con la
finalidad de satisfacer las necesidades de estos. Congideramos dos mercados: € doméstico, por lo que
s las empresas se enfocaban cien por ciento a é recibian una calificacion baja. El de exportacién,

dependiendo del destino se recibia diferente cdificacion: no es o mismo exportar a América Latina
que a Europa.

Relacién con el entorno: las relaciones que establezcan las empresas con su entorno ayudaran a
reforzar sus capacidades. Dentro del entorno consideramos a los siguientes agentes. empresas del

sector, proveedores, clientes, universidades, Camara de la Industria de Cazado del Estado de
Guangjuato y a Centro de Investigacion y Asesoria parala Industria de Cuero y Calzado.

Adquisicién y uso de la tecnologia. En este aspecto evaluamos como consideraban las empresas su

tecnologia (hablando de maquinaria y equipo): atrasada con respecto alos estandares mundiales 6 de
vanguardia. Asimismo si las empresas la habian 0 no modernizado, y € motivo que las llev6 aredizar
dicha accién.

Sistemas de control de calidad y mantenimiento. Evauamos si las empresas|levaban a cabo algin
sisema de control de calidad y quien era e encargado de redlizarlo; s |o realizaba un departamento o
unidad especializada, s promovian que los trabgjadores fueran los responsables de la calidad de sus
productos. Nos interesaba, ademés, saber s las empresas llevaban a cabo mantenimiento y de qué
tipo. Correctivo, cuando ya no tenian otra opcion. O preventivo, con € llenado de las bitécoras de
cada equipo.

Caracteristicas mano de obra: los dos rasgos que consideramos importantes fueron la escolaridad de
los trabajadores directos, pues esto puede ayudar a que los programas de capacitacion sean exitosos.
Asi como la antigliedad de los mismos dentro de las empresas, esto es importante pues la mayor
permanencia de | os trabajadores puede promover laacumulacion del aprendizaje.

Edtrategias de aprendizaje. Hemos definido dichas estrategias como las lineas a seguir por las
empresas para fomentar € desarrollo de los recursos humano asi como su permanencia dentro de las
mismas. Evaluamos si las empresas tenian algiin Programa formal de capacitacion que fomentara el

desarrollo de los trabajadores, 0 S se organizaban a través de practicas de produccién japonesas que
permitieran € intercambio de conocimientos y experiencias entre los trabgjadores. Ademds, nos
interesaba conocer s contaban con algin mecanismo de capitalizacion del aprendizaje.
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13. Capacidades tecnoldgicas. Medimos si las empresas realizaban, 6 no, investigacion y desarrollo,
hacia qué aspecto la enfocaban. Si contaban con algun departamento que soportara tal actividad. Si
habian llevado a cabo € registro de alguna patente. Es importante recordar que en este sector las
actividades de | & D como tales no existen, a lo més las empresas pueden mejorar los disefios o
introducir nuevos. Si existen modificaciones en los materiales utilizados o en la maguinaria, estas
innovaciones son producidas por los proveedores.

Al aplicar los criterios sefialados a las empresas encuestadas obtuvimos 6 subgrupos. Las empresas de los
subgrupos 1 a 3 fueron las que obtuvieron la menor cdificacion y las empresas de los subgrupos 4 al 6 las
que acanzaron la mayor puntuacion. Agrupamos estos subgrupos en dos grandes divisiones:

1. Las empresas ligadas totalmente al mercado doméstico y que denominados bajo d nombre de
“Empresas Pasivas’. Les dimos este nombre porque, a pesar de los cambios que ha traido €
proceso de globalizacion y la apertura del mercado mexicano, no han intentado — en la mayoria de
los casos porque no cuentan con la calidad requerida, los recursos, los conocimientos —
incursionar en € mercado internaciona. Dentro de este grupo tenemos a los subgrupos.
Subgrupo 1: Empresas Pasivas - Pasivas (PP). Subgrupo2: Empresas Pasivas - Seguidoras (PS),
y Subgrupo 3: EmpresasPasivas - Activas (PA).

2. Las empresas que mantienen unarelacion con € mercado internacional y a las que denominamos
como “Empresas Activas’, porque reaccionan a los cambios que se presentan en € entorno. Son
empresas que a partir de laliberacion del mercado naciona disefiaron estrategias paraincrementar
su participacion en los mercados internacionales, promover la modernizacion de sus plantas,
también han implementado algun sistema de calidad. Aqui tenemos alos subgrupos: Subgrupo 4:
Empresas Activas - Pasivas (AP), Subgrupo 5: Empresas Activas - Seguidoras™ (AS), y
Subgrupo 6: Empresas Activas - Activas (AA).

A continuacion realizamos un andlisis de los aspectos sefialados.

3.3.1 Tamaiio de lasempresasy mercado destino

Lastablas 5y 6 nos muestran € tamafio de las enpresas que conforman cada uno de los grupos asi como

su orientacion de mercado. Al analizar la informacion de manera conjunta podemos observar que los

% Dentro de las 29 empresas encuestadas y entrevistadas estaba LATINA. De acuerdo a los resultados del cuestionario la
clasificamos en este subgrupo.
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subgrupos PP, PS y PA estén orientados totalmente al mercado doméstico y que en dlos se encuentran
empresas consideradas por su nimero de trabgjadores pequefias. Una de las empresas del subgrupo PA
tuvo un intento fallido de exportacién ya que a no contar con la asesoria para los tramites de exportacion,
la empresa a la que vendio sus productos no le pagd; eto la llevd a declinar en sus intenciones de

internacionalizacion.

Las empresas de los subgrupos AP, AS y AA estan orientadas tanto a mercado doméstico como a
mercado de exportacion. Dentro de los subgrupos APy AS e 7.14% son empresas pequefias, e 14.29%
son empresas medianas y e restante 3.57% empresas grandes. El subgrupo AA se encuentra conformado
en su totalidad por empresas grandes.

TABLA #5. TAMANO DE LAS EMPRESAS
Categoria por TOTALES
numero de PP PS PA AP AS AA
empleados
Dela 15 0
De 16 a 100 6 7 4 1 1 19 67.85%
21.43% 25.00% 14.28% 3.57% 3.57%
De 101 a 250 2 2 4 14.29%
7.14% 7.15%
Mas de 250 1 4 5 17.86%
3.57% 14.29%
NUmer o
promedio de 27 40 44 189 157 686 28 100.00%
empleados
Fuente: Martinez, A. (1999a)

El cien por ciento de las empresas exportadoras sefialé que para sus productos de exportacion utilizan
insumos importados, en especifico, cuero. Larazon es la falta de calidad estandarizada de los insumas
locales.

Lasedtrategias de exportacion que las empresas |levan a cabo son:
Fabrican calzado bgjo las marcas de sus clientesy con las especificaciones que estos les dan.
Han conformado empresas integradoras son sus rivales en e mercado doméstico. Esto les permite
ser fuertes en d mercado de exportacion y enfrentar asi la competencia sin perder su
independenciainterna.

Exportan con su misma marca pues buscan ser reconocidos en € dmbito internacional.

En & subgrupo AP tres de las empresas exportan con su propia marca, la restante utiliza tanto su marca

como lamarca del cliente externo que la ha contratado. Esto |o redliza para el mercado europeo, durante €l
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estudio la empresa mencionaba que € producto tiene las mismas caracteristicas y calidad que los que

exporta con su propia marca, Sin embargo, la estrategia respondia a cuestiones de posicionamiento.

Dentro del subgrupo AS, la exportacion habia sido una experiencia positiva para LATINA®. En mayo de
1998 concluyé su primera fase de exportacidn, vendiendo el 45 % de su produccion y hebiendo resurtido
en més de una ocasion a su cliente®®. Las otras dos empresas exportan con su propia marcay sus destinos
son Europa, lazonadel TLC, AméricaLatinay Asia en orden de importancia. La empresa de calzado de

moda exporta hasta e 85 % de su produccién y la empresa productora de botas exéticas e 30 % de su

produccién.
TABLA #6 ORIENTACION DEL MERCADO
ASPECTO/
SUBGRUPOS PP PS PA AP AS AA TOTALES
Orientacion  del
mer cado
Totalmente 6 7 4 17
Domeéstico 21.43% 25.00% 14.28% 60.71%
Domesticoy 4 3 4 11
Exportacion 14.29% 10.71% 14.29% 39.29%
Porcentaje
promedio de 42.00% 53.00% 45.00%
exportacion
Estrategia de
exportacion
Marcacliente na n.a n.a L L
9.09% 9.09%
Marcapropia n.a n.a na 3 2 L 6
27.27% 18.19% 9.09% 54.55%
Ambas na na na 1 3 4
9.09% 27.271% 36.36%
Destino
exportaciones
Europa n.a n.a na 3 2 2 24.14 %
10.34% 6.90% 6.90%
Asa n.a n.a na 3 415% 3 415% 6.90%
TLC na na n.a 4 8 4 37.93%
13.79% 10.35% 13.79%
Américal atina na na na 10'25% 6. 920% 13.;18% 31.03%
Fuente: Martinez, A. (1999a)
Nota: n.a. significa no aplica

Las empresas que conforman al subgrupo AA exportan desde un 15% (empresa productora de calzado
para damay caballero) hasta un 80%. Las estrategias que utilizan son la marca del cliente (3 de dlas) y

®1 En el anexo 10 tenemos una clasificacién de los productos que fabrican cada una de las empresas encuestadas.
62 Como veremos en la descripcion del caso, la empresa contacto a su cliente en SAPICA.
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s6lo una usa su propia marca. Para poder tener éxito con esta estrategia, formé una empresa integradora
con otras tres empresas del mismo producto, por [0 que internacionalmente cooperan para poder obtener
una posicion en e mercado pero siguen compitiendo en el mercado locdl.

Las estrategias que las empresas utilizan para distribuir sus productos en e mercado local son:
Distribucion de sus productos a través de tiendas departamentales (Liverpool, Palacio de Hierro,
Sears, etcétera), lo que les permite atender un mercado con un nivel de ingresos medio - dto.
Utilizacién de agentes de ventas por zonas Estos agentes ademas de distribuir € producto realizan
encuestas para conocer las preferencias de los consumidores.
Distribuyen sus productos a través de zapaterias independientes o zapaterias propias.
Distribucion del calzado a través de mercados informales (Bazares en las principales ciudades de

la Republica Mexicana como Tepito).

3.3.2 Relacionescon € entorno

Consideramos clave €l papel que las ingtituciones juegan dentro de un sector tanto en la consolidacién de
los flujos de comunicacion como en la construccion de ventajas competitivas Dado que |as interacciones
de las firmas con el entorno las ayuda a conformar sus capacidades tecnol6gicas y de innovacion (Teece,
2000). Por lo que consideramos importante medir lafortaleza de larelacion.

Para poder medir la fortaleza de las relaciones dimos una calificacion a cada una las respuestas dadas por
las empresas (Ver anexo 9), obteniendo los tipos de relaciones (nula, débil, regular y fuerte) que se

muestran en la siguiente tabla:

TABLA #7. CRITERIOS PARA DETERMINAR LA FORTALEZA DE LA
RELACION

INSTITUCION NULA DEBIL REGULAR FUERTE
Empresas del sector 0.00 0.1- 1.00 1.1 - 3.00 3.1--4.00
Proveedores 0.00 0.1- 1.00 11 -2.00 2.1--3.00
Clientes 0.00 0.1- 1.00 11 -2.00 21--3.00
Universidades 0.00 0.1- 1.00 11 -2.00 2.1--3.00
CIATEC 0.00 0.1- 1.00 1.1 - 3.00 3.1--4.00
CICEG 0.00 0.1- 1.00 1.1 - 3.00 3.1--4.00
Fuente: Martinez, A. (1999)
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A continuacién comentamos la relacién establecida por las empresas con las empresas del sector, sus
proveedores, sus clientes, las universidades, e CIATEC y la CICEG. Al findlizar € relato mostraremos en
latabla# 8 lafortaleza de las relaciones de las empresas con € entorno.

Relacion con las empresas ddl sector

Sobre las relaciones establecidas con las empresas del sector, cuatro subgrupos (PP, PS, PA y AS)
mantienen relaciones nulas y débiles, d motivo sefidado fue la existencia de celos profesionales. Las
empresas quieren mantener en secreto todo lo referente a la produccion de calzado. Los subgrupos APy
AA tienen relaciones regulares, derivadas de acciones como la venta de disefios, una bolsa de trabgo
conjunta, €l intercambio de materiales, la mejora de procesos, asi como e intercambio de informacién.
Esta Ultima accion se lleva a cabo por la existencia de |azos familiares.

Las empresas encuestadas comentaron la existencia de competencia desleal dentro del sector. Producida
por practicas como contratacion de trabajadores capacitados de otras empresas (a quienes ofrecen un
meor sueldo) y por la obtenciéon de informacién sobre los productos y procesos de los competidores. Esta
ultima préctica la llevan a cabo las empresas pequefias quienes con la finalidad de ahorrar en gastos de
desarrollo copian los productos de las empresas lideres del mercado.

Relacién con los proveedores

Con respecto alos proveedores, € subgrupo PS manifesté no mantener relacion alguna, las empresas que

lo conforman declararon que compran el material conforme lo vayan necesitando.

De acuerdo con € estudio redlizado, las empresas grandes (ubicadas en los subgrupos AS y AA)
marntienen una relacion estrecha con sus proveedores que se basa en & cumplimiento de las
especificaciones. La mayoria de las empresas grandes estaban trabgjando en la obtencién de alguna
certificacion®. Estas empresas imponen a sus proveedores los requisitos que elas deben cumplir en
proceso de certificacion con lo cual quieren establecer relaciones de largo plazo apoyadas en la confianza

%3 | as empresas estaban trabajando para obtener la certificacion en GTO-2000, 1ISO-9000 6 QS-9000. Lo que dependia de las
necesidades de la empresa.
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mutua proveedor - usuario. Ellas han establecido la politica de contar con un proveedor titular y uno

sustituto, al que recurren en caso de que € titular no cumpla con los requerimientos.

Una de las ventgjas de las empresas grandes son las compras en volumen que pueden redlizar. Lo que les
permitir imponer condiciones en factores como: tiempos de entrega, calidad y precio. Estas empresas
eligen a sus proveedores tomando en cuenta | os factores sefial ados.

El origen del cuero utilizado por las empresas estd en funcion del mercado — destino del producto. Es
decir, s los productos son para exportacion entonces las empresas adquieren cueros importados. Si los
productos son para e mercado doméstico, se consumen cueros nacionales. En Ledn no se producen
cueros, pues las principales matanzas se redizan en € norte y en el sudeste del pais, los proveedores de
cueros en Ledn son revendedores. Los principales problemas del cuero nacional son: a) no existe una
culturadel ganadero por cuidar los cueros, alos animales se les tiene en corrales de plas o de alambre, 1o
gue provoca que €l cuero se encuentre lacrado; b) S el ganedo tiene enfermedades como garrapata, no se
les atiende provocando asi su deterioro; ¢) no existe una calidad estandarizaday aunque € cuero nacional
sea mas barato, este se vende por kilo y € rendimiento se mide por decimetros utilizados, con lo que €
diferencial de costo de los cueros nacionales con respecto a los cueros importados se ve reducido. Con

respecto al ultimo punto tenemos € siguiente comentario:

“(...) lo peor no es que no exista calidad en la produccion de los insumos, lo peor es que no existe
consistencia de hacer las cosas, con |0 que los grados de calidad son muy variados (...)" . (Entrevista con el

gerente general de empresa del subgrupo AA)

Respecto a los proveedores de maquinaria, la mayoria son solo distribuidores:

“(...) hay muy pocos proveedores (locales) que tienen la infraestructura, los conocimientos y la creatividad

para hacer maquinas adecuadas al entorno (...)". (Gerente administrativo de LATINA, subgrupo AS).

Relacién con sus clientes

Larelacidn existente entre las empresas grandes y sus clientes también se manegja bgjo las caracteristicas

de estrechez. Una de las empresas encuestadas mangjaba el sistema de informacion EDI®* para resurtir el

®4EDI: Electronic data interchange, su objetivo es eliminar el papeleo requerido para apoyar transacciones basicas como compras o
facturacion. Ayuda a crear ventajas cooperativas entre ambas partes.
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producto a su cliente en un tiempo de entrega razonable, esta misma empresa denota a sus clientes con €

nombre de “ socios comerciales’.

Asimismo, con los consumidores finaes las empresas llevan a cabo encuestas para medir € grado de
satisfaccion de los mismos y poder monitorear porqué se compra o no € producto y trabajar en &reasde

mejora.

Relacion con las univer sidades

En cuanto a las relaciones con las universidades, como podemos ver en la tabla 8 solo las empresas del
subgrupo AA mantiene unarelacion regular. Lo que generalmente se refiere ala asistencia a diplomados,
cursos, conferencias, talleres. Aspectos que no provocan e establecimiento de unarelacién de largo plazo
en donde se pudiera dar la cooperacion entre empresa - universidad. Los grupos restantes manifestaron

mantener una relacion nula con dichas instituciones.

En cuanto a escaso o nulo acercamiento de las empresas con las universidades se sefidlo lo siguiente, en
orden de importancia:

Desconocen la oferta de el as.

Demasiadas dificultades en la formalizacién lega de las relaciones.

Dificultades por la dif erencia entre el lenguaje empresarial y el académico.

Costos muy altos.

No tienen confianza en cuanto a plazos de entrega, continuidad de servicio y confidenciaidad.

Relacion con la Cdmara de Calzadoy con e CIATEC

En cuanto a las relaciones establecidas con la camara de laindustria del calzado cuatro subgrupos (PA,
AP, ASy AA) manifestaron mantener una relacion regular y los dos subgrupos restantes (PP y PS) una
relacion débil. Las empresas que mantienen una relacién regular 1o hacen porque sus duefios son
consgeros, 0 participan en comités, conferencias, cursos de capacitacion. Algunos de los proyectos
importantes que buscan e desarrollo de la industria (Proyectos de Estandarizacion, Calzado Econdémico,
PROCIC, etcétera) han surgido de la participacion de los industriales en la camara.
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Las empresas que mantienen una relacion débil con la Camara consideran que no existe un gran

acercamiento de ésta con las empresas.

Este mismo patron de comportamiento se muestra con respecto a CIATEC. El 100 % de las empresas
utilizan sus servicios de pruebas de laboratorio. Las empresas que mantienen una relacion regular con este
instituto se apoyan en é para cursos de capacitacion. Pero no asi para desarrollar proyectosde | & D que

fomentara la creacion de capacidades de innovacion.

TABLA 8. FORTALEZA DE LASRELACIONES CON EL ENTORNO
INSTITUCION PP PS PA AP AS AA
Emor esas del sector 0.50 0.00 0.50 1.25 1.00 1.50
P Débil . Débil Regular Débil Regular
0.16 0.00 0.75 1.25 2.33 3.00
FAETEE S Débil 3 Débil Regular Fuerte Fuerte
. 0.00 0.00 0.75 1.00 1.33 2.75
Clieaies ; ; Débil Déil | Regular | Fuerte
. idad 0.00 0.00 0.00 0.25 0.00 1.25
Universidades 3 3 3 Débil 3 Regular
0.16 0.43 1.25 1.25 1.33 15
CllEs Débil Débil Regular Regular Regular Regular
CICEG 0.83 1.00 1.75 1.25 1.33 2.00
Débil Débil Regular Regular Regular Regular
Fuente: Martinez, A. (19993)

3.3.3 Adquisicién y uso delatecnologia

El proceso de produccion en laindustria dd calzado, es de intensivo a muy intensivo en mano de obra. La

maguinaria que se disefia se hace con d fin de ser operada por una persona.

La maquinaria utilizada en este tipo de industria es por lo genera mecanica. Algunas de las maquinas
cuentan con controles neumdticos e hidraulicos. Existe muy poca maquinaria electrénica (bordadoras,
autdmatas, maguinas de inyeccion). El sector calzado en Ledn no se caracteriza por mangjar tecnologia de
punta. Respondiendo a las caracterigticas de intensiva en mano de obra de esta industria, las empresas
productoras de maguinaria para costura han respondido flexiblemente a las necesidades de los clientes,
elaborando maquinaria que no necesite de mucho mantenimiento y que puedan atenderse en un corto

tiempo de aprendizaje.

Cuando las empresas adquieren nueva maguinaria siguen cuaquiera de los siguientes mecanismos.
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Asisten aferias especializadas en maguinaria para calzado.
Acuden con distribuidores nacionales de materiales, componentes o equipos de produccion.

Acuden con proveedores extranjeros de materiales, componentes 0 equipos de produccién.

La mayor parte de la maguinaria utilizada es importada (lo cua puede observarse en la tabla nimero 9),
los principales lugares de origen son: Alemania, Italia, Asia. Existe poca oferta de maguinaria mexicana.
La maguinaria pesada, como hornos, montadoras, es italiana. Las maquinas de pespuntear, bordadoras,
automatas, de inyeccién de sudla son alemanas.

La modernizacion tecnolégica de las plantas se refiere a la instalacion y adaptacion de la maquinaria
adquirida. En algunas empresas se comentd la creacién de maquinas hechizas, es decir, fabricadas dentro
de la misma empresa. Estas maquinas son sencillas y no son claves en la produccién, por gemplo,
bancos, evaporizadores. Sdlo € 17.86 % de las empresas encuestadas considerd contar con maguinaria de
vanguardia, e 57.14 sefidaron que su maguinaria es sencilla y moderna 'y e 25 % considera a su
maguinaria obsoleta.

El 92.86 % de las empresas menciond que modernizé su equipo durante los Ultimos cinco afios. La
principal razén, con un 42.31%, para hacerlo fue el aumento de la produccién. Seguida por la de mejorar
lacalidad y la productividad con un 23.08%. Los lugares origen de la maquinaria en orden de importancia
son: Asia (60.71%), Alemania e Itdia (25%) y una mezcla de diferentes lugares con un 14.29%. Las
empresas seflalaron que la oferta de maguinaria asidica en los Ultimos afios ha mejorado, siendo de
calidad aceptable y con mejores precios que la maguinariaimportada de Alemania.

El subgrupo PP no cuenta con un plan anua de inversiéon en maquinaria. Cuatro de las empresas dijeron
haber adquirido maguinaria en los Ultimos cinco afios. Los motivos que sefidaron fueron € incremento de
la produccién y la sustitucion de maguinaria que ya no funcionaba. Una de las empresas sefial haber
tenido problemas de mangjo de la maguinaria nueva que ha introducido debido a que los trabajadores no
estén capacitados para utilizarla. La empresa que no adquirié maquinaria sefiaé que su maquinaria, de
aproximadamente 30 afios, todavia funciona bien, por lo que no se judtfica la modernizacién de la
maquinaria.

119



120

TABLA #9. DESCRIPCION DE LA TECNOLOGIA

ASPECTO /
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
Descripcion de la
magquinaria
. 5 1 1 7
Sencillay obsoleta | 17860, | 35796 | 3.57% 25.00%
Sencilla pero 1 6 3 4 2 16
moderna 3.57% 21.43% 10.71% 14.29% 7.14% 57.14%
De vanguardia 1 4 5
tecnol 6gica 3.57% 14.29% 17.86%
Origen
magquinaria
Asia 6 7 2 2 17
21.43% 25.00% 7.14% 7.14% 60.71%
. . 1 1 1 4 7
Alemania/ Italia 357% | 357% 351% | 14.29% 25.00%
Mezcla L L 2 4
3.57% 3.57% 7.15% 14.29%
M odernizacién en
los tltimos 5 afios
g 4 7 4 4 3 4 26
14.29% 25.00% 14.29% 14.29% 10.71% 14.28% 92.86%
No 2 2
7.14% 7.14%
Motivos de la
moder nizacion
Reemplazo / 3 1 4
reducir personal 11.54% 3.84 15.38%
Ampliar la escda 3 3 2 2 1 11
de produccién 11.54% 11.54% 7.69% 7.69% 3.85% 42.31%
Meorar la calidad / 1 1 1 3 6
productividad 3.84% 3.85% 3.85% 11.54% 23.08%
Ampliar lagama de 1 1 1 2 5
productos 3.84% 3.85% 3.85% 7.6%% 19.23%

Fuente: Martinez, A. (1999a)

y éste toma en cuentael crecimiento esperado y € reemplazo de lamaguinaria.

En e subgrupo PS, una empresa compré maguinaria subastada por una empresa que quebrd durante la
crisis de 1995. El cien por ciento de las empresas ubicadas en e subgrupo AA manifesté contar con
maquinaria de vanguardia tecnol6gica. Mencionaron que e principa mecanismo que utilizan para
comprar maguinaria es asidtir a las ferias especidizadas, donde se exponen las Ultimas opciones

tecnoldgicas. Todas las empresas de este subgrupo cuentan con un plan anua de inversion en maguinaria

La capacitacion a los usuarios de la maquinaria adquirida depende de la organizacion de la empresa. En
algunas se nombra un comité encargado de la asimilacion en e que cada uno de los participantes tiene
encomendada alguna tarea, este comité se encarga luego de dar |a capacitacion alos usuarios directos. En

otras, s0lo esta presente e gerente de manufacturay e jefe del area involucrada, ellos capacitardn a los
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operarios. Por su parte, una gran mayoria mencioné que la capacitacion no juega un papel relevante pues
los trabajadores ya saben utilizar la maquinariay que esta no cambia tan drasticamente como para que se
necesi te una capacitacion especial.

3.3.4 Sistemas de calidad y de mantenimiento

Dos actividades importantes en la promocion del aprendizaje tecnoldgico son € control de lacalidad y €
mantenimiento, ya que permiten tanto la interaccion de los actores sociales como la codificacion del
conocimiento técito a través de los manuales y especificaciones que generan.

En € estudio que realizamos nos interesaba conocer qué actor socia era e responsable de la calidad asi
como & momento en que se llevaba a cabo; en otras palabras nos importaba rescatar € enfoque de la
empresa con respecto ala calidad. Siendo mas explicitos, considerdbamos més positivo parala promocion
dd aprendizaje de la empresa s esta optaba por capacitar a los trabajadores para que estos fueran los
responsables de evaluar la calidad en sus puestos de trabajos a si s6lo se contaba con un equipo o unidad
especia gjeno a proceso y que fuera percibido por los trabajadores como una unidad antagénica. En
cuanto al momento, es més benéfico si la calidad se revisa durante el transcurso del proceso productivo a
si se evallia d fina del mismo; la primera accién promueve medidas preventivas, la segunda forma,

medidas correctivas que pueden producir reproceso e incremento de los costos.

En nimeras, sélo dos (7.14%) de las empresas encuestadas manifestaron no realizar ningun tipo de control

de calidad, estas se encuentran ubicadas en € subgrupo PP de la muestra.

Como puede observarse en latabla 10, €l 53.57% de |as empresas manifestaron que €l control de calidad
es efectuado por los trabajadores durante el proceso de produccion, lo cual, segiin lo sefidado, estimula e
aprendizaje. Sin embargo, pudimos darnos cuenta de que no se realizaba un control de calidad sistemético.
En algunas empresas los criterios que seguian los trabajadores para aceptar o rechazar un producto eran
subjetivos, maxime que no existian instrumentos que les permitieran medirla, e 64.29% de las empresas

[levaban sdlo un control de calidad visual.

El objetivo de "promover que e trabgjador sea responsable de su propio trabgo y se convierta en

inspector de su propia caidad", se manifest6 de manera expresa por las empresas que conforman €
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subgrupo AA. Para lograrlo, realizaban cursos de capacitacion, cuyo ge central era la motivacion y

sensibilizacion del operario con respecto alaimportancia de su trabajo en la obtencion del producto findl.

Aunado a lo anterior, en € periodo que se realizo la encuesta nueve (32.14%) de las empresas estar en
algun Programa de Certificacion, los mencionados fueron: GI'O-2000 (6), 1SO-9000 (2) y QS-9000 (1).
Estas empresas pertenecen a los subgrupos AP (3), AS(2) y AA (4). Las nueve empresas declararon que
trabgjar en la obtencion de la certificacion les exigié tanto € registro de sus operaciones como la
capacitacion de sus operarios. También se dieron cuenta que un la obtencién de la calidad comienza desde
el cumplimiento de estandares de los insumos adquiridos, por lo que, agunas de ellas comenzaron a
trabajar en programas de Desarrollo de Proveedores.

TABLA #10. SISTEMAS DE CALIDAD
ASPECTO/
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
Encargado de realizar
e control de calidad
. 2 2
No se realiza 7.14% 7.14%
Departamento 4 1 4 2 11
especializado 14.29% 3.57% 14.29% 7.14% 39.29%
Durante el proceso de 4 3 3 1 4 15
produccién 14.29% 10.71% 10.71% 3.57% 14.29% 53.57%
Instrumentos para
realizar € control de
calidad
No aplica 2 2
7.14% 7.14%
S6lo visual 4 7 4 2 1 18
14.29% 25.00% 14.29% 7.14% 3.57% 64.29%
Visual einstrumentos de 2 2 3 7
medicion 7.14% 7.14% 10.71% 25.00%
Visua, instrumentos de 1 1
medicién y pruebas en 3.57% 3.57%
laboratorio
Fuente: Martinez, A. (1999a)

Respecto a mantenimiento, en latabla 11 podemos ver que sdlo & 25% de las empresas, nuevamente las
ubicadas en los subgrupos de AP (1), AS (2) y AA (4), son las que llevan a cabo mantenimiento
preventivo. Para esto se auxilian de bitacoras para cada una de las maquinas que poseen y en donde se
registra tipo de mantenimiento otorgado, refacciones utilizadas y la fecha de redizacidén. El
mantenimiento preventivo tiene una incidencia positiva en la productividad de las empresas ya que evita
la presencia de tiempos muertos derivada de contingencias.
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Una 3.57% de las empresas manifestdé no realizar ningln tipo de mantenimiento y e restante 71.43%
dijeron que llevaban a cabo un mantenimiento correctivo, que por lo general era, redizado por los
mecanicos de la empresay s € problema era mas grave se recurria a los proveedores o a agun taller

externo.
TABLA # 11. TIPO DE MANTENIMIENTO
ASPECTO/
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
. 1 1
No serealiza 357% 3.57%
Correctivo 5 7 4 3 1 20
v 17.86%  25.00% 14.29% 10.71% 3.57% 71.43%
Preventivo L 2 4 7
3.57% 7.14% 14.29% 25.00%

Fuente: Martinez, A. (1999a)

3.3.5 Trabajadoresdirectosy estrategiasde aprendizaje

En este tipo de industria, la educacion formal para los trabajadores directos no juega un papel importante.
De acuerdo con latabla 12, en € 92.86% de las empresas | os trabajadores cuentan con primaria terminada,

en d resto de las empresas |0s operarios cuentan con primariainconclusa.

TABLA # 12. CARACTERISTICASDE LA MANO DE OBRA
ASPECTO /
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
Escolaridad
. ] 1 1 2
Menosdeprimaria 3.57% 357% 7.14%
Hastaprimaria 6 ! 3 3 3 4 26
21.43% 25.00% 10.71% 10.71% 10.72% 14.29% 92.86%
Antigledad
Menor a1 afio 2 2
7.14% 7.14%
Mayor al afioy 3 5 1 9
menor a2 10.71% 17.86% 357% 32.14%
Mayor a2 afiosy 1 2 2 1 1 7
menor a3 3.57% 7.14% 7.14% 3.57% 3.58% 25.00%
Mayor a 3 afios 2 2 2 4 10
7.14% 7.14% 7.14% 14.29% 35.71%
Fuente: Martinez, A. (1999a)

Las habilidades requeridas en la industria son basicamente de destreza manual, los trabajadores son
especialistas en su “fraccion” - como se le suele denominar en € ambito zapatero - de trabgo. La
existencia de un trabajo cada vez més fraccionado que promueve la presencia de especialistas representa
para las empresas pequefias (sobretodo paralas “picas’) problemas de reclutamiento de trabajadores. Por
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su estructura, dichas empresas necesitan contratar trabajadores generalistas que tengan una vision global

del @rea de produccion en la que van atrabgiar y no sdlo un conocimiento exclusivo de su fraccién.

Laformacion de los recursos humanos, de manera general, se realiza de manera informal: en el mismo
puesto de trabgjo, maxime gque la mayoria de las empresas contratan a los trabajadores bgjo la consigna de
gue la gente ya conoce perfectamente su fraccién.

Un problema en la industria es la ata rotacién de los trabgjadores, para enfrentarlo el 17.86% de las
empresas encuestadas habian disefiado las siguientes estrategias.
Elaboracién de un programa de capacitacion que toma en cuenta factores como calidad,
motivacion y trabajo en equipo.
"El compariero de atras aprende la fraccion de adelante”.
Desarrollo del sugtituto para cada uno de los trabgjadores, lo cua es benéfico desde dos puntos de
vista:
a) Laempresatienela tranquilidad de saber que s € trabgjador se enferma o0 se va tienen yalisto a su
sustituto.
b) H titular del puesto no se siente indispensable y no trata de imponer condiciones, evitandose d

comportamiento monopolistico de |os trabajadores mas habiles y con mayores conocimientos.

La antigledad es un factor importante en e proceso de aprendizaje debido a que promueve la
conformacion y consolidacion de mercados internos de trabajo®, el 35.71% de |as empresas sefidlaron que
los operarios tienen un promedio mayor alos tres afios. Estas empresas forman parte de los subgrupos PA,
AP, ASy AA. Cuatro de las empresas han trabajado en la configuracion de un sistema de incentivos que
funciona como estrategia de retencién de los operarios. Dicho sistema toma en cuenta incentivas tanto
pecuniarios como no pecuniarios y se compone por |o0s siguientes e ementos:

Premios de puntuaidad.

Bonos de sobreproduccion y de productividad.

Actividades de integracion con los trabajadores (festejo de cumpleafios, dias de campo, torneos

internos, etc.), ya que se reconoce laimportancia de este tipo de estimulos en la motivacion.

% Los mercados internos de trabajo son instituciones sociales creadas dentro de la empresa y que generan calificaciones especificas
de los trabajadores. En su proceso de formacién y consolidacion juega un papel importante la permanencia del trabajador dentro de
la firma: una alta rotacion impide la cohesion de los trabajadores y repercute en los resultados de productividad obtenidos. Para
mayor informacion al respecto consultese el articulo de Doeringer y Piore (1971).
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Utilizacion de bonos colectivas, los cudes se otorgan cuando una linea de produccion ha
sobrepasado la cuota de produccién o algun equipo de calidad ha resuelto algin problema en
particular.

Incentivos en puestos especificos, tal es e caso de los cortadores a quienes se premia por ahorrar
material.

Distintivos de antigliedad de los trabgjadores dentro de la firma. Se busca promover la ledtad

hacia la empresa, dichos distintivos son entregados en la celebracion de fin de afio.

Las moddidades de aprendizaje presentes en el sector son del tipo learning by doing y socializacién. Los
trabajadores aprenden en su mismo puesto de trabgjo y en la interaccion con los compafieros, en la
mayoria de las ocasiones son ensefiados por |os trabajadores mas antiguos y ¢k esta forma van ganando
habilidades que les permitiran méas adelante ir ascendiendo en la escala de puestos. El 85.72% de las
empresas sefidaron que no existe un curso de entrenamiento disefiado para los trabgjadores nuevos. ¢La
razén? Ellas contratan a los trabgjadores "sabiendo hacer” la actividad para la que fueron requeridos. En
algunos casos, 1o tnico que se les informa es sobre cuestiones de: disciplina dentro de lafébrica, € horario
de trabgjo, los estilos que se fabrican, las prestaciones. Asimismo, se les da un plazo de adaptacion a la
manera de trabajar en la empresa. Una empresa dd subgrupo PP (3.57%) sefid 6 que para que d trabajador
nuevo aprenda debe acercarse a su jefe inmediato o a sus compafieros, de hecho para esta empresa, tal

accién muestra el interés del trabajador por permanecer en la organizacion.

TABLA # 13. ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE
ASPECTO /
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
Capacitacion deun
trabajador nuevo
No seredliza 5 7 4 4 3 1 24
17.86% 25.00% 14.29% 14.29% 10.71% 357% 85.72%
Compaferos / Jefe 1 1
inmediato 3.57% 3.57%
- 3 3
Curso especifico 10.72% 10.72%
Capacitacion al
adquirir
maguinaria nueva
. 1 1
No seredliza 357% 357%
Proveedor 5 7 3 4 3 2 24
17.87% 25.00% 10.71% 14.29% 10.71% 7.14% 85.72%
e 1 2 3
Curso especifico 357% 7.14% 10.71%
Précticasde
produccion
japonesas
No serealizan 6 2 2 2 ! ! 14
21.43% 7.14% 7.14% 7.14% 357% 3.57% 50.00%
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5s, grupos de trabajo > 2 2 2 s 14
17.86% 7.14% 7.14% 7.14% 10.71% 50.00%
Autonomia a
trabajadores
directos
S 1 2 3
3.57% 7.14% 10.71%
No 6 7 4 3 1 4 25
21.43% 25.00% 14.29% 10.71% 357% 14.29% 89.29%
Prestaciones
Menoresalaley L 1
3.57% 3.57%
Lasquemarcalaley > 7 4 3 2 2 23
17.86% 25.00% 14.29% 10.71% 7.14% 7.14% 82.14%
Mayoresalaley - L 2 4
3.57% 3.57% 7.15% 14.29%
Fuente: Martinez, A. (1999a)

El 10.71% de las empresas (ubicadas en los subgrupos PA y AA) manifestaron contar con un curso
especifico de capacitacion para los trabajadores. En dicho curso se utilizaban manuales de capacitacion.
También recurrian a programa PROBECAT (Programas de Becas de Capacitacion para e Trabajo) de la
Secretaria del Trabgjo y Previsién Social,  cual tiene una duracion de dos meses y durante este tiempo
otorga una beca de manutencién a trabajador empleado.

Cuando las empresas adquieren maguinaria nueva, en e 85.72% de los casos la instalacion de ésta asi
como la capacitacion alos usuarios directos es llevada a cabo por € proveedor. Las empresas consideran
gue esta capacitacion no es crucia ya que la maquinaria no sufre modificaciones radicales que la exijan.

En cuanto a las précticas de produccion japonesas como |os circulos de calidad, buzdn de sugerencias, los
equipos de solucion de problemas, las 5's, no son muy comunes en la industria. Sélo € 50% ha practicado
algunade estas moddidadesy cuando se llevd acabo € estudio tenian muy poco tiempo de llevarlas a cabo,

en promedio 2 afios.

3.3.6 Capacidades Competitivas

Laindustriadd cdzado es de tecnologia medura, las empresas pueden llevar a cabo innovaciones en €
proceso productivo y en e disefio del producto. Innovaciones radicales como la utilizacion de nuevos
materiaes 0 de maquinaria es realizada por sus proveedores. Un punto importante de tomar en cuentaesel
tipo de producto que la empresa manufacture, por gemplo, s la empresa se dedica a producir botas y
calzado de seguridad, los model os son tradicionales y 1o que cambia es € materia utilizado. Mientras que
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en d cazado de dama, o que cambia es € disefio, ya que este tipo de producto se modifica con las
tendencias de la moda.

Cuando hablamos de actividades de investigacion y desarrollo (I & D) en calzado nos referimos a
desarrollo de productos y de procesos productivos. Solo € 28.57% de las empresas encuestadas y
ubicadas en los subgrupos AP, ASy AA, manifesto llevar a cabo un proceso formal de | & D asi como
invertir del 1.5 al 5% de sus ventas totales en este tipo de actividades. Estas empresas cuentan con algin
departamento que asume dichas actividades, € cual, en algunas de dlas, es denominado como
Departamento de Desarrollo de Producto, y se encarga de redlizar € estudio de factibilidad técnica de los
nuevos model os. Estas empresas, se apoyan, ademés, en centros tecnol 6gicos o de disefio externo, 1o que
es importante para el aprendizaje tecnoldgico debido a los flujos de comunicacion e intercambio de
informacion y de conocimientos que pueden tomar lugar en tales relaciones.

Las fuentes de innovacién, mencionadas por las empresas, fueron las siguientes:
La principal fuente, con un 53.57%, fue laimitacién de los productos que tienen aceptacion en €
mercado nacional.
En segundo lugar, con un 35.72%, las especificaciones de los propios clientes, sobretodo para los
productos de exportacion. Asi como la informacién recopilada en encuestas aplicadas a su
mercado potencial.
Por dltimo y con un 10.71% la asistencia a ferias internacionales asi como la consulta de revistas

especiaizadas.

Un problema que reiterativamente fue mencionado por las empresas fue la falta de un centro de disefic®
en lalocalidad. De acuerdo con €ellas no existe en Ledn un centro ni cursos de disefio con € nivel que se
requiere para competir internacionamente. En algunos casos los trabajadores que se dedican a disefio han
sido capacitados por las propias empresas, €l tiempo de entrenamiento paraformar a un buen modelista es
de hasta 3 afios. Dicha inversion, debido a las externalidades negativas’’ no es atractiva para las firmas,

56 La investigacion de campo fue llevada a cabo de agosto de 1997 a julio de 1998. En noviembre de 1998 surgi6 el centro de disefio
INMODA, cuyos objetivos eran procurar la moda, los disefios y los materiales actualizados para los mercados meta. Sin embargo,
debido a problemas de intereses, dicho centro dejo de operar en el afio 2001.

Las externalidades negativas se presentan cuando alguna empresa ofrece pagar un mayor sueldo a estos trabajadores y estos
dejan a la empresa que los capacitan.
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TABLA #14. CAPACIDADES COMPETITIVAS

ASPECTO/
SUBGRUPO PP PS PA AP AS AA TOTALES
Realizal & D*
. 1 6 4 2 1 14
S, demanerainformal | 5000 | 214306 | 14200 | 7.14% 3.57% 50.00%
. 2 2 4 8
Si, formamente 7.14% 7.14% | 14.29% 28.57%
No 5 1 6
17.86% | 3.57% 21.43%
Actividadesde |1 & D
Busqueda de 1 4 2 2 9
informacion /imitacion 4.55% 18.18% 9.09% 9.09% 40.91%
Mejora de productos / 1 1 2
procesos 4.55% 4.54% 9.09%
Disefio de nuevos 1 1 2 3 4 11
productos / procesos 4.55% 4.54% 9.09% 13.64% 18.18% 50.00%
La empresa cuenta
con un departamento
del & D
g 2 2 4 8
7.14% 7.14% 14.29% 28.57%
No 6 7 4 2 1 20
21.43% | 25.00% 14.29% 7.14% 3.57% 71.43%
Lugar donde e
realizalal & D
Externo 1 3 2 1 7
4.55% 13.63% 9.09% 4.55% 31.82%
Empresa L ! 2
4.55% 4.55% 9.10%
Ambos 3 2 2 2 4 13
13.64% 9.09% 9.09% 9.09% 18.17% 59.08%
Fuentes de
innovacion
Imitacion de productos 6 7 2 15
del mercado nacional 21.43% | 25.00% 7.14% 53.57%
Revistas / ferias L L L 3
3.57% 3.57% 3.57% 10.71%
Tendencias dadas por
estudioy / o por 1 3 2 4 10
especificaciones delos 3.57% 10.71% 7.15% 14.29% 35.72%
clientes
Cuenta con alguna
patente
S 1 1 2
3.57% 3.57% 7.14%
NoO 6 7 4 4 2 3 26
21.43% | 25.00% | 14.29% 14.29% 7.14% 10.71% 92.86%

Fuente: Martinez, A. (1999a)
Nota: *nos referimos en especifico a desarrollo de nuevos productos o mejora de los anteriores. Este es e sentido que
le dan también las empresas a hablar del & D.
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3.4 Reflexiones sobre el Sector Calzado en L ebn

Hasta este momento hemos sefidlado los elementos basicas que nos permitirdn contar con una vision

global del sector calzado en Ledn. Consideramos enfatizar en 10s puntos que a continuacién se sefialan.

Existe una poximidad geogréfica de los principales agentes que participan en la cadena productiva de la

manufactura de calzado y que sin embargo, desde nuestro punto de vista, no ha sido explotada en la
consolidacion de las capacidades de innovacion del sector.

Existencia de grupos familiares fuertes (duefios de las principales empresas de calzado: FLEXI, EMY CO,
COLOSO, BABE, €tcétera) cuyainteraccion ha permitido la derrama de conocimientosy de informacion
en € sector. Estos grupos han promovido la creacion de redes sociales, asmismo han contribuido en la
direccion del rumbo econémico de la region.

El sector se caracteriza por atos indices de rotacidén de personal, los cuades se presentan de manera
estacional, esta movilidad laboral permite que se compartan de manera informal précticas laborales entre

las empresas.

La presencia de ingtituciones (CICEG, CIATEC, COFOCE, CEVEM, CAST, CIPEC, entre otras) que
juegan un rol preponderante pero que no han sido lo suficientemente utilizadas para apoyar la

conformacion de las capacidades de innovacion del sector®®.

Quisimos rescatar estos elementos para degjar en la mesa de discusion b siguiente pregunta de reflexion,
dado que asumimos que se produce una derrama - limitada de conocimiento e informacion, ¢es pertinente
referirnos a sector calzado en Ledn como un Sistema Sectorid de Innovacion?

Llegado este punto y dadas |as caracteristicas mencionadas de laindustria del calzado en Ledn, nos parece
pertinente teorizar con respecto a concepto de “Sstemas Sectoriales y Organizacionales de

I nnovaci6n®®”

. Pues reconocemos que la especificidad juega un papel importante en los procesos sociales
de aprendizgje. S queremos estudiar y comprender dichos procesos sociales de aprendizaje debemos tratar

de congtruirlos en € contexto (momento y lugar) en e que toman lugar.

58 A pesar de la existencia de las instituciones, de los programas de apoyo al sector, existe un sentimiento por parte de los
empresarios de que no “sienten” tener apoyo ni del gobierno ni de los organismos empresariales. Este sentir se puede percibir en
L%s declaraciones que aparecen en los diarios locales o incluso, en eventos, propios del calzado, en que participan los empresarios.

En los ultimos 12 afios se ha trabajado el concepto de Sistemas Nacionales de Innovacion (R Nelson & S. Winters, A. Lundvall),
creo que es necesario hacer mas especifico este concepto y llevarlo hasta el nivel micro de las organizaciones.
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SISTEMA SECTORIAL DE INNOVACION: EL CASO DE LA INDUSTRIA
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CONSTRUCCION SOCIAL DE LAS CAPACIDADES COMPETITIVAS

Elaboracion propia

Los procesos sociaes de aprendizaje que se presentan en € sector calzado son:

1) Como tenemos la presencia de todos los agentes de la cadena productiva (proveedores, empresas
manufactureras, clientes), estos despliegan procesos de socializacion. Dependiendo de los canales
de comunicacion, de qué informacion cualitativa sea la que compartan, la frecuenciay la calidad
pueden generarse circul os virtuosos de innovacion.

2) Lasempresas a establecer relaciones pueden promover la presenciadel isomorfismo institucional
(DiMaggio & Powell, 1983), en donde a identificarse las mejores practicas se puede emular €
comportamiento de las empresas lideres; 0 €l isomorfismo mimético, a presentarse la rotacion de
personal entre las empresas.

3) Exigten ingtituciones especiadlizadas que pueden promover la canstruccion de las ventgas
competitivas del sector. Estas ingtituciones, que ya mencionamos, brindan servicios de asesoria

tecnoldgica, formacién de capital, etc.
Esto nos lleva alo siguiente: ¢Por qué a pesar de los procesos sociales mencionados, € sector calzado ha

mostrado una tendencia a la baja en los Ultimos afios? Muchas razones se han vertido al respecto, entre las

gue podemos sefidar:
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1)
2)

3)

4)

5)
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La debilidad del mercado doméstico, derivada de la reduccion del ingreso.

El desplazamiento de las importaciones mexicanas por las importaciones chinas a mayor
consumidor mundial, Estados Unidos. De acuerdo con cifras de la CICEG, a principio de los afios
90 México ocupaba € 14° lugar como pais exportador y para € afio 2001 habia caido d nimero
20 con una particpacion del 0.78% del mercado mundial. En & afio 2000 ocupaba & 5° lugar en &

mercado de importaciones de Estados Unidos con un monto que representaba 351 millones de
ddlares, s analizamos las cifras del INEGI durante € periodo enero a julio de 2003 México silo
ha exportado a ese pais, 165 millones de ddlares |0 que representa una caida dréstica con respecto

ahace tres afos.

La entrada ilegal de calzado chino, no sdlo por la via del contrabando sino también por la
triangulacién de la facturacion. De acuerdo con cifras dadas a conocer por la camara de la
industria del calzado en Guangjuato, durante los Ultimos 18 meses se han introducido a pais 40
millones de pares. La mayor parte es de contrabando de tipo técnico.

A pesar de que en la ciudad de Ledn contamos con la presencia de todos |os actores de la cadena
productiva asi como con instituciones de apoyo importantes, no se han logrado establecer niveles
de vinculacion que apoyen la creacion de las ventgjas competitivas de las empresas ni la
consolidacion del distrito industrial.

Existe, también, una escasa relacidn entre las empresas del sector.

Pero también tenemos razones microecondmicas, como:;

6)

7)

8)

Débil acumulacién de capacidades de innovacion por parte de las empresas, no solo de las que
manufacturan cazado sino también de las que pertenecen a la industria del cuero. Las primeras,
en su gran mayoria, no han podido desplegar capacidades que les permitan desarrollar disefios
propios, a nivel genera tenemos todavia la presencia de la imitacion de los productos de los
lideres mundiales. Las segundas tienen problemas de estandarizacion de la calidad, por 1o que se
ven desplazadas en el mercado domeéstico por € cuero importado. Las empresas manufactureras
basan sus ventgjas competitivas en € costo de |os productos no en la diferenciacion.

La mayoria de las empresas, no importando € tamafio, se mangjan bajo una estructura familiar
gue no les ha permitido institucionalizar su quehacer diario.

Las empresas no cuentan con mecanismos ni de codificacién del conocimiento tacito ni de
capitalizacién de dicho conocimiento. Lo que contribuye en la debilidad de la acumulacién de las

capacidades de innovacion.

131



132

La Ultima pregunta que queremos dejar anctada en este capitulo es, ¢(Cud es € futuro de la industria del
calzado en Ledn? ¢Qué acciones deben tomar lugar para que recupere su posicionamiento en € mercado
mundia ? Regresaremos a estas cuestiones en nuestro capitulo de conclusiones.

A continuacién presentamos una tabla con la caracterizacion general del sector calzado en Ledn. A pesar
de su heterogeneidad consideramos importante redlizar este gercicio de sintesis. Para una tipologia de
aprendizaje del sector se puede consultar € anexo # 8.

TABLA #15. CARACTERIZACION DEL SECTOR

ASPECTO

DESCRIPCION

Tipo de sector

Manufacturero maduro. Productos de poco val or agregado.

Rasgo distintivo en
laregion

Alta concentracion de los productores a lo largo de la cadena
productiva. Esto permite hablar de la existencia de un distrito
industrial

Tipo de empresas

Empresas familiares de propiedad nacional

Tamano de las

82.14 % PYMESY un 17.86% grandes

empresas
Orientacion del 90 % domeéstico. 10 % exportacion
mer cado
Origen dela Importado
maquinariay
equipo
Las empresas més dindmicas comienzan a preocuparse por la
Calidad obtencion de la calidad. La razén ha sido su insercion en e

mercado de exportacion. Se encuentran en procesos de
certificacién como 1SO-9000 Y GTO - 2000

Investigacion y

Se llevan a cabo actividades de desarrollo de productos a través de
los cambios y mejoras de los disefios. En términos generales la

Desarrollo actividad mas usual es la "imitacion” de los disefios de los lideres
internacional es.
" No existen politicas claras de capacitaciéon. En las empresas mas
Politicas de P X P

capacitacion

dindmicas comenzaba a tomar importancia la formacion de
recursos humanos.

Précticas de Escaso uso de circulos de calidad, equipos de resolucion de
produccion problemas, buzén de sugerencias, etcétera. Las empresas més
japonesas dinamicas comenzaban con laintroduccion de tales practicas.
No existen mecanismos de incentivos para capitalizar el
: conocimiento. En las empresas més dindmicas se otorgan bonos de
Sistemas de productividad. Reconocimientos por el buen desempefio, premios
incentivos

de asistencia y puntualidad. Todavia existen indices atos de
rotacion.
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Presencia de instituciones importantes que pueden ayudar en el
desarrollo de la industria. Sin embargo, no existe una clara

Dinamica vinculacion entre dichas intituciones y las empresas. La razén mas
Institucional comentada fue e desconocimiento de la oferta de estas
instituciones.

Fuente: Martinez, A. (1999a)
Nota: la informacion corresponde a las empresas encuestadas en e estudio de Aprendizaje

Tecnol6gico Regional que se realizd en el periodo de 1997 a 1999.
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4

Las Trayectorias de Aprendizaje de LATINA y de TENISMEX

I ntroduccién

Recapitulando 1o expuesto en € capitulo anterior podemos sefialar 1o siguiente con respecto a sector
calzado en Leon:

1) Actoresy susroles

Aproximadamente € 1.76% de las empresas cuentan con recursosy despliegan estrategias parahacer frentea
los cambios del entorno. Los directivos de dichas empresas mantienen nexos politicos y de amistad con las
ingtituciones més importantes (CICEG, CIATEC, COFOCE, etc.) lo que les ha permitido liderar proyectos
gue marcan € rumbo econdmico de Ledn (por gemplo, la creacion del Poliforum, como centro de
convenciones de la ciudad y en donde se espera la redizacion de ferias importantes a nivel nacional).
Tenemos la presencia de un ingtituto tecnolégico (CIATEC), que actualmente busca una mayor vinculacion
con las empresas en € desarrollo de proyectos de | & D que apoyen la construccion de las capacidades de
innovacion, asi como la presencia de la CICEG que ha llevado a cabo proyectos importantes como €
PROCIC.

2) Innovacion

En las empresas manufactureras de cazado las innovaciones van encaminadas a la modificacion de los
disefios, se mangian dos temporadas por afio (primavera— verano y otofio — invierno). Lamoda es dictada por
Europa. Por o general las empresas lideres de Ledn planean laintroduccion de los nuevos productos con un

afno de anticipacion. También pueden redlizarse innovaciones en |0s procesos productivos.
La fuente de innovacion de las grandes empresas es € seguimiento de las tendencias através de su asistencia

alasferias internaciondes. Las PYMES tienen como fuentes de innovacion las revistas y laimitacion de los
productos lanzados por los lideres locaes.

134



135

3) Aprendizaj e tecnoldgico

Partiendo del trabajo redlizado por Villavicencio y Arvanitis (1994) en la industria quimica mexicana y
venezolana, vemos que la actividad de aprendizaje tecnol 6gico predominante en @ sector calzado selimitaa

la bisgueda de informacion especializada de opciones tecnol dgicas.

4) Exportacién y problemas de consolidacion

A raiz de lamarcada crisis de 1994, y en consecuencia ala caida del mercado interno, las empresas se vieron
en la necesidad de exportar, para esto han recibido una gran ayuda del gobierno estatal, a través de los
lineamientos establecidos en € Programa para promover la competitividad e internacionalizacion de la
industria de la curtiduriay del calzado de la SECOFI.

Por otra parte, entre los problemas que han enfrentado los manufadtureros, existen dos que afectan de una

maneradirectala calidad de los productos y por tanto congtituyen un freno en las exportaciones.

1. Lacdidad ddl cuero, pues en d pais no existe una culturadel ganadero enfocada a cuidar € cuero, pueslas
mayores ganancias | as recibe de la venta de carne. Aqui hace falta un Programa de desarrollo de proveedores.
2. Laestandarizacion delas hormas.

El primer problema lo resuelven importando cuero de otros paises, principamente de Estados Unidos.
Para la resolucion del segundo problema se trabgjé en € proyecto Estandarizacion de las hormas, las
cuales dentro del disefio representan la parte més importante del zapato, aungue esto solo se hizo para e
calzado de dama. Pues s quieren exportar deben tomar en cuenta las caracteristicas racides de los

mercados a atender, en este punto lo mejor es €l sistema europeo.

Sin embargo, dado que la ventgjaradicaen € precio y debido a proceso de apreciacion del peso y ala caida
dd mercado estadounidense las exportaciones comenzaron su declive a partir del afio 2001. Con lo que las
empresas tuvieron que volver lamirada ala consolidacion del mercado interno.
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4) Transmision delos conocimientos

Latransmision de conocimiento dentro de la empresa es por tradicion de manera técita, debido a que lamayor
parte de las empresas no llevan registros de los procesos de produccion. Por 1o que juega un papel muy
importante & conocimiento de |os trabgjadores.

L as empresas comparten sus conocimientos y experiencias a través de procesos como:
Intercambio de experiencias mediante visitas entre las empresas, |os contactos se redlizan através de
lazos amistososy familiares.
Existe una rotacion de trabajadores entre las empresas que permite la creacion de una estructura de

conocimiento tacito comun atodas las empresas.

Estos son algunos rasgos generales que consideramos importantes del sector calzado en Ledn.
Circunscritas en este contexto se encuentran LATINA y TENISMEX, a partir de este capitulo
presentaremos la narrativa de cada uno de ellas sobre |a reconstruccion de las capacidades de innovacion.

En este capitulo, la empresa es la que asume nuestra dimension ontol6gica. Hacemos un andlisis de las
trayectorias de aprendizaje de LATINA y TENISMEX. Nos interesa recuperar e papel jugado por €
conocimiento tacito y el explicito en este proceso de aprendizaje. Es pertinente sefialar, que consideramos
a ambas empresas como exitosas, dicha apreciacion se deriva del hecho de que han desplegado estrategias

gue les han permitido permanecer y consolidarse en los mercados que atienden.

Al analizar latrayectoria de aprendizaje, tratamos de dar cuenta de que la historiaimporta. Es decir, que €
desempefio actua de las empresas es € resultado de |o que han sido en e pasado. Desde e punto de vista
de la Economia Evolutiva, existe un sendero de dependencia; esto es, lasinversiones previas de unafirma
Y su repertorio de rutinas restringen su comportamiento futuro; asimismo, € aprendizaje es un proceso de

ensayo, retroalimentacién y evolucion.

Para capturar € proceso involucrado en la trayectoria de aprendizaje de las empresas, reaizamos una

periodizacion’®. Cada uno de los periodos inicia con un acontecimiento que representd una’ ruptura’ o un

"0 |a utilidad de la periodizacién en la comprensién de las trayectorias tecnolégicas se presenta cuando las etapas tienen su propia
dinamica y cuando dichas dinamicas promueven la transicion a etapas posteriores. El caracter acumulativo del cambio tecnol6gico
hace posible pensar en las etapas en este sentido, en cualquiera de las formas econémicas, el cambio tecnoldgico no sélo se
acomoda al estado de la economia, sino se desarrolla a través de su propia retroalimentacion.
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“hito de innovacion. Cada uno de los hitos de innovacion analizados llevd a cambios organizacionales,

sociaesy / o tecnol6gicos en las firmas, por 1o que representaron una ruptura con su desarrollo pasado”™.

4.1 Latrayectoria de aprendizaje de LATINA

Después de conocer los catorce afios de historia de LATINA (1989 — 2003) a través de las voces de sus
directivos, supervisores y operarios identificamos cuatro hitos de innovacién que marcaron, cada vez, una
nueva etapa paralaempresa. . Estos hitos son:

1) Contrato de maquila con laempresa D' PATRINI

2) Creacion de su propiamarca

3) Subcontrato con LL BEAN

4) Mecanizacion del proceso de montado

Cada una de las etapas en las que se encuentran circunscritos cada uno de los hitos se caracteriza por una
serie de cambios tanto internos (sociales, organizati vos y tecnol 6gicos) como externos (sus relaciones con
sus proveedores, con sus clientes). Ademas enmarcan € desarrollo de las capacidades suplementarias, de
potenciacion (enabling)y deinnovacién de LATINA.

A continuacion anaizamos cada una de |as etapas que congtituyen la trayectoria de aprendizaje de la
empresa.

Aprendizajey Crecimiento, 1989 — 1994

Esta primer etapa representa un periodo de aprendizaje para € duefio y director general de LATINA,
comienza con la compra de laempresay termina con € primer hito que analizaremos mas adelante: €
subcontrato con D’PATRINI. Aunque en esta etapa no encontramos un hito, consideramos importante
mencionarla para fines de unamejor comprension de lafirma.

En 1989 la empresa es adquirida por su actual duefio, un recién egresado de la carrera de Administracion
de Empresas de la Universidad del Valle de México. Quien se habia dedicado desde los 17 afios, y hasta

ese momento, a la venta de calzado para €l mercado informal en diversos bazares de la ciudad de México.

1 En esta utilizacién influyen tanto el concepto de Paradigma de Joseph Schumpeter como de Ruptura Industrial de Piore y Sabel.
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Su experiencia adquirida llega a convertirse, en los afios posteriores, en un soporte para € desarrollo de

sus estrategias tanto de disefio como de posicionamiento del producto:

“(...) las decisiones sobre el concepto de mi producto son en base al conocimiento de mi cliente. Mi clientees el
gue va a usar el zapato y yo tengo que cumplir con sus necesidades. Sus necesidades son las que me van a
indicar si voy a tener un zapato de piso, uno de tacon, de vestir, casual, etcétera. El consumidor es el que me

va a decir qué eslo que quiere” (entrevista con el duefio de Latina, 10 de octubre de 2001).

Esto le proporciona una gran sensibilizacion hacia las necesidades del mercado. Sin embargo, comienza
de una manera endeble con la produccion de calzado. Ya que d principio, no tiene los conocimientos
técnicos basicos y no cuenta con lazos familiares ni de amistad dentro del sector (rasgo sobresaliente en la
mayoria de las empresas leonesas que les ha permitido establecer relaciones y vinculos solidarios que
apoyan su desempefio). Para subsanar estas cuestiones, establece una relacidn abierta con sus trabajadores,
lo que le permite adquirir los conocimientos técnicos de la produccion; también, logra establecer lazos de
amistad con proveedores y clientes que le permiten llevar a cabo proyectos — conjuntos de desarrollo de
sus productos. Estas acciones |e han permitido impregnarse del gen zapatero’ de la region.

LATINA, inicia como una “pica®’, contaba con 12 trabgjadores y producia 300 pares de zapatos
semandmente’, su maquinaria era completamente ristica y obsoleta, siendo € proceso de produccion
totalmente artesanal. Se elaboraba exclusivamente calzado barato, de bgja calidad, orientado hacia un
mercado popular y que se comerciaizaba en los bazares de b Ciudad de México y en € tianguis “La
Lineade Fuego” delaciudad de Ledn.

2 Este término fue acufiado por Maria de Ibarrola (2002) y se refiere al hecho de que la produccién de calzado es un conocimiento
ampliamente compartido por los habitantes de la ciudad en general, se refiere asimismo al conocimiento tacito y muy especializado
de dicha actividad.

73 Las picas son talleres, por lo general, familiares, manejan tecnologia obsoleta y elemental, son intensivos en mano de obra, el
proceso de produccion es artesanal y en ocasiones solo llevan a cabo una fraccion del proceso productivo.

% Es importante acotar que no existe una relacion directa entre nimero de trabajadores y pares producidos. Pues esto depende en
buena medida del tipo de producto que se manufacture: una sandalia tiene un tiempo de proceso menor a un zapato cerrado o una
bota.
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El duefio de LATINA

Originario del D.F., estudi6 la carrera de Administracion de Empresas en la Universidad del Valle
de México. Combinaba el trabajo con el estudio, lo que le permiti6 aplicar lo que estaba
aprendiendo de manera simultanea. Su familia se dedicaba a la venta de calzado en los bazares
de la ciudad de México, él los ayudaba desde los 17 afios.

Recién egreso de la carrera, en 1989, compré una “pica” en Ledn, Guanajuato y se mudo a vivir
aqui. No sabia nada acerca de la produccién de calzado. Sin embargo, en palabras de él “sabia
lo que el mercado demandaba”. Pasaron 5 afios para que el negocio fuera rentable.

Acerca de las crisis piensa que son momentos que retan a reflexionar sobre como se estan
haciendo las cosas y ofrecen oportunidades.

Define al éxito como encontrar la combinacion de factores disponibles que ayuden a alcanzar los
objetivos deseados.

L os trabajadores fundadores de la empresa’® contaban con experiencia en el ramo, habian empezado su
oficio como “zorritas™ y después habian laborado en otras fabricas de alzado; estos dos fenémenos
recurrentes en laindustria del calzado en Ledn: formacidn de aprendicesy rotacion de persona nosllevaa
remontarnos a concepto de isomorfismo normativo, acufiado por DiMaggio & Powell en 1983, ya que
permiten e establecimiento de redes sociales de conocimiento por una parte y la filtracion de persona de
unas empresas a otras. Dichos trabgjadores importan sus précticas laborales a Lating, € duefio se apoya en
ellos para aprender acerca de la produccién de calzado (proceso de socializacion, Piore, 1975; Aoki, 1990;
Nonaka, 1999), siendo su proceso de aprendizaje de ensayo y error con una curva de aprendizaje que dura

cinco aros.

“(...) mis principales maestros fueron mis trabajadores (...) tengo gente que inicié conmigo, es € caso del

modelista, llegd como almacenista, después me dijo que sabia cortar, se le dio la oportunidad. Me di cuenta de
que tenia habilidades para disefiar porgue me corregia mis dudas, platicamosy se le pagd un curso de modelaje
(...) tenemos ya 10 afios y es una persona super capaz’ (Charla dada por el duefio de LATINA a alumnos del
Tec de Monterrey, 13 de febrero de 2002)

En esta etapa se generd basicamente un aprendizaje técnico del proceso productivo. Las capacidades de
innovacién eran endebles, pues el Unico proceso para la introduccion de un nuevo producto era através de

S B 5.08% de su poblacién, en julio de 2002, corresponde a trabajadores que han estado desde los inicios de la empresa. Entre
ellos tenemos al modelista, quien al inicio era el encargado de la produccion, posteriormente fue enviado a cursos de capacitacion
endisefio en el CIATEC. Sin embargo, no ha logrado un pleno desarrollo dentro de LATINA, pues no le permiten tomar decisiones
en la introduccion de nuevos modelos.

8 Las “zorritas” han sido una figura muy importante dentro del sector calzado. Son nifios que audan a sus familiares o a los
“maestros” en tareas sencillas, como contar tareas, cortar los hilos sobrantes, etcétera, y a partir de la observacién y la socializacion
aprenden el oficio de todo o de alguna fraccion del proceso de produccion de calzado.
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laimitacion de los model os producidos por otros fabricantes nacionales. Esta fragilidad de las capacidades
de innovacién se acentud més al no contar con un modelista, ya que de acuerdo con d actual modelista de
LATINA y que en ese entonces era e supervisor de pespunte:

“ Se comenzo6 copiando los modelos, estos se encargaban a un modelista externo, si no le gustaba al duefio,
entonces se |le encargaba a otro, ya cuando yo me capacité, en 1992, y pude lograr hacer un modelo, é se
animé mas, porque me encargaba un modelo y yo trataba de hacerlo idéntico, idéntico” (entrevista realizada
€l 21 de noviembre de 2001)

Durante este primer periodo la empresa crecié 5.83 veces su produccion promedio semana: en 1989

producia 300 pares a la semana, para 1994 su produccion ascendia a 1750 pares semanales. Y en nimero

de trabajadores aumentd de doce a cuarenta, 1o que representd un crecimiento de un 233.33%.

Crisis — Oportunidad, 1995 — 1998

En diciembre de 1994 ocurre la devauacion del peso que representa € inicio de la crisis mexicana de
1995”7, Esto conlleva a una caidadel 6.2 % del PIB”® y del 1.39% en la produccion de calzado™. Lacrisis
hizo que los plazos de pago de los clientes se adargaran y que los proveedores comenzaran a dar plazos de

crédito més cortos, 0 incluso exigieran |os pagos en efectivo.

“El 94 fue un afio muy critico, digamos que €l 94 fue el parteaguas, donde se terminé la pequefia pica”

(Entrevista con el gerente administrativo, julio de 1997)

Resultado del entorno macroecondmico, LATINA se queda con 17 trabajadores™, nimero quele permitio
producir la cantidad de pares que la mantuvo en el mercado mientras buscaba nuevas oportunidades de
negocios. El gerente administrativo nos comentaba al respecto:

“(...) En el 95, como consecuencia de la crisis tuvimos que firmar convenios con el IMSSy con Conciliacién y
Arbitraje para hacer ajustes de los salarios de |os trabajadores a la baja. Ya que los volimenes de produccion

eran muy bajos. Los trabajadores respondieron bien ante esta situacion pues comprendian que la situacion en

" Para una visioén global del escenario macroeconémico constlltese el Anexo 12.

"8 Seguin datos del INEGI (http:/www.banxico.org.mx)

® Segun datos de la Camara de Calzado (http://www.ciceq.mx)

8 Con dichos trabajadores el duefio llega al siguiente acuerdo econémico: les paga un salario fijo negociado por ambas partes que
les permite cubrir sus necesidades basicas. Un porcentaje del sueldo es pagado en especie. Dicha estrategia le ayudé a controlar la
liquidez, pues los vales de despensa eran deducibles de impuestos, lo que también tenia impacto en el pago del seguro social,
ademas la empresa que se los vendia le daba crédito.
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otras empresas era la misma. Por |o que se mostraron solidarios con la empresa” (Entrevista con el gerente

administrativo, 7 de junio de 2000).

Sn embargo, esta crisis se convirtié en una oportunidad de crecimiento para la empresa, pues la
depreciacion real dd tipo de cambio (54.4%) le da una competitividad via €l precio, al resultar en términos
relativos mas baratas las exportaciones que las impartaciones (esto se puede ver a andizar la evolucion
dd tipo de cambio real presentado en latabla anterior). Esta ventaja, viad precio, ayudaaLATINA enla
realizacion de un contrato de maguila con la empresa D' PATRINI®, distribuidora nacional de calzado,
gue hasta ese momento adquiria sus productos en el mercado brasilefio. Este se constituye en € primer
hito de innovacién de la empresay la llevara a experimentar un crecimiento de 7 veces su produccion
semand y pasar de 17 a 70 trabajadores.

Primer hito deinnovacién, contrato con D’ PATRINI

Durante la devauacion de 1995, cuando las importaciones resultaron costosas comienza sus relacion con
D’ PATRINI, mayorista que hasta ese momento importaba calzado de Brasil.

El contrato con D’PATRINI apoyo las capacidades suplementarias de la empresa, a promover una
evolucion en d disefio del calzado, asi como sentar las primeras bases para sus capacidades potenciadoras

(enabling capabilities) al provocar una preocupacion de la empresa por la calidad del producto.

“(...) deun crisis vean como de repente, de 16 trabajadores, en un proceso de 3 afios logré tener mi crecimiento
mas grande, producto de una crisis (...) Las crisis son oportunidades para resolver problemas, para
reorganizarnos y encontrar oportunidades’ (Charla dada por el duefio de LATINA a alumnos del Tec de
Monterrey, 13 de febrero de 2002)

Ademas, trgjo cambios organizativos como una mayor capacidad instalada para enfrentar € crecimiento
de la produccién, y una considerable “certidumbre’, a vender € 80% de la produccién de manera
anticipada. Sin embargo, serd esto lo que lleve aLATINA aterminar en octubre de 1998 su contrato con
D’PATRINI, ya que destinar esta cantidad de produccién lallevd a una posicién de dependencia, tratando
de satisfacer todos los requerimientos de su cliente. Y a no contar con una marca propia la empresa no
tenia el reconocimiento del mercado.

81 Gracias a D'PATRINI, la empresa comienza a relacionarse con otras empresas del sector, asimismo contacta con su cliente
CYCLONE, quien le ensefiara al duefio de LATINA a introducir nuevos disefios.
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Durante este periodo realiza su primera exportacion. En € afio de 1996, € duefio de LATINA auxilié asu
distribuidor D’PATRINI en la exposicion de SAPICA®. Llega a stand gente de la empresa canadiense
CY CLONE, quienes muestran interés por una de |as lineas desarrolladas, |e solicitan una muestray como
esta es entregada en dia y medio causan buena impresién en los compradores y comienza la relacion

comercia con los primeros pedidos.

La relacion con CYCLONE perdura hasta mayo de 1998, tiempo en € que LATINA le vende 75,000
pares de zapatos. Por problemas de paridad cambiaria— apreciacion de la moneda — se terminalarelacion
comercial. De este contrato de exportacion se derivan los siguientes aportes a cada una de las capacidades
de la empresa: a) en capacidades suplementarias, desarrollo de un sistema de investigacién de mercado
més eficiente, que le proporcionard las bases para introducir disefios nuevos, b) en capacidades de
potenciacion, tenemos la introduccién de un segundo riel que le permiti6 mangar de manera
independiente la producciéon de exportacion. Esto conlleva a un incremento de la capacidad instalada.
Mejoramiento en los sistemas de produccién, aprendizaje en e mango de volimenes de produccion
(economias de escald).

Consolidacion, posicionamiento y exportacion; 1999 — 2000

Durante esta etapa encontramos dos hitos de innovacion que contribuyen en la consolidacién de la
empresa. El primero de dllos es la creacion de una marca propiay € segundo e contrato de maquila con la

empresa estadounidense LL BEAN. A continuacion analizamos | os efectos de cada uno de €llos.

Segundo hito de innovacion, creacion ce una marca propia

Hasta octubre de 1998 LATINA destinaba el 80% de su produccién a su cliente D’ Patrini. A partir de esa
fecha decide comercidizar directamente su producto, creando su propia marca con €l sogan “LATINA, €
confort de lamoda’. Esta decision persiguio los siguientes objetivos:

1) El posicionamiento en € mercado nacional.

2) Contar con mejores condiciones de venta derivadas de la comercializacion directa.

8 SAPICA (Salén de la Piel y el Calzado) es una exposicién que se viene desarrollando en Leén desde 1974.
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Para dar a conocer € cambio, € duefio de LATINA realiz6 una junta con todos los trabajadores para
informarles de la ruptura con D’ PATRINI y de la creacion de una marca propia. Les explicd que esto seria
benéfico pues les permitiria contar con una cartera de clientes mas amplia, ademas les exhorto a trabgjar
més, pues las condiciones laborales mejorarian. Al respecto uno de los trabajadores comentd:

(...) antes todo |o que se hacia aqui era para un solo cliente, é® decia que una marca, que D' PATRINI (...) todo
el calzado, todo, traia esa marca (...) un dia tuvimos una junta, que ya se habia independizado (...) queiba a ser
una marca que le pusiera él, porque ese sefior |0 podia mandar y todo ¢verdad? Como todo el zapato era para
D’ PATRINI, entonces dijo €l duefio, “ no ora si vamos a echarle ganas nosotros (...) que se supere la fabrica” ,
pues yo no 1o veo, él sereferia a que, por jemplo, cada fin de afio se baja el trabajo ¢verdad? Menos paresy
no pues de eso ya tendra unos dos afios y las cosas siguen igual. (Entrevista con trabajador de pespunte, 27 de
noviembre de 2001)

Los cambios organizativos fueron: una mayor estructura ya que se cred el departamento de ventas. Dicho
departamento nace con una politica conservadora, tener solo & nlimero de clientes que puedan atender
adecuadamente. Con esto entendian brindarles un servicio de calidad que cumpliera con los tiempos de
entrega y las especificaciones del producto. Combinandola con una politica agresiva de cobro, a otorgar
el 10% de descuento s €l cliente pagabaalos 15 dias de haber adquirido e producto.

Otra accion que llevo a cabo fue e establecimiento de canales de comunicacion con sus clientes que le
permitieron intercambiar informacion sobre sus necesidades de resurtido asi como de la opinion del
consumidor final sobre el producto.

Para el afio 1999, ya contaba con una cartera de 50 clientes cubriendo 180 puntos de venta.

Con respecto alas capacidades de innovacién, hubo una ampliacién de las fuentes de innovacion, € duefio
empieza a consultar revistas especiadizadas y avigjar aferias internacionaes. Aunque, Se reconoce que en
el desarrollo del producto se sigue imitando, aunque ya en esta etapa, se imitad lider internacional (Nine
West). Ademas, se redliza la primera participacion como expositor independiente en SAPICA, teniendo
una buena aceptacion del publico, sobretodo de aguellos que eran sus clientes indirectos cuando LATINA
maguilaba para D’ PATRINI.

8 El, es el duefio de la empresa LATINA.

143



144

Tercer hito, subcontratocon LL BEAN

A finales de 1999 reinicia sus actividades de exportacién a través de un subcontrato con la empresa LL
BEAN, destinando adllo e 35% del total de su produccion. El objetivo de esta operacion fue contrarrestar
las drésticas fluctuaciones®™ que se presentan en la industria del calzado y que provocan € despido de los
trabajadores impidiendo |a conformacion de mercados internos de trabajo® que promuevan la continuidad
ddl proceso de aprendizaje (Doeringer y Piore, 1971). Pues un equipo de trabajo, consolidado durante las

épocas buenas, se desintegra en cuanto baja la produccién.

Derivado de esta relacion comercial de exportacion se observan los mayores cambios en LATINA. LL
BEAN d ser un cliente exigente de la empresa actlla como un €efecto de “jaén” en € desarrollo de la
misma (Porter, 1990; Dosi, 1990), los cambios se pueden visudizar en e cuadro nimero dos y son

explicados a continuacion.

1) Cambiosorganizativos

Su contrato con LL BEAN cambia los requerimientos del producto, exigiendo una mayor calidad de sus
productos. Por lo que la empresa debe, megjorar € proceso de disefio y de produccién de nuevos productos,
reforzar 1os vinculos con sus proveedores de insumos clave asi como trabgjar muy cercanamente con su
cliente (LL BEAN) en e desarrollo de los productos para que estos respondan alas especificaciones dadas

por &.

Estos cambios levan a la creacidn de cuatro gerencias. disefio y desarrollo, compras, produccion, compras
y recursos humanos. Las personas que fungian como responsables de cada una de estas areas se integran a

los nuevos departamentos.

Laintroduccion del departamento de produccion buscaba tanto € incremento de la productividad como la
estandarizacién en la manufactura del zapato. Sin embargo, en algunos momentos los resultados fueron
contraproducentes y no satisficieron las expectativas planteadas por la gerencia general. A continuacion
anotamos dos puntos de vista sobre € gerente de produccion, quien habia trabajado en QUIRELLI,

empresareconocida en € sector y que fue despedido de LATINA en € afio 2001

84 Durante los meses de diciembre, enero, febrero, junio y julio la demanda nacional de calzado baja y las empresas tienen que
despedir personal, pues al no producir, sus salarios engrosarian los costos fijos. En los meses de marzo, agosto la demanda
aumenta y las empresas vuelven a contratar personal al cual deben capacitar. En el capitulo 5 se tratara a profundidad este punto.

Existe un grupo de trabajadores flotantes dentro de la industria que son a los que contratan durante las épocas de produccion
alta.
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“(...) con la entrada del gerente en lugar de haber obtenido mejoras, las cosas han empeorado: han aumentado
los tiempos de entrega, €l indice de desperdicio. La preocupacion gira en torno a que la empresa ha disminuido
sus volUmenes de produccion, debido a las fluctuaciones de la demanda, y que a pesar de tener menor trabajo y
la gente necesaria para sacaro adelante las cosas no han funcionado, esto lo atribuimos al cambio de estilo del
gerente de produccién con respecto al de las personas que se encargaban antes de la produccion, es mas

técnico” (Entrevista al Gerente Administrativo, 7 de junio de 2000)

“(...) No se le apoy0 lo suficiente, o sea como que los trabajadores pudieron mas que él. Y pudieron mas que €,
me refiero a boicotear, a trabajar lento, a hacer las cosas mal. (...) Ahora bien, si el supervisor esconde al
trabajador, por mas que el gererte quiera implementar algin cambio o alguna mejoria, no lo va a poder hacer.
Eso es lo que paso. O sea, habia muchos vicios creados en la empresa, que afortunadamente creo que ya se
erradicaron. Y otro de los problemas que hubo con este gerente de producci 6n es que le hacia falta caréacter”

(Entrevista con el Gerente de Disefio, 9 de noviembre de 2001).

Respecto a este punto nos parece pertinente rescatar € papel jugado por los mandos medios en la
concrecién de los planes realizados por la gerencia. Yaque ellos son € filtro entre las decisiones tomadas
por los directivos y la puesta en marcha por parte de los operarios. S @ gerente de producciéon de
LATINA hubiera contado con € apoyo de sus supervisores los resultados obtenidos hubieran sido

diferentes.

La conformacion del departamento de Disefio y Desarrollo de Productos en 1999, fue trascendental en la
trayectoria de aprendizaje de la empresa. En diciembre de 2002 € departamento contaba con un gerente y
un modelista de tiempo completo®. Tener un modelista reducia € tiempo de respuesta a todos los
inconvenientes que se pudieran presentar en el momento de hacer |as corridas de |os nuevos productos en

e departamento de produccion.

Antes de la creacion del departamento de disefio, € proceso de introduccidon de los nuevos productos
seguia tres pasos. a) identificacion de las nuevas lineas, b) desarrollo de los disefios, ¢) produccion; esto
ocasionaba contratiempos en la produccion ya que se presentaban problemas que no se habian detectado
durante el disefio del zapato y se iban gjustando los detalles que pudieran surgir durante e proceso.

8 Hasta la primer quincena de noviembre la empresa contaba con dos modelistas, uno de ellos fue despedido en el recorte de
personal. De acuerdo con el duefio, dadas las condiciones de la empresa, ya no se podia contar con dos modelistas.
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Con la puesta en marcha del departamento de disefio, € proceso contempla los siguientes pasos que ahora
se siguen son: a) identificacidn de las nuevas lineas, b) selecdon de los modelos a producir, ¢) desarrollo
conjunto de los disefios y los procesos, [0 que se conoce como ingenieria simulténeay d) liberacion de la
linea, €) exposicion en SAPICA y f) produccion.

Las fuentes parala innovacién de productos son las exposiciones, revistas especiadizadas y la blsgueda de
nuevo material. Practicas comunes en la introduccidon de nuevos estilos en la industria del calzado. Al

respecto € duefio nos comentaba:

“(...) Antes, tal vez yo iba a los aparadores de México y esa era mi mayor informacion, después empecé a
comprar revistas importadas y empecé a ver. Después tuve la oportunidad de viajar a Estados Unidos, después
empecé a viajar a Europa, empecé a relacionarme con € medio, empecé a investigar en conjunto con los
proveedores. Viajé con mis proveedores, he comenzado a tener contacto con institutos en el extranjero, ya no

nada més con los de México” (Entrevista con el duefio de LATINA, 10 de octubre de 2001).

El departamento de compras es creado para establecer una mayor vinculacién con sus principales
proveedores y contar con un mayor control de los insumos. El departamento de produccion, a su vez, es
creado pararevisar |0s procesos de produccion.

Acompariando al crecimiento de la estructura organizacional, la gerencia generd ha cuidado la éleccion de
su equipo directivo, que le permita cultivar la cultura de trabgjo en equipo, clima organizaciona y €
respeto de la competencia de cada una de las areas permitiendo que cada &rea tome las decisiones que le
competan’”:

“(...) la gente que viene a trabajar aqui pedimos lo siguiente, nimero 1 que tengan la vocacién de cooperar,
nimero 2 que sean muy eficientes y nimero 3 que propongan, que sean propositivos, que tengan esa iniciativa
que se requiere para hacer lo que tl quieras y mandes. S tienes esos detalles, cualquier situacion se puede
lograr. (....) serespira un ambiente en el cual se pueda trabajar a gusto, en el cual tu puedas llegar y saber que
tu pendiente es este y este y hoy tiene que salir y lo sacas y que no te tengan que estar preguntando cada rato:
¢coyey el pendiente fulano? (....) Afortunadamente, considero que mi equipo mayor de la empresa, es ése equipo.
(...) Aqui €l estilo de autoridad, €l estilo que tienes que llevar a cabo depende de la gente. (...) tratamos de que

cada area tenga la suficiente confianza de preguntar a quien debe preguntarle. (...) Es importante saber que la

87 Sin embargo las decisiones mas importantes, como la realizacién de nuevas inversiones las toman el duefio y el gerente
administrativo.
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gente que tienes en el éarea especifica, dicha area la tienes bien cubierta’. (Entrevista con el gerente

administrativo, 7 defebrero d e 2000).

Asimismo, han buscado que cada gerente despliegue un liderazgo participativo y que tome en cuenta las
opiniones de sus subordinados.

“(...) yo no entiendo a la gente que piensa que porque tienes una jefatura o una posicion importante dentro de
una organizacion, quieres hacer uso o abusar de tu posicion. S es cierto que tienes acceso a ciertos privilegios,

es cierto que tienes muchas posibilidades que no tuviste antes de tener esa posicién pero es cierto que llegaste
ahi con trabajo y cuando la gente te sabe reconocer €l trabajo, la autoridad y los conocimientos que tienes, te
reconocen, te respetan y te aceptan y no es nada mas “ fulano es jefe. Pues si, fulano es jefe y no sabe, esos peros
gue hay cuando una persona tiene autoridad para mi son los peros mas grandes que puede tener alguien. (....)
definitivamente tener poder es tentador, pero es muy bonito poder Ilegar y platicar a todos los niveles, crear

confianza con la gente y que la gente cuando tenga problemas recurra a ti”. (Entrevista con el gerente
administrativo, 7 de febrero de 2000).

2) Capacidades de potenciacién

La exportacién ayudd a mejorar la calidad del producto vendido a mercado nacional. En 1999, LATINA
comenzé a trabgjar la cdidad del producto asesorandose con un consultor externo. Se conformé un
departamento de calidad constituido de seis operarios de cada una de las diferentes areas de produccion de
laempresay gque contaban con los conocimientos requeridos del proceso. Estos fueron capacitados por e
gerente de produccion y por e consultor. Laidea que se quiso inculcar en los trabgjadores es la vision del
producto como un todo y sensibilizarlos en la importancia de su trabajo para la consecucién del producto
fina. Se desarrollaron formatos especiales para llevar estadisticas sobre € porcentaje de productos
defectuosos y € tipo de defectos con € fin de identificar a los de mayor reincidencia 'y poner un mayor
énfasis en su solucion.

En d afio 2000, como una estrategia para cuidar la calidad y megorar los canales de comunicacion, se
llevan a cabo dos acciones. La primera de €ellas es la creacién una unidad llamada “ Subalmacén”,

encargada de digtribuir solo los insumos que cumplan con las normas especificadas para cada una de las
areas del proceso productivo (pespunte, corte y montado), sirviendo como filtro y apoyando la caidad. El
ideal fue conformar un departamento que invite a personal a participar en la solucién de problemas, idea
que hasta junio de 2003 no se ha cumplido. De acuerdo con € primer gerente de produccion;
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“(...) los cambios muy fuertes fueron en cuanto a comunicacién interna, es decir la actividad de los
departamentos estaba muy fuerte en el sentido de que los departamentos eran muy compactos y no se
consideraban como parte de los deméas departamentos sino como s fueran fabricas independientes. Entonces
habia una serie de problemas de comunicacion en el departamento por esa forma de trabajar. (...) ahorita
estamos abriendo esa comunicacion (...) estamos instalando un &rea nueva (...) se refiere al control de esa
comunicacion entre departamentos que le [lamamos ‘subalmacén’. En el subalmacén nosotros filtramos en
cierta forma la produccion con cada departamento y terminamos de tajo una “ guerrilla”, por llamarla asi,

entre departamentos. (Entrevista con el gerente de produccion, 18 de febrero de 2000).

La segunda accion, fue laimplementacion gradual de inspecciones de lo que se estd recibiendo por parte
de los proveedores. Pues se reconoce que la mejora de la calidad del producto depende en gran medida de
la materia prima recibida.

3) Usodel conacimiento externo

Durante esta etapa se acenttio € uso del conocimiento externo. Comenzando con su cliente LL BEAN, la
disefiadora de zapato de dama de esta empresa estuvo trabgjando con e departamento de disefio de
LATINA para definir y afinar detalles del producto y que este cumpliera con todas las especificaciones.
Este proceso se prolongé por ocho meses y representd un aprendizaje mediante la sociaizacion pues se

fundé en d disefio conjunto de los productos.

Con sus proveedores principales, de piel y de suela, hallegado hasta la realizacion conjunta de materiales.

De hecho, siendo que uno de los elementos criticos para obtener cierto nivel de calidad radica en la
proveeduria, en diciembre de 1999 la empresa identifico a sus proveedores importante’®, los citd a una
junta 'y hablé con ellos. En esareunion tratd de sensibilizarlos para decirles como los afectan las cosas
gue elos hacian. En lajunta la empresa quiso: @) identificar los problemas que impedian el abastecimiento
a tiempo, b) identificar s necesitan més tiempo para surtir, ¢) conocer porqué no tenian una calidad
estandarizada.

8 Con sus proveedores han establecido relaciones fuertes, han tratado de trabajar con empresas importantes, que apoyen la
calidad del producto que ALFA fabrica, con lo que han tratado de invertir en calidad y servicio. De ahi la necesidad de contar con
proveedores de calidad. En los Ultimos tres afios han firmado contratos con sus proveedores de cuero: KODIAK, COPERMEX, y
de suela: LLYCSA.
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4) Edrategiasdeaprendizaje

En términos de capacitacion, no cuentan con un plan forma de capacitacion. Los trabajadores aprenden
sobre lamarcha, en & mismo puesto de trabgjo.

En e afio 2000, la situacion de laindustria era buena'y gener6 la escasez de mano de obra. Esto hizo que
los pespuntadores, 10s cortadores exigieran condiciones que no correspondian con sus capacidades. Ante
esto e supervisor de pespunte disefia dos edtrategias de capacitacion para su &ea. La primera de dlas
consistio en formar a sus propios pespuntadores, paralo que e supervisor del &rea pidié alos interesados

guedarse una hora después de lajornada de trabajo para empezar a capacitarlos.

La segunda fue € establecimiento de un programa denominado “Asignacién de un padrino”, € cual,
explota la idea de socializacion (Aoki, 1990, Nonaka, 1999) y de aprendizaje fortuito automatico (Piore) y
consistia en asignar a los operarios nuevos y Sin experiencia en los puestos preliminares como ayudantes
de un trabajador experto. Dicho trabajador experto seria € encargado de prepararlo en ciertas operaciones
para que al cabo de tres meses € operario estuviera capacitado y desarrollara sus funciones de manera
independiente. Esta estrategia iba encaminada a conseguir tres cosas. contar con trabajadores calificados,
evitar que los expertos desplieguen un comportamiento oportunista a través del monopolio de
conocimiento y fomentar la ledtad haciala empresa.

A pesar de los beneficios ofrecidos por las estrategias no se concretan totalmente pues €l supervisor de
pespunte deja de laborar en LATINA.

En cuanto a incentivos, todavia en diciembre de 2002 no contaban con un sistema de incentivos.
Comenzaban atrabgjar en la parte no pecuniaria: felicitar alos trabajadores en sus cumpleafios, anotar en

€l pizarron los nombres de los que llegaron temprano con aglin mensagje de motivacion.

Cuarto hito, produccién de bota de pescador, nuevos horizontes

En el afio 2000 su cliente LL BEAN solicitd la fabricacién de un producto altamente especializado: botas
de pescador con tecnologia resistente d agua. Este producto requiere un proceso particular de sellado de
las costuras o que duplica € trabajo que usuamente se lleva a cabo en un producto estandar, ademés

requiere d desarrollo de materiales especiales como una pidl resistente al agua.
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LL BEAN les envia los desarrollos con las especificaciones para que dlos lleven a cabo las pruebas
requeridas. Como su cliente necesitaba garantizar una calidad estandarizada impone como restriccion la
mecanizacion del proceso de montado, €l que hasta ese momento se realizaba manua mente.

Parallevar acabo la decision de la realizacion del producto, se tomaron en cuenta dos cuestiones:

1) Como la modernizacion de la maquinaria era una necesidad que ya se tenia, incluso para
garantizar la calidad del calzado naciond, LATINA acepta llevar a cabo la mecanizacion del
montado y compra tres maguinas: una de centrar, una de montar talones y otra de montar puntas.

2) Laempresave la posibilidad de convertirse en proveedor cautivo de LL BEAN para este tipo de

calzado, lo que le ayudaria a mantener una produccién constante alo largo del afio.

El proceso de aprendizaje fue sobre la marcha duré tres meses, tuvieron que aprender cada uno de los
detalles: desarrollo y / 0 seleccién de materides, utilizacién de maguinaria, desarrollo de las suelas,
desarrollo de las hormas, disefio. Fue un proceso de ensayo — error, por giemplo, a inicio no tomaron en
cuenta las particul aridades de los materiaes (hablando de la piel se necesitaba una piel resistente a agua)

y creyeron necesario solo adecuar € proceso y la maquinaria

Se presentaron, ademés, conflictos en e departamento de montado. Los trabajadores estaban
acostumbrados a montar a mano y sabian que la mecanizacion iba a desplazarlos, como respuesta a esto se
alian y deciden boicotear la mecanizacion trabajando de una manera méas lentay cometiendo errores. Por
gemplo, los productos no cumplian con las especificaciones requeridas, los trabgjadores decian que €

problema era cuestion de un mal disefio. El departamento de desarrollo de productos hacia los cambios
requeridos pero los productos seguian saliendo mal. Ante esto, la gerencia comenz6 a andizar 1o que se
sucedia y vieron que € problema era un rechazo hacia las maguinas, por el miedo a ser desplazados por
estas, 1o que si sucede, ya que al fina se despide a supervisor de montado y a sus seguidores. En total
fueron despedidos 4 de los 6 montadores. Esto lo podemos ver a través de |os siguientes dos comentarios
vertidos por € gerente administrativo y € duefio:

“(...) Debido a la tecnificacion de montado los operarios opusieron resistencia, de hecho, el supervisor
tuvo que ser despedido. Querian hacer ver que las maquinas eran un enemigo y NO un apoyo para
incrementar la produccion. Muchos trabajadores tuvieron que ser despedidos al no cambiar su actitud. Los
que se quedaron ya no quieren montar a mano pues han visto las ventajas de contar con esa maquinaria”

(Entrevista con el gerente administrativo, 3 de diciembre de 2001)
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“(...) Una fraccion que hacian 3 personas ahora la hace una. Hubo recelo. Al momento que la gente vio
gue se iba a tecnificar y cambiar el sistema empezaron a ver que su trabajo podria estar en peligro. Hubo
gente que quiso participar, integrarse al nuevo sistema, hubo gente que quiso boicotear el propio sistema
porgue sentian que iban a ser desplazado. De hecho fue el problema mayor que tuve, mas que la
implementacion de la maquinaria (...) Hubo gente que definitivamente no quiso adaptarse y cambiamos por
gente que ya dominaba el proceso y que se introdujo en la fabrica sin ningin problema y la gente al darse
cuenta de que habia mano de obra disponible y que tenia capacidades para manejar esas maquinas,
inmediatamente cambié la actitud” (Entrevista con el duefio, 10 de octubre de 2001)

De acuerdo, con la evaluacion del duefio y a algunos miembros del equipo directivo, esta resistencia al
cambio fue & mayor problema que enfrentd LATINA. Se reestructurd € equipo de montado, se
contrataron trabajadores que ya dominaban € uso de la maguinaria, los trabgjadores que quedaban en
montado a darse cuenta de que existia en el mercado de trabajo la mano de obra disponible cambiaron su
actitud y empezaron a trabgjar de manera eficiente. Los trabajadores que se quedaron son aquellos que
pueden montar tanto a mano como a maguina. Esto les permite montar tanto zapato cerrado (a méguina)
como sandalia (amano). A este respecto, d duefio de la empresa sefid 6:

“(...) tratamos de que la gente que se quedara tuviera la capacidad de montar a mano y montar a maquina, por
eso insistimos en que los muchachos que estaban antes se capacitaran y ellos fueran los que manejaran la
nueva maquinaria, no todos pudieron pasar esa etapa pero todavia tenemos gente del equipo anterior”
(entrevista realizada el 10 de octubre de 2001).

Al final, la tecnificacién hace que se trabaje de manera mas productiva, pero se requiere de una mayor
capacitacion técnica de los operarios en € uso de la maguinaria. Principio que la empresa no aplicd y que

lalleva a una curva de aprendizaje que dura tres meses 'y tres semanas.

Durante esta etapa, LATINA enfrentd, nuevamente, |a necesidad de establecer una relacion mas cercana
con sus proveedores®, pues se necesitd tanto e desarrollo de una piel especia, (resistente al agua) como

el desarrollo de las suelas (de poliuretano).

Llevar a cabo € desarrollo de los productos con las especificaciones requeridas por LL BEAN fue fé&cil;
sin embargo, volvio a enfrentarse con e problema recurrente en la industria dd calzado: |a fdta de

estandarizacion de la calidad en los insumos. Lo que, como ya mencionamas, repercute en b calidad de

8 El duefio de LATINA ha viajado a las diferentes ferias con sus proveedores de piel y de suela. Esta relacién informal ha permitido

que lleven a cabo desarrollos conjuntos de piel y de suela. Algunos de estos desarrollos son para el uso general de la industria,
otros son para el uso exclusivo de LATINA. Para que se este tipo de actividades se puedan llevar a cabo es importante la confianza
(Williamson, 1991) que ha establecido el duefio de la empresa con sus proveedores.
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los productos finales, pues a pesar de gque se tenga una excelente manufactura cuando 1os insumos no
cuenta con la cdidad requerida el producto final tampoco.

La introduccion de la mecanizacidn en e departamento de montado produjo una mayor productividad y
una calidad estandarizada. Lo que se ve reflgado en menores costos de produccion y en una mejor imagen
del producto.

Reestructuracion, 2001 — 2002

El estancamiento macroeconémico vivido en México a partir de 2001 ha generado poco consumo. Por o
gue en Diciembre de 2001 € equipo directivo de LATINA comenz6 a trabagjar en un Plan Integra de
reestructuracion de la empresa, en donde los ges conductores son la diferenciacion del producto y la
penetracion en e mercado. Para lograrlos se ha puesto énfasis en la promocion de la marca, la
reestructuracion del proceso productivo y del proceso administrativo. Aungue la empresa tiene una
capacidad instalada para producir 1000 pares diarios, a partir de Noviembre de 2001 comenzaron a
producir sélo 600 pares, quieren darse el tiempo de “arreglar e caos’ con € cua han crecido. En palabras
del duefio,

“(...) hemos crecido en calidad y en conocimientos. (...) Sento que ahorita estamos preparados para poder ser
una empresa estable, que tenga productos temporada tras temporada, con calidad, que sean exitosos y que sea
una marca de prestigio. (....) ahora en lo que tengo que invertir es en que se conozca mas mi marca, en
publicidad, para aprovechar la capacidad instalada que tengo y tocar las puertas a los clientes que no les he
tocado y que ahora si les puedo tocar porgue tengo un producto que desde el primer par hasta el final se los
puedo entregar con una calidad estandar (...) Yo siento que puedo considerar a mi fabrica como una empresa
potencialmente buena. Pero de bueno a muy bueno tenemos que pagar el precio. Que es capacitando mas,
trabajar mejor, hacer que la gente esté en mejores condiciones, hacer que sean mejores obreros y que yo sea

mejor patron” . (Entrevista con el duefio de LATINA, 10 de octubre de 2001)

Y en palabras del gerente de disefio:

“(...) cuando yo recién llegué — mayo de 1997 — era una empresa mucho mas chica y con una estructura mucho
menor (...) ha habido una evolucidn, un crecimiento (...) siento que muchas veces no hemos planeado los
crecimientos como se debe manejar (...) se ha crecido porque ha habido la oportunidad de que nos
establezcamos en un nicho de mercado: el confort para la mujer joven” (entrevista realizada el 9 de noviembre
de 2001).
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Las estrategias establecidas a partir de este periodo fueron de especializacion en un nicho de mercado y de

fortalecimiento del servicio d cliente. Lajustificacion es dada por € duefio en la siguiente cita:

(...) una de las pocas maneras que podemos mantener una empresa es espedalizandonos y la especializacion que
Nosotros tenemos, es que ahora queremos gque nos escuchen, que la gente que no lo sabia lo sepa, la gente que
dudaba que lo confirme, exponernos como un zapato de confort, ésa es la estrategia (...) es la publicidad que
vamos a empezar a manejar. Que asocien ya no nada mas mis clientes finales, sino mis clientes potenciales:

‘LATINA es un zapato comodo’” (Entrevista con el duefio, 10 de octubre de 2001).

Derivado de este plan integral, LATINA esté trabagjando en un programa de publicidad para que su marca
sea reconocida en e mercado naciona y en la penetracion del mercado mediante la contratacion de tres
agentes de ventas que atiendan 29 estados de la Replblica Mexicana. Asi como la integracion horizontal
mediante la venta directa de sus productos en tres tiendas de su propiedad; dos de ellas se encuentran

ubicadas en la ciudad de Ledn y latercera en Aguascalientes.

Ademas, reconociendo la importancia de los canales de comunicacion en la difusion de los flujos de
informacion, la empresa planea la introduccién de un sistema de cOmputo para toda la fabrica que
promueva gque cada uno de los departamentos cuente con la informacion en cantidad, calidad y rapidez

requerida para apoyar latoma de decisiones.

TABLA 2: LA SINTESIS

Periodo 1989 —1994 1995 —1998 Octubre de 1998 a 2000 2001 —2002

Nombredela | Aprendizgey Crisisy S Estancamiento
- . Consolidacion L

etapa crecimiento oportunidad y redefinicion
Hito de Ninguno ﬁggltjri?;ocg(re\ Creacion de m;:qour;};aég: EL Plz(r)\d;::::jﬁr(ltge

'nnovacion D'PATRINI | MBrcapropa BEAN especializado

. . - Calidad
. . . . Posicionamiento| Produccion :
Estrategia Ninguno Sobrevivencia en el mercado constante %tano_lar_l zad_a}y
Especiadizacion
Fuente: elaboracion propia.

4.2 La Trayectoria de aprendizaje de TENISMEX

Para andlizar |a trayectoria de aprendizaje de la empresa TENISMEX, primero identificamos los hitos de

innovacion, siendo cuatro los que identificamos.

1. Creacion de su propiamarca.
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2. Implementacion del taller COMPITE.
3. Produccion de calzado casua con suelainyectada a corte.
4. Subcontrato con FLEXI

Al igua que en LATINA, estos eventos produjeron una serie de cambios en la TENISMEX, mismos que
comentaremos a continuacién. Cada uno de estos hitos de innovacion dio lugar a una etapa de aprendizaje

en laempresa

En € resto de este apartado haremos un recorrido general por la trayectoria de aprendizaje de la empresa.

Y nos detendremos en d tercer hito, ya que fue este d que estudiamos de una manera més exhaustiva.

Primera etapa: aprendizaje, 1981 a 1989

TENISMEX fue fundada en 1981, su duefio es zapatero por tradicion, siendo su familia una de las
principales en lalocalidad, en especifico del Barrio del Coecillo®. La consideramos una empresa familiar
ya que a pesar de que iste una estructura organizaciond formal, las decisiones importantes siguen
estando bgjo la tutela de su propietario.

La empresa cuenta con dos plantas; una de €ellas se dedica a la produccion de zapato deportivo que se
manufactura con la marca TENISMEX; la otra, se dedica a la produccion de zapato casua con suela
inyectada a cortey se manufactura bajo lamarca TENISLAND®.

En la década de los ochentas la mayoria de los productores de tenis de Ledn y de San Francisco del
Rincon se dedicaban a imitar los productos de los lideres mundides (NIKE, ADIDAS, REEBOK,
etcétera), dicha actividad provocd una gran derrama econdmica en la region. Durante este periodo
TENISMEX fabrica calzado deportivo tipo decatlén bajo la marca DIN DON. Sin embargo, a principios
de los noventas comienzan medidas més férreas de la propiedad intelectual, esta situacion es vista por €
duefio de la empresa como una oportunidad y es cuando decide crear su propia marca de tenis en e afio de
1990: TENISMEX.

%9 E| Barrio del Coecillo es una de las principales zonas zapateras de la ciudad de Leén.
*I TENISMEX y TENISLAND son también nombres ficticios.
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Durante los siguientes cinco afios la empresa sigue mangjandose sin ninguna delimitacién de los puestos

de trabgjo y utiliza tecnologia por debajo del nivel tecnoldgico de frontera

Tercera Etapa: Consolidacion, 1995 a 1999

En 1995 todavia no existian departamentos ni una delimitacion de funciones. La primer gran ruptura se
presenta en 1998 cuando implementan en la fébrica un taller COMPITE®, es cuando comienzan los

programas fuertes de capacitacion para operarios asi como € trabajo en equipo a nivel gerencial.

Durante este tiempo se incorporan a la empresa € Director Comercia, € Director Administrativo y €
Director de Operaciones y empiezan a trabagjar con la empresa consultora TECNOS, reconocida en la
zona, todos dllos fueron actores importantes en la evolucion y consolidacion de la empresa.

Uno de los cambios que produjo € taler COMPITE fue la reestructuracion del proceso de produccion,
este se encontraba fraccionado en tres plantas, cada una de ellas realizaba una de |as fases del proceso. Al
redizar un estudio de flujos y de costos, una de las plantas es cerrada y se decide tener todo e proceso
productivo en un solo lugar, la findidad fue e mejoramiento de los canadles de comunicacion e
incrementar |a eficiencia de los flujos de produccion. La otra planta se utilizara aflos mas tarde para la
produccion de zapato casua con suelainyectada a corte.

Programa COMPITE

Tiene su origen en la estrategia creada por General Motors en Europa para lograr ¢
desarrollo de sus proveedores a través de la mejora de su productividad.

Consiste en conducir ‘ala empresa hacia un método eficiente gue elimine aquellas oper aciones
gue nos proporcionan valor: agregado y: que encarecen el producto final. Son talleres
intensivos con duracion de 4 dias continuos que se llevan a cabo en las lineas de produccion
seleccionadas por: la empresa.

Se evalUian 4 par ametros:
a)  Productividad.
b)  Tiempo de respuesta.
¢) lnventarios.
d) Espacio enlaplanta.

92 Este primer taller tuvo un costo de 5000 délares mas el 30% de los ahorros, TENISMEX fue una de las primeras fabricas de
calzado en donde se implement? dicho taller.
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A continuacion sefialamos tres comentarios vertidos por |os supervisores con respecto d taller COMPITE:

“(...) sirvi6 en cuanto a la necesidad, a veces, yo no sabia de la necesidad cuando me decian: esto tiene que
salir pero ya; sabes qué, si nos lo brincamos, se nos cancelan 3000, 4000 pares’ y dices tU, ¢4000 pares que
nos cancelen por 200, 300 pares que no salen? Como que a veces No Se pone uno a pensar en eso, francamente

pierde demasiado la empresa” . (Entrevista con el supervisor de corte, 20 de diciembre de 2001)

“(...) y a darle mas fluidez al trabajo, aunque nosotros ya sabiamos acomodar una banda en cuanto a su
eficiencia al disefio; de todos modos eso se puede perfeccionar una poquito mas” . (Entrevista con el supervisor
de corte, 20 de diciembre de 2001)

“Lo dio e Tecnolégico de Lebn, sirvio, mas que nada para integrarnos como equipo. Yo creo que es lo mas
importante, la integracién como equipo. No es tanto cdmo hago las cosas, como debo de hacerlas, no, yo creo
gue lo mas importante es trabajar en equipo” . (Entrevista con el supervisor de pespunte, 20 de diciembre de
2001)

En ese mismo afio se crea € departamento de Recursos Humanos y surge para cubrir sdlo funciones
tradicionales como la contratecion, € pago de sueldos y sdarios y € despido de los trabajadores.
Actividades como la capecitacion y desarrollo de los empleados, € sistema de incentivos no son llevadas a
cabo.

También, en 1998, realizan un convenio de subcontratacion con la empresa ASICS, y se conviertan en la
segunda empresa en América Latina que trabaja para tal empresa. Ademas son una de las once plantas

certificadas por esta empresa a nivel mundial.

Hasta 1999 los estilos que se introducian a mercado eran por e “feeling™®” del duefio (conocimiento
intuitivo, Zemelman, 1992). Su experiencia® le permitia tener “corazonadas’ de qué productos iban a
tener éxito en e mercado. El acudia a las ferias para conocer los nuevos los modelos ck las empresas
lideres, hacia una seleccion, lostraiay se copiaban.

“(...) anteriormente se iba a las ferias, en Estados Unidos, se tomaba un zapato de ahi como gjemplo y se
copiaba, idéntico, idéntico. No estamos plagiando ninguna marca pero el disefio es exactamente el mismo”

(Entrevista con el Director Comercial, 19 dejulio de 2000)

9 Autores como Ohmae (1989) han sefialado la importancia de la intuicion para la estrategia de los negocios, ya que de acuerdo
con él la intuicién contiene creatividad.

% El duefio de TENISMEX es una persona que lleva mas de 25 afios en el ramo del calzado y ha podido desarrollar un
conocimiento implicito sobre las tendencias del mercado. Este es uno de los factores que le otorgan una ventaja competitiva a la
empresa.
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A partir de 1999 se comienzan a redlizar juntas que llaman de “ equipos directivos’ y de “equipos guia®™”
en donde participan los departamentos involucrados y conjuntamente andizan las ventgjas y las
desventgjas de los nuevos proyectos. Sin embargo, las decisiones de mayor peso econdmico siguen siendo
tomadas por € duefio.

Cuarta Etapa: Institucionalizacion y Redefinicion, 2000 a 2002

En esta etapa e objetivo del director general fue ingtitucionalizar a TENISMEX, transformarla de una
empresa familiar a un corporativo. El primer paso que se reaizé fue la descentralizacién de la toma de
decisiones, permitiendo que cada director de area manejara su propio presupuesto y tomara las decisiones

concernientes asu areafuncional.

En € afio 2000 comenzaron a trabajar en € desarrollo de las personas como factor clave de la
competitividad de la empresa. Para apoyar esta nueva cultura, llevaron a cabo un Programa de

Comunicacion Interna, a cargo del Director Comercia de la empresa:

“(...) Estoy impulsando muy fuerte el Programa de Comunicacién Interna, que yo creo que es el masimportante
de todos, que los obreros, que todo el mundo sepamos hacia donde va el barco, cudl es el objetivo de cada
departamento y por qué lo estan haciendo y que podamos decirles: ‘oye, ¢por qué estas cortando la piel asi?’,
‘jah!, bueno, porgue yo tengo el objetivo de hacerlo asi y si mi departamento logra este objetivo, el area logra
esteotroy si el arealogra este otro, la empresa alcanza su objetivo que eseste’ (...) Ese programa tiene que ser
tan eficiente que se le puede comunicar al mas bajo puesto en la organizacion, como se esta llevando el cambio,
el porqué de las cosas, y entonces que ellos comprendan y que sean promotor es de ese cambio.” (Entrevista con
el Director Comercial, 18 de julio de 2000).

El Programa de Comunicacion Interna mangié como eementos. buzén de sugerencias, Programa de
Aportacién de Ideas, Concurso Mensual de Productividad, tableros de avisos, comedor equipado con

televisiones y video caseteras.

9 El equipo directivo esta conformado por los directores de los departamentos y el duefio de la empresa y se reline semanalmente
para analizar los problemas que surgen y sus posibles soluciones asi como la planeacién estratégica de la empresa; el equipo guia
es un grupo de personas de diferentes departamentos, sin importar su jerarquia, que hacen reuniones informativas del acontecer
cotidiano de la empresa. De aqui surge informacion que serd utilizada y analizada posteriormente en las juntas del equipo
directivo.
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Hablando del buzén de sugerencias, se recibian aproximadamente 30 sugerencias por semana. Estaban
conscientes de que s los trabgjadores veian que sus sugerencias eran tomadas en cuenta entonces

comenzarian a participar mas.

“ Ahora tenemos ya un buzén de sugerencias, semanalmente recibimos unas 30 sugerencias, que a mi me
gustaria que fueran mas, pero poco a poco, se va a ir dando, ha ido incrementandose ese nimero, en donde la
gente participa y si ellos ven que sus sugerencias son tomadas en cuenta, automéaticamente van a contagiar a
los demas para que sigan participando, poniendo sugerencias, si €llos ven que no hay un cambio, entonces ese
buzon esta de adorno, para qué lo pongo o lo van a usar de basurero. Me siento muy orgullos de que ha habido
muchas sugerencias y las hemos tomado en cuenta” (Entrevista con el Director Comercial, 18 de julio de
2000).

Derivado del éxito del buzdn de sugerencias, se disefié e Programa de Aportacion de Ideas, las ideas

gportadas iban a ser evaluadas por un Comité — conformado por persona de distintos departamentos — 9
eran aceptadas se les pagaba 100 pesos, alamejor idea del mes se le retribuia con 1000 pesos.

Para e Concurso Mensual de Productividad, se conformaron equipos con trabajadores de cada una de las
diferentes &reas (corte, pespunte, adorno, etcétera), semanamente se les evauaba y se les otorgaban
puntos, € equipo que més puntos acumulé era el ganador, € premio consistia en i par de tenisy una
mochila para cada uno de los miembros del equipo.

El nuevo enfoque de Desarrollo Humano contribuyé a la disminucién del indice de rotacion, € cual
descendi6é del 10% a 3.6 % para junio del afio 2000. El beneficio papable fue € incremento de la

productividad, ya que se una rotacion mas baja evitd estar capacitando a gente nueva en |os puestos.

Esto va en linea con lo expuesto por las teorias de la construccion socia del conocimiento, ya que los
trabajadores juegan un importante rol en e proceso diario de aprendizgje que toma lugar en la produccién
y muchas innovaciones incrementales son € producto de trabajadores calificados. S os trabajadores estén
directamente involucrados en e proceso de innovacion, € resultado en términos @ productividad y
eficiencia es més satisfactorio que cuando ellos son excluidos de este proceso. Y esto es precisamente |0

que laempresa trat6 de hacer: involucrar alos trabgjadores en € proceso de innovacion.

En esta etapa & disefio de los productos avanza en €l uso del conocimiento externo, a partir del afio 2000
comenzaron atrabajar con un disefiador exclusivo, un despacho llamado WOD, ubicado en Corea. Dicho
despacho se encarga de desarrollarles los prototipos de suela (insumo importante en la fabricacion de
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calzado deportivo). El uso de este conocimiento externo les proporciona la ventaja de seguir las tendencias
futuras en lamoda, pues € despacho tiene conexiones con los lideres en € &mbito internaciona 1o que les
permiten estar a tanto de las innovaciones tecnolégicas como de la demanda del mercado (D. Teece,

2000). Sin embargo, en € corte no han tenido, todavia, una definicion clara de originaidad, solo siguen

las tendencias que marca €l lider.

El departamento de Disefio y Desarrollo cuerta con su propio taller de muestras. Ellos se encargan de
desarrollar los productos, € departamento encargado de hacer |os procesos es Ingenieria. Cuando corren la
prueba de un nuevo producto verifican €l caibre de pid, las especificaciones de hilo, especificaciones de
calidad de la piel, especificaciones de los empalmes, |as puntadas por pulgada, € armado, |os aditamentos,
el tipo de suelay todo esto lo anotan en una hoja de especificaciones.

Es importante sefialar que en e mercado forma del calzado deportivo, la marca juega un pape
trascendental. El consumidor toma su decisién de compra por marca: NIKE, REEBOK, ADIDAS y los
productores nacionales (ESCORD, BRASIL 2000, CONCORD, COURT) no cuentan con ese

reconocimiento, con lo que resulta dificil e posicionamiento.

Por 1o que TENISMEX vende la mayor parte de su produccién, € 90%, en e mercado informal, donde la
decision de compra se basa en € precio. Este cana de distribucion se constituye en un punto débil de la
empresa, ya que en este tipo de mercado la amenaza del calzado chino es mayor. El calzado ilega chino es
comercidizado en esos lugares, y € producto lo constituye calzado deportivo de marcas prestigiadas a
precios accesibles. Aunque la firma considera que la calidad de su calzado deportivo es superior alade

los productos entrantes, dicho factor no es tomado en cuenta por & consumidor final.

Tercer hito, la nueva planta: el camino hacia la vanguardia en tecnologia

Previendo € desplazamiento de su producto por € calzado chino, TENISMEX decide incursionar en la
produccion de calzado casual con suela inyectada al corte creando la marca TENISLAND, creando una
planta independiente. La idea fue emigrar del calzado deportivo hacia €l calzado casual con una estrategia
de especializacién en un producto de mayor calidad y con disefios propios;

“(...) para el zapato casual tomamos el zapato de una marca prestigiada y le pedimos a un disefiador que nos
hiciera algo similar, algo parecido pero no igual y de ahi sacamos nuestro nuevo disefio, no copiamos, tuvimos

un disefio original (...) todas las marcastienen las tendencias delos lideres (...) Entonces siempre va a haber una
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tendencia, un parecido, una similitud. Lo importante es que tengamos originalidad.(Entrevista con el Director

Comercial, 19 dejulio de 2000)

Cuando introducen nuevas lineas para TENISLAND, las lineas resultantes son un proceso de seguimiento
de las tendencias, |0 que ha terminado, parcialmente®®, con laimitacion.

El proyecto representa una gran inversdn de maguinaria y equipo, en capecitacion, a inicio se
visumbraba una organizacién de la planta productiva a estilo japonés. proceso productivo flexible,
equipos de trabajo, trabagjadores multifuncionales, departamento de ingenieria, departamento de logisticay

de desar rollo de productos.

“(...) Me considero un empresario, ya no me considero un ‘tenisero’ (...) Soy una persona inquieta y me gusta
apostarle a la maquina de vanguardia. Mi fabrica es de las pocas en Ledn que lleva a cabo €l pespunte de una
manera automatizada. Sempre he invertido en maquinas de pespunte. Ahora, le estoy apostando mucho a la
méaquina deinyeccion DESMA” (Entrevista con el duefio de TENISMEX, 21 de agosto del 2000).

A continuacion narraremos la historia de la nueva planta.

En agosto de 1999, & entonces Director de Operaciones®’, presenta una propuesta de operaciones ante el
duefio de TENISMEX y d grupo de la Mesa de Dusseldorf*®.

El objetivo del director de operaciones fue profesiondizar € proceso a través de la utilizacion de
ingenieria. La nueva planta mangja tecnologia de punta (inyeccion directa a corte de poliuretano de dos
densidades). Se hizo una fuerte inversién en una méaguina de inyeccion de 12 cabezas (aproximadamente
800, 000 ddlares fue & costo de la magquina), maquinas de corte, maguinas de pespunte. Surge con laidea

de ser independiente® de la planta antigua y se puso durante dos afios en un proceso de incubacion.

% La parcialidad se debe a que ya no imitan completamente al producto de los lideres, sino que les hacen adecuaciones que
llevaran a la creacion de un estilo propio.
%7 Esta persona habia participado en el arranque de la planta UISA en Pastejé, Estado de México. Dicha empresa manejaba la
misma tecnologia. El habia sido enviado por dicha empresa un mes y medio a Alemania para coordinar la capacitacion de los
oaperadores de la maquina DESMA.
% Este grupo dio asesoria tecnolégica a TENISMEX a través de un proyecto dirigido por la CICEG en el que se eligieron a 10
empresas de la industria (entre las que figuran FLEXI, MICKEY, etcétera), a las cuales se les iba a llevar a ser competitivas con el
Unico requisito de que deberian de abrir sus puertas a otras empresas del ramo, con la finalidad de que pudieran conocer sus
ggrécticas productivas. Sin embargo, por problemas politicos en Alemania, el proyecto se queda parado en el afio 2000. )
Debido a los problemas de comercializacion del producto, hasta diciembre de 2002 la nueva planta no habia podido
independizarse.
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El objetivo fue la insercion en un nuevo nicho de mercado poco atendido en € ambito local, sdlo existe
una empresa lider en € proceso de inyeccion directa al corte. Existen otras empresas que han querido
imitar a lider, pero sdlo d disefio del producto, sin redlizar inversiones de maguinaria

“(...) introducir la linea de zapato casual, fue porque vi una gran oportunidad, un gran negocio, que localmente
es llevado sblo por €l lider. Existen otras empresas que han querido competir con €l lider, pero sélo a base de
copiar €l producto, ninguna le ha entrado a la inversion de maquinaria. S6lo nosotros |o hemos hecho; los otros
han querido competir con zapatos que todavia Ilevan la suela pegada. Nosotros con la misma tecnologia que
usa €l lider: suela inyectada al corte, lo cual le da mas calidad y duracién al producto”. (Entrevista con el

duefio de TENISMEX, 21 de agosto de 2000).

Lafilosofia de esta nueva planta era contar con personal participativo, capaz de identificar los problemas,
sus causas y soluciones Dicha filosofia fue encaminada a desarrollo humano y a trabajo en equipo. Para
cumplir esto se impartieron cursos a los trabagjadores. Sin embargo, nunca se pudieron consolidar dichas
ideas, podemos mencionar dos razones e tiempo de retorno de la inversion se estaba alargando més de lo
previsto por lo que se comenz6 a marcha forzada con la produccion y la segunda, y tal vez més importante

fue lareubicacion del Director de Operaciones™ a la planta productora de tenis.

El proceso de produccion v la tecnologia

Laingtdacion de la linea de produccion es aérea, la finadidad era poder trabgjar en “células de trabajo”,
“mano amano” ¢ “bandas’, dependiendo de las especificaciones del producto que se iba a manufacturar.
Debido a la gran variedad de estilos € proceso de produccidén se encontraba organizado en células de
manufactura, excepto en € departamento de adorno, &ea que trabgjaba como banda pues las funciones
siempre son las mismas y son independientes del estilo que se manufacture. La ventagja de las células es
que permite la flexibilidad, promueve la multifuncionalidad de |os operarios, no se generan piochas ™ y la
produccion no se ve afectada por € ausentismo de los trabgjadores, pues s aguien falta € equipo es
responsable de producir la meta fijada, e problema surge cuando las personas que la conforman no
pueden trabajar en equipo por fricciones personales. Para que una célula trabaje bien debe surgir un lider

de manera natural, capaz de influir en & desempefio de los deméas miembros del equipo.

190 En enero de 2002, durante una sesién de retroalimentacion que tuvimos con la empresa, el Director de Operaciones sefialé que
hubo 2 momentos, cuando estuvo él en la planta de zapato casual, en donde todo lo sefialado era cierto y el segundo momento
cuando es reubicado a la planta de tenis, lo que provoca que los proyectos no se realicen y que a los que se iniciaron no se les dé
seguimiento.

Las piochas se presentan cuando alguna parte del producto sale defectuosa y entonces hay que arreglarla. Es decir implica
reprocesos.
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El proceso de produccion sigue las siguientes fases: @) corte, donde lo importante son los rayados y que
cada una de las piezas se corte en € sentido correcto, b) pespunte, agui se hace el armado del corte, )
DESMA, en donde se hace lainyeccion de lasuelaa corte, d) adorno y encgillado.

El &rea problemética era el departamento de inyeccion, donde los problemas que se presentaron eran fugas
de poliuretano que ocasionaban que € zapato salga manchado. Ademas habian tenido problemas de

despegado.

Se utiliza @ proceso de construccion STROBEL, e cua ahorra méguinas de montado y requiere contar
con un desarrollo muy tecnificado en disefio y desarrollo de patrones. Con este sistema se ahorra personal

(aproximadamente & 50% s se compara una fabrica con montado tradicional).

Las ventajas de fabricar producto con inyeccion directa es principalmente la calidad del producto, cuando
se hacen pruebas de despegado, por este proceso las sudas llegan a aguantar hasta 95 kilogramos mientras
las que son pegadas con adhesivo solo 35 kilogramos. Ademés se tiene la ventgja de que no se usan

solventes y se contribuye ala calidad de vida de los trabgjadores. Asimismo se ahorra en inventario de
suela, pues esta se fébrica a instante de ser inyectada a corte, lo que ademas acaba con los problemas de

entrega por parte de |os proveedores.

La capacidad instalada de la planta era de quinientos pares por turnos, se podian llevar a cabo tres turnos.
En mayo de 2000 comenzaron a producir cincuenta pares diarios con un turno, para junio de ese afio la
produccion se incrementa a trescientos cincuenta pares diarios con dos turnos. En julio de 2000 tenian
problemas con € control del proceso, teniendo un 10% de reprocesos.

Laformacion de los operarios y € uso de la maguinaria

Cuandoinicio la plantatenian e plan de contratar s6lo a mujeres parael pespunte. De hecho las mandaron
aun curso de capacitacion en € Centro de Investigacion y Promocion Educativay Cultural (CIPEC), con
el padre Jacobo, € curso duraba tres meses, sin embargo dada la premura para comenzar produccion a
mes tuvieron que comenzar a trabgjar, teniendo una productividad muy baja, 1o que llevd a que
contrataran hombres con experiencia. Debemos sefidar que € oficio de pespuntador es por tradicion un
oficio de hombres. Para enero de 2002, sdlo cinco de ellas seguian trabgjando en la planta y manejaban

0lo méguinas planas.
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En esta planta, la fraccion clave es la inyeccion de suela, realizada en la maguina DESMA. Los operarios
gue la mangjan recibieron capacitacion técnica por parte de los proveedores. Es muy tecnificada y
problema que se ha tenido es la fata de disciplina de los operarios. ASmismo se apoyaron en empresas
que ya trabgjaban la inyeccion directa a corte, que en total eran cinco en la ciudad de Ledn. Con ellas
intercambiaron ideas, conocimientos y en algunas ocasiones material'®? e incluso préstamo de refacciones.
Los lazos los han establecido a través de vinculos de amistad con trabajadores de las otras empresas. A

este respecto € gerente de produccion sefial aba:

“(...) Ahorita lasfabricas ya no son como las de antafio que dicen yo tengo el hilo negro y nada mas yo lo tengo
y nadie mas. Ahorita ya hemos entendido que la cultura debe ser por otro lado. De estar, vamos, en plena
comunicacion, en estrecha comunicacion, de estar cooperando unos con otros, que no hay otra manera, por ahi
de trabajar.(...) Creo que los tiempos cambian, y a medida como nuevos ingenieros van egresando de
instituciones con ideas frescas, ideas nuevas, ideas de cooperacion, lo que realmente ha ayudado a que se

cambie un poquito la cultura.” (Entrevista con el Gerente de Produccion, 21 dejulio de 2000)

Cuando realizamos € estudio solo € gerente de produccién habiaido alas empresas a andlizar € proceso
de produccién, sin embargo se tenia planeado €l que los operarios de las distintas fabricas intercambiaran
experiencias.

A pesar de que los operarios recibieron capacitacion por parte del proveedor de la maguinaria, la mejor
capacitacion para € uso de ésta fue brindada por un mecanico de otra fébrica que ya trabajaba con este
tipo de proceso y que les impartié un arso en € que se expusieron casos practicos que se han vivido en
dicha empresay que los trabajadores de TENISMEX tomaron como retroalimentacion.

Para la utilizacién del poliuretano se recibieron dos cursos, en donde les ensefiaron como controlar la
temperatura, mezclas, viscosidades, gjustes. Los cursos fueron impartidos por € proveedor del mismo,
DAQO'®, aoperarios, jefes y personal de mantenimiento.

192 Es importante sefialar que con la Ginica empresa con la que no realizaron intercambios y por razones justificadas es con su
coomp_etidor directo. Sin embargo, a partir de 2002 comenzaron a producir zapatos para él. o

Dicho proveedor fue cambiado en el afio 2001, debido a los problemas recurrentes que se presentaron en la utilizacion del
material.
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Creacion de un sistema de calidad

Al inicio se contaba con un departamento de control de caidad que tenia como objetivo crear e
implementar un sistema de control y aseguramiento de calidad. El departamento estaba compuesto por
ocho personas, € encargado estaba por terminar una maestria en Control Ambiental, un supervisor y seis
inspectores asignados en cada una de las areas de produccién. En cada zona de inspeccion se disefio un
formato de inspeccion™ basado en las especificaciones de cada estilo y semanalmente se determinaban
los defectos que se presentaban reiterativamente, delineandose acciones correctivas.

En Agosto de 2000 tenian un 8% coémo porcentaje de articulos defectuosos, lo cual es un indicador ato, la
meta en ese entonces era llegar a un 3% como maximo. El 8 % se derivé de la fata de experiencia en €
proceso de inyeccion. Para subsanar esto se planed impartir un curso de introduccién a la calidad, en €
que se enfatizara e concepto de cadenas de cliente — proveedor con la findidad de formar a los
trabgjadores como |os mismos ingpectores de su trabgjo.

Debido a la bgja en la demanda de los productos y por lo tanto de la produccion se desintegra €l
departamento de calidad. En diciembre de 2001 & control de la calidad era mangjado por la planta nimero
1y sdlo se mantenian dos supervisores en la planta nimero 2. Esto no permitié la consolidacion de una
cultura de calidad.

Lareacidn con los proveedores

Sus dos principales proveedores son: DESMEX, empresa ala que adquirieron la maguina de inyeccion y
el proveedor de poliuretano. La relacion que han establecido con €elos es permanente y de una ata
frecuencia. Han tenido dificultades con la empresa DESMEX, ya que de acuerdo con TENISMEX, cuando
han surgido problemas técnicos y dado que una parte de la informacién viene de Alemania 'y que la
empresa proveedora no cuenta con un equipo técnico capaz, algunos de estos no han podido ser resueltos.

105

Por giemplo, € robot™ que utilizan en la maguina de inyeccidn se desprogramd cuatro veces y tenian que
esperar a que un técnico aleman resolviera el problema porgque ninguno de los técnicos mexicanos contaba

con la capacitacion necesaria para resolverlo.

194 E| formato era una hoja de verificacién en donde se llevaba el registro de los defectos.

1% De acuerdo con un técnico de DES MEX el problema radicaba en que trataban de replicar las mismas précticas del lider y que el
supervisor no estaba capacitado, ademas necesitan una persona que tuviera conocimientos de programacion. (Informacién
obtenida mediante entrevista informal a técnico de DESMEX en la feria ANPIC, febrero de 2002).
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Con su proveedor de poliuretano se presentd un problema relacionado con la utilizaciéon del desmoldante,
éste no se aplico correctamente y por o tanto las suelas se despegaron totalmente, la cuestion fue que
proveedor no les dijo que antes de aplicarlo se debia de agitar, y como no habia nada por escrito que
apoyara esto € proveedor se dedlindo totalmente del problema.

Con los proveedores de piel existen problemas de calidad®® pues no se respetan los estandares de calidad
establecidos. Cuando se presentan |os problemas de calidad se habla con los proveedores y se les explica

dicho problemasi ho toman en cuenta esto entonces buscan un nuevo proveedor.

Cuarto hito: subcontrato con FLEXI

El afo 2002 fue crucia para € futuro de la planta 2. En los meses de abril y mayo la planta permanecia
casi cerrada debido a que los volimenes de produccién eran muy bajos. Los costos que representaba e
seguir utilizando la méquina de inyeccion eran muy atos y se cuestionaba la factibilidad de seguir
operando. Los planes que la empresa habia realizado cuando empezd con la instalaciéon y puesta en
marcha de la planta dejaron de llevarse a cabo. La idea de que las dos plantas subsistieran de manera
independiente no pudo llevarse a cabo y |os procesos administrativos de la planta 2 fueron absorbidos por
la planta uno.

En julio de 2002 la empresa lleva a cabo un subcontrato con la empresa FLEXI, lider en  mercado
nacional de zapatos inyectados. Este subcontrato ha hecho que TENISMEX utilice d 80 % de su
capacidad instalada para atender 1os pedidos de FLEXI.

FLEXI le da las especificaciones de los productos y 1os materiaes. Para que los productos elaborados por
TENISMEX cumplan con los requerimientos de calidad impuestos por ella se redizan auditorias y un
inspector de FLEXI trabaja de tiempo completo en las instalaciones de TENISMEX. Bgjo dicho contrato
TENISMEX sblo tiene margen parainfluir en la contratacion y los costos de la mano de obra.

En la siguierte tabla presentamos una sintesis de las etapas sefialadas e identificamos la estrategia que la
empresa ha mangjado en cada una de éllas.

108 Esta cuestion es general en toda la industria del calzado.
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TABLA 3: LA PERIODIZACION
Periodo 1981 a 1989 1990 a 1994 1995 a 1999 2000 a 2002
Nombredela o Coyunturay o o o L
atapa Aprendizaje Oportunidad Consolidacion | Institucionalizacién Redefinicion
; i Produccidn de calzado | Subcontrato con
Hito de . Creacion de su
innovacion Ninguno propiamarca Taler COMPITE F:asud con suela FLEXI
inyectada al corte
Especializacion en un . .
Imitacion  de Consolidacion de Incremento de la | producto de gjmglgnma de
Estrategia | los productos productividad y | vanguardia aplanta..
; Sumarca . . Enfasis en la
lideres calidad. Desarrollo integral de o
logistica
productos
Fuente: elaboracion propia con informacion proporcionada por la empresa.

4.3 Algunas anotaciones

Durante este capitulo hemos analizado la trayectoria de aprendizaje de las empresas LATINA vy
TENISMEX. Con este gercicio queremos degjar escrito que la historia cuenta, que e desempefio actual de
las empresas depende de lo que realizaron en € pasado. No podemos analizar la construccion de las
capacidades de innovacion bajo una postura ahistorica. Las capacidades de innovacion son construidas a

lo largo del tiempo, son acumulativas y se encuentran embebidas socialmente.

En ambas empresas pudimos observar una trayectoria, que adjetivizamos como natural y que, deducimos,
cOn. Ambas comenzaron bgjo la figura de

han seguido las medianas y grandes empresas de calzado en

“picas’, en donde realizaban una produccion artesan

maquinaria.

 Empresa

division

| familiar con |

0. Después introdujeron la division del
la productividad. Para apoyar €
cursos, en la modernizacion de su
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En cuanto a la introduccion de nuevos productos, la mayoria de las empresas han seguido también la
misma trayectoria. Al inicio ambas inician copiando los productos de los lideres nacionales, después
comienzan a asigtir a ferias y a copiar, mediante ingenieria a la inversa, los productos de los lideres
internacionales. Actuamente, ambas en diferente grado y dependiendo de sus recursos, son capaces de

crear sus propios disefios tomando en cuenta las tendencias de moda.

Es importante sefidar, que la planta 2 de TENISMEX no siguié esta trayectoria. Debido a
posicionamiento econdmico de su duefio, esta planta surge bgjo un esquema “ingtitucionalizado”, con

tecnologia de vanguardiay con una estructura organizaciona formalizada.

Para redizar e andlisis de las trayectorias de aprendizgje de las empresas identificamos los hitos de
innovacion. Este primer recorrido por las empresas nos dega € conocimiento de que las empresas
aprenden, acumulan capacidades de innovacion pero que existen procesos truncos que se presentan
cuando las empresas reaccionan a los cambios dictados por la economia y € mercado. Algunos de los
proyectos de ambas empresas no se materializan por factores como caida de la demanda. Las empresas no

son entes aidados, responden alos cambios del entorno.

En los siguientes capitulos seremos mas especificos en d andlisis del aprendizaje tecnolégico, del
conocimiento y de las capacidades de innovacion.
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5

Las Habilidades Centrales en la Produccion

“(...) I shall reconsider human knowledge by starting from
the fact that we can know more than we can tell”

Michael Polanyi, The Tacit Dimension, 1967:41%

I ntroduccion

En este capitul o realizaremos la descripcion del proceso productivo que se lleva a cabo en cada unade las
empresas. Lo presentaremaos por departamento, identificando a fina de cada descripcién las funciones
mas importantes, funciones que poseen las habilidades centrales de las empresas. En € anexo 7
“Descripcion de los puestos’ presentamos de manera desglosada € mismo gercicio para todas las

funciones.

5.1 El proceso de produccion en LATINA vy laidentificacion de las habilidades centrales

I ntroduccion

Hasta € afio 1997 € proceso de produccion fue intensivo en mano de obra 'y con un alto porcentagje de
trabajo artesanal, apoyaban |as fracciones claves con maguinaria mecanica de buena calidad™*;

“(...) Tenemos maquinas para todo, muchas son mecanicas, manuales. (...) Nuestro proceso productivo tiene un
alto porcentaje artesanal, realmente ése es uno de los detalles que nos ha hecho crecer, hemos logrado mucha
competitividad en apoyar las fracciones claves con maquinaria de buena calidad (Entrevista con el Director
Administrativo, julio de 1997).

107 a descripcion del proceso productivo que presentamos es una combinacion de lo expuesto en las entrevistas por los operarios,
los supervisores y el modelista. Todos ellos afirmaron que les resultaba complicado describir el proceso, que era mas facil realizar
|1%BS funciones que explicarlas. ) ) » o y ) o

Para LATINA la maquinaria es de “buena calidad” si es versatil, es decir si puede ser utilizada en mas de una fraccién, si el
precio es accesible a sus recursos, el plazo de garantia y las facilidades de pago.
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En diciembre de 2002, € poceso productivo siguié siendo intensivo en mano de obra pero con una
mecanizacion de la mayor parte de las fracciones. Lainversion en tecnologia respondio ala necesidad de
estandarizar lacalidad y de obtener una mayor rapidez en la produccién de zapatos.

La capacidad instalada es de 1000 pares diarios y 5000 pares semanaes y € ritmo de la produccién es
marcado por € departamento de montado.

En la siguiente gréfica mostramos la fluctuacién de la produccién en la trayectoria de LATINA. Podemos
ver que en sus inicios producia 300 pares semana mente, su mejor afio fue 2000, que fue € afio en que sus
exportaciones pudieron abatir la estacionalidad nacional de la demanda. Sin embargo, se presenta una
caida en e afio 2001, que responde al estancamiento @ la economia estadounidense, Unico destino de
exportacion de laempresa. En € afio 2002 la produccion promedio semanal fue de 3000 pares, con meses
— octubre y noviembre — donde llegd a producirse 4500 pares semanales. Las repercusiones en €
aprendizaje las discutiremos en la segunda parte de este capitulo.

Produccioén a lo largo del tiempo

6000

5000

4000

Pares producidos semanalmente
W
S
o
o
1

1989- 1990- 1995 1995 1998 1999 2000 2001 2002
1990 1994

Periodos

Las fluctuaciones que se presentan en la produccién afectan la calidad. Cuando bgja la produccién se
despiden obreros u optan por trabgjar sélo medio dia. Cuando aumenta tienen gque volver a contratar gente
Y se necesita por |o menos un mes para que vuelva a funcionar todo correctamente.

“(...) Ahorita ya somos doce, éramos dieciocho. Hubo un recorte de personal, tenemos personal para cubrir lo
gue nos resta del afio. (...) A lo mejor nos afect6 lo que paso en Estados Unidos, ahorita no estamos sacando |o

de exportacion, es donde se bajo la produccion (...) El supervisor nos dijo que iba a haber un recorte y que los
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gue nos quedaramos pues que le echdramos ganas para sacar los pares que nos iban a dar:” (Entrevista con

preliminar de corte, 27 de noviembre de 2001)

Descripcion del proceso de produccion

“Paralos operadores es muy importante saber cudl es el destino
de su trabgjo, sentir que produjeron algo, ser obreros, en €l

sentido de hacer obras’
Reygadas (2002:101)

Hasta € afio 2001 manegjaban dos &reas independientes. las exportaciones y e mercado nacional. Para la
primera se aprovechaban las economias de escala. En la segunda, debido a la diversidad de los modelos,
se aprovechaban las ecanomias de al cance.

Como consecuencia de la disminucion en los productos de exportacion, actualmente se mangja un area
para ambos tipos de productos. A continuacion realizaremos la descripciéon del proceso productivo. A
grosso modo los pasos que se siguen en e proceso son: corte, pespunte, montado y adorno. El

departamento de Avios funciona de manera independiente y surte las suelas y los tacones a departamento
de montado.

Departamento de corte

El trabajo se organiza de manera individual®. Los cortadores piden a amacén sus tareas del diay las
respectivas molduras''®. Preparan la numeracion y empiezan a cortar. Dependiendo del modelo, pueden

cortar amano (sandalias) o con méaguina (zapato cerrado).

L os cortadores son auxiliados por los preliminares de corte, estos filetean € rayado y apartan |as taress.
Los instrumentos que emplean son cuchillas, tridngulos y chairas; las habilidades que necesitan para
realizar su trabgjo son manuales, se requiere que tengan un buen pulso.

1% De acuerdo con el duefio, en China, las empresas cuentan con equipos de trabajo en el departamento de corte, ellos tienen la
expectativa de estudiar dcha organizacién y tratar de implementarla en la empresa ya que esto da una mayor eficiencia en la

?roduccién.
2S0n de ldmina y dependen de la temporada y por ende del estilo de zapato.
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Los preliminares de corte entregan os cortes alos rebajadores, estos realizan todos |os pasos para armar
un corte: los meten en una maguina para dividir, para doblillar, para empalmar y para cerrar. A grosso
modo € rebgjado consiste en disminuir € grosor de la piel en las partes que van a ir “doblilladas’.
Mangjan una méguina de rebgjado, la cua se pide que la conozcan bien y que sean cuidadosos para no
provacar accidentes. Dependiendo de latarea que redicen utilizaran una guia diferente.

Unavez que los cortes pasan por € rebajado son enviados a control de calidad a sub — almacén; en donde
se revisa, visualmente, que cumplan con las especificaciones, entre estas que no se hayaroto €l corte con
el rebgjado y que las tareas vayan completas. Los cortes aprobados son entregacbs a departamento de
pespunte. El mayor problema de la calidad es la piel y esto depende de las tenerias.  Los trabagjadores de

esta area deben tener un conocimiento completo de todos |os posibles defectos que se puedan presentar.

De todos estos puestos, € cortador es € més importante, es € que inicia € trabagjo y es el més dificil de
conseguir. El sueldo mas alto para un cortador es de 1600 (julio de 2002) semanales para el que tiene més

habilidades quien es € que corta més pares. El sueldo mas bajo es de 1100 pesos (julio de 2002).

TABLA 1. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES
MAQUINARIA /

PUESTO FUNCIONES HERRAMIENTAS HABILIDADES
Piden sustareasy las| Maquinas de cortar Conocer los hilos de
molduras a amacén. la pid (atravesado,

Aplicaciones esquinado). De lo
Cortan las hojas de la| (plantillas), se utilizan | contrario los  cortes
piel. para cortar lo de| pueden salir chuecos.
CORTADOR exportacion.

Cortan a mano y con
Solo  tres edtilos de| maquina.
nacional se cortan en
méquina.

El resto se corta a
mano.
Fuente: elaboracion propia con informacion dada por el supervisor

Departamento de pespunte

El trabgjo se organiza a través de secuencia de fracciones, una variante del sistema “mano a mano”
(fordista). El objetivo es e incremento de la productividad. Existen dos grandes divisiones, € empamey
el encuarte, éste esla parte més fina dd pespuntey € de mayor calidad.

171



172

Dentro del departamento de produccion € area de pespunte es la que ha experimentado los cambios méas
drésticos, tanto en la organizacién del trabajo como en la poblacion de trabgjadores. Hace dos afios, habia
Cuarentay tres operarios en €l area, quienes ya se habian acostumbrado al estilo del supervisor anterior y
él a ellos. Cuando sale € supervisor, los trabgjadores se dian para que ninguno de sus tres primeros
sucesores se quede. Al darse cuenta la direccion general de esta situacion decide apoyar a supervisor y
despide los trabajadores considerados conflictivos. En agosto de 2002, € &area cuenta con veintitrés
operarios, o que significa una reduccion del 46.51%, que producen mas pares de zapatos que |os cuarenta

y tres trabgjadores anteriores.

Dicho supervisor ha trabgjado en fébricas importantes en la localidad, tales como GILLIO, asi que
utilizando su experiencia resuelve reestructurar € proceso de pespunte y modernizar la maguinaria
utilizada, un cambio importante de esta modernizacion fue la estandarizacion de la maquinaria 1o que
repercute también en lacalidad.

A continuacién describimos las fracciones que ocurren en cada una de las dos grandes areas, empalme y

encuarte. Al respecto nos comento:

“(...) Lo que hacemos es que atras tenemos un grupo de armado y adelante un grupo de encuartado.
Encuartado, empalmado y hacia delante, ahorita el de atrastiene que echar para adelante” (Entrevista con el

supervisor de pespunte, 27 de noviembre de 2001)

En & empalme, los cortes que se requieran son unidos en zigzag. Este es € puesto mas sencillo de redlizar,
lo Unico que se necesita es saber colocar laagujay calcular € ritmo de la méguina.

L os cortes que no necesiten del zigzag pasan inmediatamente a cerrado, aqui se unen los dos talones del
corte paralo cua se emplea una maguina plana. Es llevada a cabo por operarios que estan aprendiendo €
oficio de pespunte. Se requiere de practicay se aprende, en términos promedio, en seis meses.

L os cortes que lo requieren pasan a asentado, consiste en aplanar la costura para que la piel estire bien'y
no gue gquede gruesa, ya que de lo contrario con € uso del zapato la costura lastimaria d talon del pie. Se
lleva a cabo en una méaquina de asentar que cuenta con un pedal de seguridad, € mangjo de lamaguina es

sencillo. Cualquier personalo puede redlizar. Se puede aprender a mangjar lamaguina en un dia

Después de esto sigue € armado, considerada como una de las fracciones més importantes del pespunte.

Aqui se une lafloreta con la chinelay ésta con € taldn, dandole forma a corte. Dependiendo del modelo
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son las fracciones que van arealizarse en € armado. Pararealizar esta fraccion se necesita el dominio de
la méguina, es importante que coincidan los rayadores, en caso contrario cuando se monten pueden
provocar cortes chuecos, 0 que se revienten. Se necesita que el operario tenga precision y rapidez.

Posteriormente en una maquina de ribetear se pone un ribete en @ cuello del zapato. Aqui se necesita la
habilidad para no degar correr mucho e ribete, pues después se pueden presentar problemas en €
montado, ya que €l corte se puede hacer flojo y d momento del montado se pueden producir “bocones’, s

esto sucede setiene que quitar € ribete y volver a hacer € trabajo.

Una vez ribeteado € corte pasaa doblillada Aqui se embarra cemento, se coloca una cinta al corte, se
dobla y se martilla. Las herramientas necesarias para redlizar esto son una plancha y un martillo. Las
habilidades que se necesitan son tener tacto en los dedos para doblar y préctica para redizar los
dobladillos parejos. Muchas veces se pueden presentar cuellos de botella en esta fraccidn, por lo que
también se requiere rapidez en los operarios.

A continuacién € corte pasaa empalme, agui se embarrael cortey e forro con cemento, cuando € estilo
[leva el astico también se embarra. Lafuncién del empalmador es hacer que coincida € forro con € corte.
Las herramientas que se utilizan son una brocha y un deposito de cemento. Se necesita tener précticay
conocimiento de la forma de empalme, ademéas de rapidez ya que se redizan varias funciones al mismo
tiempo y en caso contrario se puede secar € pegamento.

Esta es |la tltima fraccion del Empalme. Subsiguientemente empieza el Encuarte. La primer fraccion, que
es la més importante, es d encuartado, pespunte fina que se le da a zapato. A la orilla del zapato se le
hacen las puntadas a la distancia indicada en las especificaciones, € objetivo es darle vistaa producto. Se
utiliza una maguina de poste y de acuerdo con €l supervisor para ser un buen encuartador se necesitan tres

afos de préctica

Lasiguiente fraccion es €l recortado, dependiendo del estilo se puede llevar a cabo de manera manual o a
maquina, con lo que se utilizan o méquina de recortar, o tijeras. Se necesita tanto una habilidad manual

para recortar con tijeras como la habilidad técnica para utilizar la maquina. Cuando se hace manualmente
se necesita paciencia, ya que € esfuerzo fisico es considerable.

Después sigue € fileteado que consiste en pintar los filos al final del corte con € fin de brindarle una
mayor presentacion al zapato. Se utilizan “mufiecos’ de epuma que las operarias fabrican con una
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esponja a la que le ponen cinta canela para reducir su tamafio. De acuerdo con las operarias es méas

productivo usar “mufiecos’ que pinceles, ya que dan més rapidez a la fraccion. Se necesita de habilidad

manud.

A continuacién viene @ troquelado que consiste en poner e nimero a corte. Las mismas personas que

filetean son las que troquelan para esto se auxilian de una méguina de troquelar. Se requiere de habilidad

en las manos.

Pogteriormente, tenemos € flameado, consiste en quemarle la hebra al corte para lo cua se utiliza una

flameadora. Se necesita de habilidad manual y de ser cuidadoso para no quemar € corte.

Por ultimo los cortes pespuntados se mandan a control de calidad a sub — almacén. Aqui se revisan

visuamente, que cumplan con las especificaciones. Una vez aprobados son enviados a departamento de

montado.

Las dos fracciones mas importantes son € armado y € encuartado. La méas complicada es € encuartado,

en este, como ya comentamos, es donde se le dalavistad zapato.

Los encuartadores reciben la mayor remuneracidn, existe una diferencia de 200 pesos semanales (julio de

2002) entre & sueldo del encuartador y del armador.

TABLA 2. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES

PUESTO

FUNCION

MAQUINARIA

HABILIDADES

ARMADO
(Seccion de
empalme)

Unir la chinela con el
talén para que los
empalmadores puedan
hacer su fraccion.

Consiste en darle
forma @ corte. Es fijar
la floreta con la
chinela y esta con €
talon.

Dependiendo del
modelo son las
fracciones que van a
realizarse en e
armado.

Méguinasplanas

Se necesita por lo
menos tener un afio de
préctica para dominar
la maguina. Porque s
no llegan a coincidir
con los rayadores
entonces el problema
sale hasta montado y
puede provocar cortes
chuecos, o que se
revienten si se les toma
més empalmen

Rapidez y precision.

Fuente: elaboracion propia con informacion del modelista.
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TABLA 3. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES

PUESTO FUNCION MAQUINARIA HABILIDADES
Es e pespunte final | M&guinas de poste Tener unos tres afios
que seledaal zapato. de préctica.
ENCUARTADO| A la orilla del zapato Rapidez y precision.

(Seccion de | se le deben hacer las
Encuarte) puntadas a la distancia
adecuada, para darle

vista al zapato.
Fuente: elaboracion propiacon informacion del modelista

Departamento de montado y adorno

Se comienza con la fijacién de planta sobre la horma que se hace con una pistola de termoplastico
poniendo una gota tanto en la punta como e taén. Se utilizan una engrapadora, un martillo y unas
tenacillas.

Después se componen los cortes, se coloca el casco y el contrafuerte y se conforma el talon en calientey
frio. Pasaalo que es el montado de puntas— aqui se necesita una habilidad técnica ya que se debe conocer
el funcionamiento de lamaquina— y a mismo tiempo se le dala atura; consiste en colocar € corte sobre
lahormay se mete en la méguina de centrar puntas cuidando que la punteray lalinea del zapato queden
derechas, agui es donde se dalafiguraa zapato.

Posteriormente seredizad montado de lados y talones, se requiere de una persona con la capacidad de
hacer |as dos fracciones a mismo tiempo. Consiste en montar los “enfranques’ hasta la altura del cuarto
del zapato y después en activar e talon, meterlo en la maquina cuidando que € yae no rompa ninguna de
las partes del zapato cuidando que entre derecho. Para ambas funciones se requiere fuerza fisica y

conocimiento de las méguinas.

Luego se desclava, seflamea y se mete d horno para que se asiente a la figura de ehorma el cortey
sacar las arrugas ddl zapato. Cuando sale del horno se le quita el exceso de termoplésticoy secarda—d
cardado tiene que ser uniforme — , € cardado consiste en arrancar e acabado ddl cuero hasta llegar d
corium dgjandolo uniforme; se utiliza un banquito de acabar que cuenta con un motor integrado. En esta

operacion se necesita tener buen pulso ya que las revoluciones del motor son de 1200 por minuto.
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A continuacién, pasa a la asentada, quitar en € érea de la planta todos los bordos que existan, y a una
recardada y se procede a embarrado del corte. En pardelo se debe tener por separado lavada y
halogenada la suela en este punto es importante € conocimiento de la mezcla para acelerar 1a pegada

Después se le dan 10 minutos de secado (tiempo abierto). Una vez que esta seco €l pegamento se da activa
a unatemperatura de 45 grados de temperatura. Después se coloca la suela contrala hormay se prensaa
un peso de 5 kilogramos con 40 segundos de presion. Se estabiliza el zapato y se mete a enfriador, con la
finalidad de que la suela ya no se desprenda. Saliendo del estabilizador se le saca la horma con la ayuda
de un yale y se le quitan los excedente de termopl &stico, se entacona colocando € tacon a corte unido por
clavos, y s no o necesita se revisa que la periferia no esté desmontada.

En adorno se le coloca la plantilla previamente armada dentro del zapato y uniéndola con pegamento,
buscando que quede bien acomodada y sin bolas. Se le dgja un tiempo de aproximadamente 5 minutcs
para que no se muevala plantilla. Luego se lava € zapato completamente cuidando borrar los rayadores,
quitar e exceso de pegamento, las manchas de aceites, y posteriormente pasaa resanado, que consiste en
cubrir las superficies que hayan quedado expuestas sin acabado y asi quitar todas las imperfecciones. A

algunos estilos hay querecortarles € forro, s se esta produciendo botas se tiene que planchar € tubo.

Posteriormente, se le agrega de manera uniforme gel a toda la superficie del zapato y se esperade3 a5
minutos para que se sequey sebrochuele, que consiste en darle brillo al zapato y tapar todo lo que venga
mal, se utiliza una maquina “hechiza’, agui € operario debe saber combinar los colores en la

pigmentacion.

Finalmente, pasa ala inspeccion final. Si es aprobado entonces se encajilla y se envasa. Previamente se
armoy troqueld lacga. Searmad lote por tareay seingresaa departamento de embarque.

TABLA 4. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES EN MONTADO

PUESTO FUNCIONES MAQUINARIA HABILIDADES
Coloca el corte sobrela| M&quina de centrar| Conocimiento total dela
horma, procede a| puntas, Shering K 79 méaguina.

CENTRADORDE | meterlo en la maguina

PUNTAS cuidando que la puntera La experiencia de unos 6
y lalinea del zapato meses.
queden derechas.

Le da la figura a
zapato.
Fuente: elaboracion propia con informacion dada por el supervisor.
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Departamento de avios o preacabado

En esta area se trabgjan dos productos, lasuelay € tacon.

El proceso de la suela comienza desde d sugjador quien redliza la fraccién més importante de esta area.
Utiliza solvente y unamaquina “hechiza’ Ilamada banco. Requiere tener pulso en las manos para fijar bien
el tacdn y que no quede chueco, asimismo necesita perder el miedo alalijadel banco alahorade pulir la

suela.

Sigue después € encerquillado, aqui se embarran los cerquillos, se utiliza una maguina “hechiza’ llamada
activador de luz, la cud tiene una parrilla que se calienta para activar € zapato. Se necesita habilidad en
los dedos. El encerquillador también pule y raya la suela. Posteriormente se redliza el acabado, en donde
se destroncay se pule la suela, se requiere de un buen pulso y se utilizan dos bancos de acabar. Finalmente
lasuelapasaa cepillado para sacarle brillo.

Después sigue e proceso del tacon a cual también se puley embarra. Luego se trabgjalafirme (parte en
laque va e tacon), la cual también se embarray se activa para pegarse, se prensa, se desbocay después se
le dan dos pasadas. Se pinta e lado delabocay se cepilla

Sebgjalasuda'"’, serayacon e tacon y luego se hal6genay se embarra. Después se vuelve aembarrar €

tacon. Se activa, sefijay se prensa. Entraaladestroncaday después areafinar y afinar. No con todos los
estilos se sigue € mismo proceso.

Cuando terminan entregan los productos directamente al departamento de montado sin ninguna prueba de

inspeccion*™.

L os trabajadores en este departamento son multifuncionales (Polivaencia vertical, Coriat, 1990). Todos
son capaces de realizar cualquier fraccion. Depende € trabajo s realizan una o mas fracciones.

Cuando se contratan nuevos trabgjadores ellos ya tienen e conocimiento y |a habilidad para redizar la

funcién, retomando a DiMaggio & Powell (1983) diriamos que esto es una especie de mimetismo

11 Es importante sefialar que el departamento de avios se encuentra en un area independiente del resto de la empresa. Dicha area
cuenta con dos pisos.
"2 De acuerdo con el supervisor, no le realizan pruebas de inspeccién pues confian en su trabajo.
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normativo: “(...) los modelos pueden ser difundidos con intencionaidad, indirectamente a través de la

transferencia de empleados o por larotacion del persondl (...)".

En julio de 2002 tenian 6 trabajadores y estaban trabgjando a 60% de la capacidad instalada. Esperaban
contratar 3 mas debido al repunte de la produccion. Estos tres trabajadores podian quedarse en la empresa
S se tenian pedidos en SAPICA de octubre. Sin embargo, si bajaba la produccion serian despedidos. De
acuerdo con e supervisor, este tipo de situaciones afectaba la moral de los trabgjadores, pues en

temporadas de produccion atallegan a hacer un equipo, y cuando baja la produccién se desintegra.

“(...) Mira, cuando esta medio flojo, que no hay pedidos, se miran todas |as personas tensas (...) Ya cuando hay
trabajo esla alegria, todos terminan trabajando y ahi es cuando les va bien a la gente, por ejemplo, alos que
estan por lo que hagan, les va bien cuando sacan pares, y cuando esté bajo se miran como tensos, porque en la
empresa, bajay empieza el recorte de gente (...) cuando se mira que empieza a bajar, ‘a ver a qué horas me

toca’, es cuando se ponetensalagente(....)" (Entrevistaal supervisor de avios, 27 de noviembre de 2001).

Finalmente, hacemos el mismo gjercicio de mostrar e puesto y las habilidades centrales del departamento

de avios.

TABLA 5. PUESTO CLAVE Y HABILIDADES CENTRALESEN EL
DEPARTAMENTO DE PREACABADO

PUESTO FUNCIONES MAQUINARIA HABILIDADES
Encerquilla, pule| Maquinade sugar. Tener experiencia en
y embarra sugjar, con un descuido

puede ocurrir agin
accidente y el trabajador
puede perder los dedos.
El tiempo para aprender
es de un mes.

Fuente: elaboracion propia con informacion proporcionada por el supervisor.

SUAJADOR

En los sguientes diagramas mostramos € layout de LATINA.
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LAYOUT DE LATINA. SECUENCIA Y DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES
PLANTA AL TA
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Zig-zag Cerrar nid v forro
Méqguinaplana Armar corte de piel
Méquina de ribetear ~ Ribetear chinela de piel
Mesadedoblillado  Doblillar piel
Lija Liiar
Méquina de asentar ~ Asentar corte de piel
Mesadeempalmado Empalmar piel v forro
Méquina de poste Encuartar corte
Méquina de martillar Martillar corte
Ojilladora Qiillar corte
Méquina de perforar  Perforar corte
Flameadora Flamear corte
Recortadora Recortar forro
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Fuente: elaborado por & Gerente de Produccion

Como podemos ver en los diagramas del layout, este no permite la interaccion de los trabajadores en los
departamentos de pespunte y de montado. Pues € proceso de trabgjo estd organizado en torno a una banda
en d primero y en torno a un riel en & segundo, con lo que los trabajadores estan pendientes de cumplir
con € ritmo de la banda. Ademas ellos sdlo son responsables de una minima parte del proceso productivo,
y, por lo general, sdlo tienen conocimiento de las funciones que deben redlizar en lafraccion que llevan a
cabo.

5.2 El proceso de producciéon en TENISMEX

Derivado de su primer taller COMPITE, 1998, TENISMEX lleva a cabo la reestructuracion de su proceso

productivo. Anteriormente |o tenia fraccionado en tres plantas™*?, ahora sdlo cuenta con dosy en cada una

de éllas seredlizatodo € proceso de cada uno de los productos que manufactura.

"3 En una hacia el corte, en otra el pespunte y en la tercera el montado.
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Laplanta 1 se dedica ala produccién de tenis, producto con € que, como ya se comentd, ha estado en €l
mercado desde su nacimiento. Asi como e calzado de exportacion que se maquila, principalmente, parala
empresa canadiense GAIA.

Laplanta 2 es creada en 1999 y se dedica a la produccién de calzado casual de inyeccién directad corte.
En ege apartado centraremos nuestra atencién en e proceso productivo de esta planta, pues lo

consideramos un proceso a la vanguardia en la produccién de cal zado.

En la planta 2, € proceso de produccién es semiautomatizado. Las funciones del departamento son de
planeacion'y control de la produccion. El departamento de programacion hace la explosion de materiales y

pasalainformacion al departamento de produccion.

La capacidad instalada de la planta es de 500 pares por turno, 1500 pares por dia. Cuando realizamos la
investigacion, la empresa planeaba implementar un sistema automatizado de flujos de produccién
[lamado SHOEMAKER que ayudaria a identificar de una manera rapida los “cuellos de botella’ que se
presenten en e proceso, pues dicho sistema permite localizar inmediatamente en donde se encuentra cada
uno deloslotes.

Mangian cuatro grandes departamentos. corte, pespunte, inyeccion y adorno. En la siguiente tabla se
muestran los puntos neurdgicos de |os tres méas importantes.

TABLA #6: LO RADICAL DE CADA DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO PUNTO NEURALGICO
Corte - El rayado de las hojas de piel.
Que se corten las piezas en el sentido correcto.
Esimportante que el calibre, o espesor de la piel tenga de 18 a 20 para evitar
fugas.
Pespunte - El armado del corte, que |os empal mes caigan perfectamente.
I nyeccion El conformado para que no haya fugas de poliuretano en los mol des.
Fuente: elaboracion propia con |nformaC| 6n dada por el gerente de produccion

Los departamentos de corte y pespunte comenzaron a producir en enero de 2000, maguilando para la
planta 1. El departamento de inyeccién y con ello la produccién ya en formade la planta 2, comienza € 3
de mayo de ese mismo afio con cincuenta pares diarios y con un turno. En junio de ese mismo afio la

produccion llega a trescientos cincuenta pares diarios con dos turnos y comienzan también los problemas.
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Principalmente se presentan fugas de poliuretano, que provocan calzado manchado, y problemas de

despegado.

En €& departamento de produccion se hacen reuniones, con duracion de 10 a 15 minutos, todos los dias a
las 9 de la mafiana. En estas se determinan las metas del dia, los compromisos con los clientes. Se
identifican los principales problemas de cada departamento que puedan frenar la consecucion de los

objetivos diarios trazados y se toman soluciones.

Departamento de corte

El departamento realiza dos actividades globales, la primera es procesar € corte y la segunda es €

“tramo” o preliminares de corte.

En corte, cada cortador tiene su produccion, se les dan tareas de 12 pares, cortan las piezas, |as acomodan
en un cgon y luego lo acomodan en la estanteria de corte. Ahi es donde empieza € proceso de

preliminares.
En € departamento de preliminares, la organizacion del proceso es en linea, mediante una banda en tipo
U. Algunos de los egtilos no se pigmentan y se mandan a bordar, esta seriala Gnica excepcion.

A continuacion describimos de manera puntua las fracciones realizadas por 1os preliminares de corte.

Fileteada, se pintan los cantos o filos a las orillas dél corte. Se utiliza una maguina que prensa todo €

punto completo para pintarle las orillas a corte. El pulso es importante para poder realizar esta operacion.

Troquel del logotipo, seimprime con una méaguina de foliar € logotipo en € forro del zapato.

Troquel del foliado, se imprime, auxiliandose con una maquina de foliar y papd paratroquelar, € nimero
delote en € forro del zapato.

Dividir, se da & espesor requerido al corte, es una funcién importante, pues s no se cumplen con las

especificaciones de calibre, esto repercutird en la inyeccion de la suela, pudiéndose provocar fugas de

material. Se utiliza una magquina CAMODA. Se necesita precision.
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Rebajar , consiste en disminuir € grosor de la pid. Se utilizan maquinas pararebajar el contracorte.

Pegar entretelas, se les pega la entretela a la floreta de las pieles que vienen flojas, € objetivo es evitar
que se deforme el corte en la conformada. Se realiza manual mente.

Rayada, se marca con tinta unas lineas en las piezas de la piel para que sirvan de guia en e momento de
empamar y armar €l zapato. Se utilizan rayadores de tinta plata, |apices y moldes pararayar. Se necesita

precision por parte del operario.

Conteo de las piezas, se revisa que todo cumpla con las especificaciones y vayan completas las tareas. La

persona que realiza esto necesita conocer todas las especificaciones de cada uno de los estilos.

Control de calidad, se revisa y autorizan los cortes. Si son aprobados se envian a departamento de
pespunte.

S e departamento no entrega los cortes con las especificaciones requeridas puede incidir de manera
negativa en € resto del proceso productivo. Por giemplo, en pespunte no se podria redlizar bien los
empalmes, en inyeccion se necesita respetar € espesor de las piezs, de lo contrario podrian presentarse
fugas de materia y en adorno saldrian los problemas de pidl floja.

En la mayoria de los puestos la espiral del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1999), solo presenta la
socializacion, es decir la transformacién de técito atacito. En estos puestos €l supervisor ensefia €l puesto
a obrero mediante una explicacion y / o demostracion del uso de la maguinaria, cuando es requerido, €l
obrero aprende y desempefialas funciones.

En la siguiente tabla se € puesto clave de este departamento, las funciones, la maquinaria utilizada y las
habilidades requeridas.

TABLA 7. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES

PUESTO FUNCIONES MAQUINARIA HABILIDADES
Cortador Cortar las hojas de | Maguinas ATOM | Conocer los hilos de
piel, evitando | semiautométicas la piel para poder
Es el puesto més | desperdicios cortarlaen el sentido

importante.

Cuchilla, para cortar
algunas muestras

correcto.

Deben saber cortar a
mano y a maquina

Fuente: elaboracion propia con informacion dada por el supervisor.
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Departamento de pespunte

En términos generdes, lafuncion del departamento es ensamblar todas las piezas que componen € zapato.
El proceso dependera del estilo de calzado que se esté trabajando.

Lainstalacién de lalinea de pespunte es aérea, con la finaidad de obtener flexibilidad y poder trabgjar ya

115

sea “ células de manufacturd™.”, “mano a mano™” ¢ “bandas’, dependiendo de las especificaciones del

producto a manufacturar.

Las células de trabgjo que se han implementado consisten en un grupo de seis personas, cuatro
pespuntadores 'y dos preliminares. La funcion de los preliminares es empalmar y revoltear € corte,
revoltear € forro y después |os pespuntadores arman €l corte. En otra célula, [lamada terminado, se hace la
ojillada, perforada, remachada, €l conformado y el STROBEL. Esta forma de trabajar se utiliza cuando
hay una combinacion de diversidad de estilos con poco volumen. Las ventgjas que se han obtenido es la

vision global ddl proceso de pespunte que adquieren los trabajadores, pues conocen todas las fracciones.

Las ventgjas de las cdulas son:
Permiten la flexibilidad,
No se generan piochas™®, porque |as cé ulas son responsables directamente de su trabajo, entonces
no necesitan piocheros™’.
No afecta el ausentismo de los trabgjadores pues s alguien fata el equipo es responsable de
producir la meta fijada, no importando s tiene que trabagjar mas tiempo.
Promueven la multifuncionalidad de los operarios. Se necesita operarios muy cdificados que

sepan utilizar cualquier tipo de maguinaria (plana, de poste una aguja, de poste con dos aguijas)

El principal problema de las células tiene que ver con las relaciones sociales™®, es decir, cuando las

personas que las conforman no pueden trabajar en equipo por fricciones personales. Para que una céula

4 El gerente de produccion que implement6 las células de trabajo en GAMA2 ya lo habia hecho en sus anteriores trabajos, habia
laborado en FILA y en Calzado Chabeli (Cf. DiMaggio & Powell, 1991)
15 Sistema recomendado para manejar economias de escala: pedidos en volumen de un solo estilo.
18 | as piochas se presentan cuando alguna parte del producto sale defectuosa y entonces hay que arreglarla. Es decir implica
reprocesos. Sin embargo, en el departamento de pespunte si tienen un sistema de piochas, en donde un muchacho es el
encargado de componer todos los defectos. Las piezas que echan a perder se les cobran.
ﬁ; En muchas fabricas de calzado es norrpal encontrar piochgros, en lugar de }rabajar en sistemas formales de calidad.

El supervisor de pespunte nos comentd que en una ocasion surgieron dos lideres en una célula, esto creo conflictos pues ambos
querian tomar el mando; la solucién fue asignar a cada uno de ellos en una célula diferente.
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trabaje bien debe surgir un lider, lo cual ocurre de manera natural**®, capaz de influir en & desempefio de
los demés miembros del equipo. En este punto juega un papel muy importante e supervisor, pues es quien
decide qué miembros integraran cada una de las células, por 1o que tiene que buscar € baance.

Cuando los estilos los permiten, € departamento trabgja bajo una organizacion de “mano a mano”. Esta
consiste en que € primer operario arma una fraccién y luego se la pasa a siguiente para que redice la

fraccién correspondiente y asi sucesivamente hasta que € corte queda armado.

Una fraccion interesante del departamento de pespunte es el proceso de construccion STROBEL, € cua
tiene aproximadamente 20 afios en la industria del calzado mexicano™, y que a pesar de las ventgjas en
ahorro de materiaf** muy pocas empresas |o utilizaban. Es a partir de 1999 cuando comienza su auge, ya
gue muchas empresas comienzan a introducirlo como estrategia de seguimiento de las empresas chinasy

coreanas.

TABLA 8. PUESTOS CLAVE Y HABILIDADES CENTRALES
PUESTO FUNCIONES MAQUINARIA HABILIDADES
Armado Se unen todas las | Maquinaplana Precision
piezas que
componen el corte
STROBEL Se cose la entresuela | Maquina STROBEL | Pulso
a corte Rapidez
Fuente: elaboracion propia

Departamento de inyeccién

En este departamento se conforma € corte, se calza en la horma y se inyecta la suda. Se redlizan las
operaciones de montado y pegado de manera conjunta.

Es un departamento relativamente nuevo en la industria del calzado en Ledn. Muy pocas empresas
cuentan con €l debido alainversion significativa que se requiere, pues las méaquinas inyectoras tienen un

precio muy dto.

19 | lider debe ser un operario capacitado, que conozca todos los modelos que se producen, de caracter fuerte que pueda jalar a
todos los miembros de la célula. Surgen de manera natural, pues el supervisor no les dice “tu eres el lider”, ellos toman el mando.
2% Empresas como FLEXI, CARIBEAN, EMYCO, BABE, COQUETA, ESCORD, CONCORD, COURT utilizan este tipo de proceso.
Es pertinente sefialar que FLEXI fue la primera empresa en introducir este tipo de construccion.

121 En un proceso tradicional los cortadores dejan aproximadamente dos centimetros mas de material para que después pueda ser
clavado el corte ya armado sobre la horma. Con el proceso STROBEL, no se necesita hacer esto pues la entresuela es cosida al
ras del corte y luego se mete sobre la horma. Con esto tenemos un ahorro en material del 6 al 12%. Ademas ya no se necesitan las
maquinas para montar puntas, ahorrandose también en mano de obra. Lo que si se necesita es un desarrollo muy tecnificado en
disefio y desarrollo de patrones. En el CIATEC se han dado las capacitaciones para este tipo de proceso.
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Una estrategia que han seguido en este departamento es contratar personas que ya han trabgjado en otras
empresas que utilizan una tecnologia similar. El supervisor de este departamento habia trabajado en
FLEXI'?.,

TABLA 8. PUESTO CLAVE Y HABILIDADES CENTRALESEN EL
DEPARTAMENTO DE INYECCION

PUESTO FUNCIONES MAQUINARIA HABILIDADES
Maquinista Verificar las | Mé&gquina de | Habilidad técnica a
temperaturas. inyeccion DESMA partir de una

capacitacion que le da
un conocimiento de la
maguinaria. Asi como
dd mango de los
materiales.

Disciplina

Concentracion, es una
fraccion rutinaria

Ser capaz de trabajar
bajo presion
Fuente: elaboracion propia con informacion obtenida por |as entrevistas.

Las ventgjas de fabricar producto con inyeccién directa son principalmente € ahorro de personal y la
calidad del pegado. Cuando se hacen pruebas de despegado, con este proceso las suelas llegan a aguantar
hasta 95 kilogramos mientras las que son pegadas con adhesivo solo 35 kilogramos. Ademés se tiene la
ventaja de que no se usan solventes contribuyendo ala calidad de vida de los trabajadores. Asimismo se
ahorraen inventario de suela, ya que se fabrica a instante de ser inyectada al corte, o que ademas acaba
con los problemas de entrega por parte de |os proveedores.

Departamento de adorno y encajillado

Su funcién global es dar € toque final a producto. Las fracciones que se llevan a cabo son sencillas, son
realizadas en su totalidad por mujeres. Se aprenden en un tiempo corto.

Laespiral de conocimiento que se presenta es nuevamente solo de socializacion, con € rasgo distintivo de que la curva de aprendizaje es corta

A continuacion describimos puntual mente cada una de las operaciones realizadas en este departamento.
Rebabear, quitarle todo € sobrante ala suela, se realiza de manera manual.

22 5in embargo, debemos tomar en cuenta que el producto de FLEXI es diferente, un problema que ha surgido, en palabras del
proveedor DESMEX, que conoce a ambas empresas, es dicho supervisor. Pues ha querido manejar el proceso como si estuviera en

FLEXI y no ha tomado en cuenta que las condiciones que enfrenta son diferentes, lo que también ha contribuido de manera
negativa en el aprendizaje de la tecnologia.
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Filetear , se pintan manualmente los filos al corte.

Colocar plantilla, se coloca manualmente la plantilla adentro del zapato.

Poner aditamentos, se colocan laagujetay € papd.

Etiquetar, se colocan las etiquetas con las especificaciones.

Poner spray, serociad producto con spray. Esto ayuda a detectar los errores de inyeccién.

Resanar, se cubren las superficies que tengan defectos.

Lavar, se quitan las manchas y rayas.

Control de calidad, se revisa que € producto cumpla con todas las especificaciones. Si es aprobado se

encajilla.

Cuando en julio de 2002 la empresa redliza € subcontrato con FLEXI el proceso productivo cambia.
Ahora se cuenta con una banda en el area de pespunte que permite acelerar € proceso y obtener una
mayor productividad de la mano de obra, contribuyendo de esta forma a la reduccion de los costos. Esto,
a igual que en LATINA limita e conocimiento de los trabajadores, pues la utilizacion de la banda los

limita al conocimiento exclusivo de su fraccion.

A continuacion mostramos e layout de TENISMEX después de que realizé € subcontrato con FLEXI.
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un proceso ck socializacién. Muchos de los que desempefian este tipo de puestos se iniciaron en € oficio
como “zorritas’, este punto lo trataremos con més detalle en e siguiente capitulo. En cuanto a educacion
formal lo necesario son estudios de primaria, los conocimientos formales no son muy importantes para
desarrollarlos. El tipo de conocimiento que se maneja es preponderantemente técito. Los cortadores, por
giemplo, deben ser capaces de conocer los hilos de la piel para poder saber en qué sentido debe ser cortada
y poder aprovecharla a maximo; por su parte los encuartadores deben contar con precision y rapidez entre
sus habilidades.

Las dos Ultimas fracciones representan un oficio més fabril. El maquinista, que opera la maquina de
inyeccién DESMA, es una fraccion poco comun en el sector. Los conocimientos se adquieren a través de
cursos sobre la operacion de la maquinaria'y € manegjo de los materiales. Aqui se necesita contar con
educacion a un nivel técnico. El conocimiento es preponderantemente codificado. Entre las habilidades
gue deben poseer los operarios tenemos, como la mas importante, la discipling, ya que se necesita la
concentracion para no cometer errores, pues las funciones que se realizan son muy repetitivas.

En d siguiente cuadro hacemaos una caracterizacion de las habilidades centrales.

TABLA #9. HABILIDADES CENTRALES

Departamento

/ CORTE PESPUNTE MONTADO INYECCION
Caracteristicas
Puesto Cortador Encuartador Centrador de puntas Maguinista
Educacion formal Primaria Primaria Primaria Técnica
Tipo preponderante | Tacito y muy | Técito y muy | Codificado y técito Codificado
de conocimiento especiaizado especiaizado

Manuales Manuales Técnicas Técnicas.

Conocer € cuero para

Habilidad para colocar

Conocimiento total de

Discipling, se necesita

aprovecharlo al | las piezas y unirlas en | lamaquinaria. concentracién pues es
Habilidades méximo y saber qué | e tiempo establecido. un puesto con
formalesy tacitas | piezas cortar en cada Habilidad para actividades muy
parte de la hoja y en| Precisiony rapidez. acomodar la punteray repetitivas.
qué direccion. lalineadel zapato. Manejo y control de la
temperatura del
material
Un afio. El qué tan | Un afio. El que tan| Dos meses. De una semana a tres
Tiempo de bueno sea €l operario | bueno sea € operario meses
e depende de la| depende de la
aprendizaje o L
experiencia y de sus | experiencia y de sus
aptitudes. aptitudes.
Se iniciaron en e [ Se iniciaron en € | Curso. Curso.
oficio como | oficio como
Forma de “zorritas’. “zorritas’. No es un oficio
adquisicion delas | Después llevaron a| Después llevaron a tradicional en el sector
habilidades cabo un proceso def cabo un proceso de calzado.
aprendizaje en €| aprendizae en d
puesto de trabajo puesto de trabajo

Fuente: elaboracion propia
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6

Actividades de Aprendizaje Tecnologico

“(...) €l proceso de aprendizaje de una empresa (...) es €l
resultado de un proceso complejo de articulacion de los
conocimientos y las experiencias de cada individuo que en
ciertas condiciones y mediante diversos mecanismos conduce
a aprendizaje de la organizacion entera y a la creacion de
nuevo conocimiento.”

Dani€l Villavicencio, 2002:509

I ntroduccién

Las actividades que contribuyen en la innovacion de las empresas se encuentran circunscritas a tipo de
sector en el que se desenvuelven. LATINA y TENISMEX se encuentran ubicadas en la fabricacion de un
producto de consumo de baja incorporacion tecnol gica.

Las actividades de aprendizaje tecnoldgico contribuyen a la creacidn de las capacidades competitivas.
Identificamos 5 actividades en LATINA y TENISMEX: la adquisicién y uso de la tecnologia, la
resolucion de problemas, € control de calidad, €l uso del conocimiento externo y € disefio de nuevos
productos. A continuacion abordamos cada una de estas actividades, sin embargo y por reconocer en la
Utima actividad un papel preponderante en la creacion de | as capacidades competitivas la analizaremos en

el capitulo 8.

6.1 Adquisicion y uso de la tecnologia

a) LATINA: delo artesanal ala mecanizacion

Durante sus catorce afios de existenciala empresa ha madurado tecnol 6gicamente tanto en la adquisicion

como en la utilizacion de la maquinaria.
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Debemos sefialar que durante la existencia de LATINA se ha llevado a cabo completo € proceso de
produccion de calzado. El uso de la tecnologia se relaciona con € tipo de proceso productivo que se ha
realizado en laempresa.

Al principio, durante la etapa de aprendizaje y crecimiento, € proceso productivo no se encontraba
fraccionado lo que significaba que los operarios de cada una de las etapas del proceso era capaz de redizar
cualquier fraccion. Esto contribuyd, en cierta medida, ala presencia de trabajadores multifuncionales, en
el sentido de que cada uno de ellos era capaz de redlizar toda la fase del proceso: avios, corte, pespunte o
montado. La maguinaria que se manejaba era obsoletay en los departamentos de avios, corte y montado
lamayor parte ddl trabajo era artesanal, apoyandose solo con herramientas. El volumen de produccion en
esta etapa dependia exclusivamente de la habilidad fisica del trabagjador |o que conllevaba una calidad no
estandarizada y una productividad marginal decreciente durante e transcurso de la jornada laboral. El

principal factor en contraerael cansancio fisico.

Durante la etapa de crisis y oportunidad, en los departamentos de avios y de corte se mantiene e mismo
tipo de maguinaria, aunque vemos en e departamento de corte un incremento en la cantidad de
herramientas utilizadas. En e departamento de pespunte se adquieren maguinas mas especializadas: de
dos agujas y para asentar € corte. En  montado se adquiere una maguina de montar de cama. Sin
embargo el proceso sigue siendo intensivo en mano de obra, comienzaya el fraccionamiento del proceso
en cada uno de los departamentos. En € departamento de montado se realizan adaptaciones de muy bago

nivel tecnol 6gico, denominadas “ hechizas’, alos bancos.

Hasta este momento, la mano de obra fue un factor clave de competitividad de la empresa. La adquisicion
de maguinaria se veia sdlo como un apoyo para €l trabgjo artesanal. La estrategia seguida por LATINA

fue la de incrementar la productividad a través del uso de maquinaria en los puestos clave.

Durante |la etapa de consolidacion, € proceso productivo continla fraccionandose. En avios se compran
maquinas preacabadoras, en corte se adquieren las sugjadoras autométicas para € producto de
exportacion. En pespunte podemos ver una mayor variedad de méguinas (maquinas de poste, para

doblillar, y maquinas ADLER para hacer pespunte pesado). El montado continiia siendo manual.
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Findmente, en la etapa de estancamiento y redefinicién es cuando se redliza la mayor inversiéon en
maquinaria, € objetivo que se persiguio fue la estandarizacion de la calidad, a través de dos acciones:
mecanizar € proceso de montado y unificar la maquinaria del departamento de pespunte.

“(...) Nos estén dando una mejoria en la calidad, también estamos hablando de que es una curva de aprendizaje,
sacarle provecho a las maquinas es conocerlas primero, verlas como funcionan, qué bondades tienen y después
las vas a aplicar a tus proximos disefios para que salgan adn con mejor calidad.” (Entrevista con el duefio, 10
de octubre de 2001)

En € afio 2000, su cliente LL BEAN le solicita un producto altamente especializado: una bota de pescador
resistente al agua; exigiéndole una mayor estandarizacién de la calidad para lo que le recomienda la
mecanizacion del proceso de montado. El duefio de LATINA aceptalapeticion y adquiere tres maguinas:
una de centrar, una de montar talones y otra de montar puntas; a respecto nos comento:

“(...) para poder fabricar la bota de pescador, LL BEAN nos exigié que tuviéramos una maquinaria mas
sofisticada para garantizar la calidad del producto.” (Entrevista con el duefio de LATINA, 10 de octubre de
2001.

Hasta ese momento, & proceso de montado era manual, los montadores no habian manegjado las méaguinas
que se adquirieron, por lo tanto esta mecanizacion trgjo problemas técnicos en € departamento.

“(...) En €l caso del montado, con la maquinaria se aceleraba el proceso, (...) pero nos faltaba todavia
dominar mas las maquinas para que no se echaran a perder los cortes en el montado. (...) La gente que nos
vendié la maquinaria nos dio capacitacion técnica y ya después con la practica. Y la practica fue el
transcurso de tres semanas en las que se agarraron las habilidades’ . (Entrevista con el duefio de LATINA,
10 de octubre de 2001)

En & departamento de pespunte se adquiere una mayor cantidad y variedad de méaquinas, pero todas de
una Unica marca para poder lograr la estandarizacién del proceso.

En & departamento de corte solo se incrementa la cantidad de sugjadoras. Debemos sefialar que € proceso
del corte todavia es manua y la productividad depende en gran medida de la habilidad de los cortadores.
Dada la bgja complejidad tecnoldgica de la maquinaria, 1os operarios — como veremos en € siguiente

capitulo — no requieren conocimientos complejos para utilizarlas. La capacitacion es dada por € proveedor
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o por e supervisor y las maguinas son faciles de utilizar. Lo que se requiere, por gemplo, en €
departamento de pespunte es la habilidad y la rapidez del operario. La actua situacién tecnolégica de
LATINA le permite una mayor especializacion y productividad.

La especializacién se deriva del proceso productivo fraccionado, lo cua permite que los operarios sean
expertos en una parte del mismo, sin embargo, desde €l punto de vista sociol 6gico conlleva a una pérdida
de laidentidad del operario con el oficio de ser zapatero, ya que ahora solo realizan una pequefia parte de
la produccion del zapato y pierden de vista el proceso completo. Esto sdlo 1o queremos dgjar anotado para
futuras investigaciones sobre €l sector, yaque su andlisis no puede ser llevado a cabo bgjo los acances de

la presente investigacion.

La productividad, esta en funcion, tanto de la habilidad técnica del trabajador como de los disefios. La
calidad, al no depender del esfuerzo fisico de los trabgjadores es mas estandarizada, sin embargo su
obtencién se apoya en gran medida en los materiales, que como ya sefidamos es uno de los puntos
neuralgicos de laindustria nacional del calzado.

La siguiente tabla muestra la compra de maguinaria en cada una de las etapas de la trayectoria de
aprendizaje de LATINA. A pesar de que en los Ultimos afios se realizé la mayor inversion aando la
comparamos con la tecnologia méas moderna que se mangja en otras empresas de calzado nos damos

cuenta de que se encuentra rezagada con respecto a la brecha tecnol égica.

TABLA 1. ADQUISICION DE MAQUINARIA
Aprendizajey Crisisy Consolidacion Estancamientoy
Depa;ggwaento / crecimiento opor tunidad Octubre de 1998 a redefinicion
1989 a 1994 1995 a 1998 2000 2001 a 2002
Bancos No se adquiere Preacabadoras No seadquiere
i Prensas
AViOS Susjerdoras
Burros Se incrementa la| Sugadoras Se incrementa la
CORTE Cuchillas cantidad autométicas cantidad de
Mesas detrabajo sugjadoras
Laminas
Maguinasplanas Méguinas de 2| Méguinas de poste Mé&quinas planas
Maéquinas de zigzag agujas Méquinas para | con corta hilo.
Maquinas para | doblillar
PESPUNTE asentar el corte Maquinas ADLER, Adqui_sicié_n de
para pespunte | maquinaria de una
pesado'? misma marca
(BROTHER) **,

123 Yasta esta etapa la maquinaria que se tenia era de diferentes marcas lo que incidia en la poca estandarizacion del pespunte.
El manejo de una sola marca de maquinaria lleva implicita la estandarizacién del pespunte lo que apoya la calidad del producto

manufacturado.
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Pinzas Montadora de cama Se incrementa la | Maquina para
cantidad montar puntas
Maquina para
MONTADO montar lados.
Méaquina para
montar talones

Fuente: e aboracion propia

Debido a la baja complgjidad tecnolégica de la maquinaria, su mantenimiento no se traduce en un punto
cruciad para € desempefio de la firma Hasta 1998 d tipo de mantenimiento que se mangjaba era
correctivo y llegd a producir tiempos muertos que se trasladaban en costos productivos crecientes.
Después se comenzo a trabajar en la implantacion del mantenimiento preventivo a través de la revision

semana de la maquinaria a cargo de un mecanico externo quien llevaba una bitécora por cada maquina.

Los operarios slo cuentan con conocimientos basicos sobre € mantenimiento de su maquinaria que les
permite efectuar una limpieza superficial o lubricacion. Nunca han recibido algin curso de capacitacion
gue les permita llevar a cabo e mantenimiento de su maquinaria en caso de contingencias. Si ocurre una
falla mayor la instruccién que tienen es llamar a mecanico responsable del mantenimiento. Esto lo vemos
reflgjado en la siguiente tabla:

TABLA 2: EL MANTENIMIENTO Y LOS
OPERARIOSEN LATINA

Forma de realizacion %

Conocimientos basicos de la maquinaria | 73.34
(lubricacion, limpieza superficial)
No cuenta con conocimientos 13.33

No maneja maquinaria 13.33
Fuente: elaboracion propia
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b) TENISMEX

TENISMEX es una empresa que cuenta con maquinaria de vanguardia que es renovada de manera
constante.

La adquisicién de la maquinaria ha sido visto como una de las actividades fundamentales que apoyan la
competitividad, pues contar con maquinaria de vanguardia le ha permitido obtener una mayor calidad en

lamanufactura de sus productos.

La maguinaria que utilizan en la planta 2 es la més moderna en la industria. En € departamento de corte
utilizan maquinaria semiautomética. En € departamento de pespunte toda la maguinaria es marca PFAFF,
lider en la industria del calzado, ademés del mangjo de maguinas STROBEL'®. A pesar de que las
méquinas son de vanguardia, no regquieren de conocimientos complejos, por 1o que cuando adquieren
maquinaria para estos departamentos la capacitacion a usuario es dada por € proveedor o por €
SUpErVisor.

En € departamento de inyeccidén cuentan con la maquina de inyeccion DESMA, su complgidad ha
llevado ala empresa a establecer fuertes nexos con agunas de las firmas que ya manejan la tecnologia de
inyeccion. Por gemplo, durante e afio 2000, con Calzado BABE redlizaron intercambio de conocimientos
y experiencias (aprendizaje interactivo, Lundvall, 1992) y préstamos de refacciones y de herramientas®.
Han realizado visitas a Comando para conocer tanto € proceso de produccion como los problemas que
han enfrentado y cdmo los han solucionado. Dichas préacticas les ha permitido avanzar més rdpido en su

curva de aprendizaje.

Sin embargo, los operarios no se encuentran involucrados en el conocimiento total del funcionamiento de
la magquina de inyeccién, estan ubicados en agunos de los puestos (abastecimiento, conformacion,
gcétergd y solo tienen los conocimientos basicos para realizar sus funciones. La complgidad de la
maquina es conocida por € jefe de planta y € equipo de mantenimiento, € proveedor los capacito, €
intercambio de experiencias con las otras empresas ha sido através de dlos.

125 | a tecnologia STROBEL le ha permitido ahorros de material.

126 | a vinculacién se hizo a través de lazos de amistad entre el gerente de operaciones de BABE y el gerente de produccién de la
planta. Ademas, solo él y el gerente de mantenimiento son los que realizaron las visitas y fueron los encargados de capacitar al
supervisor y a los operarios del departamento de inyeccion.
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TABLA 3. ADQUISICION DE MAQUINARIA
Departamento/ Etapa | Aprendizaje Coyunturay Consolidacién Institucionalizacion y
1981 — 1989 oportunidad 1995 — 2000 redefinicion
1990 — 1994 2001 — 2002
AVIOS n.d. n.d. n.d. n.d.
n.d. n.d. Maquinas ATOM, | No se adquiere
CAMODA,
CORTE prensadoras, foliadoras,
AB", PFAFF paa
rebajar, cuchillas.
n.d. n.d. Méaguina  STROBEL, | No se adquiere
PESPUNTE Méquinas PFAFF
(planas, de poste)
MONTADO n.d. n.d. n.d. n.d.
INYECCION n.d. n.d. Maéaquina DESMA* No se adquiere
Fuente: el aboracion propia
NOTA: * El primero en introducir esta tecnologia fue FLEXI, después siguieron BABE, Comando, EMY CO.

Exigten dos éreas de mantenimiento: intendencia que se ocupa de la limpieza de oficinas y planta. Y €
area de mantenimiento de maquinariay del edificio (instalacién eléctrica, instalacion neumdtica).

El mantenimiento es realizado por los mecanicos, |os trabagjadores sdlo se encargan de redlizar lalimpieza
superficid de su maguinariay dada la sencillez de la operacion no es necesario que reciban algiin curso de
capacitacion especial, por gemplo, en € departamento de inyeccidn realizan limpieza alos tambosy alos
inyectores de la maquina DESMA; en € departamento de pespunte limpian y aceitan las maguinas. Uno
de los requisitos para ingresar como pespuntador es conocer la maquina; a este respecto e supervisor de
pespunte comentaba:

“(...) Todo pespuntador pes ya sabe los ajustes, los mas necesarios (...) Principalmente limpieza. El
mantenimiento lo hacen los mecanicos (...) como operador nada mas es cuestion de hacerle limpieza y ajustes’

(supervisor de pespunte, 20 de diciembre de 2001)

En € departamento de adorno y en algunos puestos preliminares |os trabajadores no utilizan maguinaria.
El departamento de mantenimiento lleva una bitacora de cada una de las maquinas, en ella anota las fechas
de mantenimiento, la relacion de refacciones cambiadas, |os motivos por los que se tuvo que hacer
mantenimiento correctivo. Este departamento por |o general reaiza mantenimiento preventivo.

El mantenimiento realizado por 0s operarios se encuentra en la siguiente tabla:
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Tabla 4. El mantenimiento y los operarios en
TENISMEX
Forma de realizacion %
Limpieza superficial de la maguinaria 83.36
No maneja maguinaria 16.64
Fuente: elaboracién propia

6.2 Resolucion de problemas

Una actividad importante en la construccion del conocimiento es la forma como los individuos enfrentan
los problemas que se presentan en € desarrollo de sus funciones. Es decir si |os trabajadores accionan las
rutinas organizacionales en la solucién de los problemas. En la manera de solucionarlos es importante la
interaccion que puedan tener con otros trabajadores, pues esto les permitirA compartir experiencias y
conocimientos; proceso que enriquecera € aprendizaje colectivo de la empresa. Para conocer esto
preguntamos a los trabagjadores s se sentian capaces de resolver problemas, s les permitian tomar

decisonesy de quétipo. A continuacion comentamos |os resultados.

En LATINA d 78.57% de los entrevistados sefial 6 que s es capaz de resolver problemas derivados de su
propio puesto de trabgjo. Mientras que en TENISMEX € porcentage € eleva a 89.47%. En ambas
empresas, la percepcion de los trabgjadores es un conocimiento bastante absoluto del puesto que
desempefian y en algunos casos, la percepcion se fundamenta en e hecho de que han estado inmersos en
la produccion del cazado desde la infanciay de que otros miembros de su familia laboran también en €

sector.

TABLA 5 ¢SE SIENTE CAPAZ DE RESOLVER
PROBLEMAS?
Empresal | S Regular No No contesto
Respuesta
LATINA 78.57% 7.14% 7.14 % 7.14%
TENISMEX | 89.47% 5,26% 5.26 %
Fuente: elaboracion propia

Algunos comentarios vertidos por los operarios a respecto |os sefidlamos a continuacién:

“(...) Sl me siento capaz, ya casi todas |as piezas |as conozco y la pruebas yo mismo las corté y mas o menos
s&” (Entrevista con pespuntador de TENISMEX, 19 de noviembre de 2001)

197



198

“(...) St me siento capaz, a veces resuelvo problemas cuando €l supervisor no esta, ya cuando llega le aviso. No
se enoja cuando mejoraste la situacion, si la empeoraste te dice: ‘mejor te hubieras esperado’ (...)" (Entrevista
con operario de Strobel, TENISMEX, 19 de noviembre de 2001)

“(...) Nosotros mismos vamos aprendiendo. Por ejemplo, a veces €l hilo viene mal, se nos atora, o la piel esta
muy dura o muy blandita, nosotros mismos vamos buscando el modo para que solucione” (Entrevista con
cortador de TENISMEX, 19 de noviembre de 2001).

Cuando andizamos hasta qué grado se permite a los trabgjadores tomar decisiones y qué tipo de
decisiones, los resultados nos llev