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Internacionalizacién de empresas del calzado de

Jalisco:;aventura promisoria o crénica de una

INTRODUCCION

En el presente articulo se
discutird la forma en la cual México
ha incursionado en los mercados
internacionales y la manera en que
nuestro pafs se ha beneficiado de la
firma de tratados de libre comercio
con distintas naciones. Se entrard
mis a detalle en una de las industrias
que, a juicio de nosotros debe atraer
mucho mds atencién tanto nacional
como internacional: la industria del
calzado, dado que se encuentra en
un momento en donde,
dependiendo de la forma en la cual
se reaccione, podrd generar opciones
que permitan que dicha industria
salga adelante.

Finalmente, se analiza la
cronologia de una empresa de dicho
ramo (Rilo) desde sus inicios y la
forma en la cual se ha integrado ala
aventura de la exportacién y
crecimiento sostenido, todo ello,
como ejemplo a otras empresas del
mismo ramo que pueden seguir sus
pasos para aportar mds al al sector.

DESARROLLO

México y los tratados de libre co-
mercio.

Para poder comprender el
dia de hoy de forma clara, el porqué
los empresarios de Jalisco estdn

muerte anunciada?

a
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pensando en internacionalizarse, se
ha de reflexionar primero en los
acontecimientos que han provocado
que muchas empresas intenten ex-
portar.

En primer lugar, hemos
visto a lo largo de los dlimos afios
la forma en la cual se han acelerado
los cambios y las firmas de distintos
tratados de libre comercio. Esto, ha
tenido un fuerte impacto en todos
los sectores de la economia
mexicana, principalmente en el
manufacturero. Desde 1994 y hasta
el 2000, las exportaciones se han
incrementando entre un 15% y un
22% cada afio, lo que nos deja
vislumbrar que en estos tltimos
afios, este rubro ha comenzado a
despegar en las empresas mexicanas
con buenos augurios.

La razdén por la cual es
importante analizar el periodo de
tiempo comprendido entre 1994 y
2000 es precisamente porque desde
1994, al ddrsele al TLCAN (Tratado
de Libre Comercio de América del
Norte) una relevancia especial y al
comprender muchos empresarios
mexicanos que la estrategia era
“exportar o morir en el intento”, no
existié otra opcién que desarrollar
juntos, Gobierno y empresarios,
nuevos mecanismos que pudieran
hacer de la logistica de exportacién,
algo mds tangible y mucho mis

Universidad de Guadalajara

realizable. O en palabras del Dr. Juan
José Durdn:

Una empyesa sobrevive y se expansiona
si es competitiva, s decir, si posee cier-
tas ventajas especificas y distintivas en
propiedad. Estas ventajas se manifies-
tan en actives inmateriales, conoci-
mientos tdcitos o no, que la empresa
va generando a lo lavgo del tiempo con
su experiencia y forma o modo de ha-
cer, de ovganizar y coordinar sus acti-
vidades, de tomar sus decisiones y for-
mular sus estrategias y responder a las
exigencias, oportunidades y amenazas
del entorno o mundo exterior. Fsta
ventaja, en parte al menos, se
internacionaliza cuando la empresa en
el desarvollo de su actividad traspasa
las fronteras dando ovigen a contratos
con no residentes. (Durdn, 2001: 32)

El drea de oportunidad que
se estd encontrando en este
momento por parte de la empresa
manufacturera mexicana es
justamente que no se conoce a fondo
su ventaja competitiva. St bien es
cierto que se han hecho muchos
esfuerzos por tratar de estandarizar
los mecanismos que permitan a las
empresas exportar, también es clerto
que no se ha tomado en cuenta el
primer obstdculo para que dicha
exportacién se dé como sc estd
planeando: la cultura anci-
eXPOftaCién del empresario
mexicano. ;Porqué afirmamos esto?
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Los tratados comerciales con otros
paises buscan generar oportunidades
de nuevos mercados a empresarios y
productos nacionales. La teorfa sue-
na interesante y hasta sencilla de lle-
var a la prdctica, sin embargo, la rea-
lidad dista mucho de ser lo que se
plantea en esta hipétesis.

;Por qué entonces nos
ponemos tan optimistas cuando
sabemos que se ha firmado un
tratado? Pues posiblemente se deba
a que “sentimos’, que somos mds
populares y que, de alguna forma
otras naciones estdn confiando en
nosotros; ademds de que estamos
provocando que se escuche mds
nuestro nombre como nacion digna
de inversién. Pero, ;qué se estd
haciendo en la prictica para poder
refrendar esta confianza?, la realidad
es que no se estd haciendo
prdcticamente nada.

Los empresarios mexicanos
se estdn confiando mucho; no se dan
cuenta muchos de cllos que aun
cuando estamos tratando de alcanzar
posiciones que nos ayudan a
ascender en la escala de calificacidn
de los paises sujetos de inversién.

todavia no podemos decir que haya-
mos logrado nuestro cometido, ya
que todavia estamos Juchando al in-
terno con la principal enfermedad
que le impide a nuestro pais crecer:
la imagen que tenemos de nosotros
mismos y que transmitimos a
quienes 1nos conocen.

Para ejemplificar las
aseveraciones hechas, baste recordar
la situacién que frend mucho tiempo
la firma del tratado comercial con la
Unién Europea. Por un lado, no
comprendiamos que los pafses
curopeos tienen la costumbre de
adquirir productos de su mismo
continente y si no cuentan dichos
pafses con los productos que se
requieren, acudirdn en segunda
instancia a negociar con culturas
afines (como la de Estados Unidos)
y, en iltima instancia acudirdn a
regiones mds alejadas y cuyas
culturas no se parecen casi en nada a
ellas, como América Latina y Asia.

Una de las razones por las
cuales las naciones del viejo
continente dejan como dltima
opcién para negociar a pafses
pertenecientes, sobre todo a América
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Latina, es que estamos considerados
como “personas poco responsables”
que no tenemos palabra y que, por
lo tanto no cumpliremos con los
tiempos y resultados a los que nos
estamos comprometiendo.

QOtra circunstancia que
limita el éxito de los acuerdos
comerciales es que México es
realmente nuevo en exporiaciones.
La apertura comercial se inicié a
mediados de los 80 y a mitad de los
90 despegé fuertemente, y si bicn es
cierto que s han tenido resultados
relevantes en la materia, la realidad
es que son pocas las empresas que se
han preparado y estdn participando.
Este hecho se ha dado por razones
culturales e histéricas, de ahi que lo
mds importante es trabajar en la
motivacién hacia los empresarios.
{Gassamans, 2000)

Como lo muestra la
siguiente grafica, es justamente
durante los dltimos afios cuando se
ha visto el notable incremento de las
exportaciones de nuestro pafs. Estos
afios que, como se comentd lineas
arriba han tenido gran relevancia ya

que el Gobierno le ha dado prioridad

—
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Fue alo largo del sexenio de
Carlos Salinas de Gortari, cuando
México comenzé su carrera para
Convertirsc cn una estl'ella de
Hollywood. Justamente en ¢sos
afios (1988-1994) , el entonces
presidente logré firmar el famoso
TLC, promover el desarrollo de
nuestro pafs con programas como el
SOLIDARIDAD, el PLANADE v
la creacién de diversos instrumentos
que ayudarfan a promover en un
tuturo a nuestro pais en el exterior.
Parecfa que habia dejado “la mesa
puesta’ para el siguiente sexenio,
pero no fue asi. Con el asesinato del
candidato a la presidencia Luis
Donaldo Colosio, ¢l estallamiento
del problema de Chiapas y los
“errores de diciembre” de 1994, ¢l
Dr. Ernesto Zedillo Ponce de Leén,
tuvo serios problemas al inicio de su
mandata,

Durante pricticamente todo
el sexenio de Zedillo no se tuvo
mayor acercamiento al extertor, de
hecho, de lo que se trataba era
justamente de resolver los problemas
al interior para, después trarar de
promover que ya estdbamos en paz
y que no tenfamos problemas para
poder ser sujetos de inversién por
parte de otras naciongs.

En el inicio del mandato de
Vicente Fox, se habia lograde
mejorar los ntméros en las
exportaciones totales, en parte
gracias a los esfucrzos de la Secretarfa
de Economia, antiguamente de
Comercio y Fomento Industrial y el
BANCOMEXT, aunado a que
muchos de los empresarios estdn
comenzando a acudir a sus cimaras
de comercio regionales en busca de
asesorfa sobre exportaciones.

Lo anterior, lo podemos
constatar a lo largo de este mismo

ano al comparar los resultados de las
exportaciones totales de enero a abril
de 2000 , con los resultados de los
2001. Al

encontramos un

mismos meses del
respecto,
incremento del 5.23% de uno a otro
afio con niimeros totales de
$50,461,944,265 millones de
délares en 2000 y de
$53,104,100,653 millones de
ddlares del afo 2001. Pareciera que
de un afo a otro el incremento es
muy pequeno, pero en numeros
brutes, estamos hablando de
$2,642,156,388 millones de délares,
lo cual equivale a 6.5 veces las
exportaciones del sector calzado, un
solo subsector de la economia
mexicana en un solo afio.

Las anteriores cifras no
pueden ser otra cosa que el resulrado
de esfuerzos coordinados y la
generacion de diversos instrumentos
para lograr que los empresarios
mexicanos puedan tener acceso a
otras naciones. Sin embargo, hay que
hacer mds que eso, para que este
acceso no quede denegado antes
siquiera de solicitarlo.

Para progresar bajo ¢l marco
de los tratados de libre comercio hay
varias cosas que la PyME puede y
debe hacer, una de ellas es unirse,
En general la industria exportadora
requiere de volimenes muy altos de
bienes e insumos intermedios que
una sola empresa no puede abastecer,
por lo tanto lo primero es unirse,
para que se genere un espiritu de
asociacién y cooperacién entre las
pequefias empresas; lo segundo es
homogeneizar su producto, es decir,
estandarizacién; y en tercer lugar
estin los apoyos del Estado.
(Gassamans, 2000)

Pero esta unién que se
propone, no puede venir sola. Una

de los compromisos del Estado es el
brindar facilidades crediticias y
capacitacion para lograr mejores
negociaciones para las empresas que
estdn establecidas dentro del pais, a
través de mecanismos u organismos
que el mismo Estado ponga a
disposicién de la sociedad; tal es el
caso de Bancomext y Nafin. Ambos
organismos pretenden asesorar a las
empresas a ser mds commpetitivas, sin
embargo, y aqui es donde radica el
problema: no se puede pretender ser
competitivos al exterior si no se es

competitivo localmente.

Si se puede generar que el
segmento interno sea capaz de
competir donde no se encuentre un
monopolio por doquier, sino que los
productos hechos en el pafs sean de
buena calidad y precio conveniente,
esos productos entrardn rdpidamente
en los sectores internacionales y no
s6lo eso sino que permitird que los
trabajadores tengan mejores salarios
y los consumidores domésticos
adquirirdn productos nacionales de
buena calidad, lo que bajard las
importaciones (lbid.)

Bancomext y la Secretaria
de Economfa juntos, proveen una
lista interminable sobre opciones
para invertir y exportar con empresas
mexicanas mediante sus pdginas de
interner. Es decir que, el empresario
solamente tiene que entrar a dichas
pdginas en una computadora y
obtener todos los requisitos y
estadfsticas necesarios para poder
tomar una decisidén de inversién.
Pero entonces, si existen ya todas
estas opciones, ;por qué no es posible
todavia hacer que exista una cultura
de exportacién? Por algo muy
sencillo, ¢l tamafo y recursos con los
que cuentan las empresas para cubrir
sus operaciones diarias. Para iluscrar
lo anterior, se expone el siguiente
esquema:
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS DE ACUERDO AL NUMERO DE EMPLEADOS

#ide:

2001a)

Si agregamos al cuadro
anterior que solamente en Jalisco se
cuenta con un 98% de empresas
situadas entre micros y pequenas, en
¢l rubro de industria que invelucra
todo lo relacionado con manufactura
y artesania, podemos entoces decir
que estamos hablando de un México
basado en
empresas familiares, lo cual nos dice

primordialmente

mucho de cémo es que todavia la
sola idea de exportar no ha sido
totalmente adoptada por los
empresarios mexicanos. Como lo
muestra el siguiente gréfico, el
crecimiento en ¢l volumen de
empresas que se establecen con
caracteristicas de micro y pequefias,
estd aumentando mucho mds que el
de empresas medianas o grandes. De
ahf se desprende, como lo veremos
mis adelante, la importancia que se
le estd dando a la ayuda a dichas
empresas por parte del gobierno.

101

Fuenie: Banco de Informacion Sectorial /Establecimientos y Empleo (Secretaria de Economia,

Los empresarios mexicanos

todavia  estdn demasiado
concentrados en el asunto de cubrir
sus cuotas de produccién locales
como para pensar en buscar
opciones de colocacién de sus
propios productos en el extranjero.
Parece ser que, en términos
administrativos, “la operacién se los
estd comiendo”, es decir, no tienen
todavia la visién necesaria para poder
ver un poco por arriba de sus cabezas
hacia un futuro inmediato que les
estd comenzando a demandar
compromisos, no solamence con su
mercado local, sino con mercados

fuera de sus fronteras.
El secror calzado.

Si pudiésemos ver cudl de
todos los subsectores de la economia
mexicana merecen dedicarles tiempo
a ser analizados, no podrfamos
ponderar la enorme lista de ellos al
menos en “orden de importancia”

PORCENTAJE POR TIPO DE EMPRESAS DEL TOTAL
DE MEXICO

BMICROS
BEPEQUENAS
B MEDIANAS
'DGRANDES

dado que todos son importantes. Sin
embargo, es a nuestro juicio muy
particular uno de los subsectores el
que destaca por los esfuerzos que ha
hecho para poder sobresalir en un
medio internacional increfblemente
competido es el sector calzado que,
si bien es cierto que dicho sector
productivo de México cuenta con
cierto renombre a  nivel
internacional, también es cierto que
tiene que competir por fama y disefio
con paises como ltalia y Espafa, y
compite por precio con pajses como
Brasil y China.

Aunado a los problemas de
falta de cultura de exportacién, hay
que decir que existen barreras no
arancelarias para los productos
mexicanos y los zapatos en
particular. Por ejemplo, no se pueden
enviar zapatos a la Unién Europea
que hayan utilizado en su
manufactura solventes que son
utilizados por los zapateros
rnexicanos, ya quc ]05 pegamentos
que contienen solventes, son
extremadamente costosos y, de
utilizarlos, el costo del producto

terminado incrementaria
muchisimo, dejdndolos fuera de Ia

competencia nacional.

Fuenie: Elaboracion propia
con datos de la Secretaria de

Economia, 2001a
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La grifica anterior, nos
muestra como, de manera alarmante
se ha decrementado el porcentaje de
exportaciones de este subsector en
los tiltimos 3 afios. Viendo que, de
por si, la incidencia dentro de las
exportaciones globales del pafs es
muy pequefia, es mds alarmante
todavia cuando observamos como,
contrario al cuadro de exportaciones
generales, este subsector estd bajando
cada vez mds.

Seguin el presidente de la
C4mara Nacional de la Induscria del
Calzado, Sergio Garcia Sandiel,

La disminucion de las ventas en un
orden del 30% ocasiond que la
produccidn de calzado cayera basta en
25% el afie pasado, debido
principalmente al contrabando de este
articulo.

Ante ello, se caleula que las pévdidas
en el mercado doméstico podrian
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Afortunadamente, tenemos
ademds que decir que esta industria
ha comenzado a dar sefiales de franca
recuperacion, al menos asi lo indican

EXPORTACIONES DEL SECTOR CALZADO
{Millones de dolares)

1996 1997

1998 1999 2000

los comparativos entre las
exportaciones obtenidas por este
sector de enero a abril de] 2001 que

ascendieron a $8,036,509 millones

Fuente: Elaboracion propia con
base en dalos de Bancomext, 2001

alcanzar los 40 millones de pesos, para
el primer trimestre de este afio la
pmduccién ﬁte inﬁrior en 25% en
relacidn con el mismo periodo del

2000, debido al mismo problema.

El 10% del total de la
industria del calzado en México ha
tenido que cerrar por la competencia
desleal del contrabando en su
mercado, por
consiguiente la supresion de empleos

directos e indirectos en este sector.
{Entorno Laboral,2001)

provocando

Ademids de lo anterior,
Arturo Farfas Torres, presidente de
la Cdmara de¢ la Industria del
Calzado de Jalisco, informé que el
afio pasado ingresaron al pais 50
millones de pares de zapatos de
contrabando y subfacturados
provenientes fundamentalmente de
asia, ademds de que las exportaciones
disminuyeron en un millén de pares,
en ese periodo. (Accién, 2001)

Fuenie: Elaboracion propia
con datos de la Secretaria de
Economia, 2001h

de délares contra las obtenidas en
los mismos meses en el afio 2000
que fueron $6,144,793 mdd, cifras
que nos indican un incremento del
30.78% en el mismo periodo con
un afio de diferencia.

;Qué significan las cifras
anteriores? Pues definitivamente
significan buenas noticias para el
sector, ya que nos estd diciendo que,
en primer lugar, hay credibilidad en
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nuestro pafs, en segundo lugar, se
estd extendiendo la cultura de la
exportacién auspiciada por
instancias como Secofi, Nafin y
Bancomext y, finalmente, significa
que, atn cuando haya cierres de
algunas empresas como bien lo
comentan los dirigentes de las
cdmaras de este sector, también es
cierto que, aquellas empresas que
han decidido unirse y seguir
trabajando por hacer sus productos
mds competitivos, lo estdn logrando,
a costa de sacrificios y mucho
trabajo, pero estdn aprendiendo y
procurando que sus exportaciones
sigan en aumento.

Al respecto de Bancomext,
es importante destacar su papel sobre
el crecimiento futuro sobre
exportaciones. Por ejemplo, se
tienen contemplados 5,000 millones
de délares en inversidn para

empresas exportadoras.

El Programa de Apoyo
Integral al Comercio Exterior 2001
tiene como propdsito fundamental
el impulso a la competitividad de las
empresas, particularmente las
medianas y pequefias, a fin de
contribuir a la generacién de divisas
y al empleo permanente mediante el
incremento de sus exportaciones.
Para lograrlo el Banco pone a
disposicién de la comunidad
empresarial una amplia gama de
servicios financieros y promocionales
que, en conjunte, facilitan a las
empresas su consolidacién e
incorporacién a las corrientes de
comercio internacional.
(Macroeconomia, febrero 2001)

Imaginariamos, por la cita anterior,
que solamente se estd pensando en
generar créditos y apoyos a empresas
con mds de 30 empleados en el sector
manufacturero y dejar fuera a la

mayoria que lo constituyen las que
tienen menos de esta cantidad, Fsto
solamente es una parte de lo que
pretende hacer el gobierno. Por su
parte, Nafin, dio la siguiente
declaracion con toda la informacion
perfectamente clara tomando en
cuenta, a las micvo empresas que, como
habiamos comentado en renglones
anteriores representa a un 99% de los
empresarios en la industria de la
transformacidn en México.

De acuerdo con el
responsable del drea para la Pequefia
y Mediana Empresa (PyME) dentro
de Nacional Financiera (Nafin), Alan
Castellanos, la institucion ofrecerd
créditos e infraestructura a las micro
y pequefas empresas (MiyPE).
Comentd que los problemas a los que
se enfrentan los pequefios negocios al
momento de querer integrarse 4 una
cadena de valor para aumentar su
productividad, son en esencia los
siguientes: un mercado reducido, falta
de asesoria y capacitacidn, poca
liquidez ¢ informacién para
adquirirla, nulas posibilidades de
financiamiento y escaso capital
humano. En cuanto a la forma en que
Nafin apoyard el crecimiento del sector
empresarial explicd: «la idea es que a
través de planes de financiamiento
podamos integrar a las micro empresas
en cadends productivas por giro de
mercado ya que casos como el de Ford
son ejemplos de cdmo se integrar de
Jforma corvecta a proveedores, ya que
de las 1,530 cadenas productivas de
nuestro pais s6lo un porcentage ridiculo
integra a las micro empresas». La
institucién financiera asegurd que
habrd 400,000 créditos para este
sexenio, empezando con 5,000
compariias beneficiadas en el 2001,
Castellanos seriald que para lograr
masificar los créditos es necesario
utilizar las herramientas tecnoldgicas
como Internet, por lo gue ya

empezaron a realizar este tipo de
sevvicios. Ademds de los créditos, Nafin
brindard asesoria juridica a través de
los abogados con que cuenta esta
dependencia, asi como cursos especiales
de desarrollo empresarial con la ayuda
de instituciones educativas como el
Tecnoldgico de Monterrey por medio
de sus dreas de educacion a distancia.
(Brandi, 2001)

Hace falta también que se
genere un plan para poder provocar
que estc scctor sea una parte
importante de atraccidén en cuanto
a Inversién Extranjera Directa. Y eso
es justamente lo que estd empezando
a suceder.

La Inversién Extranjera Directay
el sector calzado

Al mes de diciembre de
2000, se contaba con el registro de
104 empresas con inversién
extranjera directa ubicadas en la
industria del cuero y calzado, esto
es el 0.5% del total de sociedades con
capiral fordneo establecidas en el pais
(20,199).

En relacion al pais de origen de la IED
en dichas empresas, Estados Unidos
participa en 55 sociedades; Corea, en
11; Italia en 6; Espafia, en 5; Reino
Unido, en 4;: Uruguay, en 3; Francia,
en 3; Alemania, en 2; Australia, en
2y Taiwan, en 2; y otros paises, en 11.
Los principales estados receptores de
[ED en la industria del cuero y
calzado fueron: el Estado de México
que capté el 42.7% del total; Jalisco
recibié el 11.7%; Tamaulipas, el
9.8%: Yucatdn, el 8.1%;
Chihuahua, el 7.1%; el Distrito
Federal, el 6.5%; Guanajuato el
4.3%; Coahuila, el 3.6%; y otros
estados, el 6.2%. (Secretaria de
Econompia, 2001¢).
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! PARA LA INDUSTRIA DEL CUERO Y CALZADO
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La Cdmara de la Industia
del Calzado de Jalisco es una de las
cdmaras regionales mds pequenas.
Con solamente 128 fabricantes
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Fuente: Elaboracion propia con_datos de Ia Secretaria de Economia, 2001 ¢

A pesar dc lo anterior, y
como se puede ver en el siguiente
grifico, es claro que en este
motnento ¥, a lo largo de los tltimos
afios, la [ED en el sector calzado no
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adscritos, podria decirse que no es
representativa del total de la
produccién nacional. Sin embargo,
en atraccion de IED en este sector,

observamos que ocupa ¢l segundo
lugar nacional, con el 11.70% del
total invertido.Es justamente por
esto que ¢l sector calzado comienza
a convertirse ¢n un punto clave para
poder lograr atraer mayor volumen
de inversién extranjera al estado de

Jalisco.

JAL. TAMS. YUC. CHIH D.F.

ESTADOS RECEPTORES DE LA IED EN EL SECTOR ‘

CALZADO

* 430% 305 8206 ‘

GTO. COAH, OTROS ‘

ha sido representativa realmente
dentro del total del IED del estado.
Es entonces que se debe hacer
mayor énfasis para que crezca en este
rubro por parte de las instituciones

de gobierno impulsando a que los
empresatios puedan convertir a sus
empresas en entes Competitivos,
dignos de confianza y de atraer la
atencién de capitales extranjeros.
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Concretamente, en el afio
2000 donde en el estado de Jalisco
se obtuvo el monto mds alto en IED
de os tltimos 6 afios, es cuando no
se obtuvo ninguna cantidad en JED
en el sector del calzado.

Con todo lo anterior a favor
de nuestra industria, los
inversionistas extranjeros esperaron

a ver la forma en ia cual el nuevo
gobierno, fuere del partido que fuere
tomaba las riendas del pais.

Se ha comenzado hace pocos
afios (de 1997 a la fecha), en el estado
de Jalisco y por medio de la Cdmara
de la Industria del Calzado del

estado, una iniciativa que ha

RILO, un efemplo para los empresarios del sector calzado.

“Moda grande para pies pequefios”

Uno de los productos de esta
unién empresarial, es, claramente la
empresa zapatera Rilo.

Rilo comienza funddndose
en 1963 en manos de Don Ricardo
Ldpez en la ciudad de Guanajuato.
Se dedica a uno de los consumidores
mds especiales de todo el mercado
zapatero: los nifios. Al llegar al
término del segundo afio de su
tundacién, RILO empicza a
considerar el descentralizar su
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produccion a un lugar donde pueda
crecer con sus instalaciones, brindar
empleos a la comunidad y
diversificar sus disefios y productos.
Es asi como decide instalarse en una
localidad pequefia cerca de
Guadalajara, llamada Jesus Marfa,
donde actualmente tiene una planta
manufacturera que da empleo a mds

de 350 personas.

En 1980 vy, como parte de

. Fuente: Eiaboracicn propia con
datos de la Secretaria de Eco-
nomia, 2001c

comenzado a dar sus primeres § HLOS,
Se traia de transferir, y winpiar, en
la medida de lo posible, unz parte
del modelo italiano referente a
agrupamientos empresariales.
Concretamente se trata de que los
empresarios del ramo, se capaciten
juntos, traten de trabajar juntos y
capaciten a sus proveedotes unidos,
provocando asi, el ser vistos como un
rubro completo y no como partes
aisladas que, en lugar de ayudarse y
concebir como competencia a los
extranjeros, se han estado peleando
por el mercado nacional y se han
preocupado mds por perjudicar al
vecino v al de la tienda de enfrente,
que por luchar por unirse y hacer
un frente comun.

su expansién, RILO funda su fdbrica
de cajas de empaque y suelas de
hule,y en 1989 funda su tenerfa con
el fin de asegurar el abasto de
insumos. Tuvo que pasar mds de 3
afios para que, producto de la
consolidacién de las operaciones,
RILO comenzara a pensar en
exportar.

A partir de 1994 ge empieza

4 expolrtar ya con compafifas muy
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importantes como H.H Brown,
Stride Rite, Pagoda, Mia, White
Mountain y Air Walk en Estados
Unidos. Esto quiere decir que los
productos de Rilo, fueron enviados
y comercializados por estas
empresas. Dichas empresas
utilizaron también a Rilo como
maquilador de sus productos, no
pudiendo comercializarlos con su
propia marca hasta 1997 cuando el
horizonte de exportacién se amplia,
abarcando ahora a paises como
Puerto Rico, Panamd, Costa Rica,
Chile y Ecuador logrando entrar a
dichos pafses con su marca propia.

Actualmente, Grupo Rilo

Fuente: Daft, 2000:259

Faltarfa todavia un largo
trecho para poder migrar hacia la
etapa dos y otro tanto para la tres y
la cuatro del cuadro anterior. Sin
embargo, no solamente Rilo se
encuentra en esta posicién dentro del
ramo del calzado. Existen al menos
10 empresas con las caracterfsticas
de exportacién de Rilo pero con la
diferencia de que éstas dltimas tienen
menos cmpleades y menos
capacidad instalada, las cuales desean

estd compuesto por tres plantas de
manufactura donde se fabrican todas
sus lineas, una teneria, una fibrica
de cajas para envase, una fibrica de
suelas de PVC, TR y Poliuretano,
una fdbrica de suajes, una fibrica de
moldes de inyeccién y un
departamento de exportacién y
logistica ubicado en Jestis Maria.
Todas estas instalaciones dan empleo
a casi 800 empleados, por lo que,
Grupo Rilo estd considerada como
una empresa grande.

Al paso del tiempo, Rilo ha
cumplido con la misién que se
planteé: Desarrollar zapatos que
ayuden al sano crecimiento del pie,

migrar hacia el mercado
internacional. Desafortunadamente
no se sienten lo suficientemente
respaldadas por el gobierno y no
creen tener los medios, ni la gente
adecuada como para pensar en
moverse hacia la etapa de la
internacionalizacién.

Rilo actualmente, exporta el
47% de su produccién. Lo cual, nos
dice que este renglén es un pilar que

mantiene viva a la empresa. Cabe

apoydndonos en los dltimos adelantos
técnicos y tecnoldgicos en moda ¢
investigaciones pedidtricas.

De todo lo anterior s puede
desprender que Rilo todavia no se
considera  una  compafifa
multinacional, de hecho estd todavia
catalogada como una empresa
doméstica. Esto quicre decir que,
atn cuando Rilo ha comenzado a
exportar a otros paises, y cuenta
actualmente con un departamento
de exportacién y logistica, todavia no
tiene las caracter{sticas para
convertirse en internacional o
multinacional como lo demuestra el
siguiente esquema:

mencionar que, a partir de 1997
Rilo, al igual que otros empresarios
que se encuentran también en la
etapa uno, comienzan a participar
activamente en la capacitacién
brindada por la Cdmara Regional de
la Industria del Calzado en Jalisco.

No es una casualidad el que
tanto el inicio de los agrupamientos
empresariales como la expansién de
Rilo y otras empresas hayan
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coincidido en el tiempo. ;Cémo es
que la idea de los agrupamientos
empresariales ha tenido éxito?

La respuesta a esta interrogante yace
en la explicacién que se les ha dado
a los empresarios sebre la urgencia
de la unién entre productores del
ramo y la necesidad de trabajar por
una capacitacién que beneficie a la
totalidad de empleados de cada
empresa, sin importar el nivel donde
se encuentren. Asi, se conté en un
primer grupo, en 1997, con 22
empresarios para formar parte del
primer agrupamiento empresarial
con las caracteristicas antes descritas.
Actualmente v al cabo de 3 afios de
comenzar con este proyecto,
empresas Como Rilo, se han
beneficiado con la capacitacién que
se les ha propuesto devengada del
andlisis de las necesidades de cada
empresa, requerimientos de
capacitacién en los distintos niveles
de la organizacién y de las
necesidades que los mismos
empresarios han expresado a la
(Cdmara.

Los agrupamientos empre-
sariales estdn dirigidos a los duefios
de las empresas, en este caso, a to-
dos los productores de calzado. Se
ha detectado que todas las empresas
que, como virmos anteriormente, tic-
nen su mayor incidencia en el rubro
de micros y pequefas, requieren de
ayuda y seguimiento personalizado,
pero, también que carecen de ini-
ciativa para buscarla.

Actualmente se han capaci-
tado a mds el 25% de las empresas
adscritas a la cdmara. Adn cuando
parece un porcentaje pequefo, po-
demos observar como el esfuerzo que
hace cada empresario, al sumarse con
los resultados obtenidos por otras
empresas de los agrupamientos, nos
deja ver, que ha valido la pena.

CONCLUSION

Avin cuando se han hecho
muchos csfuerzos, todavia hay un
camino muy largo que recorrer,
todavia falta convencer al resto de
los zapateros que ain no creen en ¢l
modelo de ayuda y cooperacién
mutua que los agrupamientos
emptesariales prometen.

Al respecto, es importante
destacar que la historia de Rilo no
estd aislada de otras empresas que,
como ésta han decidido generar sus
propios insumos y as{ producir
suelas, empaques y tener sus propias
tenetias; todo esto provocado por
una rremenda falta de confianza con
sus propios proveedores. No se trata
de que los proveedores de los
insumos produzcan productos de
mala calidad, sino de que tengan
caracteristicas como puntualidad en
la entrega, servicio de envio del
producto a los clientes y servicio de
seguimiento y programacién de
entregas futuras con los mismos
clientes para mantener un inventario
constante.

México y, particularmente
Jalisco adolece de estas caracterfsti-
cas por parte de los proveedores, sin
embargo no hay que decir que toda
la culpa s suya, sino que, gran par-
te del problema son los mismos
empresarios que, con su falta de for-
malidad, cambién han dejado varias
veces sin trabajo a los proveedores y
que, con ese problema, ellos mismos
no se pueden comprometer cuando
saben que sus clientes son malos
pagadores, retrasan la recepcion del
producto y rechazan lotes completos
porque, segtin cllos, “no cumplen
con las especificaciones requeridas”,
cuando fueron, ellos mismos quienes
solicitaron con esas caracteristicas el
producto.

Asi que, la industria del cal-
zado, antes de pensar en su
internacionalizacién debe intentar de
alguna forma, que toda la cadena
productiva esté “satisfecha” para que
se pueda pensar en los siguientes
pasos. Deben ser competitivos.
Afbrtunadam:nte, esto ha empezado
a mejorar ya que, como resultado de
los agrupamientos, también se ha
visto la necesidad de hacer lo que las
grandes empresas transnacionales
estdn haciendo: desarrollar
proveedores.

Los zapateros, estdn
comenzando a verse a s{ mismos
como un bloque productivo, que
tiene necesidades y carencias, pero
que, trabajando unido puede darse
¢l lujo de rechazar los insumos que
no llenen sus expectativas, puede
fijar precios para esos insumos y no
permirir que materia prima de baja
calidad sea utilizada en la
manufactura de sus productos y,
también, y como consecuencia,
desarrollar a los proveedores que les
han entregado los mejores insumos
y convertirlos ¢n los dnicos a los
cuales sc les adquieran.

Parte del proyecto de los
agrupamientos empresatiales para
un futuro cercano, consiste
principalmente en formar oficinas en
distintos paises auspiciadas por la
misma cdmara y los empresarios
duefios de las marcas, que deseen
comercializar sus productos en los
distintos paises.

La experiencia de quienes
hasta ¢l momento han logrado
exportar con éxito, coma Rilo; serd
muy enriquecedora y fincard las
bases para hacer el plan maestro de
internacionalizacién. Pero ¢l
problema radica fundamentalmen-
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te en que Rilo todavia no ha pasado
a esa etapa dos de la que hablamos,
por lo que, posiblemente se esté dan-
do su exportaciéon de una forma muy
positiva, pero no se conoce realmen-
te al pafs donde se estd exportando,
lo cual no deja de ser una piedrita
en el zapato al pensar en el proyecto

conjunto.

El ramo del calzado en
Jalisco comienza a ser ejemplo para
otros estados de nuestro pafs. El reto
en esle momento consiste en conta-
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