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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es explicar las diferencias de comportamiento tecnoldgico entre
las dos mas grandes empresas similares productoras de calzado en México: Emyco y Flexi.
Se asume que los cambios en el comportamiento tecnoldgico son producto de dos factores:
a) el entorno econémico resultante del transito del modelo de industrializacion via sustitucién
de importaciones (ISI) al de industrializacion orientada al mercado externo (IOME) y, b) la
cultura organizacional de la empresa caracterizada por sus valores, objetivos, capacidades,
formas de operar, aprender y socializar el conocimiento. La metodologia se basa en estudios
de caso. Se muestra que las diferencias en el comportamiento tecnolédgico de las empresas
analizadas se apoyan en suposiciones culturales ligadas con la valoracion que dan a la
tecnologia que requieren en sus nichos de mercado y, a los procesos y formas de organizacion
para lograr sus objetivos.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to explain the differences in technological behavior identified in the
two largest producers of footwear similar companies in Mexico: Emyco and Flexi. The
changes in the technological behavior are the product of two factors: a) the economic
environment as a result of the change model of industrialization through import substitution
(IS1) to industrialization oriented to the external market model (IOME), b) the organizational
culture of the company characterized by its core values, goals, developed skills, ways of
operating, learn and socialize knowledge. The methodology is based on case studies. This
paper shows that differences in the technological behavior of the two companies are based
on cultural assumptions related to the importance that they give to the technology required
in their niche markets and processes and forms of organization to achieve its objectives.

Keywords: technological behavior, organizational culture, economic environment, large
companies, footwear industry.
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INTRODUCCION

A partir de la crisis de deuda de 1982 se realizaron en México reformas estructurales que
condujeron al cambio del modelo econémico, lo que tuvo efectos en el comportamiento
tecnoldgico (CT) de las empresas. En el caso de las grandes empresas nacionales de la
industria del calzado se observé que los cambios realizados fueron en mayor medida de
caracter tecnoldgico y organizacional para adaptarse al nuevo modelo y permanecer en el
mercado.

Desde luego que cada empresa imprimé su sello particular a esos cambios. ¢Por qué las
grandes empresas del calzado no lo hicieron en forma similar si enfrentaban el mismo
entorno econémico? Un elemento que explica parcialmente esas diferencias es que en esa
industria hay empresas que fabrican diferentes tipos de calzado, y por lo tanto, el impacto del
nuevo modelo econémico puede ser distinto, lo que explicaria-comportamientos tecnologicos
diferenciados. Pero, qué sucede con las empresas que presentan caracteristicas similares en
fabricacion, uso de tecnologia, posicionamiento en el mercado, cantidad de trabajadores,
ubicacion geogréfica; es decir ¢Por qué grandes empresas nacionales del calzado con
caracteristicas similares presentan diferente CT ante el cambio de modelo industrial? La
respuesta a ello debe considerar ademas de los efectos del entorno econémico cambiante y
las caracteristicas similares de las empresas, la forma en que construyen sus capacidades de
competencia, en donde la cultura organizacional es de especial importancia.

Este trabajo trata sobre el CT de grandes empresas nacionales de la industria del calzado en
los periodos de industrializacion via sustitucion de importaciones (ISI) e industrializacion
orientada al mercado externo (IOME). Ante la diversidad de este tipo de empresas en el
mercado nacional, se busco trabajar con dos grandes empresas de capital privado nacional
con caracteristicas similares que permitieran elaborar comparaciones validas. Estas
caracteristicas debian darse en las siguientes variables: tamafio de las empresas, actividades
en todas las fases de la cadena de valor (disefio, abastecimiento, produccidn, distribucion y
comercializacion), fabricacion de calzado de piel-cuero casual y de vestir, posicionamiento
en el mercado, ubicacion geografica y, tener una antigiiedad que permitiera analizar su
comportamiento en los periodos ya mencionados.

El método de investigacion utilizado fue el estudio de caso, debido a sus cualidades para
integrar varias disciplinas, lo que a su vez permite explorar y ofrecer nuevas explicaciones a
temas relacionados con el CT. EI método facilito la organizacion de los trabajos de campo y
el orden en la recopilacion de datos, simplifico el reconocimiento y descripcion de las
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acciones y los patrones de comportamiento tecnolédgico de las empresas; también favorecio
la interpretacion de la cultura organizacional en la comprension del comportamiento
diferenciado de las empresas.

Con base en estas consideraciones metodoldgicas se selecciond a las empresas Emyco y
Flexi. Estas son las mayores manufactureras de capital privado nacional productoras de
calzado de piel cuero en México. La determinacion de grandes empresas, se baso en la
estratificacion de establecimientos del sector industrial del Instituto Nacional de Estadistica
Geografia e Informatica (INEGI), la cual clasifica como grandes empresas a aquellas con 251
a méas empleados (INEGI, 2006:8,19).

La hipdtesis que guia este trabajo es: “A pesar de que Emyco y Flexi operaron en un entorno
econdmico comun, su CT fue diferente; las diferencias se basan en suposiciones culturales
ligadas con la valoracion que dan a la tecnologia requerida en sus nichos de mercado meta,
y a los procesos y formas de organizacion para lograr sus objetivos”.

El objetivo del trabajo es identificar, caracterizar y explicar el CT de las dos mas grandes
empresas mexicanas productoras de calzado, en el marco de las transformaciones econdémicas
generadas por los modelos de industrializacion ISI e IOME.

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente forma: en primer lugar se presentan los
elementos tedricos que permiten analizar las diferencias de comportamiento tecnolégico
desde la perspectiva de los estudios organizacionales, en particular, el de la cultura
organizacional; en segundo lugar se detalla la metodologia de trabajo para el analisis de las
acciones Y las respuestas de las empresas con relacion a su CT y cultura organizacional; en
tercer lugar se muestran resultados de la investigacion en los que se exhiben las diferencias
que se originan en el CT de las empresas como resultado de la valoracion que dan a la
tecnologia requerida en sus nichos de mercado y, a los procesos y formas de organizacion
para lograr sus objetivos. Finalmente se presentan conclusiones.

ELEMENTOS TEORICOS CONSIDERADOS
En el entorno econdmico tienen efecto cinco elementos: el contexto econémico nacional, el
desempefio de la industria del calzado, las politicas gubernamentales dirigidas a esa industria,

las acciones de sus principales organismos empresariales y las estrategias de competencia
implementadas por las grandes empresas del calzado.
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Para la identificacion y andlisis de las diferencias de CT entre empresas desde la perspectiva
de sus capacidades internas, se utilizaron tres cuerpos tedricos de la literatura en estudios
organizacionales:

e El relacionado con el andlisis de los procesos de Aprendizaje y Acumulacion de
Capacidades Tecnoldgicas internas en las empresas de los paises en desarrollo. Katz
(1976, 1987) y Kim (1997) destacan el papel de la cultura organizacional en el
proceso de construccion y acumulacion de capacidades tecnolégicas.

e La literatura de Administracion Estratégica analiza la forma en que las empresas de
los paises desarrollados mantienen su competitividad en un entorno econémico y
tecnoldgico con cambios continuos. No obstante, ser México un pais en desarrollo,
ese cuerpo teodrico se incluye en el trabajo, porque argumenta que la cultura
organizacional es una variable fundamental para explicar el CT de las empresas y que
en ella est4 la base de sus diferencias de comportamiento. Se utilizaron aportaciones
de Dodgson (1993), Senge (1990), Garvin (1993), Johnson, Schdéles y Whittington
(2008) y Teece y Pisano (1994).

e El relacionado con la Cultura Organizacional. Esta literatura menciona que la cultura
de las organizaciones determina diferencias sustanciales en su comportamiento.
Permite identificar elementos que favorecen o limitan los procesos de aprendizaje y
acumulacién de capacidades tecnoldgicas en las empresas (Handy, 1995; Schein,
1984).

METODOLOGIA

Para esta investigacion se hace uso de una metodologia cualitativa de estudios de caso. Como
ya se menciond, Emyco y Flexi son objeto de estudio. Para explicar los cambios en el CT de
estas grandes empresas, se examinaron sus respuestas ante los cambios de contexto. Cada
respuesta fue analizada con base en las estrategias de competencia implementadas en cada
fase de su cadena de valor (disefio, abastecimiento, produccion, distribucion,
comercializacion) y periodo de estudio (ISI o IOME). El anélisis hizo énfasis en las
capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas (innovacion, logistica,
manufactura, marketing, estructura), en la naturaleza del conocimiento (fuentes de
conocimiento, mecanismos de aprendizaje y socializacion) y en la cultura organizacional de
cada empresa. Las variables analizadas son las siguientes:
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e Comportamiento tecnoldgico (CT).- Se defini6 como los resultados visibles de
acciones realizadas por las empresas para construir capacidades tecnoldgicas. Para
capacidades tecnoldgicas se utilizo la definicion de Kim:

[...] la habilidad de hacer uso efectivo del conocimiento tecnologico para
asimilar, usar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes. También permite
crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos y procesos en respuesta
al entorno econdmico cambiante (Kim, 1997:86).

e Estrategias de negocios (EN).- Se asumié que el CT de las empresas esta influido por
sus estrategias de negocio. Para EN se acogio la definicion de Johnson, Scholes:
Estrategia es la direccidn y el alcance de una organizacion a largo plazo: de
manera ideal, aquello que ajusta sus recursos al centro cambiante, en particular
sus mercados, sus consumidores o clientes, con el fin de cumplir con las
expectativas de los accionistas (Johnson, Scholes, 1993:10).

e Cultura organizacional (CO).- Se adopt6 la definicién de Schein:

Cultura organizacional es el patrén de suposiciones béasicas (SB), inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo determinado durante el proceso de
aprender a lidiar con sus problemas de adaptacion al medio externo y de
integracion interna, mismas que han funcionado lo suficientemente bien como
para considerarse validas y, por lo tanto, para ser ensefiadas a nuevos miembros
como la manera correcta de percibir, pensar y sentir con relacion a dichos
problemas (Schein, 1984:3).

Para analizar el CT de las empresas en los modelos ISl e IOME, su informacién recabada fue
examinada de forma longitudinal y transversal. El primer andlisis permitié contrastar las
caracteristicas de los comportamientos tecnol6gicos y organizacionales de cada empresa por
modelo de industrializaciébn e identificar transformaciones y permanencias de
comportamiento. El segundo facilité la identificacion de los comportamientos comunes y
diferentes de las empresas en un mismo modelo.

Para construir una vision integral del impacto que tuvieron los modelos IS e IOME enel CT
de las empresas, se documentaron las acciones que realizaron en cada fase de su cadena de
valor. Las fases analizadas fueron: disefio, abastecimiento, produccion, distribucion y
comercializacion. La identificacion y documentacion de las acciones se elaboro considerando
su importancia en la generaciébn y acumulacion de capacidades tecnoldgicas y
organizacionales en cada fase. En la de disefio se identificaron las acciones que promovieron
o limitaron la innovacion y el desarrollo de productos; en la de produccidn se documentaron
las acciones que favorecieron o restringieron los procesos de manufactura; en la de
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comercializacion se analizaron las acciones tendientes a desarrollar el marketing. Para las
fases de abastecimiento y distribucion el analisis fue similar.

El andlisis de las acciones es fundamental en este trabajo ya que identifica las respuestas que
las empresas dan al entorno y revela las estrategias que adoptan para mantenerse en el
mercado. En este trabajo se centrd en las relacionadas con el aprendizaje y acumulacion de
capacidades tecnoldgicas y organizacionales.

El andlisis considerd cuatro aspectos que describen su naturaleza: los objetivos principales
de la empresa, la direccion de su acumulacion, las principales capacidades desarrolladas y,
la naturaleza y socializacion del conocimiento (Cuadro 1). En este ultimo aspecto se
abordaron tres temas fundamentales: las fuentes de conocimiento, los mecanismos de
aprendizaje y la socializacion del conocimiento; elementos béasicos para caracterizar su
cultura organizacional. El estudio de las acciones -basado en los cuatro aspectos sefialados-
permitio identificar la cultura organizacional de las empresas, con ello se reconocieron sus
practicas, valores y formas de operar. La identificacion de su cultura fue particularmente
relevante si se considera que enfrentaron el mismo entorno econémico pero reaccionaron en
forma distinta.

Cuadrol
Aspectos analizados de las acciones implementadas por las empresas para explicar su CT por
periodo de industrializacién y fase de cadena de valor

Aspectos analizados de las principales ISI/ IOME
acciones realizadas Fases
por las empresas Disefio Abastecimiento  Produccién Distribucién ~ Comercializacién

Objetivos Principales de la empresa.
Direccion de la acumulacion. (1)
Principales capacidades tecnoldgicas y
organizacionales desarrolladas.
Productivas.
Organizacionales.
Naturaleza y socializacion del
conocimiento.
Fuentes de conocimiento.
Mecanismos de aprendizaje.
Socializacién del conocimiento.

Fuente: elaboracién propia.
Nota: (1) Por direccion de la acumulacién se entiende la orientacion y forma en que la empresa va construyendo

su insercion en el mercado considerando todas las fases de su cadena de valor.
Fuente: Elaboracién propia con base en la metodologia de la presente investigacion.
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De acuerdo con el concepto de CO que se adopt6 en la investigacion, se entiende que es el
patron de SB de una organizacion, es decir, el conjunto de valores esenciales, creencias
firmes, formas de concebir la realidad y sentir de sus integrantes. Para identificar los padrones
de SB de las empresas se analiz0 su historia y principales acciones realizadas en cada periodo;
se elaboraron suposiciones sobre las causas de su implementacidn, mismas que en un proceso
iterativo se rechazaron o aceptaron a medida que se revisaba diferentes fuentes y se cruzaba
informacion de publicaciones y entrevistas para validarlas. Ante la imposibilidad de abordar
las multiples SB presentes en el CT de las empresas, la investigacion sélo se enfoco en
demostrar que las diferencias de su CT se basan SB ligadas con la importancia o valoracion
que cada empresa da a la tecnologia utilizada en sus nichos de mercado y a los procesos y
formas de organizacién para lograr sus objetivos.

En la investigacion se utilizaron diferentes fuentes de informacion: libros y revistas, anuarios
estadisticos, bases de datos en linea, paginas electronicas de las empresas y de sus
proveedores, informacion oficial, asi como la recabada directamente en visitas de
observacion y entrevistas.

DISCUSION

La investigacion realizada permitio encontrar los siguientes hallazgos en las empresas
estudiadas, considerando dos tipos de analisis, el longitudinal y el transversal:

Anélisis Longitudinal. Identificacién de cambios y permanencias de CT por empresa

El caso Emyco

ElI CT de Emyco durante el periodo IOME cambi6 en relacion al observado en el periodo ISl,
sin embargo conservo algunas caracteristicas de éste. Con base en las fuentes analizadas los
cambios o transformaciones ocurrieron en los objetivos principales, en la direccion de la
acumulacion y en las capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas. Las
permanencias en su CT estuvieron relacionadas con sus fuentes de conocimiento y
mecanismos de aprendizaje y socializacion del conocimiento (Cuadro 2).

Sus objetivos de atencion en el mercado cambiaron, pasaron de un moderado a un creciente
interés por las sefiales del mercado, los clientes, la calidad y la reduccion de los costos.
También sus objetivos de cobertura se transformaron, pasaron de atender dos nichos en los
segmentos medio y alto de México a ocuparse de varios nichos de esos segmentos en México
y Estados Unidos.
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Durante el periodo ISI Emyco pasé de operar sin licencias a hacerlo con licencias, lo que
representd un cambio en su comportamiento tecnologico. Pasé de una relativa independencia
a una dependencia inicial, la cual se acentto con el transito de ISI a IOME.

Cuadro 2
Emyco. Aspectos que presentaron cambios y permanencias entre periodos

CAMBIOS

PERMANENCIAS

Objetivos principales:

Pasaron de un moderado interés por las sefiales del
mercado, los clientes, la calidad y la reduccion de los
costos, a una creciente atencion en la situacion del
mercado, en las necesidades de los clientes, la calidad y
la eficiencia operativa de la empresa.

Fuentes de conocimiento:

A pesar de la dependencia que le han generado, Emyco
mantuvo su preferencia por fuentes externas de
conocimiento en todas las fases de su cadena de valor. Esas
fuentes se han constituido en su principal referente para
posicionarse en los nichos de mercado que han sido de su

interés en México y Estados Unidos.
De operar en dos nichos de los segmentos de mercado
alto y medio de México, se posicion6 en varios nichos
de esos segmentos en México y Estados Unidos.
Direccion de la acumulacion: Mecanismos de aprendizaje y socializacion del
Modelo de negocio basado en licencias. conocimiento:
El paso de la etapa de pre licencia a pos licencia marca  Aunque durante el periodo IOME Emyco reforzé la
un cambio de tendencia en la direccion de su socializacion del conocimiento mediante la difusion de
comportamiento tecnoldgico (de relativamente habitos de efectividad personal y el reconocimiento
independiente a uno inicialmente dependiente). Con el  laboral y econémico del personal, mantuvo los mismos
transito de ISl a IOME la tendencia dependiente se mecanismos de aprendizaje y socializacion del
acentuo. conocimiento del periodo ISI.
Principales capacidades tecnoldgicas y organizacionales
desarrolladas:
La empresa adopt6 un mayor compromiso por elevar
el nivel de la mayoria de sus actividades en relacion
con las realizadas durante el periodo ISI; desarroll6
tecnologia y realiz6 cambios en la organizacion de la
empresa.
Fuente: elaboracion propia con datos de la investigacion.

En cuanto a las capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas, con el cambio de
modelo industrial ISI a IOME, Emyco mejoré en la mayoria de sus actividades, desarrollo
tecnologia y realizé cambios en su organizacion.

Respecto a las permanencias, se identificd que a pesar de la dependencia que le generaron
las fuentes externas de conocimiento, las mantuvo como su principal referente para
posicionarse en los nichos de mercado que atiende en México y Estados Unidos. También se
detectd que en el periodo IOME mantuvo con variantes minimas los mecanismos de
aprendizaje y socializacion del conocimiento que utilizaba en el periodo ISI.
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El caso Flexi

En Flexi los cambios ocurrieron en los objetivos principales, en las capacidades tecnologicas
y organizacionales desarrolladas y, en los mecanismos de aprendizaje y socializacion del
conocimiento. Las acciones que persistieron se presentaron en la acumulacion de
capacidades, en la direccion de la acumulacion y en las fuentes de conocimiento.

Con el trénsito de ISI a IOME sus objetivos cambiaron. La atencion en el mercado aumento.
La identificacion del producto y nicho del mercado paso de la busqueda generalizada de
productos para el segmento medio del mercado nacional, al posicionamiento y expansion en
el nicho de calzado casual-confort del segmento medio en los mercados de México, Centro
América y Estados Unidos.

Las principales capacidades tecnolégicas y organizacionales desarrolladas también
cambiaron. En el periodo IOME, Flexi mejoro el desarrollo de sus actividades en relacion
con las realizadas en el periodo ISI. Desarroll6 nuevas capacidades tecnolégicas en todas las
fases de su cadena de valor. Disefi6 modelos mas comodos con nuevos materiales, produjo
nuevos insumos para la manufactura de calzado, adapt6 tecnologia de corte, incorpor6 nueva
tecnologia para el montado de inyeccion directa. Adoptd nuevos sistemas de administracion,
informacién, logistica y comercializacién entre otros. Los cambios impulsaron el
posicionamiento de su marca. En materia organizacional transitd de una estructura
departamental rigida a una especializada mas flexible que abordd los procesos de manera
integral. Los cambios facilitaron su funcionamiento y relacion con proveedores (Rendén y
Morales, 2015.67-68).

Hasta mediados de los afios noventa Flexi aplicd los mismos mecanismos de aprendizaje y
socializacion de conocimiento que utilizé en el periodo ISI. A partir de entonces implement6
nuevas formas de organizacion del trabajo que capitalizaron la formacion de los trabajadores
y favorecieron la socializacion del conocimiento al vincularlo con las tareas cotidianas y su
reconocimiento, basado en los productos de trabajo individual y colectivo. Esas nuevas
formas de organizacion flexibilizaron su estructura organizacional, lo que evidencié cambios
en su CT durante el periodo IOME.

Respecto a las permanencias que subsistieron de un periodo a otro, se identifico que los
cambios en los objetivos principales no modificaron la direccion de su acumulacion. Flexi
continud desarrollando sus capacidades internas apoyandose en la vinculacion con diversos
agentes economicos (proveedores diversos nacionales e internacionales, distribuidores,
universidades, institutos de investigacion, entre otros) sin que estableciera relaciones de
dependencia. Las fuentes de conocimiento fueron internas y externas; en el modelo IOME
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siguio con la dindmica aprendida en el periodo ISI, esto es, continu6 basandose en el
conocimiento generado a partir de su propia experiencia y se apoy6 en nuevas fuentes
externas.

Analisis Transversal. ldentificacion de semejanzas y diferencias entre el CT de Emyco y de
Flexi

Al analizar el CT de las dos empresas se comprobd que con el transito del modelo de
industrializacion ISI al IOME ocurrieron transformaciones y permanencias; también se
observo que ellas no fueron resultado exclusivo del cambio en el contexto econémico ya que
el aprendizaje y laacumulacion de capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas
por las empresas durante el periodo ISI tuvieron efectos importantes. Lo anterior permite
afirmar que en el CT de estas empresas estuvieron presentes tanto el contexto como las
capacidades internas de las empresas.

La metodologia seguida en esta investigacion permitio conocer que el CT de Emyco y Flexi,
no consistié Gnicamente en insertarse en determinados nichos de mercado, disefiar y
desarrollar nuevos productos, integrarse verticalmente, adaptar y adoptar nuevos procesos de
montado o adquirir tecnologia. También radicé en el aprendizaje y acumulacion de nuevas
capacidades de sus operarios?, en la modernizacion de sus estructuras organizacionales y en
la socializacion del conocimiento.

En conjunto estos elementos identificaron y caracterizaron el CT de las empresas y la
direccion que siguieron. Emyco, en particular, adopté un modelo de negocio basado en el
desarrollo de sus capacidades via contratacion de licencias, el cual le permitio insertarse en
cadenas globales de produccion y que paralelamente le generé dependencia tecnoldgica.
Como ya se menciond, Flexi siguié otro modelo ya que busco desarrollar sus capacidades
mediante la vinculacion con diversos agentes econdmicos evitando establecer relaciones de
dependencia.

De lo antes expuesto, es claro que las empresas compartieron un entorno econémico comun,
teniendo ambas un CT diferente, esto es, sus procesos de aprendizaje y acumulacion de
capacidades tecnologicas y organizacionales fueron diferentes. Esto se pudo comprobar
mediante la comparacion del CT de las dos empresas por periodos. El resultado fue la
identificacion de semejanzas y diferencias que se presentan en los cuadros 3y 4

1 Lo que les permiti6 incrementar la calidad de sus productos, ofrecer mayor confort a los usuarios,
posicionar sus marcas y desarrollar tecnologia propia tanto en insumos como en productos.

Volumen 1, N. 33, enero-junio 2016: 7-26

17



18

Grandes empresas mexicanas del calzado: entorno, cultura organizacional y
comportamiento tecnolégico.

Cuadro 3
Semejanzas en la direccion de la acumulacion de Emyco y Flexi en el periodo IOME

e Mayor posicionamiento en el mercado nacional y aumento de su presencia en el internacional.
e Tendencia a adoptar y adaptar nueva tecnologia.

e Desarrollo de tecnologia propia en insumos y aplicacion a sus productos.

o Interés por mejorar el disefio, calidad y confort de sus productos.

e Integracion vertical hacia adelante.

e Fortalecimiento de su imagen, marcas, productos, puntos de venta y atencion al cliente.

Fuente: elaboracidn propia con resultados de la investigacion.

Para comprobar que las diferencias de CT entre Emyco y Flexi se basan en suposiciones
culturales ligadas con la importancia o valoracion que cada empresa da a la tecnologia
utilizada en sus nichos de mercado meta, y a los procesos y formas de organizacion para
lograr sus objetivos, se realizaron varias actividades.

La primera consistio en identificar que las diferencias mas importantes del comportamiento
tecnoldgico de Emyco y Flexi se encontraban en los procesos de concepcion de sus mercados
meta y en la forma en que se organizaron para posicionarse en ellos y, que esos procesos se
habian materializado en sus modelos de negocio y con ello, determinado un CT diferenciado.

Asumiendo esos resultados como verdaderos, la segunda actividad se avocé a demostrar que
las diferencias se basaron en suposiciones culturales. Para ello se identificaron rasgos de la
cultura organizacional de las empresas. La identificacion se realiz6 considerando los cuerpos
tedricos mencionados: la literatura sobre aprendizaje y acumulacion de capacidades
tecnoldgicas internas en las empresas manufactureras de los paises en desarrollo, la literatura
de administracion estratégica y, la literatura sobre cultura organizacional. Esta Ultima
proporciond elementos para identificar factores que favorecen o limitan los procesos de
aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnolégicas en las empresas.

La tercera actividad residié en diferenciar los comportamientos derivados de factores
culturales, de los ocasionados por cambios del entorno. Para ello se elabor6 un cruce con las
categorias del analisis longitudinal (cambios y permanencias) y las del analisis transversal
(semejanzas y diferencias). Con ellas se generaron cuatro combinaciones: cambios con
semejanzas, cambios con diferencias, permanencias con semejanzas y permanencias con
diferencias. Las combinaciones revelaron la importancia del entorno econémico y de las
capacidades internas de las empresas en la determinacion de su comportamiento tecnologico.
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Cuadro 4
Diferencias en la direccion de la acumulacion de Emyco y Flexi en el periodo IOME

EMYCO

FLEXI

Intensifico su modelo de negocio basado en la
adquisicion de licencias.

Destac6 el uso de fuentes externas de conocimiento y
el establecimiento de alianzas con las licenciantes.

Mantuvo su modelo de negocio basado en el desarrollo
de sus capacidades productivas y organizacionales
mediante la vinculacion con diversos agentes
econdmicos involucrados en su cadena de valor evitando
establecer relaciones de dependencia.

Estableci6 alianzas y contratd servicios con empresas
globales para soportar sus actividades.

Desarrollé y adapt6 tecnologia en alianza con entidades
cientificas y educativas del pais.

Emyco present6 una mayor especializacion que Flexi
en segmentos y nichos de mercado.

Flexi sélo se especializd en el segmento de calzado
casual confort del segmento medio de México y Estados
Unidos y, en el nicho de calzado outdoor de ese
segmento.

Emyco inicio la flexibilizacion de su estructura
organizacional en el periodo ISI

La temprana flexibilizacion de su estructura
organizacional esta ligada con su modelo de negocio
basado en la adquisicién de licencias de marcas de
prestigio internacional.

A diferencia de Emyco, la flexibilizacion de la estructura
organizacional de Flexi ocurre hasta que el modelo
IOME esté plenamente afianzado en la economia.

Su modelo de negocio no estimulé una rapida
flexibilizacion de su estructura organizacional.

S6lo tuvo presencia en Estados Unidos como
comercializador directo.

Presencia en Estados Unidos y paises de Centroamérica
como comercializador directo.

Utiliz6 de manera limitada el internet para
comercializar directamente sus productos.

De 2011-2013 impuls6 vigorosamente la distribucion y
comercializacion en linea.

Adoptd tendencias de moda de las licenciantes.

Siguid las tendencias de moda globales.

La publicidad se basé en destacar las necesidades de
calzado de sus clientes y la forma en que las atendia.
En cuanto a la forma enfatizaba cuatro
caracteristicas de sus productos confort, moda,
calidad y tecnologia.

Su publicidad destacd principalmente la comodidad,
calidad, tecnologia y el precio de sus productos.

Fuente: elaboracion propia con resultados de la investigacion.

Los cambios con semejanzas se atribuyeron al cambio de contexto econémico y a las
caracteristicas comunes de las empresas. Las permanencias con diferencias se asignaron a la
cultura organizacional y a las caracteristicas no comunes entre empresas. Los cambios con
diferencias y las permanencias con semejanzas se adjudicaron por igual al cambio de
contexto econdmico Yy a la cultura organizacional.

De acuerdo con Schein, para explicar el comportamiento real de las empresas, se requiere
identificar las suposiciones basicas (SB) que caracterizan su cultura organizacional. Estas SB
constituyen los valores esenciales, las creencias firmes, las formas de concebir la realidad y
sentir de los integrantes de una organizacién. Con estos elementos la cuarta actividad
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consistio en conocer la cultura de las empresas. Para ello era necesario identificar sus SB,
por lo que para obtenerlas se analiz6 la historia de cada empresa e hicieron supuestos sobre
las causas de su comportamiento en cada periodo, mismas que en un proceso iterativo se
rechazaron o aceptaron a medida que se revisaba diferentes materiales y cruzaba informacion
de nuevas publicaciones y entrevistas.

Ante la imposibilidad de abordar los multiples aspectos que ofrece el analisis del
comportamiento tecnolégico desde la perspectiva de la cultura organizacional, en esta
investigacion sélo se buscé demostrar que las diferencias de comportamiento tecnoldgico
entre Emyco y Flexi se basaron en SB ligadas con la importancia o valoracion que cada
empresa da a la tecnologia utilizada en sus nichos de mercado meta y, a los procesos y formas
de organizacion para lograr sus objetivos.

Con ese objetivo, se identificaron diferentes SB que se presume impactaron el CT de las dos
empresas. Para facilitar su comparacion se agruparon en cuatro categorias: SB sobre el éxito
de la empresa en el mercado, SB sobre el papel de la tecnologia y el conocimiento en la
construccién de capacidades, SB sobre la forma de acceder al conocimiento, y SB sobre la
flexibilizacion y el poder en la organizacion.

Las evidencias encontradas sobre la importancia que tiene la cultura organizacional en el CT
muestran que tanto Emyco como Flexi presentan SB que se originaron a partir de los valores
de sus fundadores y de las soluciones que dieron a los problemas que enfrentaron en sus
origenes. La naturaleza de esas SB explica tanto la permanencia de caracteristicas generales
diferentes en el comportamiento de ambas empresas -por ejemplo el mantener sus modelos
de negocio en los periodos ISI e IOME-, como de caracteristicas especificas comunes -como
la busqueda de la mejora continua-. La permanencia de las SB ayuda a explicar la resistencia
al cambio en algunos aspectos del CT de ambas empresas. También contribuye a entender
por qué en otros aspectos presentaron cambios menores.

Las SB sobre el éxito de las empresas en el mercado son mdltiples y diferentes (Cuadro 5),

algunas dominan méas en Emyco que en Flexi, en otras ocurre lo contrario, otras dominan con
igual intensidad en ambas empresas.
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Cuadro 5
Emyco-Flexi: Suposiciones Basicas sobre el éxito de la empresa en el mercado

El éxito de la empresa en el mercado Empresa Las SB Aspectos impactados del
depende de que: Dominan comportamiento
OpF DA CID FC MA SC
Identifique correctamente el segmento al Emyco = ° °
que busca dirigirse. Flexi = ° °
Seleccione la mejor alternativa para Emyco = ° °
alcanzarlo y mantenerse en él. Flexi = ° °
Satisfaga los requerimientos del mercado
meta con productos...
Confortables Emyco = ° ) ° ° ° °
Flexi = ° ° ° ° ° °
De moda Emyco + ° ° ° ° ° °
Flexi - ° ° ° ° ° °
De creciente calidad Emyco + ° ° ° ° ° °
Flexi - ° ° ° ° ° °
A precios competitivos Emyco = ° ° ° ° ° °
Flexi = ° ° ° ° ° °
Propios Emyco - ° ) ° ° ° °
Flexi + ° ° ° ° ° °
Elaborados por licencia. Emyco + ° ° ° ° ° °
Flexi N
Disefie, produzca y/o comercialice calzado  Emyco + ° ° ° °
de estilos y modelos con demanda -
Flexi - ° ° ° °
probada.
Sea lo mas moderna posible. Emyco + ° ° ° ° °
Flexi - °
Opere de la manera mas eficiente. Emyco = ° ° ° ° ° °
Flexi = ° ° ° ° ° °
Utilice la manufactura mas moderna para  Emyco + ° ° ° °
el segmento de mercado meta. Flexi - ° ° ° ° ° °

Nota: OP = Objetivos principales, DA= Direccion de la acumulacién, CTD = Principales capacidades
tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas, FC = Fuentes de conocimiento, MA = Mecanismos de
aprendizaje, SC = Socializacion del conocimiento.

La suposicion basica domina mas (+), menos (-), igual (=), N = No tiene, no lo considera.

Fuente: elaboracion propia con resultados de la investigacion.

Las SB sobre el éxito de las empresas en el mercado incluyen multiples factores que sumados
a la importancia o valoracion que cada empresa les da, impactan de manera diferenciada su
comportamiento. Entre las identificadas estan la seleccion del nicho de mercado meta, la
estrategia para llegar a él, la satisfaccion del mercado basada en los atributos de sus
productos, la concentracion en productos de demanda probada, la modernidad de la empresa
y, la relacion de la manufactura con el mercado meta entre otros.
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Las SB tienen diferente efecto en los aspectos del proceso de aprendizaje y acumulacion de
capacidades tecnoldgicas, algunas como “El éxito de la empresa en el mercado depende de
que identifique correctamente el segmento al que busca dirigirse” s6lo impact0 directamente
(en ambas empresas) a tres de ellos (los principales objetivos, la direccion de la acumulacion
y las principales capacidades desarrolladas); en cambio “la seleccion de la mejor alternativa
para alcanzar su segmento y mantenerse en é1” impactd a cinco aspectos de sus procesos de
aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnologicas.

Cada SB pueden tener igual o diferente aceptacion en las empresas, por ejemplo tanto la
“identificacion del segmento meta” como “la seleccion de la mejor alternativa para alcanzarlo
y mantenerse en ¢€l” tuvieron igual presencia, en cambio la SB de que “El éxito de la empresa
en el mercado depende de que satisfaga los requerimientos del mercado meta con productos
propios” tuvo una menor presencia en Emyco y mayor en Flexi; por el contrario la SB de que
“El éxito de la empresa en el mercado depende de que satisfaga los requerimientos del
mercado meta con productos elaborados por licencia” tuvo una fuerte presencia en Emyco,
en tanto que en Flexi no fue considerada.

Para explicar las diferencias de CT entre Emyco y Flexi, se analizaron también las SB
identificadas sobre tecnologia y conocimiento (Cuadro 6). Estas muestran las concepciones
que se las empresas tienen sobre la tecnologia y el conocimiento en el desarrollo de sus
procesos. Por ejemplo, considerando la SB “La tecnologia y el conocimiento que provienen
del extranjero son mejores que los nacionales” puede observarse que en Emyco domina mas
en todos los aspectos del comportamiento (+) en tanto que en Flexi impacta en menor medida
(-). Tanto en las categorias de SB sobre el éxito de la empresa en el mercado como en las de
tecnologia y conocimiento hay ideas dominantes que tienen mas presencia en el pensamiento
de Emyco que en el Flexi, en otras ocurre contrario, las hubo también con presencia similar.

En suma, la investigacion realizada mostré que estas empresas se dirigen a segmentos y
nichos de mercado diferentes. Los de Emyco son de mayores ingresos y sus requerimientos
de moda, calidad y confort son altos. Con suposiciones basicas como: “el éxito de una
empresa depende de utilizar la manufactura mas moderna para el nicho de mercado al que se
dirige”, “la tecnologia y el conocimiento que provienen del extranjero son mejores que los
nacionales”, “la tecnologia y el conocimiento se pueden adquirir listos para usar”, o “las
licencias aseguran la actualizacion de la tecnologia y el conocimiento”, Emyco adquiri6
licencias para atender sus nichos de mercado. La adopcion de ese modelo le generé cambios
en su forma de operar.
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La modernizacion de sus procesos de produccion e integracion vertical, le llevaron a
implementar un intenso programa de capacitacion. La modernizacion se acompafid de una
reorganizacion de procesos y funciones que modificaron su estructura y le llevaron a una
relativa flexibilizacién. Con esos cambios Emyco se posiciond en los nichos de calzado
casual-confort y de vestir durante el periodo ISI.

Cuadro 6
Emyco-Flexi: Suposiciones basicas sobre tecnologia y conocimiento

La tecnologia y el conocimiento: Empresa Las SB Aspectos impactados del
Dominan comportamiento
OP DA CTD FC MA SC
Que provienen del extranjero son mejores Emyco + . . ° ° ° °
que los nacionales. Flexi - ° ° ° ° ° °
Modernos facilitan la elaboracion de Emyco + ° ° ° ) ° )
productos de calidad. Flexi - ° ° ° ° ° °
De empresas internacionales de prestigioda  Emyco + . . ° ° ° °
mejores resultados. Flexi - ° ° ° ° ° °
De empresas de prestigio cuentan con Emyco = ) ° ° ° ° °
capacitacion y asesoria. Flexi = ° ° ° ° ° °
Se pueden adquirir listos para usar. Emyco + ° ° ° ) ° )
Flexi - ° ° ° ° ° °
Requieren asimilarse para usarse. Emyco - ) ° ° ° ° °
Flexi + ° ° ° ° ° °
Conviene adquirirlos por licencias ya que Emyco + ) ) ° ° ° °
aseguran su actualizacion. Flexi N
Se potencian con la experiencia acumulada Emyco = ) ° ° ° °
del personal. Flexi
Junto con la experiencia acumulada de la Emyco =
empresa facilitan adaptar o desarrollar Flexi - o o o o o o
procesos.
El criterio para evaluar qué tecnologia Emyco - ° ° °
conviene utilizar es probarla. Flexi + ° ° °

Nota: OP = Objetivos principales, DA= Direccion de la acumulacion, CTD = Principales capacidades
tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas, FC = Fuentes de conocimiento, MA = Mecanismos de
aprendizaje, SC = Socializacion del conocimiento.

La suposicion basica domina mas (+), menos (-), igual (=), N = No tiene, no lo considera.

Fuente: elaboracidn propia con resultados de la investigacion.
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El cambio de contexto no modific6 su modelo; durante el periodo IOME su numero de
licencias aumento, se mantuvo la capacitacion permanente y su estructura organizacional se
desarroll6 bajo las mismas caracteristicas, ello le permitié acceder a nuevos nichos de
mercado. De ello se dedujo que la forma en que Emyco se organizd, respondié a las
suposiciones basicas que tenia de como lograr sus objetivos de mercado.

Aunque diferente, el caso de Flexi llevé a la misma conclusion. El nicho al que se dirigi6 fue
el de consumidores con ingresos medios. Estos consumidores tienden a demandar calzado
confortable y de calidad similar al que solicitan los consumidores de ingresos mayores pero
sus requerimientos de moda son menores. En el caso del calzado casual, dan prioridad al
confort. Para atender ese mercado Flexi instrumentd un modelo que se basé en suposiciones
como: “el éxito de la empresa depende de que satisfaga los requerimientos de su mercado
con productos propios”, “la tecnologia y el conocimiento se potencian con la experiencia del
personal”, o “la tecnologia y el conocimiento requieren asimilarse para usarse”. Esas
suposiciones fueron la base para que Flexi desarrollara sus capacidades, adoptando procesos
tecnoldgicos y organizacionales de diferentes agentes econdmicos involucrados en su cadena
de valor, evitando relaciones de dependencia. Fue modernizando paulatinamente su planta
con nueva tecnologia y métodos de produccion; implementd una importante estrategia de
integracion vertical, estas actividades le exigieron desarrollar un programa de capacitacion y
reorganizacion de procesos y funciones que modificaron de manera limitada su estructura
organizacional. EI cambio de contexto econémico tampoco modificd su modelo ni la esencia
de su estructura organizacional -durante casi veinte afios- La rigidez al cambio mostr6 la
intensidad de las suposiciones béasicas en la cultura de la empresa mientras dio los resultados
deseados. Ante el crecimiento de la empresa y el aumento de la competencia, en 2004 Flexi
inicid la flexibilizacidn de su estructura organizacional sin cambiar su modelo.

CONCLUSIONES

Con base en el analisis realizado se pudo identificar que Emyco y Flexi, empresas que
surgieron en la década de los afios veinte y treinta del siglo pasado respectivamente y que
hoy operan, presentaron un CT diferente. Ambas se sustentaron en suposiciones bésicas
culturales relacionadas con la importancia que tiene la tecnologia para atender sus nichos de
mercado Y, a los procesos y formas de organizarse para lograr sus objetivos. En el desarrollo
del trabajo se realizd el cruce de cambios y permanencias identificados en el analisis
longitudinal con el de diferencias y similitudes del analisis transversal, esos resultados junto
con los del anélisis de suposiciones basicas permite observar que aunque las dos empresas
operaron en un entorno economico comun presentaron comportamientos tecnologicos
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diferenciados. Esas diferencias en el comportamiento se explican por las distintas
suposiciones basicas que se identifican en la cultura de cada empresa, en particular en las
relacionadas con la tecnologia y formas de organizacion requerida para atender sus nichos de
mercado. Lo anterior permite afirmar que la hipotesis que se plantea al inicio de este trabajo
es verdadera.

De esta forma el andlisis de las SB permitié identificar la naturaleza de la cultura
organizacional de Emyco y Flexi y explicar sus diferencias de CT en un escenario de cambio
de contexto econdémico.

Es importante sefialar que los resultados de esta investigacion derivan de estudios de caso
especificos y que por lo tanto su validez se limita a las empresas estudiadas. Si bien los
resultados no se pueden generalizar a todas las grandes empresas nacionales de la industria
del calzado y, mucho menos para otras empresas de diferente tamafio o sector, el método de
investigacion es Util y se puede aplicar a otras empresas de la industria del calzado o de otras
actividades econdmicas con lo que se contribuiria al estudio y comprensién de diferentes
aspectos que tienen que ver con la permanencia y crecimiento de las empresas.
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