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Ventaja competitiva: El reto de las PyME
en la industria del calzado

Ojeda Gomez, Julieta*

Resumen

Las reformas econémicas del Reyno Unido y Mexico ocurridas en los afios ochenta, la indus-
tria del calzado también experimenté a nivel internacional una considerable reestructuracion. Esto
redefinié la base competitiva de muchos paises productores de calzado. El objetivo de este articulo
es analizar el desarrollo de ventaja competitiva en las pequefias y medianas empresas en la industria
del calzado britanica y mexicana. Mediante un enfoque histérico se estudiaron empresas creadas y/o
que sobrevivieron el periodo 1979-1999. Se elaboraron diez estudios de caso cuyos datos fueron re-
copilados mediante entrevistas y clasificados seglin representaran interacciones y cambios ocurri-
dos en el papel del empresario, en los recursos de las empresas o interacciones con las instituciones
de apoyo. Los resultados indican que los recursos basicos de las empresas fueron los cimientos para
el desarrollo de una ventaja competitiva minima necesaria para su supervivencia. Superada esta eta-
pa, el mejoramiento de su posicién competitiva ocurrié por la adopcion de estrategias complementa-
rias. Esto sugiere que las empresas de menor tamafio pueden desarrollar ventaja competitiva de una
manera particular a diferencia de las empresas de mayor tamafio.

Palabras clave: Industria del calzado, México, Reino Unido, ventaja competitiva.

Competitive Advantage: the Challenge for Small
and Medium Businesses in the Footwear
Industry

Abstract

Along with the economic reforms that took place in the United Kingdom and Mexico in the
1980s, the footwear industry experienced considerable re-structuring on the international level, re-
defining the competitive basis for many footwear-producing countries. The objective of this article is to
analyze the development of competitive advantage in small and medium businesses in the British and
Mexican footwear industry. Using a historic approach, businesses that were created and/or survived
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the period from 1979 to 1999 were studied. Ten case studies were developed; data was compiled us-
ing interviews and classified according to the interactions and changes occurred in the roles of the
businessman, company resources or interactions with support institutions. Results indicated that a
company’s basic resources were the foundation for developing the minimum competitive advantage
needed for survival. Once this stage had been surpassed, improvement of competitive position oc-
curred due to the adoption of complementary strategies. These results suggested that smaller com-
panies can develop competitive advantage in a particular manner, different from larger companies.

Key words:

1. Introduccion

Esta investigacion se enfoca en el
estudio del desarrollo de la ventaja com-
petitiva como reto importante para las pe-
quefas y medianas empresas (PyME),
en laindustria del calzado. A principios de
los afios ochenta, muchos paises adopta-
ron reformas econdémicas que trajeron
cambios drasticos en la forma en que
operaban la economia nacional y las em-
presas. Algunas de estas reformas tuvie-
ron por objetivo la apertura de los merca-
dos e instituciones asi como la elimina-
cion del intervencionismo publico. Estas
condiciones existieron en México cuando
surgio la liberalizaciéon de la economia en
los ochenta dejando a las empresas con
el reto de enfrentar a la competencia pro-
veniente del exterior y de operar su nego-
cio eficientemente. En el Reino Unido
ocurrieron los procesos de desindustriali-
zacion y desregulacion industrial en las
décadas de los setenta y ochenta crean-
do nuevas condiciones de negocios.

La reduccion gradual del sector
manufacturero y la eliminacién del control
gubernamental directo sobre diversas ac-
tividades pretendian, respectivamente, la
transicion hacia una economia de servi-
cios y la operacion mas eficiente de los
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mercados. Aquellas empresas en indus-
trias de uso intensivo de mano de obra se
vieron en la necesidad de adaptarse a la
nueva division internacional del trabajo
en la que los paises de bajos costos em-
pezaron a jugar un papel importante.

En este mismo periodo, la industria
del calzado tuvo una reestructuracion sig-
nificativa internacionalmente debido a
que muchos paises redefinieron su base
competitiva para adaptarse a los cambios
en la industria. El surgimiento de los pai-
ses de mano de obra barata en el merca-
do internacional erosiond la ventaja com-
parativa de los productores en paises in-
dustrializados por lo que la cadena global
reestructurd (Andrews et al., 1998 y Vo-
kurka et al., 2002).

Ante estos cambios, las empresas
de todos tamarios en México y en el Rei-
no Unido se vieron expuestas a la compe-
tencia internacional. Su reto era desarro-
llar ventajas competitivas que las mantu-
vieran en el mercado y adaptarse a las
nuevas condiciones de negocios en la in-
dustria. Este reto tenia una doble implica-
cion. La primera era asegurar la supervi-
vencia de la empresa mientras ocurria la
adaptacion a las nuevas condiciones del
entorno. La segunda era encontrar una
posicién competitiva que permitiera a la



empresa competir exitosamente a nivel
nacional e internacional. Ante esta condi-
cién, muchas PyME no sobrevivieron
pero otras empezaron a tener una partici-
pacion notable. El estudio de las PyME
exitosas pudiera sugerir el desarrollo de
una manera particular de lograr ventajas
competitivas, cuya explicacién puede di-
ferir de los modelos tradicionales.

Estos ultimos tienden a basarse en
la experienciay caracteristicas de las em-
presas grandes por lo que no necesaria-
mente se ajustan a las condiciones de las
PyME. Estas poseen limitaciones inhe-
rentes a su tamano, tales como recursos
limitados, nulo poder de mercado, dificil
acceso a ciertos recursos y vulnerabili-
dad.

La literatura referente a la ventaja
competitiva tiende a explicar este proce-
so mediante el analisis de diversos facto-
res considerados individualmente y aisla-
dos de eventos particulares del ambiente.
Estas omisiones han pasado por desa-
percibido el contenido y el proceso de
adaptacién estratégica. Ademas, otras
investigaciones han hecho hincapié en la
necesidad de estudios a nivel empresa 'y
especificos a un pais que aborden los va-
cios existentes (Ray, 2003).

Estos “espacios” en la literatura
motivaron el desarrollo de este proyecto
cuyos objetivos principales son el analisis
de la forma en que las PyME en México y
El Reino Unido desarrollaron ventajas
competitivas durante un periodo de cam-
bios drasticos a nivel industriay en la eco-
nomia de ambos paises (1979-1999), asi
como identificar similitudes y diferencias.

Para efectos de este proyecto los
términos “ambiente” y “entorno” son utili-
zados indistintamente y se refieren a
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aquellos eventos que cambian tenden-
cias y crean oportunidades y amenazas
para las empresas. El ambiente incluye
aspectos a nivel macro y micro. A nivel
macro encontramos cambios en el ambi-
to econdmico, politico, tecnolégico, so-
cial, cultural y demografico. En el nivel mi-
cro estan todos aquellos factores presen-
tes en la operacion diaria de la empresa,
como son los proveedores, consumido-
res, distribuidores, competidores, la co-
munidad en la que se encuentran inmer-
sas, instituciones gubernamentales, en-
tre otras.

2. Marco teorico

La estrategia en las PyME puede
representar un esfuerzo de adaptacion a
los cambios en el ambiente (Knight,
2000). La capacidad de adaptaciéon de
una empresa esta determinada por su di-
namica interna basada en el aprendizaje
y acumulaciéon de experiencia ganada
con el tiempo (Alvarez y Busenitz, 2001).
Las ventajas y dificultades de las PyME
influyen en sus estrategias, mismas que
no son formuladas necesariamente de
manera consciente, o se encuentran es-
critas formalmente, o expresas en térmi-
nos especificos (Quinn, 1996).

Asi, las estrategias de las PyME
pueden ser el resultado de un calculo de-
liberado o de la confusion, por accidente,
intuicion o inercia (Whittington, 1993). La
escuela de configuracion, postulada por
Mintzberg et al. (1998), explica acertada-
mente la elaboracién de estrategias en
las PyME. Esta escuela sefiala que la es-
trategia puede ser un plan, una posicion,
un patrén, una perspectiva o una pauta
de accion, dependiendo de la situacion y

515



Ventaja competitiva: El reto de las PyME en la industria del calzado

Ojeda Gomez, Julieta

tiempo especificos en que ocurre con el
fin de lograr estabilidad. Esta dinamica
puede facilitar nuevas combinaciones de
recursos y capacidades al amalgamar
creativamente los recursos propios o a
los que puede tener acceso la empresa
(Herrera et al., 2002).

El concepto de ventaja comparati-
va basado en los costos de mano de obra
no considera otros aspectos que han
dado ventajas a las PyME. Para desarro-
llar ventaja competitiva, las PyME depen-
den principalmente de los medios dispo-
nibles a su alcance, ya sea que éstos se
encuentren dentro de la misma empresa
odisponibles a través de instituciones pu-
blicas o privadas. Muchas de sus venta-
jas han derivado de su flexibilidad, inno-
vacion, capacidad de adaptacion, entre
otras.

Estos factores tampoco han sido
considerados en los modelos tradiciona-
les que explican la ventaja competitiva,
puesto que tienden a basarse en la expe-
riencia y caracteristicas de las empresas
grandes. Estos modelos ponen especial
énfasis en la habilidad que tienen estas
empresas para influir en su entorno o
ejercer su poder de mercado. Por esta ra-
z6n, estos modelos no necesariamente
se ajustan a las condiciones de las PyME.
La postura del autor subraya la importan-
cia de considerar y estudiar a las PyME
bajo sus propias condiciones y para ello,
se propone un enfoque alterno que expli-
que la ventaja competitiva de las PyME.

Este enfoque considera que la ven-
taja competitiva resulta de un proceso di-
namico debido a los cambios en, y la in-
fluencia ejercida por, el ambiente, el apo-
yo de diversas instituciones y los cambios
que ocurren en el papel del empresario
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y/o los recursos de la empresa. Todos
factores son dinamicos e interactian en-
tre si y también necesitan adaptarse a las
demandas del entorno. Por tanto, este
proceso requiere adaptacion, aprendiza-
je, monitoreo del entorno, cooperacion y
el desarrollo de estrategias que ayuden a
las PyME a lograr sus objetivos. Ademas,
se considera que la adaptacion es un me-
dio de mantenerse competitivo (Man et
al., 1998).

Cada PyME desarrolla su propio
potencial basado en sus recursos estra-
tégicos (valiosos), solos 0 en combina-
cion, para adecuarse a las demandas del
entorno (Collis y Montgomery, 1995; De
Oliveira y Evaldo, 2003). Estos recursos
representan aquellos activos tangibles e
intangibles que neutralizan amenazas
(Barney, 1991). Este enfoque se basa en
la Teoria de Recursos misma que enfati-
za la importancia de que el empresario
esté consciente de las potenciales siner-
gias que se pueden crear entre los recur-
sos y como utilizarlos adecuadamente en
la formulacion de estrategias (Barney,
1986).

Las actitudes del empresario influ-
yen en la forma en que se explota la capa-
cidad de la empresa para competir con-
virtiéndose en un activo esencial para im-
pulsar las estrategias y “manejar” proacti-
vamente el entorno (Knight, 2000). Esto
requiere la habilidad del empresario para
descubrir y crear valor agregado median-
te la combinacién de recursos que obten-
gan ventaja de las oportunidades (Kickul
y Gundry, 2002). Las percepciones que
se tengan del ambiente influiran en el
comportamiento que el empresario adop-
tara tanto para responder al entorno
como para disefiar estrategias efectivas.



Adicionalmente, los enfoques cog-
nitivos del empresario tendran sus forta-
lezas y debilidades en determinados en-
tornos competitivos, por tanto, pueden
ser una fuente de ventaja competitiva (Al-
varez y Busenitz, 2001).

Las instituciones de apoyo pueden
ser para las PyME las facilitadoras del de-
sarrollo o acceso a los recursos que care-
cen para asi superar sus limitaciones u
obstaculos. Estas organizaciones tam-
bién han contribuido a que el empresario
se percate de los retos que enfrentan
asesorandoles o ayudandoles a prepa-
rarse para afrontarlos (Lall, 2000). El im-
pacto que tienen las instituciones de apo-
yo en las PyME pudiera manifestarse en
beneficios primarios y secundarios
(Wood, 1994). Los beneficios primarios
son aquellas mejoras observables en los
resultados obtenidos por la empresa y
que son mesurables (e.g. incremento en
las utilidades o participacién en el merca-
do) (Chrisman y McMullan, 2002). Los
beneficios secundarios son producto de
un proceso de largo plazo como son las
innovaciones con potencial comercial
(Burgelman y Sayles, 1986).

3. Método de investigacion

Este articulo presenta los resulta-
dos de un estudio comparativo que utilizé
un enfoque histérico para estudiar el de-
sarrollo de ventaja competitiva en algu-
nas PyME que fueron creadas y/o sobre-
vivieron el periodo de reformas econémi-
cas (1979-1999). Para ello, se definié una
dimensién comparativa que represento el
entorno de las PyME: en el caso de Méxi-
co fue la liberalizacion y en el Reino Uni-
do, la desregulacion. Estos contextos
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econdémicos fueron el medio para identifi-
car su impacto y cambios en las PyME
para desarrollar ventaja competitiva.

La comparacién entre PyMEs se
enfoco en el estudio de su capacidad de
adaptacion, supervivencia y desarrollo de
ventaja competitiva, a través de sus estra-
tegias adoptadas en el periodo de estudio.
El manejo inicial de la ventaja competitiva
en términos de la supervivencia de las
PyME ayudé a superar los problemas rela-
cionados con diferentes culturas, niveles
de desarrollo econémico, su moneda, etc.
Asi, la supervivencia se convirtié en un
concepto con validez que permitié hacer
las comparaciones al mismo tiempo que
aport6 una equivalencia conceptual (Os-
borne, 1996). La aplicacién de este enfo-
que de la ventaja competitiva ilustra como
este concepto puede manifestarse de
una manera no tradicional. Los aspectos
gue pueden contribuir al desarrollo de
ventaja competitiva fueron explorados
cualitativamente con la finalidad de iden-
tificar por qué y como éstos se convirtie-
ron en factores competitivos para las
PyME. En este proyecto el interés primor-
dial se centr6 en rescatar la experiencia
de desarrollo de ventaja competitiva en
las PyME tal cual fue experimentada por
ellas. Para ello, se desarrollaron y anali-
zaron inductivamente diez estudios de
caso que representan a cinco PyME brita-
nicas y cinco mexicanas.

Los casos de las PyME mexicanas
representan a tres medianas empresas y
dos pequefias empresas. Al menos una
empresa representa a cada uno de los
principales clusters de calzado: Ledn,
Guadalajara y Ciudad de México-Estado
de México. Los casos de las PyME brita-
nicas representan a cuatro pequefias em-
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presas y una mediana empresa. Estas se
ubican en diferentes regiones incluyendo
la principal regién productora de Nor-
thamptonshire ademas de Lincolnshire,
Escocia y Essex. El Cuadro 1 presenta
una sinopsis de las diez PyME. No se in-
cluyen los casos de las instituciones de
apoyo debido a que el objeto de estudio
eslaPyME. Las empresas seleccionadas
paralos estudios de caso cubrieron los si-
guientes criterios:

e EIl tamafio de las empresas corres-
pondié a la clasificacién existente en
su pais de origen. Segun la Secreta-
ria de Economia, en México, una em-
presa pequefa en el sector industrial
tiene entre 11 y 50 empleados y una
empresa mediana entre 51y 250 em-
pleados (Diario Oficial, 2002). En el
Reino Unido, el Departamento de In-
dustria y Comercio establece que una
empresa pequefia tiene hasta 49 em-
pleados y una empresa mediana en-
tre 50 y 249 empleados (DTI, 2001).

e Las PyME experimentaron alguno de
los periodos cubiertos por este estu-
dio. El periodo de tiempo para el caso
de México consideré como antece-
dente el periodo de substitucion de
importaciones (afios 70 y parte de los
80) y la liberalizacién de la economia
(a partir de 1986) hasta 1999. Para el
caso del Reino Unido fue a partir de la
desregulacion de la economia en
1979 hasta 1999.

e Se buscoé que las empresas fueran
exportadoras porque la exportacion
es considerada un indicador de de-
sempefno competitivo (Buckley et al.,
1988). Esta idea sugiere que las em-
presas han logrado superar o neutra-
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lizar la fuerte competencia que existe
en los mercados internacionales.
Este criterio fue deseable mas no res-
trictivo.

La recopilacion de datos se hizo
mediante entrevistas personales tanto a
los empresarios como a representantes
de las organizaciones de apoyo, con el
propésito de:

e |dentificar los cambios en el ambiente
y cémo afectaron a las empresas;

e Comprender como el empresario en-
frent6 las demandas del entorno;

e |dentificar las interacciones con las
organizaciones de apoyo y los recur-
sos utilizados en el disefio de estrate-
gias que crearon ventajas competiti-
vas; e

e |dentificar como se conservo la efecti-
vidad de las estrategias.

Estos datos fueron complementa-
dos con la consulta de documentos, re-
gistros histéricos y la observacion directa.
En todos los casos, se aplicaron entrevis-
tas semi-estructuradas que fueron con-
ducidas siguiendo una guia de entrevista
para empresarios y para representantes
de instituciones de apoyo. Las guias fue-
ron divididas en varios temas relaciona-
dos con el entorno, la industria, el empre-
sario, la experiencia del empresario con
las organizaciones de apoyo, los recur-
sos de la empresa, la internacionaliza-
cion, varios aspectos de la cadena y la
produccién, capacitacion, aspectos orga-
nizacionales y relacionados con la mano
de obra, el papel de las organizaciones
de apoyo, fuentes de ventaja competitiva
y los obstaculos al crecimiento de la in-
dustria en el periodo cubierto por esta in-
vestigacion.
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La guia de entrevista se baso fun-
damentalmente en preguntas abiertas de
tipo descriptivo, de contraste y evaluati-
vo, que exploraran las perspectivas, ex-
periencias, conceptos y cambios en la
operacién de las empresas. Las observa-
ciones en ambos paises incluyeron la ex-
ploracion de los clusters, las instalacio-
nes de las PyME y de las organizaciones
de apoyo, con previa autorizacion.

La consulta de fuentes secundarias
incluy6 informacién impresa, reportes y
estudios de la industria, revistas especia-
lizadas, reportes y estadisticas elabora-
das por las organizaciones gremiales, di-
versas obras publicadas, informacion pu-
blica sobre la industria y hojas electroni-
cas. La consulta de fuentes secundarias
para el caso del Reino Unido también in-
cluy6 la coleccion de documentos sobre
la industria en el Museo y Galeria de Arte
de Northampton ademas de las coleccio-
nes disponibles en la Biblioteca Britanica.

El analisis de los datos para cada
estudio de caso fue de tipo inductivo y
consistio en la clasificacion de los datos,
examinando los cambios en las empre-
sas y la forma en que éstas se adaptaron
mediante la busqueda de conexiones que
identificaran sus alternativas o secuen-
cias de acciones. Los vinculos entre los
factores a estudiar guiaron el analisis del
cual surgieron definiciones o descripcio-
nes de conceptos y procesos relaciona-
dos con las caracteristicas esenciales de
la ventaja competitiva en las PyME. A
partir de los estudios de caso se constru-
y6 el caso de la industria del calzado en
cada pais. Para tener consistencia y con-
fiabilidad, se desarrollaron una serie de
pasos que sirviera de guia en la elabora-
cion del estudio comparativo.
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Este considero los requisitos y las
sugerencias de la literatura existente so-
bre la elaboracion de estudios compara-
tivos. El estudio comparativo de las
PyME en ambos paises utiliz6 la misma
base de analisis empleada en los estu-
dios de caso. El analisis comparativo se
centré en tres niveles: laidentificacion de
las condiciones en las que ocurrieron va-
riaciones en el comportamiento en un
periodo especifico de tiempo; cémo el
comportamiento de las PyME fue regula-
do por la operacién de ciertas fuerzas
ambientales; y cémo es que esos cam-
bios ocurrieron.

4. Resultados

El analisis de los estudios de casos
permitié6 cumplir con el objetivo del pro-
yecto al identificar como las PyME logra-
ron no soélo sobrevivir sino desarrollar
ventajas competitivas que les permitieron
participar exitosamente en sus respecti-
vos mercados. Debido a limitaciones de
espacio, so6lo se presentan los dos casos
mas representativos de cada pais, referi-
dos como el caso britanico y el caso mexi-
cano. Estos dos casos representan a
PyMEs en las que se aprecio6 claramente
cdémo la ventaja competitiva surgié6 me-
diante la adaptacion al entornoy a las in-
teracciones entre el empresario, las insti-
tuciones de apoyo y los recursos de la
empresa inmersos en las estrategias. En
ambos casos se introducen citas textua-
les de los empresarios obtenidas de las
entrevistas. Inicialmente cada caso sera
presentado de forma individual, para pos-
teriormente, indicar cuales fueron las si-
militudes y diferencias que se encontra-
ron.
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Caso britanico

Este caso representa a una empre-
sa pequefa que fue creada en 1972 con
la finalidad de atender el segmento me-
dio-alto de sandalias en piel para dama
hechas amano. Antes de iniciar su propio
negocio, el empresario desempefd el
cargo de gerente de entrenamiento en
una compania grande productora de cal-
zado. Esta experiencia y su deseo por in-
dependizarse lo llevaron a crear su propio
negocio, mismo que se convirti6 en una
forma de vida. Hasta hoy, esta actividad
le brinda el placer de hacer zapatos y con-
servarse independiente. Esta libertad se
ha extendido al grado de administrar su
empresa bajo su estilo muy personal, in-
fluido por el movimiento hippie de los 70.
Esto le ha dado autenticidad a su empre-
sa. Cuando la empresa inici6é sus opera-
ciones, la industria del calzado en el Rei-
no Unido empez6 a enfrentar severas difi-
cultades:

‘en este pais la ausencia total de inver-

sién [y] la pobre administracion [hizo]

que los negocios familiares pequefios
sobrellevaran [su negocio durante] los
anos 60y 70 para luego decaer comple-
tamente... Me parece que esto se debe
en parte a que fuimos unos de los pri-
meros paises en industrializarse y te-
niamos que ser uno de los primeros en
desindustrializarse’ (Smith, entrevista

2004).

El posicionamiento de la empresa
en la industria del calzado fue gracias al
uso de técnicas manuales en la elabora-
cion de calzado “personalizado” y el de-
sarrollo de su propia marca. Cada par de
sandalias era hecho de manera que se
ajustara a las caracteristicas de los pies
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del cliente. Este modo de produccion per-
miti6 a la empresa manejar bajos niveles
de inventario y desarrollar la flexibilidad
necesaria. De esta forma, la empresa
so6lo requeria tecnologia simple pues el
insumo principal era la destreza manual
para la fabricacion del calzado. Las ca-
racteristicas de los productos también
fueron el principal medio para competir
con otros fabricantes. La variedad de co-
lores fue un factor primordial para la dife-
renciacion de sus productos. Enlos 70 la
variedad de colores en calzado era alta-
mente demandada pero muy pocos pro-
ductores podian satisfacer esta necesi-
dad. Otra estrategia que el empresario
aplicé fue el ofrecimiento de maquilar cal-
zado a otras compaiiias con la finalidad
de ampliar sus oportunidades de nego-
cios. Sin embargo, esta oportunidad rara
vez ocurrié porque, segun el empresario,
la colaboracién entre los fabricantes de
calzado tenia que ver mas con ‘un com-
portamiento de caballeros con los com-
petidores’ (Smith, entrevista 2004). Ade-
mas, el duefio ofrecia a sus clientes la po-
sibilidad de reparar el calzado adquirido
en su negocio, esto con la finalidad de
ofrecer un servicio que generara valor
agregado. Esta idea surgi6 de la observa-
cién del duefio con respecto al apego que
llegan a desarrollar las personas a ciertos
objetos personales resultandoles dificil
desecharlos cuando éstos han cumplido
con su vida util.

Laimportancia que el duefio asigné
a las personas, tanto a sus clientes como
a sus empleados también se convirtié en
un factor estratégico. Por un lado, los
clientes apreciaban el contacto cercanoy
personalizado con la empresa, lo que
contribuyé a que desarrollaran una leal-



tad muy sélida. Esto se tradujo en un fac-
tor que ayudo a la empresa a sobrevivir
en los periodos mas dificiles por los que
atravesé la industria en los 80 y 90. La
compafiia controlé su propia distribucion
mediante la venta postal por catalogo que
fue todo un éxito en los 70y 80 cuando la
industria tenia un fuerte problema con la
distribucién. ElI empresario explicd que
los distribuidores buscaban fuentes de
proveeduria cada vez mas baratas que
ayudaran a mantener bajos niveles de in-
ventario y asi poder generar elevados
margenes de ganancia. La estrategia de
venta postal por catadlogo permitié tener
contacto directo con los clientes y ganar-
se su confianza. La supervivencia de la
empresa ante un entorno tan cambiante
fue explicada por el duefio como una
cuestién de

‘exposicion, personalidad y espiritu.

Sentimos que, como sobrevivientes,

crecimos demasiado y aun estamos

aqui. El hecho de que seamos un nego-
cio tan pequefio y personal [hace que]
sepa todos los nombres de mis clien-
tes...Muchos de ellos han estado ahi
por 30 afos..., es por este tipo de au-
tenticidad que siguen llamandonos...
aun el perro ladrando en el fondo es par-
te de la experiencia [de los clientes con

mi empresa]. Si no tuviéramos ese con-

tacto con los clientes, habriamos desa-

parecido a principios de los 90’ (Smith,

entrevista 2004).

El fortalecimiento de la marca ayu-
daria a sus clientes a identificarse con
ellay con los productos de laempresa. La
marca era importante porque ‘es la que
dicta el mercado... los clientes compran
la marca.... como algo que tiene un valor
para ellos’ (Smith, entrevista 2004). La fa-
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bricacion de calzado es estacional y el
empresario reconocia que su producto
era uno de los mas afectados por esta
condicion. Con el fin de mantener un nivel
de ventas en la temporada otofio-invierno,
desarroll6 como estrategia complementa-
ria la distribuciéon de calzado invernal de
buena calidad a precios muy competitivos
en la década de los 80. Adicionalmente,
las actividades de desarrollo del producto
continuaron para incrementar el numero
de estilos, mismos que eran exhibidos en
eventos comerciales y en las propias pa-
sarelas que el empresario organizaba.
En la experiencia del empresario,
la industria del calzado empezé a dar se-
fales de declinacién en los 90. Las indus-
trias productoras de insumos fueron de-
sapareciendo gradualmente. Los pocos
proveedores que sobrevivieron perdieron
el interés de hacer negocios con las em-
presas de menor tamafio. Estas carecian
de suficiente poder negociador para con-
seguir buenos términos con los provee-
dores. Aun cuando el duefio tenia la dis-
posicién de pagar un precio mas alto a
cambio de insumos de buena calidad, los
proveedores se rehusaron a vender pe-
quefias cantidades. De esta forma, los
planes de expansion del empresario se
cancelaron porque, para poder concre-
tarlos, necesitaba del apoyo de sus pro-
veedores. Asi, en la opinién del empresa-
rio ‘la industria del calzado se contrajo...
debido a la reduccién de proveedores de
componentes, toda la infraestructura de
proveeduria para pequefios productores
habia desaparecido’ (Smith, entrevista
2004). También ocurri6é la desaparicion
gradual de industrias de apoyo, tales
como la produccion de revistas especiali-
zadas en aspectos de calzado, mismas
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que a pesar de que eran una valiosa fuen-
te de informacion, su publicacién cesé.
Este escenario se complico por los costos
elevados de la mano de obra en la indus-
tria y por la pérdida de know how con el
retiro de los empleados.

Esta situacion se agravo con el es-
caso reemplazo de la fuerza de trabajo
por nuevas generaciones quienes veian
poco atractiva a laindustria del calzado. A
este respecto, el empresario tuvo el acier-
to de desarrollar una buena relacién de
largo plazo con sus trabajadores median-
te el contacto personal con ellos y el ofre-
cimiento de contratos anuales de trabajo.
Este tipo de contratos eran raros en la in-
dustria puesto que se habia vuelto practi-
ca comun el ofrecimiento de contratos la-
borales de entre tres y seis meses. De
esta forma, los trabajadores también de-
sarrollaron lealtad a la empresa.

En la década de los 90 la empresa
modificé su estrategia de distribucion de
calzado para la temporada invernal al
sustituir el producto anterior por un calza-
do de calidad mayor y que gozaba de la
buena reputaciéon de una marca europea.
Esta marca dio mucha mayor confianza a
sus clientes quienes valoraron su conte-
nido en disefio. Sin embargo, aun en la
temporada baja de venta de sandalias, el
empresario estimulaba la demanda me-
diante el ofrecimiento de descuentos si
los clientes ordenaban su producto du-
rante el otofio o el invierno. El empresario
redujo su inversién en desarrollo de pro-
ducto cuando la industria sufrié una con-
traccion considerable. Esta actividad se
substituyé por la realizacién de modifica-
ciones menores en sus modelos existen-
tes para mantenerlos acordes a las ten-
dencias de la moda. Por cuestiones de
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costo y tiempo disponible, el empresario
dejo6 de participar en eventos comerciales
y cancel6 la organizacién de pasarelas.

El incremento en su base de clien-
tes se dio gracias a la recomendacion
personal que hacian sus clientes en su
circulo de amistades. El internet se adop-
t6 como un medio para crear una platafor-
ma en la que la empresa anunciara su ca-
tadlogo y ampliara su clientela. La inver-
sion en el fortalecimiento de la marca
continu6é mediante su publicidad en revis-
tas y otros medios impresos. La empresa
sigui6 controlando su propia distribucion
mediante la venta postal por catalogo y la
apertura de dos pequenas tiendas parala
venta de sus productos.

A pesar de ser una empresa pe-
quefia, su negocio crecié considerable-
mente, el duefio comprendié que el tama-
fio de la empresa habia facilitado su
adaptacion a los cambios ocurridos en la
industria. El empresario manifestd que el
desempefio financiero del negocio siem-
pre fue satisfactorio y hasta rebasé sus
expectativas si se considera que él no te-
nia como objetivo principal la generacion
de utilidades. El duefio coment6 que lain-
dependencia que siempre buscé a traves
de su empresa le permitio:

‘no obsesionarse con obtener utilida-

des [financieras] para poder sobrevivir;

no tengo a quien rendirle cuentas
anualmente... somos un tipo de nego-
cio inusual, sélo con tomar en cuenta
nuestras raices, éstas establecen nues-
tras politicas. Posiblemente por adoptar
un enfoque mas relacionado con un es-
tilo de vida generamos un negocio c6-
modo que nunca tuvo pérdidas, sélo
producimos lo suficiente para continuar’
(Smith, entrevista 2004).



El empresario sefal6 que el princi-
pal cambio ocurrido en las organizacio-
nes de apoyo fue que empezaron a apo-
yar a los distribuidores de calzado, en lu-
gar de continuar apoyando a los produc-
tores. El conocia a varias de estas organi-
zaciones, sin embargo, decidié mante-
nerse distanciado de ellas para preservar
su independencia:

‘Pienso que habia mucho apoyo dispo-

nible hace mucho tiempo. En los 70 aun

habia ayuda para las pequefias empre-
sas e industrias, tanto para iniciar como
para continuar con sus operaciones...
mucho de ese apoyo desaparecié en

los afios de Margaret Thatcher [1979-

1990]’ (Smith, entrevista 2004).

Una vez que se ha expuesto el
caso britanico, proseguiremos con la pre-
sentacién del caso mexicano.

Caso mexicano

Este caso representa a una empre-
sa mediana de tipo familiar dedicada a la
produccién de calzado en piel. La compa-
fiia fue fundada en 1979 tratando de ex-
plotar la experiencia y el conocimiento
previo de la familia en esta industria. Esta
organizacion vivio los ultimos afios del ré-
gimen de substitucién de importaciones y
el periodo de reforma econémica. En sus
origenes, sus principales objetivos eran
hacer un negocio redituable mediante la
fabricacién de calzado para bebés bajo
una marca propia y ofrecer buenas condi-
ciones de trabajo a los trabajadores. El
propietario indicé que en los primeros
afos de operacion, la empresa tuvo un
desemperio regular llevandola al paulati-
no desarrollo de mercados en otras regio-
nes del pais. Se invertia en el desarrollo
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del producto y éste se comercializaba en
boutiques para bebés. Segun el empre-
sario, sus actitudes y comportamiento pa-
sivo influyeron en cierto grado en la ope-
racion de la empresa:

‘el “ritmo/paso” de mi compafia era muy

lento y yo sélo hacia lo que podia segun

mi poco y pobre conocimiento o enten-

dimiento delmundo. Yo empezabaenla

industria y no acostumbraba viajar, ni
conocer las tendencias de lamoda o los
cambios en el gusto del cliente, [tampo-
co] conocer nuevas tecnologias o cémo
producir mejor. Pero poco a poco el

mercado me ahorcé y me presiond a

cambiar. Entonces decidi cambiar.’ (La-

bastida, entrevista 2004).

Cuando los primeros competidores
extranjeros entraron a los mercados do-
meésticos en 1985, la empresa experi-
mento la contraccion de su mercado y el
debilitamiento de la marca. Los primeros
intentos por neutralizar el impacto de la
competencia extranjera ocurrieron a fina-
les de los 80 y principios de los 90. La es-
trategia se enfocé en la reduccién de cos-
tos mediante la colaboracién con otras
empresas para hacer compras conjuntas
y desarrollar proyectos conjuntos de co-
mercializacion.

Estos esfuerzos sirvieron para ali-
viar las dificultades pero fueron tempora-
les debido al fragil compromiso de algu-
nos participantes en estos esquemas de
colaboracién. En la opinién del empresa-
rio ‘los primeros esfuerzos de colabora-
cion no fueron exitosos porque cada [em-
presario] velaba por sus propios intere-
ses’ (Labastida, entrevista 2004). El due-
filo encontraba cada vez mas dificil mane-
jar todos los aspectos del negocio, parti-
cularmente la comercializacién y la recu-
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peracion de las cuentas por cobrar. Asi-
mismo, la empresa resentia con mayor
intensidad las presiones del entorno de la
industria. EI empresario sefalé que a
principios de 1994

‘mi empresa tenia todo, estaba abierta

al mercado, tenia mi propia marca, ha-

cia mis propios desarrollos de producto

y eso era suficiente para mi. Pero de

pronto, el mercado se contrajo [nueva-

mente] y sélo las marcas fuertes sobre-
vivieron mientras que las débiles, como
la mia, morian lentamente’ (Labastida,

entrevista 2004).

El debilitamiento de laempresay la
“muerte” de la marca amenazaron grave-
mente su futuro. El empresario explicé
que sus esfuerzos no eran suficientes
para la magnitud de la situacion en la que
se encontraba. Le tom6 un largo tiempo
comprender que la supervivencia de su
empresa requeria una reestructuracion
mas profunda. La situacién empeoro6 con
la crisis financiera en diciembre de 1994
cuando muchas empresas quedaron en
banca rota y la recuperacién de la cartera
vencida fue imposible.

En consecuencia, el duefio tuvo
que suspender temporalmente la opera-
cion del negocio y observar profunda-
mente hacia el interior de su empresa. De
este analisis, el empresario se dio cuenta
que la existencia de su empresa y la for-
ma adecuada de lidiar con la competen-
cia dependia de ‘mirar cuidadosamente
al interior de [su] empresa y estar al tanto
de la produccion, eficiencia, de la compe-
titividad de los productos ofrecidos en tér-
minos de precio, calidad, entrega, disefio
y el trabajo en equipo’ (Labastida, entre-
vista 2004). Era necesario identificar cua-
les eran las alternativas que le quedaban
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a su empresa para sobrevivir en la indus-
tria. El duefio decidié prescindir de aque-
llas actividades que no eran una fortaleza
de la empresa y concentrarse en su acti-
vidad medular: la manufactura.

El empresario considerd que la co-
laboracién era la Unica alternativa viable
para superar las dificultades y continuar
aprendiendo cémo operar su negocio de
una mejor manera: ‘Es necesario un gran
cambio de mentalidad. Pienso que para
que esto ocurra, desafortunadamente te-
nemos que experimentar severas dificul-
tades. Entonces, esto nos obliga a apren-
der de los shocks que sufrimos y tratar de
encontrar las alternativas para solucionar
nuestros problemas’ (Labastida, entre-
vista 2004).

El empresario se acercé a una de
las empresas mas grandes de la industria
y establece un acuerdo de subcontrata-
cion en el que la empresa produciria, ini-
cialmente, pequefios volimenes de cual-
quier tipo de calzado en piel para la em-
presa grande. Esta medida elimin6 los
problemas que la empresa tenia con la
proveeduria al ganar acceso a los pro-
veedores de la empresa grande, al igual
que los problemas de comercializacion
pues la empresa grande se encargaria de
esta actividad.

Una de las ventajas de esta estra-
tegia fue que ‘mediante el acercamiento a
una de las firmas lideres en la industria,
hemos aprendido de su experiencia y
ésta es la manera en que nosotros tam-
bién podemos crecer, y con el tiempo, no-
sotros también podremos ayudar a otras
empresas’ (Labastida, entrevista 2004).
El apoyo ofrecido por la empresa grande
produjo notables mejoras en las activida-
des de produccion de la empresa en



cuestion. Estas dltimas desarrollaron fle-
xibilidad suficiente para adaptarse a los
cambios necesarios cuando fueran re-
queridos. Las mejoras también derivaron
de los programas de entrenamiento y de
las asesorias recibidas de la Cdmara lo-
cal de calzado. Estos esfuerzos fructifica-
ron y contribuyeron en la eficiencia, re-
duccién de desperdicios, mejoras en cali-
dady entrega, mejor planeacion, en el es-
tablecimiento de programas y nuevos es-
quemas de trabajo, la implantacion de
sistemas computarizados, mejor control y
generacion de informacién valiosa para la
toma de decisiones.

El empresario reconocié un cambio
en su mentalidad ya que empez6 a parti-
cipar en visitas comerciales a otros pai-
ses. Estas experiencias abrieron mas su
mente al aprender de ellas y crear con-
ciencia sobre la importancia de las ten-
dencias de la moda. Los productos de la
empresa empezaron a ser exportados a
través de la empresa grande a finales de
los 90. La internacionalizacion indirecta
contribuyé al desarrollo de la capacidad
de competir en los segmentos de merca-
do medio-alto. Ademas, la compaiiia
también gano otros contratos de produc-
cién para una marca famosa en Europa.
Asi, la empresa inicié sus actividades de
exportaciéon a mercados europeos.

Los cambios también se vieron re-
flejados en la administracién de los recur-
sos humanos; el empresario adopt6é un
contacto mas cercano con su fuerza de
trabajo y la capacitacién se convirtié en
una actividad continua. Todos los em-
pleados incluyendo al duefio empezaron
a recibir entrenamiento y capacitacion en
aspectos operativos, la filosofia de cali-
dad total y trabajo en equipo. Las activi-
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dades de reclutamiento de personal enfa-
tizaron el reclutamiento de personas
abiertas al aprendizaje y a la coopera-
cion.

El empresario se dio cuenta que la
capacidad de adaptacién de la empresa
dependia de €l mismo, se convencié que
él tenia que poner el ejemplo para poder
inspirar a sus empleados. Su comporta-
miento fue entonces mas activo y deter-
minado en trabajar no sélo por la supervi-
vencia de su empresa sino también por la
de la industria. Esto lo llev6 a convertirse
en un miembro activo de la Camara de la
Industria del Calzado de Guanajuato. De
esta forma, el papel del empresario se
transformé en la fuerza motriz y en el
“educador” de su fuerza de trabajo. Su
compromiso fue ensefiar a sus emplea-
dos nuevas formas de hacer su trabajo,
crear conciencia de la importancia de la
disciplinay el orden para hacer las cosas,
asi como el valor del trabajo en equipo.
En esta forma, el duefio siente que asu-
me su compromiso social para mejorar su
comunidad local:

‘La disciplinay los valores que les ense-

femos a nuestros trabajadores pueden

llegar hasta sus hogares y es posible

que nuestros trabajadores, a suvez, im-

pacten en sus colonias y asi se pueden

mejorar sus comunidades... ‘(Labasti-

da, entrevista 2004).

De los casos expuestos se aprecia
que el entorno ejercié una gran influencia
en las relaciones entre el empresario, las
organizaciones de apoyo y el potencial
competitivo de los recursos. Los cambios
del entorno pusieron a prueba la visiéon
del empresario y la manera en que admi-
nistraba su empresa, a su vez, la res-
puesta del empresario a las exigencias
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del ambiente dependieron de su percep-
cion y habilidad para adaptarse. Al obser-
var el comportamiento de estos factores
por el periodo 1979-1999 se observé que
los cambios ocurridos en el ambiente de
las PyME modificaron los siguientes as-
pectos:

e Laforma en que utilizaron sus recur-
S0S;

e La apreciacion y uso de los progra-
mas de apoyo;

e El comportamiento del empresario
(principalmente en el caso de México)
y

e Laforma en que identificaron las opor-
tunidades e interpretaron las amena-
zas.

Esto hizo que los empresarios
prestaran mayory mas directa atencion al
potencial interno de sus empresas con el
fin de identificar sus capacidades medu-
lares y explotarlas estratégicamente. El
potencial competitivo de los recursos se
modificé porque inicialmente las estrate-
gias se basaban en aspectos cuyo poten-
cial se erosionaba con el tiempo (e.g. tipo
de material, variedad de modelos). Estos
se convirtieron en un requisito para “ase-
gurar” su supervivencia.

La capacidad de competir se po-
tencié cuando las estrategias se basaron
principalmente en los intangibles como
diferenciadores de laempresa. Estos fue-
ron usados para complementar las estra-
tegias basicas y asi las PyME pudieron
competir mejor y/o neutralizar a sus com-
petidores. Para lograr un potencial com-
petitivo fue necesario invertir en el desa-
rrollo de nuevos recursos o en incremen-
tar el potencial de los existentes (e.g. di-
sefo, desarrollo de relaciones con pro-
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veedores, con otros productores y/o dis-
tribuidores). Por tanto, estos recursos re-
presentan medios endégenos para lograr
ventaja competitiva. Ademas, los resulta-
dos apoyan la propuesta de Man et al.
(1998) quienes sugieren que la adapta-
cion es un medio de mantenerse competi-
tivo.

En algunos casos, el acceso a nue-
vos recursos, el mejoramiento de los
existentes o el desarrollo de nuevas ca-
pacidades fueron facilitados por las insti-
tuciones de apoyo. En algunos casos, la
interaccion entre las PyME y estas institu-
ciones ocurrié de manera intermitente. La
relacion entre ambas no fue muy cercana
debido, en muchos casos, a la descon-
fianza de los empresarios en este tipo de
organizaciones. Esto ocasioné el estable-
cimiento de una relacion fragil y a la crea-
cién de programas que no necesariamen-
te respondian a las necesidades de las
PyME. Por esta razén, el vinculo carecio
de un ciclo continuo de retroalimentacion
que contribuyera a su fortalecimiento.

La contribucion del duefio a la ven-
taja competitiva de la empresa inici6é con
el mejoramiento del analisis del ambiente
que lo hizo mas consciente de las condi-
ciones del entorno. Este grado de aten-
cién no sélo se relaciond con la identifica-
cion de las oportunidades o amenazas,
en este proyecto también incluy6 preocu-
paciones éticas y sociales que fueron in-
corporadas en las estrategias. Esto a su
vez, llevo al empresario a desarrollar un
conocimiento mas profundo de su empre-
sa. Asi, el empresario pudo identificar
dénde radicaba su potencial competitivo,
cuales eran sus recursos valiosos y como
combinarlos junto con sus valores en las
estrategias. Esta situacion involucré un



proceso de aprendizaje tanto de las expe-
riencias propias como de terceros, creati-
vidad, atencién, cooperacion, intuicion,
adopcion de nuevos retos, lamejoraenla
operacion y adaptacion de la empresa.
Los valores del empresario, su iniciativa y
comportamiento proactivo establecieron
un marco de referencia para la operacion
de la firma convirtiéndose en activos va-
liosos para potenciar las estrategias.

La contribucion de las organizacio-
nes de apoyo a la ventaja competitiva de
las PyME puede ocurrir indirectamente y
sélo hasta cierto punto. Sin embargo,
esto no obscurece su papel como facilita-
doras de recursos. El apoyo institucional
contribuy6 al desarrollo de habilidades
del empresario y a hacerlo consciente de
las oportunidades y retos. De estos resul-
tados se desprende que los tres factores
involucrados en el modelo propuesto de
desarrollo de ventaja competitiva en
PyMEs contribuyen hasta cierto punto, y
cada uno en diferente medida, a la crea-
cion de ventaja competitiva.

Similitudes

Los resultados sefalan que a pesar
de la existencia de sectores 0 empresas
excluidas de nuevos modelos econémi-
cos, éstas intentaran sobrevivir y alcan-
zar niveles competitivos que las manten-
gan exitosamente en el mercado. Desde
el punto de vista emprendedor, estas
condiciones abrieron oportunidades de
negocios adecuadas alas PyME. Estas al
explotar sus ventajas relacionadas con
su tamano pueden incluso contribuir a la
existencia de la industria.

La observacién y aprendizaje de
las experiencias que ocurrian a otras em-
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presas en la industria hizo que las PyME
aplicaran estrategias complementarias
que reforzaron su estrategia basica de ni-
chos de mercado. Las estrategias com-
plementarias dieron ventajas a las em-
presas para sobrevivir aun cuando la in-
dustria desaparecia paulatinamente. Es-
tas estrategias se centraron en explotar
aspectos como la lealtad del cliente, mar-
ca, relacion con los empleados, entre
otros. El proceso de aprendizaje fue Uutil
para los empresarios porque les ayudo a
identificar cuales eran sus recursos y acti-
vidades clave.

Diferencias

Es posible que lavelocidad a la que
los cambios econdmicos ocurrieron en
ambos paises influenciara el tipo de rela-
ciones entre los empresarios, las institu-
ciones de apoyo y las estrategias de las
empresas. En el caso mexicano, el proce-
so de liberalizacion transformé rapida-
mente el entorno de negocios. Los cam-
bios fueron drasticos e inesperados por lo
que los empresarios no estaban prepara-
dos para responder adecuadamente y la
confusiéon y el comportamiento reactivo
predominaron. Este tipo de reaccién fue
comun en aquellos empresarios que ex-
perimentaron todo el proceso de reforma
econdmica y, por tanto, su proceso de
adaptacion tuvo mayores complicacio-
nes. Este comportamiento cambi6 cuan-
do los empresarios fueron mas proacti-
VoS en:

e La creacién de oportunidades,

e Elfortalecimiento de sus recursos,

e Eldesarrollo de nuevas capacidades
y habilidades, y
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e Abandonar aquellas actividades en
las que la empresa no era competiti-
va.

En contraste, el proceso en el Rei-
no Unido aparentemente ocurrié a un rit-
mo mas lento. Los empresarios britani-
cos desarrollaron tempranamente con-
ciencia de cuales eran sus recursos va-
liosos sobre los cuales basaron sus es-
trategias. Ellos parecian estar mejor pre-
parados debido a la previa identificacion
de oportunidades en el mercado donde
podian competir mejor y sus recursos
podian ser utilizados estratégicamente.
Una diferencia notable entre las PyME
de ambos paises es su relacion con las
instituciones de apoyo. En el caso del
Reino Unido, estarelacion es casi inexis-
tente, y esto se explica parcialmente por
la desaparicion de la infraestructura de
apoyo a la industria. Sin embargo, a esta
escasa vinculacién también contribuye
el escepticismo del duefio y su compor-
tamiento basado en la independencia.
Por su parte, las PyME mexicanas, algu-
nas las consideraron un apoyo valioso, y
por esta razén mantenian un contacto di-
recto con ellas. Las PyME que habian re-
cibido ayuda, se beneficiaron del apoyo
para la exportacion y el mejoramiento de
sus operaciones. El apoyo incluy6 ase-
soria, financiamiento y programas de
mejoramiento de la calidad y de otros as-
pectos administrativos que resultaron en
una mejor operacion de la empresa. En
ambos casos, y en congruencia con lo
sefalado por Alvarez y Busenitz (2001),
fue evidente que la adaptacién de las
empresas estuvo determinada en gran
medida por el aprendizaje y acumulacion
de experiencia.
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5. Conclusiones

Las PyME tuvieron que encontrar
su propia forma de integrarse a la nueva
economiay al entorno competitivo global.
El proceso de reforma econémica en el
Reino Unido se desarroll6 gradualmente
y se caracteriz6 por la eliminacion paulati-
na de todo apoyo a las industrias de uso
intensivo de mano de obra. Esta situacion
produjo la erosion de los clusters del cal-
zado y amenazé la supervivencia de las
PyME en esta industria. En el caso de
México, el proceso de liberalizacién
transformé rapidamente el entorno de ne-
gocios en el que los productores de calza-
do operaban con anterioridad. La super-
vivencia de las PyME dependia de su ha-
bilidad para mejorar su funcionamiento y
producir bienes que cumplieran estanda-
res internacionales.

La capacidad de adaptacion desa-
rrollada por las PyME en ambos paises
para enfrentar su entorno se convirtié en
un recurso valioso que contribuyd a su
flexibilidad para responder a las deman-
das del mercado y el ambiente.

Este estudio permitié observar que
los cambios en el modelo econémico de
un pais conducen al disefio de politicas y
una provision selectiva de apoyo que se
centran en favorecer particularmente a
determinados sectores econémicos o
empresas. Los resultados también sefa-
lan que el reto que enfrentan las empre-
sas, principalmente las menos favoreci-
das por las politicas econdémicas, es su
supervivencia y el logro de niveles com-
petitivos que las mantengan como com-
petidores exitosos en sus respectivos
mercados. Esto fue posible a través de



los medios que las empresas tuvieron a
su alcance o aquellos que eran accesi-
bles mediante esquemas de cooperacion
y asistencia por parte de diversas organi-
zaciones para desarrollar ventajas com-
petitivas.

Por ello, el empresario, los recur-
sos de la empresa y los obtenidos de las
instituciones de apoyo juegan un papel
importante en el desarrollo de ventaja
competitiva en las PyME. Se pudo apre-
ciar que las nuevas reglas econémicas
fueron hasta cierto punto asimiladas e in-
corporadas a las actividades y forma de
operar de las PyME. Sin embargo, los
empresarios encontraron la forma de
acomodar sus intereses y objetivos per-
sonales en los objetivos de negocios,
conduciendo su empresa de acuerdo a
sus valores personales.

La evidencia empirica sugiere que
la ventaja competitiva result6 del aprendi-
zaje de las experiencias propias y ajenas.
Esta experiencia facilitod la identificacion
de recursos estratégicos explotados en
estrategias adecuadas a las demandas
del entorno. Ademas, los resultados indi-
can que los recursos basicos sirvieron de
base para el desarrollo de una base com-
petitiva minima necesaria para la supervi-
vencia de la empresa. Asi, el desarrollo
de ventaja competitiva en el corto plazo
puede relacionarse con la supervivencia
de la empresa bajo entornos muy dinami-
cos. Perouna vez superada esta etapa se
busc6 mejorar la posicion en el mercado
mediante la implementaciéon de estrate-
gias complementarias. En algunos ca-
sos, estas medidas resultaron en la inter-
nacionalizacién de las empresas. Los re-
sultados de este estudio han permitido
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una perspectiva diferente de la ventaja
competitiva en las PyME. Estas incorpo-
raron nuevos factores a sus estrategias
tales como el servicio, flexibilidad, aspec-
tos éticos y sociales. Estos intangibles las
convirtieron en participantes exitosas en
el mercado.

Este resultado representa un area
gue debe ser explorada mas a fondo. Se-
ria interesante examinar si este concepto
es transferible a otras industrias y si se re-
lacionan con alternativas estratégicas
disponibles para las PyME. Los retos
para las PyME contintan siendo la com-
petitividad, la creatividad en la explota-
cién de recursos valiosos en estrategias
efectivas, y el desarrollo de nuevos recur-
sos y capacidades que fortalezcan su ca-
pacidad de competir. El estudio de las
PyME en la industria del calzado repre-
senta un caso interesante que podria
aportar ensefianzas y experiencias a
otras PyME en industrias diferentes.

Por ultimo, cabe sefialar que los re-
sultados de este trabajo no pueden ser
generalizados porque soélo representan la
experiencia de unas cuantas PyME en la
industria del calzado que no necesaria-
mente es compartida por otros producto-
res de calzado. Los resultados y sus im-
plicaciones son especificos a la industria;
quizas si este estudio se llevara a cabo en
otras industrias, las conclusiones serian
diferentes.
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