El libro que tienen a la vista tiene como objetivo
contribuir al debate en torno a la experiencia
mexicana sobre el desarrollo y la innovacion
tecnolégica en el sector industrial, a partir de
diferentes enfoques y niveles de andlisis;
identificando el papel que juegan los distintos
actores: empresas, gobiernos, instituciones de
educacién e investigacion, entre los principales.
Considerando el entorno de la acumulacion de
capital mundial, que se caracteriza por una
fuerte competencia” oligopdlica -hegemonizada
por los grandes /corporativos trasnacionales- vy
sostenida por profundos cambios tecnoldgicos.
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PRESENTACION

Ellibro que esta a su vista tiene como objetivo contribuir al de-
bate en torno a la experiencia mexicana sobre el desarrollo y la
innovacion tecnologica en el sector industrial, a partir de dife-
rentes enfoques y niveles de analisis; identificando el papel que
juegan los distintos actores, empresas, gobiernos, instituciones
de educacion e investigacion, entre los principales. Consideran-
do el entorno de la acumulaciéon de capital mundial.

Es importante destacar que, casi al llegar a los veinte
afios del siglo xx1, la economia mexicana se encuentra en una
disyuntiva: seguir por el mismo camino de acumulaciéon de
capital que privilegia la integraciéon subordinada a las cade-
nas globales de valor (cGv), excluyendo o sobreexplotando
las dinamicas productivas locales, o bien, establecer nuevas
rutas que permitan un desarrollo econémico menos polari-
zado, basado en una mayor integracion productiva y social,
que permita una mejor distribucién del ingreso. Al menos
asi podemos resumir las opciones que vislumbra la nueva
administracion gubernamental, iniciada a fines de 2018. Sin
embargo, las politicas econémicas que hasta el momento
se estan dibujando por parte de dicho gobierno, mantienen
como eje de acumulacién al sector industrial y sus formas
de valorizacién globales, aun cuando intentan impulsar si-
multaneamente otras iniciativas productivas, dirigidas a los
sectores mas vulnerables y aquellos que consideran como
problemas prioritarios de la nacién —agua, soberanfa alimen-
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taria, salud, desarrollo urbano, transicion energética y cam-
bio climatico, entre otros.

Es indudable que la dinamica de la economia mundial
se impone férreamente, la acumulaciéon de capital es impul-
sada a partir de los distintos ramos productivos, que se han
fragmentado a lo largo y ancho del globo terraqueo; siendo
el capital industrial el que hegemoniza tal dinamica, con sus
vinculos contradictorios con el capital financiero. En este
contexto, la crisis de 2007-2008 es un punto de referencia en
todos los sentidos, pues define un punto de inflexién que tie-
ne distintas interpretaciones. Dos elementos fundamentales
queremos sefialar: el énfasis en el lento crecimiento, ocasio-
nado o vinculado con el agotamiento de los determinantes
de la productividad del trabajo, segundo, el aceleramiento de
los cambios tecnolégicos. Respecto al primero, se desata un
conjunto de recomendaciones sobre la flexibilidad laboral vy,
por supuesto, su resistencia. Del segundo, han surgido las teo-
rizaciones sobre la cuarta revolucion industrial y la industria
4.0 -con sus tendencias de automatizacion, desarrollo de la
inteligencia artificial, con el uso intensivo del internet de las
cosas, y otras tecnologfas denominadas disruptivas. Habria
que afiadir un tercer elemento, que es la agudeza de la com-
petencia mundial, tanto en términos de economias dominan-
tes como de corporaciones multinacionales; estas ultimas a
través de las cGv. Hay que mencionar que desde hace afios
se viene planteando el debate en torno a la pérdida de hege-
monia estadounidense, la cual parece hoy mas cercana. Desde
2014 China es la economia mas grande del mundo, teniendo
un campo de influencia inmediato muy amplio y denso. Aun
cuando una buena parte de ella tiene que ver con la inversion
extranjera que hospeda desde hace varios afos.

Asi, en este contexto de elaboracién de estrategias del
capital para elevar la productividad, de cambio tecnolégico
profundo y de aguda competencia, los sectores productivos
mundiales se modifican aceleradamente. De esta manera, los
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procesos productivos, las formas de organizacién y gestion
de las corporaciones y unidades productivas, las politicas
publicas y las funciones de los distintos niveles de gobierno,
asi como los mismos espacios territoriales -sean urbanos o
rurales- se ven sometidos a enormes tensiones, provenientes
no solo de los intereses de las distintas fracciones del capital,
sino también por las expectativas, simpatias y resistencias de
los distintos actores y sujetos econémicos y sociales de cada
uno de los territorios nacionales y regionales. Sin embargo, es
claro que el cambio tecnoldgico, la innovacion, se convierten
en un fundamento de la estrategia de acumulacién del capital
mundial.

La generacion, distribucion y uso del conocimiento se
convierten en actividades fundamentales para la resolucion de
las grandes problematicas del capital, el trinomio ciencia-tec-
nologfa-innovacién son ejes determinantes para la producti-
vidad y competitividad de empresas y paises, cuestion que ya
se habfa planteado desde la década de los setenta del siglo
pasado, pero que hoy adquiere un mayor peso y profundidad.
Al respecto vale la pena destacar cuando menos cuatro gran-
des tendencias:

e los gastos en investigacién y desarrollo (1+D) tienden a
ser cada vez mayores, entre 2007 y 2013 habfan crecido
un 30.5%, si bien en los siguientes afos hubo un ligero
estancamiento, para 2017 el gasto en 1+D alcanzaba ya el
2.78% del P1B en Estados Unidos, el 1.97% en la Unién
Europea y en China el 2.15%. En este afio, Estados Uni-
dos y China aportaban practicamente el 50% del gasto
mundial, en fracciones similares;

e cn los paises de la OCDE la inversion gubernamental en
ese rubro tiende a disminuir desde 2010, pasando de 31%
en 2009 a 27% en 2016, aun cuando esta caida es com-
pensada via créditos fiscales, esto podria conducir a restar
capacidad de gestion a los gobiernos en la conducciéon de
dicho gasto;
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e por otro lado, la aguda dinamica de competencia y de
cambio tecnolégico, ha llevado a elevar el gasto en 1+D
que realizan las empresas, lo cual a su vez esta vinculado
con la inserciéon de nuevos actores empresariales —vincu-
lados a las nuevas tecnologias, como el diseno digital, la
inteligencia artificial- y modificaciones en el mismo ciclo
de innovacion;

e tomando en cuenta los nuevos escenarios mundiales, la
incidencia de los organismos internacionales y de las or-
ganizaciones civiles, se plantea por parte de la OCDE que
estan surgiendo nuevas politicas publicas de ciencia-tec-
nologfa-innovaciéon que estan orientadas hacia una misién
especifica.

Estas tendencias van configurando un espacio pro-
ductivo mundial que tiene como actor dominante a las gran-
des corporaciones trasnacionales; a través de las cGv -las cua-
les son responsables de mas del 80% del comercio mundial,
de la segmentacion de los procesos en el territorio global, asi
como del uso amplio de la subcontratacion, se reordenan los
limites y caracteristicas de las viejas ramas y sectores econo-
micos, lo cual se ha traducido en un amplio crecimiento del
sector servicios, el cual tiene estrechas conexiones con el agri-
cola y el industrial. Sin embargo, la dindmica de estas tenden-
cias, el predominio de cada rama o sector, esta condicionada
por la divisién internacional del trabajo, por la insercién espe-
cifica de cada territotio.

En este contexto, la economia mexicana enfrenta
grandes retos, baste mencionar que los indicadores mundiales
lo ubican con un fuerte rezago, por ejemplo, en 2019, ocupa
el lugar 49 en el Indice Global de Competitividad y el 56 en el
Indice Global de Innovacién, posiciones que no han tenido
sino ligeras variaciones desde hace varios afios. Tales indica-
dores nos ilustran la existencia de fuertes rezagos productivos
y tecnologicos frente a las economias centrales y algunas otras
periféricas.
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Aunado a este panorama, destaca la relevancia que
tiene el sector industrial en la economia mexicana, la manu-
factura aportaba en 2917 el 16.5% del valor agregado y el
16.7% del empleo, teniendo como sectores principales al de
Maquinaria y equipo —destacando la industria automotriz en
su conjunto— y Alimentos y bebidas, ambos generaban casi
dos tercios del valor agregado manufacturero. En ellos, pre-
dominan las grandes corporaciones trasnacionales, a través
de las cGv. Contrastando con este panorama, hasta 2018, el
mercado laboral es caracterizado por una alta informalidad
-56.6% del empleo-, con una gran polarizaciéon: mas del 50%
de los ocupados tenfan un ingreso de dos salarios minimos
0 menos y con una muy baja cobertura en seguridad social-,
de tal forma que las ganancias brutas representan el 72% del
valor agregado y las remuneraciones totales el 27%.

Reconociendo la problematica, el Plan Nacional de
Desarrollo del actual gobierno, en su eje 3 «Desarrollo eco-
némicox» se propone como objetivo central elevar la producti-
vidad y promover un uso eficiente y responsable de los recur-
sos. Contemplando ademas la promocién de la innovacién y
la integracion en las cadenas de valor. Esto teniendo en men-
te su contribucién al crecimiento econémico y el “desarrollo
igualitario, incluyente, sostenible y a lo largo de todo el terri-
torio”. De esta manera, se puede concluir que las actividades
de ciencia, tecnologfa e innovacién son fundamentales tanto
en términos de la actual estructura productiva como en la es-
trategia del nuevo gobierno mexicano. Sin embargo, se puede
observar que existen matices y diferencias en torno a como
se comprende y se efectta la innovacion, asi como su mision.
Estos matices deberan ser objeto de un analisis posterior, por
el momento nos parece sumamente importante reconocer la
relevancia que juegan tanto las actividades de c11 como el de-
sarrollo industrial.

Es a partir de las tendencias que hemos destacado que
consideramos que este libro aporta diversos elementos al de-
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bate actual, tanto en términos de las politicas publicas como

de las estrategias de los diversos actores y sujetos sociales. Los

articulos se han agrupado en cuatro grandes tematicas:

1. «Desarrollo e innovacion tecnolégica en la industria mexi-
canav, en la cual se presentan los estudios de cuatro ramas
especificas, con desarrollos y caracteristicas tecnologicas
muy distintas, pero cuyo eje de articulacion es la innova-
cion, las capacidades de aprendizaje que se van acufiando,
asi como los retos a los que se enfrentan, enfatizando el
papel de las grandes empresas trasnacionales;

2. «Innovacion, desarrollo tecnolégico y politicas publicas en
los ambitos regional y local», a partir de un primer texto
que coloca el contexto regional de la innovacion en Méxi-
co, en tanto que en los siguientes articulos se discuten el
papel de los gobiernos locales en el impulso de las activi-
dades innovativas, su incidencia en la construccion de los
espacios territoriales, urbanos y rurales, as{ como la tecno-
logia incide también en esta configuracion.

3. «Gestiéon y politicas publicas para la innovacion y la inves-
tigaciény, siendo el gobierno federal uno de los principales
actores de los procesos de competitividad e innovacion,
en este apartado se incluyen cinco textos que presentan el
estudio de las politicas publicas en diversos ambitos tec-
noloégicos y productivos, identificando sus principales pro-
blematicas.

4. Finalmente, en el apartado «Trayectorias tecnologicas: im-
pactos y alternativasy, se incluyen tres articulos que nos
ofrecen un analisis de contexto y de tendencias en tres
ambitos: el impacto de la innovacién sobre el empleo, los
desarrollos tecnolégicos y el cambio del patron energético,
concluyendo con un tema relativamente nuevo, que es el
de la bioeconomfa.

Se trata de un conjunto de articulos que tienen enfo-
ques y metodologias diversas, pero que tienen como eje cen-
tral el estudio de la innovacién y del desarrollo tecnolégico
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en México, en el contexto de una economia mundial con alta
competencia, fuertemente concentrada y profundos cambios.

German Sanchez
e Ismael Nuifiez

15






DESARROLLO E
INNOVACION
TECNOLOGICA EN LA
INDUSTRIA MEXICANA






LA EMPRESA Y LA INDUSTRIA CERVECERA EN MEXICO.

UNA EXITOSA HISTORIA DE SUS CAPACIDADES
Ismael Nuiez!

INTRODUCCION

Desde la perspectiva evolutiva de la formacién y utilizacion
en el largo plazo de las capacidades y desde la visién chand-
leriana del origen de la gran empresa en el capitalismo, abor-
damos el estudio del origen y el desenvolvimiento de la gran
empresa y la industria cervecera en México.

El propésito del trabajo es investigar el despliegue de
las capacidades tecnoldgicas, y otras capacidades empresariales,
como causales de su crecimiento competitivo nacional e inter-
nacional a lo largo de los dos modelos econémicos que han
dominado el siglo xx y los casi primeros 20 afios del siglo xx1.

El trabajo descubre y analiza dos procesos ocurridos
a lo largo del modelo de sustitucion de importaciones y en
el modelo neoliberal: a) el proceso de concentracién empre-
sarial y, b) un continuo proceso de actualizacion tecnologica
e innovacién que permitieron crecer las escalas y reducir el
numero de jugadores en la industria. Se descubre que estos
procesos resultarfan importantes para dotar de capacidades a
la empresa cervecera mexicana para su posterior internacio-
nalizacién a fines del siglo xx.

1 Instituto de Investigaciones Econémicas, UNAM. ismaeln(@unam.mx
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Otro importante hallazgo que presentamos es la con-
formacion de una peculiar cadena tecno-productiva agroin-
dustrial cervecera que ha tenido la singular caracteristica de
inducir un particular comportamiento de cooperacion y de
competencia entre las empresas del sector.

PROCESO DE CONCENTRACION EMPRESARIAL

Las empresas cerveceras nacieron hacia finales del siglo xix y
en el primer tercio del xx. Las tres mas importantes como la
Cuauhtémoc que inicié operaciones en 1890, la Moctezuma
en 1894 y Modelo en 1925.

Una de las caracteristicas importantes de esas y otras
cervecerias de los tiempos iniciales es que se crearon como
empresas grandes, con plantas de gran tamafio para la distri-
bucién regional. ILa vocacion tecnoldgica de dichas plantas
serfa por lo tanto la del dominio tecnolégico de grandes plan-
tas. Esta serfa una caracteristica de diferenciacion respecto de
lo general en Estados Unidos, Alemania y Europa donde la
fabricacion y consumo local y micro-cervecero continia con-
viviendo con la gran empresa cervecera hasta nuestros dfas.

Durante los primeros ochenta afios del siglo xx se
vivié una etapa de creacion de empresas cerveceras regio-
nales, la apertura de nuevas plantas en las tres principales
cervecerfas anotadas arriba y, casi al mismo tiempo, un pro-
ceso permanente de compras de plantas por parte de las tres
principales.

En 1985 la cervecerfa Cuauhtémoc de Monterrey de-
cidié comprar a la tercera cervecera de importancia del pafs,
la Cervecerfa Moctezuma de Veracruz. La fusiéon completa se
concluy6 en 1988.2

Este fue el momento en el que se pasa de una indus-
tria oligopdlica de tres jugadores a una industria duopolica
con Cervecerfa Modelo y con Cuauhtémoc — Moctezuma,

2 La compra implicé negociar pasivos importantes que tenfa Moctezuma.
(Entrevista con el licenciado Alfredo Livas Cantd, 1998)
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dos corporativos que ofrecerian todo el portafolio de cerve-
zas para el pais.

Cabe sefialar que la empresa cervecera derivo pron-
to en corporativos que fueron dando ramificaciones hacia
empresas auténomas que se convertirian en proveedoras de
insumos de las plantas cerveceras y malteras de las compa-
fifas. Estas «otras empresas» de vidrio, de carton, de lamina-
dos, de empaque también fueron objeto de concentracion
empresarial en manos del duopolio final. Los servicios de
marketing y publicidad cumplieron la tarea de crear fidelidad
del consumidor mexicano hacia el portafolio de marcas de
las empresas, pero también empujaron al consumo hacia la
concentracion y de paso detener los intentos de entrada de
la cerveza extranjera.

El proceso de concentracién horizontal, juntando la
produccion de cerveza y el mercado nacional en pocas em-
presas habfa cumplido su ciclo.

Este proceso de concentracion logré mantener bajo
el control de los corporativos el mercado nacional. Las
capacidades puestas en accién por parte de la gran empresa
cervecera, en materia de adquisiciones y apertura de nuevas
plantas, permiti6 aumentar la produccién y asi detener la
entradaalasempresas foraneas. También de maneraimportante
se debi6 a las habilidades desarrolladas y desplegadas en las
formas de organizacion y en la comercializacion al detalle.

De esta manera las necesidades del siempre creciente
mercado interno mexicano fueron satisfechas por los
corporativos durante el siglo Xx y la primera década del xx1 en
un 98% en promedio.” Ademds, las marcas de importacion

3 Ese proceso de concentracion fue mas tardio en otros paises. Teniendo
en cuenta que los niveles de produccién han sido tradicionalmente mds al-
tos que en México, podemos decir que la concentracion fue menos intensa
y mas tardia, por ejemplo, en Estados Unidos donde hasta el afio 2000 las
primeras grandes 8 cerveceras cubrieron el 97% de la produccion, y en
Alemania las 8 mas grandes cubrieron el 67%. (Adams, 2011: 228)
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mas vendidas fueron introducidas por las complejas y amplias
redes de distribucion de las cerveceras mexicanas®.

1. Actualizacion tecnoligica e innovacion en la empresa cervecera du-

rante el modelo de sustitucion de importaciones.

Junto a la concentracién se produce otro proceso: el de ac-
tualizacion e innovacién tecnoldgica de la actividad cerve-
cera. Podemos afirmar que a lo largo de la historia de la
empresa cervecera mexicana se verifica una co-evolucion
entre los procesos de concentraciéon empresarial e industrial
y el de actualizacién tecnoldgica permanente, e innovacion
tecnologica.

En las empresas cerveceras de esta industria tecnolo-
gicamente madura, las innovaciones son de dos tipos, exter-
nas a la industria e internas a la fabricacion de cerveza.

Muchos son los ejemplos de actualizacién o in-
novacion tecnolégica que se produjeron en las empresas
cerveceras a lo largo del siglo xx, a modo de ejemplo
presentamos aqui algunos casos de las dos principales
empresas.

La Cerveceria Cuauhtémoc introdujo en 1894 con su
marca «Carta Blanca» la tapa metalica en sustitucion del tapon
de corcho que se amarraba con alambre. El registro de marcas
comenzaba rapidamente como forma de proteccién por parte
de las empresas. La Cuauhtémoc obtenia el registro para la
«Bohemia» en 1908.

Por los afios 20 la cervecera regiomontana afadio el
gas carbonico a la cerveza. El barril metalico se introdujo
en los afios 30. En 1948 Cuauhtémoc comenzé a enfriar las
botellas en hielo triturado. Nadie lo habia hecho antes en el
mundo. La presentacion de la cerveza en botella de color am-
bar transparente se adopta en los afios 50, muy cerca de los
lideres en otros paises.

4 Las empresas mexicanas también cuidaron y alentaron la venta en enva-
se retornable, lo que ademas de convenir por menor precio al consumidor
mexicano, dificult6 la entrada de marcas extranjeras
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Las décadas de los 60 y de los 70 se puede decir que
es prolija en envasados diferentes de la cerveza. Cuauhtémoc
introduce el tamafo «Familiar», la presentacion en lata, el en-
vase con tapa «twist off», «quitapén», el envase de lata «abre-
soloy, y la lata se fabrica de dos piezas en lugar de tres como
se hacfa antes.

Modelo introduce en 1967 también la presentacion en
lata, lo cual modifica en la cerveceria los procesos de envasa-
do, porque a diferencia del embotellado en vidrio, la lata se
llena con mas velocidad, y con los afios logran un tercio mas
de velocidad, lo que permite la salida de cerveza en mayor
cantidad y en algunas plantas provoca la ampliacién del pro-
ceso completo.

En los anos 50 y 60 las ollas de cocimiento eran de
cobre. Las empresas mexicanas no eran la excepcion. Por
esos afios, en las empresas de Estados Unidos comenzaron a
utilizar el acero inoxidable, material descubierto en 1916 por
un inglés llamado J. Bearley. Las grandes empresas mexica-
nas iniciaron la sustitucion en los afios 70. En la actualidad
todas trabajan con este tipo de ollas. Al paso de los afos
esas ollas han aumentado su tamafio como respuesta a la ne-
cesidad de ampliar las escalas. También por las necesidades
de incrementar la produccion, las llenadoras de botellas son
cada vez mas rapidas. En este caso los proveedores de estas
maquinas (alemanes, italianos y norteamericanos principal-
mente) mantienen un estrecho contacto con las cerveceras
para adecuar sus maquinas a las necesidades de cada cliente.
Esta maquina marca mucho la velocidad de todo el proce-
so. Las cerveceras mexicanas siempre han prestado mucha
atencion a la incorporaciéon de las novedades que los pro-
veedores van consiguiendo a cada momento. Han pasado
desde las antiguas llenadoras, que llenaban los envases en
fila, hasta las actuales, que reciben una mayor cantidad de
botellas en un recipiente redondo que son llenadas por una
mayor cantidad de dosificadores.
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Por razones de costos y por motivos de abastecimien-
to seguro, a tiempo y de calidad, las empresas optaron du-
rante el perfodo de sustituciéon de importaciones, contar con
su propia fabricacién de equipos bésicos para la cerveceria
y para la actividad maltera. Ese fue el caso de la fabricacion
de lavadoras, pasteurizadoras, transportadoras de cajas, bo-
tes y botellas, tanques metalicos de almacenamiento y equipo
para el movimiento del grano. Tambien los sistemas de enfria-
miento han evolucionado constantemente.

2. Actualizacion tecnoldgica e innovacion en la empresa cervecera du-

rante el modelo neoliberal

Las cerveceras incorporaron en los 80 y en los 90 a todas sus
plantas los tanques llamados unitanques, que permiten llevar
a cabo dos procesos en un solo depésito, el de la fermenta-
cion y el de reposo. La instalacion de estos unitanques es una
de las incorporaciones tecnologicas que la industria mundial
observaba desde la década de los 70.

La manipulacion genética de las cepas de levadura es
otro de los campos en los que trabajan las cerveceras. El me-
joramiento y la selecciéon de cepas de levadura es una acti-
vidad tecnoldgica consustancial a la actividad cervecera para
lograr fermentaciones de mejor calidad y/o mas rapidas. Las
empresas mexicanas monitorean constantemente sus cepas y
los avances que se producen a nivel mundial.

Los avances tecnolégicos en las lineas de embotellado
llegaron a la robotizacién. En la planta de Nava, Coahuila,
Grupo Modelo desarroll6 con la empresa suiza SIDEL una li-
nea robotizada que es capaz de embotellar 48 mil unidades
por hora. El nimero de botellas no sorprende (otros modelos
llegan a 80 mil unidades por hora y en lata a 130 mil) pero si
llama la atencién que sea manejada por una sola persona en el
tablero de control.

Las capacidades tecnoldgicas adquiridas por la indus-
tria cervecera mexicana incluyen tambien, en un sentido am-
plio, cambios organizativos en los corporativos. Actividades
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que se convertirfan en capacidades empresariales como las de
promocion, de marketing y de publicidad que iniciaron en el
modelo de sustitucion de importaciones, continuarfan adap-
tandose y perfeccionandose en el modelo neoliberal.

Este aprendizaje desarrollado por la industria cerve-
cera mexicana, tanto en las formas de comercializacion del
producto como en su habilidad para elevar la produccion me-
diante adquisicion de otras empresas, las capacitd para:

- descubrir y aprovechar las posibilidades de las economias de
escala en esta actividad;

- mantener el dominio del mercado nacional en el actual pro-
ceso de apertura de la economia; y

- enfrentar después, con mejor éxito que otras industrias, los
procesos de asociaciones estratégicas con los lideres mun-
diales de la industria.

El comportamiento de las empresas cerveceras du-
rante el periodo neoliberal de enlazar actividades de sus otras
empresas, de continuar con la propia fabricaciéon de equipos
y ciertas maquinas; el afianzamiento de la produccién propia
de malta y la continua actualizacion tecnoldgica, no era el des-
empefio promedio de la industria agroalimentaria en México.

En efecto, el modelo neoliberal impuesto en México
que apostaba por atraer inversiéon extranjera y dejar que los
mercados sefialaran a los ganadores y perdedores en la com-
petencia desregulada, provoco el rompimiento de las cadenas
industriales.

Asi, sus capacidades de crecimiento, mediante la con-
centracion de plantas y la apertura de nuevas, no dejaron de
aplicarlas en un entorno macroéconomico que indicaba lo
contrario. Y fue esa «desobediencia» la que preparé a los dos
corporativos para enfrentar posteriormente la internacionali-
zacién de manera exitosa.

Por el contrario, en la industria y en la agroindustria
el rompimiento de las cadenas tecnoldgicas y productivas era
lo comun.
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3. La Industria y la cadena cervecera en México

El crecimiento en base al uso y despliegue de capacidades en
las grandes empresas cerveceras condujo, como dijimos, a un
duopolio cervecero, que en algunos aspectos cred caracterfsti-
cas cooperativas que la hicieron singular como industria.

Cada empresa cervecera contaba con sus malterfas
para asegurar este importante insumo. También contaban con
fabricas propias de maquinaria y equipos. Con sus propias
empresas de distribucion y con servicios de publicidad y ven-
ta al detalle.

Sin embargo, para no enfrascarse en batallas intermi-
nables y agotadoras por hacerse de la cebada producida en
México, crearon por 1959 una distribuidora del grano, 1asa
(Impulsora Agricola, S.A.). Este organismo de la camara de
la cerveza en México, estuvo dedicado a impulsar el cultivo
de mejores granos de cebada, a aplicar mejores e innovadores
métodos agricolas y a distribuir el grano a las malteras de las
cerveceras segun criterios de cuota de mercado nacional do-
minado por cada corporativo.

Esta estrategia que naci6é durante el modelo de sus-
titucién de importaciones distribuy6 la cebada producida en
el pais. Este acuerdo entre las empresas cerveceras de aquella
época, se volverfa importantisimo al paso del tiempo, porque
atenu6 la competencia por el grano logrando mantener bara-
to el precio de este insumo fundamental. L.a competencia se
verifico «aguas arriba» en la capacidad de fabricacion, distri-
bucién y venta del producto que cada corporativo tuviera o
alcanzara.

Las malterias de cada compaiifa recibirian los pedidos
de cantidad y calidad de malta de su corporativo y lo pasarfan
a IASA para que este organismo buscara la malta entre los pro-
ductores, mejorara la cebada con el auxilio de los centros de
investigacion (centros de INIFAP por ejemplo) y se asegurara
la calidad del grano a compratles a los productores. Con el
tiempo IASA se convertirfa en un organismo de aliento a la
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producciéon de mas y mejor malta en el territorio nacional.
El territorio de produccion maltera en Tlaxcala, Hidalgo y el
Estado de México se ha expandido hacia Zacatecas, San Luis
Potosi, Durango, Chihuahua y Coahuila en tierras de tempo-
ral, y de modo intenso de riego en Guanajuato, Querétaro,
Jalisco y Michoacan.

La cadena agro-industrial cervecera mexicana no pa-
rece tener simil en otros paises hasta donde llega nuestra in-
formacion. Esto dio por resultado la creacion de una cadena
tecno-productiva muy eficiente desde los afios 50.

La industria cervecera no escap6 a los llamados y a
las presiones e incentivos para conducirse en el marco del
modelo neoliberal. Sin embargo, estas empresas y esta in-
dustria continuaron trabajando en el fortalecimiento de la
cadena que habfan creado desde mediados del siglo pasa-
do, que les habfa dado resultados para crecer permanente-
mente su mercado interno y protegerlo de la competencia
externa.

La empresa y la industria cervecera no hizo caso a
los fundamentos y al entorno neoliberal que desde los afios
ochenta imperaba en el pafs. En los altimos 20 afos del siglo
pasado el modelo neoliberal habia creado un ambiente eco-
némico que esperaba la creacién de incentivos para alentar
encadenamientos eficientes bajo el supuesto de la presion en
precios y en calidad exigidos por la apertura comercial. El
modelo también sostenfa que bajo la competencia de libre
mercado saltarfa la innovacion y los desarrollos tecnolégicos
desde cualquier punto del sistema alimentario.

Esta estrategia no ha pasado de ser un equivoco gran-
de. Como dijimos antes, se produjo un desmembramiento de
las cadenas productivas que se habfan logrado crear durante
la sustitucion de importaciones. Podemos afirmar a la luz de
nuestro estudio que el neoliberalismo puede ser una estrategia
economica, pero nunca una estrategia tecnolégica y de inno-
vacion.
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Figura 1. Cadena tecno-productiva cervecera en México

¢ EMPRESA CERVECERA
e Establece la cantidad y la calidad de insumos. Solicita mejoras en la malta...
¢ Determina la rutay los tiempos de innovacién

+ MALTERIAS N

* Captan los requerimientos de las cervecerfas.

* Innova en los procesos para obtener tipos de malta con calidad requerida y en menor
UC[IIPOA

* Establece estandares y calidad de la cebada.

* Hace los pedidos a IASA. J

* TASA, IMPULSORA AGRICOLA I\
* Capta los requerimientos de cantidad y calidad de las malterfas.

* Dota de semillas a los productores junto con asesotia y direccién técnica.

LRI R deatterhd © Negocia el precio con los productores, descontando semilla y servicios técnicos.

™ * Selecciona y compra la cebada que a su juicio cumple las especificaciones.

* Distribuye la cebada a los corporativos segiin su participacion en el mercado. J

+ PRODUCTORES DE CEBADA
* Producen e innovan de acuerdo a las especificaciones técnicas de TASA.
* Venden a IASA su produccién.

Las empresas cerveceras, contrariamente al modelo
marcado por el gobierno neoliberal, siguieron trabajando en
sus encadenamientos verticales y los llevaron al nivel de la in-
dustria para su internacionalizacion y globalizacion. Conside-
ramos que esta es una fuerte ensefianza para el disefio de las
politicas agro-industriales en el sentido de alentar, impulsar y
consolidar ciertos encadenamientos tecnolégicos y producti-
vos, que cuentan con un mercado tan amplio como el de la
poblaciéon en México.

4. Internacionalizacion exitosa y posterior venta a empresas extran-
Jeras

¢Qué era lo que mas convenia a las empresas mexicanas en el

nuevo contexto de competencia global, producir cerveza en
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otros paises, o usar la exportacién y seguir produciendo en
Meéxico?

La respuesta no tardarfa mucho. El modelo de li-
beracion del mercado mexicano y la colocacion de las ex-
portaciones en el centro de las politicas, alentaron casi na-
turalmente a elegir las exportaciones, principalmente hacia
Estados Unidos.

En la nueva realidad de globalizacion y de cambio al
modelo neoliberal los dos procesos que se intensificaron en
la gran empresa cervecera mexicana, el de concentracion y
el de actualizacién e innovacion tecnoldgica, la dotaron de
capacidades que desplegarian para insertarse en las corrientes
internacionales.

El crecimiento de las exportaciones de las empresas
cerveceras coincide con las alianzas iniciales con grupos ex-
tranjeros, que en principio tenfan como proposito facilitar la
exportacion.

Las estrategias de Modelo y de Cuauhtémoc — Mocte-
zuma durante los 90 y la primera década del nuevo siglo xxi,
resultaron exitosas pues consiguieron, primeramente introdu-
cirse en un mercado muy competido como es el de Estados
Unidos, después consolidar presencia y finalmente desbancar
a empresas y marcas poderosas que habfan dominado las im-
portaciones cerveceras en Estados Unidos. De las diez mar-
cas mas importadas por Estados Unidos, las mexicanas llega-
ron a colocar cinco.”

5 El TLC increment6 dramaticamente las exportaciones sobre todo hacia
Estados Unidos. De vender en promedio entre 1991 y 1993 $145 millones
de dolares la industria mexicana pasé a vender entre 2011 y 2013 en pro-
medio $1, 804 millones de ddlares..
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Cuadro 1. Principales marcas de cerveza importada en EUA
(2010)
1.- Corona
2.- Heineken
3.- Modelo Especial

4.- Tecate

5.- Corona Light

6.- Guinness

7.- Stella Artois

8.- Labatt Blue

9.- Dos Equis Lager

10.- Heineken Premium Light
Fuente: Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (2011)

LLa estrategia de optar principalmente por las exporta-
ciones, comenzo a dar resultados porque su experiencia en la
distribucién nacional, ahora se replicaba a nivel mundial con
oficinas de distribuidores por pafs o por area geografica segin
fuera conveniente.

Mientras tanto en el nivel mundial se acelera el proce-
so de concentracion de los mercados y la lista de las empresas
mas importantes, hacia el 2004 se presentaba la fuerte presen-
cia de los corporativos mexicanos.

Cuadro 2. Principales cerveceras en el mundo en 2004

1.- InBev Bélgica

2.- Anheuser Busch EUA

3.- SABMiller UK

4.- Heineken Holanda

5.- Catlsberg Dinamatca

6.- Molson/Coors EUA / Canada
7.- Modelo México

8.- Tsingtao China

9.- BBH Rusia

14.- Cuauhtémoc — Moctezuma México

Fuente: Roberthhaas (2005)
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Este panorama se modificé radicalmente. Recorde-
mos aunque sea brevemente, algunos hechos significativos de
este proceso de concentracion mundial, y entender como fue
que las empresas mexicanas pasaron a manos extranjeras.

En 1989 unos inversionistas compran una de las em-
presas brasilefias iconicas, Brahma. La consolidaciéon y creci-
miento a la que se conduce a Brahma la alienta a comprar en
1999 a otra importante cerveceria brasilefia, Antarctica. De
esta adquisicion surge AmBev.

Por otra parte la belga Interbrew formada de la fusion
de dos empresas belgas en 1988, la Browerij Artois, produc-
tora de aquella marca Stella Artois cuyo origen data del afio
1366, y 1a Piedboeuf Brewery, compraron a la importante ca-
nadiense Labbat.

En 2002 dos gigantes se fusionan dando inicio a las
megafusiones, la sudafricana South African Breweries con la
inglesa Miller Brewing, dando origen a SAB Miller.

En 2004 de la brasilefia AmBev fusionada con la belga
Interbrew, surge InBev.

Dos afios después de su creacion, en 2006 InBev se
hace del 100% de las acciones de la argentina Quilmes.

Los focos se encienden en todo el mundo y la gigan-
te cervecera inglesa-sudafricana SABMiller compra en 2005
cerveceras en Colombia (Bavaria), Pert, Ecuador, Panama,
Honduras y El Salvador.

Otros movimientos de adquisicién se producen por
parte de las cervecerfas mas grandes en el mundo. Sin embar-
go el movimiento mas importante sucede en 2008 cuando la
belga-brasilena InBev, apenas cuatro afios después de haberse
creado por una fusion, adquiere mediante una oferta agresiva
(oPa) a la estadounidense Anheuser-Busch por $52 mil millo-
nes de dolares.

6 Una orA es una oferta publica de adquisicién por la que personas fisicas
o sociedades ofrecen a todos los accionistas la compra de sus acciones
pero sin acuerdo previo. En general el adquiriente lanza una oferta con
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La compra del gigante estadounidense Anheuser
Busch no figuraba en los pronésticos de los jugadores mun-
diales, ni en los planes de los directivos y accionistas de esta
cervecera norteamericana. Tampoco nadie imaginaba una
oferta de tal magnitud, ni una oferta de compra agresiva, que
lograra derribar las negativas y los recursos interpuestos de
los directivos de Anheuser Busch. La nueva mega empresa
AB-InBev habia modificado el panorama cervecero mundial
escalando las adquisiciones a cifras enormes.

En medio de una ola de adquisiciones mundiales de
empresas cerveceras muy grandes llegaron las ofertas para las
mexicanas. FEMSA cerveza es pretendida por la holandesa Hei-
neken, la japonesa Kirin y la anglo-sudafricana SABMiller.

En 2010 el acuerdo se define por la venta a Heineken
del 100% de las acciones que son intercambiadas por el 20%
de las acciones de Heineken mundial. La operaciéon implico
$7 mil 347 millones de ddlares.

Con la adquisiciéon de Cuauhtémoc — Moctezuma,
Heineken abarcaria el 9.2% del mercado mundial, mientras
que SABMiller se quedaria con el 9.5% y Anheuser-Busch -
InBev con el 19.5%.

En 2012 el nuevo gigante AB-InBev compra la Cerve-
cerfa Modelo en $20 mil 100 millones de ddlares. Esta compra
era obligada, toda vez que la decisiéon no recafa en la par-
te mexicana del Consejo de Administracion, sino en la parte
mayoritaria de las acciones que eran Anheuser Busch, ahora
fusionada con InBeV que ya tenfa la posesion del 50.35%.

En 2013 la distribuidora de bebidas en Estados Uni-
dos Constellation Brands, anterior distribuidora de las cerve-
zas del grupo Modelo en ese pais, se quedd con la planta de

una ganancia sustancial para alentar a los accionistas menores a vender y
la aumentara hasta que los arbitros consideren que el interés de los accio-
nistas resulta muy beneficiado con la venta. De esta manera el consejo de
administracién en resistencia es vencido. Existen variantes en los procedi-

mientos segun los paises.
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Coahuila y con la exclusividad de importacion, venta y pro-
mocion de la cerveza Corona y las marcas Modelo. Esta venta
fue obligada por las autoridades estadounidenses por criterios
de competencia cuando AB-InBev compré a Modelo.

Todos los activos de los dos corporativos cerveceros
mexicanos, que lograron en mas de un siglo crear y desarrollar
a la gran empresa cervecera, asi como singulares encadena-
mientos agroindustriales, pasaron a manos extranjeras.

El posicionamiento de las empresas en el ranking
mundial hacia finales del 2015 se modificé sustancialmente,
luego de la marea de fusiones y adquisiciones en los tltimos
diez afos, la concentracion en el poderio mundial de las dos
primeras por si solas cubrian el 40% de la produccién y las
cinco primeras el 50%.

Pero el ranking tiene ademas otras novedades que po-
drfan jugar un papel importante en ese proceso de concentra-
ci6on mundial. Ahora se encuentran con mas fuerza las cerve-
ceras chinas, que por el tamano de sus demandas potenciales
pueden convertirse en competidores capaces de modificar
tendencias.

Cuadro 3. Principales nueve cerveceras en el mundo (finales

de 2015)
1.- AB-InBev — SAB Miller Bélgica / Brasil /UK-Sudaftica.
2.- Heineken Holanda
3.- Catlsberg Dinamatca
4.- CR Snows China
5.- Tsingtao China
6.-Molson Coors EUA / Canada
7.- Yanjing China
8.- Kirin Japon
9.- BGI / Grupo Castel Francia

Fuente: Roberthhaas (2014-2015). Se incluye la compra de SABMiller por
InBev.

Si se considerara de manera independiente y no parte de AB-InBey, el
grupo Modelo ocuparia el 7° lugar.
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Mas de un siglo de una exitosa acumulacién de ca-
pacidades tecnolégicas y empresariales en grandes empresas
mexicanas, con una industria eficientemente encadenada, en
un sector tecnolégicamente maduro, dentro de un pais sub-
desarrollado, terminé por pasar a formar parte de otras com-
panias extranjeras.

REFLEXIONES. HISTORIA DE UNA ACUMULACION DE CAPACIDADES
EXITOSA Y LA FINAL ADQUISICION POR EMPRESAS FORANEAS

En México, a diferencia de otros paises incluso desarrolla-
dos, la fabricacién de cerveza no se atomizo, por el contrario
el establecimiento de plantas capaces de producir grandes
cantidades fue la regla. Esto condujo a que desde el princi-
pio se apostara por el dominio de la tecnologia en plantas de
gran tamafio, lo que implicé, por un lado, desarrollar tem-
pranamente capacidades técnicas en cuanto al dominio de
los procesos, en el disefio o redisefio de plantas, y por otro,
desarrollar también las capacidades de distribucién a nivel
regional.

Dos importantes procesos se realizaron en el siglo xx
alo largo de los dos modelos econémicos experimentados en
México (Modelo de Sustituciéon de Importaciones y Modelo
Neoliberal). El primero con las adquisiciones de plantas cer-
veceras que dieron por resultado una concentracion empre-
sarial que terminarfa en la formacién de un duopolio hacia la
década de los 80. El otro proceso co-evolucioné de manera
paralela, se traté de la actualizacion y la innovacion tecnolo-
gica permanente.

Tales procesos consolidarfan capacidades que resulta-
ron vitales para continuar, por una parte, su crecimiento en el
nuevo modelo neoliberal del pafs, y por otra, para conseguir la
internacionalizaciéon de la empresa en el mundo global.

Sin embargo la intensa dinamica internacional de fu-
siones y adquisiciones en un lapso muy corto, modifico el
tablero mundial rapidamente cambiando la singular y exitosa
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historia de las capacidades de la gran empresa y la industria
cervecera de origen mexicano.

La larga y exitosa historia de acumulacion y desplie-
gue de capacidades empresariales y tecnoldgicas, que habian
creado una industria inusualmente exitosa, dentro de un pais
en desarrollo, llego a su fin en su versiéon mexicana.

La acumulacién y despliegue de capacidades tecnolo-
gicas y de organizacion de la empresa cervecera, no pudo pre-
ver que el veloz proceso de concentracion mundial de inicios
del siglo xx1 provocarfa una ruptura en su historia.

Las capacidades de las empresas mexicanas a lo largo
de su historia se centraron en el saber técnico y organizativo
del negocio cervecero, era una experiencia centenaria, que ha-
bia funcionado para convertirlos en dominadores absolutos
del mercado nacional y en importantes jugadores mundiales.
Sin embargo, los veloces movimientos financieros de algunas
empresas, para hacerse de la propiedad de otros gigantes, no
pudieron preverse desde la plataforma de las capacidades acu-
muladas y desplegadas para operar tecnoldgica y organizativa-
mente el negocio cervecero. El fenémeno de la especulacion
financiera llegé al mundo cervecero y rompi6 las reglas del
éxito, con base exclusivamente en las capacidades tecnologi-
cas y empresariales.

Una leccion para el futuro desde esta experiencia es
que hoy no necesariamente la asociacién con otras firmas
gigantes garantiza la inmunidad para conservar la indepen-
dencia si no se es capaz de prever movimientos u olas de
fusiones y adquisiciones en el sector. De lo cual se deriva otra
ensefnanza, que la acumulacion exitosa de capacidades tecno-
légicas y empresariales no cubre a la empresa nacional frente
a los ataques de absorcion por la via financiera y legal actual
como lo demostraron los casos de Cuauhtémoc-Moctezuma
y de Modelo.
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE CALZADO PARA
ESTABLECER ESCENARIOS ESTRATEGICOS
CONSIDERANDO LA COMPETITIVIDAD Y
SUSTENTABILIDAD: PARADOJAS Y

COMPATIBILIDADES
Yonatan Lopez-Santos'
y José Luis Martinez Flores?

1. INTRODUCCION

Actualmente, la sustentabilidad ha tomado un papel cada vez
mas importante en las industrias, sin embargo, el Desarrollo
Sustentable, de donde se deriva la sustentabilidad, no es del
todo claro, segun Baldwin, e# a/., 2005 ya que no tiene una guia
solida sobre como implementar estrategias sustentables, asi
también sobre como mejorar la competitividad (Walke, To-
pkar y Kabiraj, 2007: 2).

Existen varias teorfas que involucran de manera di-
recta o indirecta a la sustentabilidad, asi como diferentes ni-
veles de vinculaciéon con esta misma. La teoria de la Creacién
del Valor Compartido (csv, por sus siglas en inglés «Creating
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Shared Value») de Michael Porter y Mark Kramer ayuda a re-
solver problemas sociales y/o ambientales, pero su principal
enfoque no es la sustentabilidad, sino la competitividad con-
siderando la creacion del valor compartido (Porter y Kramer,
2011). Por otra parte, la Administraciéon de la Cadena de Su-
ministro Sustentable (SscM, por sus siglas en inglés Sustainable
Supply Chain Management) es otra teorfa que si considera la
sustentabilidad, pero no a la competitividad en un nivel avan-
zado y complejo. La teorfa de sscm no es avanzada (Seuring,
2011: 475) y mucho menos en PYMES con inversiéon nacional
de paises emergentes, como es el caso de México.

De acuerdo a ambas teorfas, se puede sefialar que sscum
tiene una vision mas amplia y esta mas alineada a los Obje-
tivos del Desarrollo Sustentable publicados por la Naciones
Unidas (uN, 2015). Por esa razon en este documento, nos en-
focaremos a ese término para desarrollar esta investigacion.
Es asi que considerando lo antepuesto se llega a la siguiente
pregunta de investigacion: ¢Cuales son los escenarios estraté-
gicos que pueden encontrar las PYMES con inversion nacional
para desarrollar la sustentabilidad, considerando la competiti-
vidad de acuerdo a un caso mexicano?

Cuando se contempla el analisis estructural de una in-
dustria junto con la sustentabilidad se afecta en primer lugar
el nivel estratégico de las organizaciones. Por lo tanto, se rela-
cionan los vacios tedricos, con algunas caracteristicas genera-
les y problemas de una industria, en este caso con la industria
de calzado de la Zona Metropolitana de Guadalajara (zumG).

De acuerdo a la literatura, se puede sefialar que la in-
dustria de calzado de zmG en el pasado ha sido analizada de
manera general, pero no desde una perspectiva estratégica y
sustentable. Tampoco se ha encontrado algin analisis estruc-
tural de la industria de calzado en esta zona geografica con los
matices planteados, ni vinculandose a alguna teoria en espe-
cifico. Es asf que se detectan oportunidades de estudio en el
campo de las estrategias en Administracion de la Cadena de
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Suministro (ScM, por sus siglas en inglés Supply Chain Mana-
gement), junto con la sustentabilidad y la industria de calza-
do de la zmG. Por consiguiente, esta investigacion tiene como
proposito desarrollar un analisis estructural de la industria de
calzado de la zmG, Jalisco, teniendo como finalidad establecer
escenarios estratégicos, considerando la competitividad y sus-
tentabilidad de PYMES nacionales de acuerdo a la situacién del
mercado mexicano. Se espera que los resultados del estudio
contribuyan a comprender las estrategias genéricas y su rela-
cion con la sustentabilidad.

2. MARCO TEORICO

2.1 La Sustentabilidad y la Administracion de la Cadena de Sumi-
nistro

El Desarrollo Sustentable es definido por la Comisién Mun-
dial sobre Medio Ambiente y Desarrollo (wceD, 1987: 54)
como: «Un desarrollo que satisface las necesidades del pre-
sente sin comprometer la capacidad de las generaciones futu-
ras para satisfacer sus propias necesidadesy.

La sustentabilidad en los ultimos tiempos se ha ido
fusionando con la scm, es por eso que Chopra y Meindl (2013)
indican que para el disefio de la cadena de suministro se debe
considerar la sustentabilidad. Por lo anterior, la ssScM toma en
cuenta a la scM y a la sustentabilidad. La sscwm relaciona cier-
tos aspectos de scM con los elementos ambientales, sociales
y econ6émicos del Desarrollo Sustentable (Carter y Rogers,
2008: 369). Por lo que sscm es definida como: «l.a integracion
transparente, estratégica y la consecuciéon de metas sociales,
ambientales y econémicas de una organizaciéon en coordina-
cion sistémica de los procesos clave de negocio entre organi-
zaciones para mejorar el rendimiento econémico a largo pla-
zo de la empresa individualmente asi como de sus cadenas de
suministro» (Carter y Rogers, 2008: 368).

De acuerdo a la literatura sscm se basa en la coope-
racion a largo plazo (Seuring y Miller, 2008), aunque esta
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es costosa (Wolf, 2011: 231) y, segin Frohlich y Westbrook,
2001 y Fawcett y Magnan, 2002, dificil de lograr (Chkanikova,
2012: 18). Ademas, no esta claro como realizar la implemen-
tacion de sscM y en el caso que sean mas caros los productos
sustentables, no es seguro que los clientes acepten los pre-
cios (Wolf, 2011: 223, 227). Por eso pareciera incongruente la
parte econémica con la parte social y ambiental (Wolf, 2011:
229), no obstante, esto aun esta en discusion tanto en la aca-
demia como en la practica.

La scum esta formada por tres niveles de planeacion,
que son el nivel estratégico, tactico y operacional (Rushton,
Croucher y Baker, 2010: 18). Cuando la sustentabilidad se in-
tegra a la planeacion en scum se afecta en primer término a la
planeacion estratégica y como consecuencia a los otros nive-
les. Es por eso que las estrategias toman gran relevancia junto
con la sustentabilidad para aportar conocimiento en el analisis
estructural de la industria.

2.2 El andlisis estructural de una industria y las estrategias
Actualmente para poder competir en los mercados globales,
es necesario analizar la industria. Hax y Majluf (2004: 100),
sefialan que «el analisis competitivo de la industria es un pro-
ceso ordenado que intenta captar los factores estructurales
que define las perspectivas de rentabilidad de una industria
a largo plazo, asi como identificar y caracterizar la conducta
de los competidores mas significativos». Por su parte, Porter
(2015) sefiala que la industria es la unidad basica de analisis
para comprender el entorno y competencia de las empresas
en conjunto con sus rivales.

Para analizar estructuralmente a una industria, exis-
ten diversas maneras de hacerlo (Encaoua y Jacquemin, 1980;
Scherer y Ross, 1990; Bueno; 1996). No obstante, en este
estudio se elige a la Teorfa de la Ventaja Competitiva de las
Naciones de Michael Porter para desarrollar el analisis estruc-
tural de la industria. Esto se debe a que en los ultimos afios
ha sido una de las teorfas mas destacadas. En la que se usa la
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misma metodologia por varios investigadores alrededor del
mundo, en diversas industrias (Porter, 1990).

Las estrategias son una parte importante para analizar
estructuralmente una industria. Una conceptualizacion tradi-
cional de estrategia de la organizacion esta dada por Hofer y
Schendel, (1978: 14) en la que sefialan como la organizacion
lograra sus objetivos a través de un seguimiento de recursos
actuales y planeados, considerando las interacciones con su
alrededor. Pero como ya se menciond, esta investigacion se
inclina por la Teorfa de Porter, por lo que desde su perspecti-
va se basa mas en un posicionamiento estratégico para lograr
una ventaja competitiva, donde se preserva algo distintivo
de la empresa (Porter, 1996). Ademas en la obra de Porter
(1996), también se resalta que es mejor mantener durante va-
rios periodos de tiempo una estrategia. Aunque para Gunther
(2013), eso no es factible, al contrario, serfa riesgoso, siendo
mejor para él abandonar una estrategia cuando la ventaja ac-
tual esta en peligro.

2.3 La Teoria de la Ventaja Competitiva de las Naciones de Michael
Porter

La teoria de la ventaja competitiva de las naciones es bastan-
te amplia por lo que en los siguientes parrafos se visualizan
solamente las cinco fuerzas competitivas y posicionamiento
dentro de la industria, los cuales seran utilizados para la elabo-
racion del analisis estructural de la industria para as{ establecer
los escenarios estratégicos.

Las cinco fuerzas de Porter proveen un marco de re-
ferencia para pensar estratégicamente sobre la competencia
en el tiempo y asf comprender, por medio de las fuerzas com-
petitivas y sus causas subyacentes, la raiz de una rentabilidad
actual de la industria (Porter, 2008). Las cinco fuerzas pro-
puestas por Porter (2008) son: 1) Los nuevos entrantes, 2) El
poder de negociacion de los proveedores, 3) El poder de los
clientes, 4) Los productos sustitutos y 5) La rivalidad entre
competidores.

43



De acuerdo a la Teoria de Porter (2015), el liderazgo
en costos y la diferenciacién, son los dos tipos basicos de
estrategias genéricas del posicionamiento dentro de la in-
dustria. En la primera se consideran principalmente los
costos bajos y economias de escala y en la segunda en ser
irrepetibles en alguna necesidad de valor para los clientes.
Por lo tanto, es muy complejo tener una estrategia con bajo
costo y con diferenciacién a la vez, aunque esto no puede
ser imposible.

2.4 Las Pequerias y Medianas empresas (PYMES) mexicanas

Las principales clasificaciones de empresas alrededor del
mundo se basan en el empleo, las ventas y el volumen de
negocios (Ec, 2005; Gonzalez, 2005), considerando tam-
bién en algunos casos el sector econémico (Gonzalez,
2005). Una manera comun de clasificar a las empresas es
por el nimero de empleados, por lo que de acuerdo con
Clasificacion de la Unién Europea (Ec, 2005) y el Diario
Oficial de la Federacion Mexicana (DOF, 2009), las PYMES
son aquellas que poseen menos de 250 empleados. Las py-
MES en México juegan un rol notable en el crecimiento y
desarrollo de la economia, ya que el porcentaje de estas
empresas es del 99.8% en unidades econémicas, aportando
un 34.7% en el piB y creando 73.8% de los empleos (SE,
2014; por, 2013), sin embargo, su productividad no es la
idoénea por lo que tienen dificultades para permanecer en el
mercado local o nacional y para incursionar en el mercado
internacional (DoF, 2013).

3. METODO

Debido a que en la revision literaria no se encontré ningin
analisis similar en esta industria de calzado de la zMG. La me-
todologia radicé en un estudio cualitativo con un alcance
exploratorio a través de un estudio de caso. Esto se aplica
cuando los temas de estudio han sido poco explorados y pro-
fundizados (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). LLa ma-
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nera como esta diseflada esta investigacién se representa en

cuatro etapas metodologicas:

Etapa 1: Esta consiste en recolectar informacion de bases de
datos y revistas cientificas que estén vinculadas a la
teorfa planteada y a la industria de calzado de la zmG.

Etapa 2: Una vez recopilada la informacién se pasa al anali-
sis de las cinco fuerzas competitivas de Porter (2008).
Este analisis se toma como base para desarrollar las
siguientes etapas, aqui se consideran especialmente a
las PYMES y a ciertas situaciones globales que afectan a
estas empresas dentro de la industria mencionada.

Etapa 3: En esta se determina el posicionamiento de la indus-
tria segun Porter (2015), considerando las estrategias
genéricas de liderazgo en costos y diferenciacion.

Etapa 4: Todo lo anterior retroalimenta y da paso a un analisis
comparativo basado en los métodos de Sartori y Mor-
lino (1994), asi como de Pérez-Linan (2007), para de-
terminar la situacion actual de la industria de calzado
considerando la sustentabilidad y asf llegar finalmente
a los escenarios estratégicos futuros con y sin susten-
tabilidad.

3.1 Estudio de caso

En este estudio de caso se relacionan los vacios tedricos con

algunas caracteristicas y problemas que ha experimentado

la industria de calzado de la zmc. En breve se puede indicar
que la zmG se encuentra ubicada en el occidente de México,
en el Estado de Jalisco. Este conglomerado poblacional es
uno de los mas grandes del pais, donde se ha desarrollado
una de las industrias mas importantes de calzado mexicano,
ya que concentra 712 empresas fabricantes de ese produc-
to, siendo la tercera region del pais con mas empresas en
este ramo (DENUE, 2011). La mayoria de estas empresas son
consideradas PYMES, representando el 99% del total (DENUE,
2011) y producen para el mercado nacional, local y regional.
El tipo de calzado que se fabrica en su mayorfa tiene como
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objetivo el segmento de mercado femenino con el 89.2%, en
segunda posicion se encuentra el calzado para nifio y nifa
con el 6.1%, en tercera posicion esta el de caballero con el
4.3% y por ultimo se encuentran otros con el 0.4% (SEJAL&-
cicey, 2009).

4. RESULTADOS

4.1 Las cinco fuerzas competitivas en la Industria de Calzado de la zvc
En este apartado se aplican las cinco fuerzas competitivas de
Michael Porter. En la Figura 1 se muestra concretamente la
situacion de cada fuerza, mientras en las siguientes secciones
se explica cada una de ellas detalladamente.

Figura 1. Las cinco fuerzas competitivas en la industria de
calzado de la zma.
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4.1.1 Amenaza de nuevos participantes

LLa amenaza de entrada de nuevos participantes en la industria
de calzado de la zmG es una de las mas altas. Esto empezo
en gran medida a partir de 1986 cuando el sector industrial
mexicano de calzado se vio fuertemente afectado después de
la incorporacion de México al Acuerdo General de Aranceles
y Comercio (GATT), lo cual fue mas complicado para el sector
con la firma que realiz6 México en el Tratado de Libre Co-
mercio (TLC) en 1993 (Iglesias y Rocha, 2000).

La competencia global se intensificé especialmen-
te con China y Brasil, en términos de una confrontacion
estratégica de precios bajos, y con paises europeos como Es-
pafia e Italia, enfocados a la calidad, acabado y precio alto del
calzado (Iglesias y Rocha, 2006; Hernandez, 2007), aunque la
principal competencia es la ejercida por paises que compiten
con precios bajos.

Las politicas gubernamentales mexicanas han jugado
un papel importante ante la competencia de importacion de
calzado, primordialmente ante China. Las razones por las
que el Gobierno Mexicano ha intervenido con restricciones
y medidas para combatir la entrada de productos chinos son
por las condiciones desleales de comercio de este tipo de
mercancias, en general por dumping. Este tipo de restric-
ciones y medidas ante China se han ido implementando de
manera cronolégica, siendo el ultimo decreto el 29 de agos-
to de 2014, publicado en el Diario Oficial de la Federacion
(DoF), teniendo como vigencia hasta el 31 de enero de 2019
(Dor, 2014).

Como se observa, las principales amenazas de nuevos
participantes en la industria de calzado son por estrategias
genéricas de liderazgo en costo, provenientes principalmente
de China.

4.1.2 E/ poder de los proveedores
El poder de negociacion de los proveedores es débil. El pro-
veedor mas importante de la industria de calzado es la rama
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de curtido y acabado. En la zmG existen varios proveedores
aun de este ramo, pero durante el transcurso del tiempo han
ido disminuyendo. La causa principal ha sido la falta de com-
petitividad ante la apertura del mercado, coincidiendo con
las dificultades que ha enfrentado la industria de calzado,
primordialmente por el GATT y TLC. Ademas, esta decadencia
también es por la sustitucion de materiales sintéticos, pero
principalmente por la importaciéon de cuero, ya que posee
mejor calidad y precio que el cuero nacional (Hernandez y
Morales, 2012; Hernandez, 2007). La industria de la curtiduria
tiene problemas ecolégicos que han afectado a la sociedad
principalmente con sus procesos de produccion (Restrepo y
Ramirez, 2008). Sin embargo, Vidaurri y Morgan (2011: 3)
mencionan que los costos de producciéon aumentan entre un
25% y un 30%, si las curtidurias realizan practicas ecologicas
en sus procesos. Este sector también carece de tecnologfa, un
adecuado sistema de comercializacion, falta de capacitacion
en capital humano, entre otros, lo que en su conjunto provoca
una baja productividad (Hernandez y Morales, 2012; Hernan-
dez, 2007). Por lo tanto, varias tenerfas estan desapareciendo
y otras estan optando por no realizar este proceso, por lo que
ahora compran el cuero crudo y lo envian a la vecina ciudad
de Le6n, Guanajuato para que sea curtido, donde por cier-
to también se elabora calzado (Hernandez y Morales, 2012),
aunque en su mayoria es para caballero.

Esto demuestra que el principal proveedor de calzado
esta siendo sustituido, debido a esto, se entiende que este gru-
po no tiene realmente un poder de negociacion fuerte.

4.1.3 E/ poder de los compradores

El poder negociador de los compradores con la industria de
calzado de la zmG se define como alto. Esto es debido a que
los compradores son pocos y cada uno compra en grandes
volimenes. Esto se refleja en los canales de distribucion que
han sido absorbidos por los mayoristas con el 40.7%, en se-
gundo lugar estan las tiendas de venta por catalogo con el
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17.1%, en tercer lugar estan las marcas propias con 14.4%,
en cuarto los detallistas con el 14.0%, en quinto tiendas de
autoservicio o departamentales con 7.1% y en ultimo lugar
esta la venta directa al consumidor con el 6.4% (SEJAL&CICE],
2009). Esto demuestra la dependencia y la fuerte relacion que
tienen las fabricas de calzado con intermediarios en la compra
de sus productos. Ademas, para los pequefos y medianos fa-
bricantes, que son el 99% de las empresas, la comercializacion
es costosa (Rabelotti, 1998). Las firmas de calzado mexicano
no estan acostumbradas a desarrollar estrategias comerciales
para la distribuciéon de su producto y dependen de agentes,
debido a que el mercado nacional estaba cerrado a la compe-
tencia internacional (Rabelotti, 1998).

Es asi que las empresas que exportan son minimas,
representando solo el 3.5% del total de sus ventas contra el
54.8% nacional, 25.7% local y el 16.2% regional (SEJAL&CICEJ,
2009). Por lo que actualmente, también se han dado casos de
empresas que deciden retirarse del mercado internacional de
manera estratégica, porque creen tener una mayor oportuni-
dad en el mercado nacional, pero en algunos casos, la razén
fue debido a que tuvieron dificultades con los procesos de
exportacion (Vazquez, 2011). Esto hace inferir que no tienen
ni el conocimiento, ni la experiencia para poder incursionar
en otros mercados extranjeros, por lo que es vital una mayor
capacitacion relacionada a la exportacion.

En suma, el poder de los compradores es domina-
dor ante las empresas fabricantes de calzado, ya que pueden
influir para que los costos bajen por medio de la competen-
cia entre fabricantes, y as{ también demandar mejor calidad o
mas servicio.

4.1.4 La amenaza de los sustitutos

Entre los productos sustitutos que se encuentran en la indus-
tria de calzado estan los realizados con materiales de plastico
y tela, sin embargo, la mayor amenaza son los productos ge-
néricos. Estos productos genéricos ofrecen un mejor precio
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al consumidor, ademas de ser idénticos a los de la industria de
calzado de la zvc. Por lo que esta industria se ve involucrada
en una competencia de precios, principalmente con China.
Las importaciones de este pafs en México se han incremen-
tado durante los ultimos afios (Iglesias y Rocha, 2006). El au-
mento de importaciones ha sido tanto leal como desleal, lo
que ha perjudicado a la industria de calzado en general.

4.1.5 Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad existente en esta industria es alta, ya que hay una
gran concentracion de PYMES con caracteristicas similares en
la zmG, compitiendo principalmente a nivel nacional, regional
y local. Sin embargo, la principal competencia que afecta a
toda la industria de calzado de la region proviene de produc-
tos exteriores con precios bajos.

El crecimiento de esta industria es lento y la ausencia
de diferenciacion de los productos ha reforzado que el com-
prador se base en precio y servicio. Aunque es importante
sefialar, que existen pocas empresas tratando de desarrollar
una diferenciacién o una estrategia enfocada a un segmento
de mercado especifico.

Corrales (2007), senala que ha habido intentos de
mejora, con varios objetivos como: la obtencién de recursos
financieros, compra de materia prima, agrupamientos em-
presariales, cursos de capacitacion sobre la cultura asociacio-
nista, disefio y apoyo de marcas. También existen iniciativas
exitosas de ciertas marcas que han tenido como resultado la
reestructuraciéon de un agrupamiento de empresas entre los
productores de la localidad (Hernandez y Morales, 2012). En
tanto Rabelotti (1998) asi como Hernandez y Morales (2012),
concuerdan que existe la posibilidad de que esta industria lle-
gue a ser un cluster, ya que se cuenta con la presencia de todos
los actores de la cadena de suministro y de algunas institucio-
nes de apoyo. Pero el principal problema radica en la falta de
asociacionismo, cooperacion, formalizacion y vinculacién en-
tre las empresas tanto horizontal como verticalmente, impi-
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diendo la creacion de ventajas competitivas para esta industria
(Rabelotti, 1998; Serrano, 2002; Pacheco-Vega, 2004; Her-
nandez y Morales, 2012). Se percibe que hasta este momento
se sigue dejando a un lado la cooperacién, formalizacion y
vinculacion de la cadena de suministro (Rabellotti, 1998).

4.2 Posicionamiento de la industria de calzado de la zmc

El posicionamiento que tiene la industria de calzado de la zua,
no es uniforme. Esto es debido a que la mayoria de estas em-
presas tienen como estrategia de posicionamiento el liderazgo
en costos y otras pocas la diferenciacion. Rabelloti (1998) men-
ciona que cerca del 63% de un muestreo de empresas mexica-
nas de calzado tienen como principal factor de competencia
el precio, 24% el disefio y el 12% la calidad. Los porcentajes
anteriores dan una idea de que la mayoria de estas empresas se
basan en una estrategia de costos bajos que compiten en el mer-
cado nacional, local, regional, siendo muy pocas las empresas
que compiten en el internacional con esa estrategia (Rabelotti,
1998; Hernandez y Morales, 2012). Las empresas que contien-
den con una estrategia de costos bajos se han visto superadas
por productos asiaticos, especialmente chinos, distinguiéndo-
se también con la misma estrategia los productos brasilefios.
Mientras en el posicionamiento por diferenciacién son muy
pocas las empresas que se atreven a desarrollar esta estrategia;
ya que la calidad, marca, acabado y precio alto de productos
europeos, especialmente espafioles e italianos, estan muy bien
posicionados en el mercado tanto nacional como internacional
(Iglesias y Rocha, 2006; Hernandez, 2007). Por lo que se apre-
cia que la mayoria de las empresas estan mas involucradas en
una estrategia genérica de liderazgo en costos.

4.3 Andlisis comparativo de la industria de calzado

A continuacion, se sigue con un comparativo que permitira
establecer los escenarios futuros sustentables para compren-
der ciertas situaciones teoricas que no son del todo compa-
tibles con la sustentabilidad, considerando el contexto actual
de la industria de calzado y determinadas estrategias.
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En la Tabla 1, se puede encontrar un comparativo
con la situacion actual de la industria de calzado, asi como la
estrategia de liderazgo en costos y la estrategia de diferencia-
cioén, en las que se considera la sustentabilidad. Este compa-
rativo se realiza por medio de factores criticos, provenientes
y seleccionados de los anilisis anteriores, los cuales tienen
la finalidad de guiar la comparacién con cada una de las tres
columnas restantes.

Como se puede observar en la tabla 1, existen ciertas
incompatibilidades para integrar la sustentabilidad en algunas
estrategias, ya que alteran de manera drastica la estructura de
las empresas, ademas de que se ven vulneradas por la com-
petencia.

Figura 2. Escenarios estratégicos futuros con y sin sustenta-
bilidad de la industria de calzado de la zvG

. Mas viabilidad L
Menos viable a la Mads viable a la
sustentabilidad ‘ Sustentabilidad
Escenario 3: . Mas
Incompatibilidad Liderazgo en Escenario 4: compatibilidad
entre Diferenciacion entre
o costos o
competitividad y competitividad
sustentabilidad, y
sin intervencion Escenario 1: Escenario 2: sustentabilidad,
de politicas Declinacién Cluster sin intervencion
de politicas
Mas pesimista ' Mas optimista
Menos competitividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de estudio cualitativo

4.4 Escenarios estratégicos futuros con_y sin sustentabilidad de la indus-
tria de calzado de la zvG

Como se ha mencionado en la teorfa de sscy, es primordial
la parte estratégica lo que conlleva a involucrar también al
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andlisis estructural de una industria. La industria de calzado
de la zmG es un sector importante tanto para la regiéon como
para el pais, ya que contribuye a la economia y a la creacion
de empleos.

Los principales escenarios que se podrian encontrar
en esta industria se dividen basicamente en cuatro alternativas
de acuerdo con lo analizado anteriormente, como se observa
en la Figura 2. Las dos primeras alternativas consisten en po-
sibles escenarios futuros sin considerar la sustentabilidad. En
el tercer y cuarto escenarios se considera la sustentabilidad y
las dos estrategias genéricas de Porter, retroalimentados por la
situacion actual de la industria, asi como de los dos primeros
escenarios.

Escenario 1 - Declinacion: Este primer escenario es pesimista y se
basa en la declinacién de esta industria. Aqui varias empresas
se dirigirfan hacia una tendencia en declive, es decir, algunas
empresas desaparecerfan. Esto es debido a sus carencias in-
ternas relacionadas a la productividad y principalmente por la
falta de estrategias para competir en costos, donde no estan
al mismo nivel que sus rivales, aun considerando las restric-
ciones realizadas por parte del gobierno mexicano, principal-
mente ante productos chinos.

Escenario 2 - Clister: El segundo escenario es optimista y se
basa en consolidar finalmente el clister de calzado. Aqui la
industria de calzado evoluciona por medio de sus empresas,
formadas principalmente por pyMmES, desarrollando diversas
estrategias genéricas de posicionamiento en liderazgo de cos-
tos, diferenciacién y enfoque de segmento al mercado. Es de-
cir, las empresas no solo competirian con costos bajos, sino
también algunas se enfocarian a la diferenciacion y al enfoque
de segmento. En tanto, las empresas que insistan en competir
por un posicionamiento de liderazgo de costos deberan mejo-
rar en su productividad para lograr economias de escala y asi
seguir con la competencia de precios, particularmente ante los
productos chinos. Aunque, es primordial considerar que estas
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empresas podrian necesitar el soporte del gobierno mexicano
para regular el dumping en los afios venideros como lo ha
venido haciendo, lo cual provoca incertidumbre debido a las
diversas medidas que podrian tomarse en un futuro. Ademas,
independientemente de las estrategias genéricas de posiciona-
miento que las empresas sigan, es vital que éstas finalmente
logren cooperacion, formalizacion y vinculacion entre ellas
tanto horizontal como verticalmente. As{ también, se espera-
rfa una sinergia con instituciones gubernamentales, académi-
cas y de investigacion de la region para pasar al ansiado claster
de la industria de calzado de la zmc.

Escenario 3 - Liderazgo en costos y la sustentabilidad: Este escenario
consiste en la estrategia de liderazgo en costos con la posibi-
lidad de involucrar la sustentabilidad. Por la situacion actual
en la que se encuentra esta industria, es dificil pensar que las
empresas podrian evolucionar hacia la sustentabilidad. Esto
es debido a que tendrfan que modificar varios aspectos de
su estructura. Tan solo en la estrategia de liderazgo en cos-
tos esto representarfa un enorme reto, como se aprecia en el
comparativo. Esto podria incrementar los costos a las PYMES,
por su modificacion estratégica, asi como por su operacion
normal. Ese incremento en costos les restarfa competitividad
ante los productos de bajo costo, especialmente ante los pro-
ductos chinos. Por lo que para los compradores y consumi-
dores serfa facil que sustituyeran esos productos con otros de
precios mas bajos. Por lo tanto, el incluir y desarrollar la parte
social y ambiental de la sustentabilidad es dificil con la estra-
tegia de liderazgo en costos, y mas cuando ya existen proble-
maticas visibles relacionadas especialmente con sus procesos
de produccion, los cuales afectan en primer lugar al ambiente
y en segundo a la sociedad.

Escenario 4 - Diferenciacion y la sustentabilidad: Este consiste en la
estrategia de diferenciacion con la posibilidad de involucrar la
sustentabilidad. Aqui se puede observar que es mas viable y
facil de implementar la sustentabilidad. Incluso las PymES que
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se encuentran en la industria de calzado de la zmG podrian ali-
nearse de manera mas facil a la sustentabilidad, sin que afecte
de manera tan drastica su competitividad. Al contrario, esto
podria brindarles una ventaja competitiva, ya que es dificil de
replicar la sustentabilidad. Ademas, ayudarfa a la solucion de
problemas que se han manifestado en esta industria, como lo
es la afectacion ambiental. El tratar de desarrollar la estrategia
de diferenciacion junto con la sustentabilidad evitarfa en gran
medida la competencia directa con China, pero se cederia el
mercado de precios bajos. Pero el principal reto consiste nor-
malmente en la colaboracién tanto vertical como horizontal
entre las empresas de esta industria, ya que necesitan trabajar
en objetivos a largo plazo.

5. POLITICAS GUBERNAMENTALES A FAVOR DE PRODUCTOS SUS-
TENTABLES Y EL PAPEL DE LOS COMPRADORES Y CONSUMIDORES
EN LA SUSTENTABILIDAD

Para que las empresas de esta industria puedan dirigirse hacia
la sustentabilidad de manera mas solida, es necesario el invo-
lucramiento del gobierno para desarrollar o hacer cumplir po-
liticas y normas que estén relacionadas con la sustentabilidad.
Es asi como la presion del gobierno hacia las empresas seria
un factor decisivo para su implementacion.

Sin embargo, esto también provocaria la pérdida de
competitividad en varias PYMES mexicanas que compiten con
estrategias de costos ante productos importados, no susten-
tables. Por esa razon, las politicas enfocadas hacia la susten-
tabilidad también deben de venir desde organismos interna-
cionales, ejerciendo presion a las empresas con estrategias de
costos bajos a nivel mundial. Esto con la finalidad de que
exista una competencia en igualdad de condiciones que invo-
lucre la sustentabilidad.

Por su parte en la estrategia de diferenciacion las poli-
ticas gubernamentales tanto nacionales como internacionales
a favor de productos sustentables tendrfan menos impacto
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para su implementacion. Esto es debido a que las empresas ya
estarfan enfocadas a la sustentabilidad, viéndose como parte
de una ventaja competitiva.

Por otro lado, el papel que los compradores y consu-
midores juegan, es de vital importancia para que las empresas
de calzado y sus proveedores consideren la integracion de la
sustentabilidad.

Estrat