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Resumen

El objetivo de este trabajo es explicar las diferencias de comportamiento tecnolégico identificadas
en las dos mds 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) del
entorno econdmico resultante del transito de los modelos de industrializacién ISl a IOME y, b) de la
cultura organizacional de la empresa caracterizada por sus valores, objetivos, capacidades, formas de
operar, aprender y socializar el conocimiento.

La metodologia de trabajo se basa en los estudios de caso. El trabajo muestra que las diferencias en
el comportamiento tecnoldgico de las empresas analizadas se basan en suposiciones culturales ligadas
con la valoracién que dan a la tecnologia que requieren en sus nichos de mercado y, a los procesos y
formas de organizacién para lograr sus objetivos.

Palabras Clave: comportamiento tecnoldgico, cultura organizacional, entorno econémico, grandes

empresas, industria del calzado.

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 IOME to ISI industrialization model, 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.



Introducciéon

A partir de la crisis de deuda de 1982, se realizaron en México reformas estructurales que condujeron
al cambio del modelo industrial. El cambio del modelo modificé el comportamiento tecnolégico de
las empresas. En el caso de las empresas de la industria del calzado se observd que la mayoria
realizaron cambios tecnoldgicos y organizacionales para adaptarse al nuevo modelo y permanecer en
el mercado. Destaca que la mayoria de los cambios fueron diferentes ;Por qué las empresas al
cambiar su comportamiento tecnologico no lo hicieron en forma idéntica si enfrentaban el mismo
entorno economico? Un elemento que explica parcialmente esas diferencias es que, en esa industria
coexisten empresas que fabrican diferentes tipos de calzado, y por lo tanto, el impacto del nuevo
modelo puede ser distinto; lo que justificaria comportamientos tecnolégicos diferentes. Pero, qué
sucede con las empresas que fabrican el mismo tipo de calzado, que tienen una tecnologia similar,
que presentan una posicion idéntica en el mercado, que se asemejan en cantidad de trabajadores, que
estan ubicadas en la misma ciudad; es decir ;Por qué empresas con caracteristicas similares tienen
diferente comportamiento tecnologico ante el cambio de modelo industrial? Al parecer, una respuesta
mds precisa, ademds de considerar la naturaleza del entorno econémico cambiante y las caracteristicas
generales de la empresa, requiere considerar aspectos como los que determinan la forma en que se
construyen las capacidades de competencia de las empresas, en donde la cultura organizacional es de
importancia fundamental; pero ;La cultura organizacional explicard las diferencias de
comportamiento tecnologico entre empresas similares ante los cambios del entorno economico? Para
dar respuesta a las preguntas anteriores y teniendo como propdsitos: a) identificar, caracterizar y
comprender el comportamiento tecnolégico diferenciado de grandes empresas nacionales de la
industria del calzado con caracteristicas similares, ante los cambios en el entorno econémico y b)
buscar las causas de ese comportamiento diferenciado en la cultura organizacional de las empresas,
se decidi6 adoptar la metodologia cualitativa de estudios de caso. Las razones de ello fueron que: 1)
se requeria estudiar al menos dos grandes empresas de capital privado nacional con caracteristicas
similares que permitieran elaborar comparaciones validas. 2) las caracteristicas similares debian
ocurrir al menos en los siguientes puntos: tamafio de las empresas, participacion en todas las fases de
la cadena de valor (disefio, abastecimiento, produccién, distribucién y comercializacion), fabricacion
de calzado de piel-cuero casual y de vestir, reconocimiento y posicionamiento en el mercado,
ubicacion geografica, y tener una antigiiedad que permitiera analizar su comportamiento durante los
periodos ISI e IOME.

Con base en estas consideraciones metodoldgicas se selecciond a Emyco y Flexi para ser los estudios
de caso. Estas son las mayores empresas manufactureras de capital privado nacional productoras de
calzado de piel cuero en México. Es importante mencionar que la determinacién de grandes empresas,
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se basé en la estratificacion de establecimientos del sector industrial del Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informdtica (INEGI), la cual clasifica como grandes empresas a aquellas que
tienen de 251 a més empleados (INEGI, 2006:8,19).

La seleccion de las empresas no fue la dnica razén por la que se eligié el método cualitativo de
estudios de caso. Otros elementos fueron las cualidades del método en cuanto a orden e integracion
de diversas disciplinas para explorar, describir y ofrecer explicaciones mas amplias a varios temas
relacionados con el comportamiento tecnolégico y la cultura de las organizaciones. El  método
facilité la organizacién de los trabajos de campo y el orden en la recopilacién de datos para la
comprobacion de las hipdtesis, simplificé el reconocimiento y descripcidn organizada de las acciones
y los patrones de comportamiento tecnoldgico de las empresas; también favorecid la interpretacion
del papel de la cultura organizacional en la comprension del comportamiento diferenciado de las
empresas.
De esta forma, el objetivo de la investigacion es: identificar, caracterizar y explicar el comportamiento
tecnolédgico de las dos mds grandes empresas mexicanas productoras de calzado, en el marco de las
transformaciones econdémicas generadas por los modelos de industrializacién ISI e IOME; y la
hipétesis es: “A pesar de que Emyco y Flexi operaron en un entorno econdémico comun, su
comportamiento tecnoldgico fue diferente; las diferencias se basan en suposiciones culturales ligadas
con la valoracién 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 impacto del entorno econémico se elaboré considerando 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 organizaciones empresariales y, las estrategias de
competencia implementadas por las grandes empresas del calzado.
Para la identificacién y andlisis de las diferencias de comportamiento tecnoldgico entre las empresas
desde la perspectiva de sus capacidades internas, se utilizaron tres cuerpos tedricos de la literatura en
estudios organizacionales:

Los relacionados con el andlisis de los procesos de Aprendizaje y Acumulacién de Capacidades
Tecnoldgicas internas en las empresas de los paises en desarrollo (AACT). Aunque no incluye
explicitamente el tema de la cultura organizacional en sus andlisis, sus autores mencionan temas que
forman parte de ella. Algunos destacan su papel en el proceso de construccién y acumulacion de
capacidades tecnoldgicas. En este trabajo se consideraron aportaciones de: Katz (1976, 1987) y Kim
(1997).

e La literatura de Administracién Estratégica (AE) analiza la forma en que las empresas de los

paises desarrollados mantienen su competitividad en un entorno econdémico y tecnolégico con

cambios continuos. Aunque no analiza el impacto del cambio radical del entorno en el
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comportamiento de las empresas, se incluye en la investigacion, porque argumenta que la cultura
organizacional es una variable fundamental para explicar el comportamiento tecnolégico de las
empresas y que en ella estd la base de sus diferencias de comportamiento. En este trabajo se
utilizaron aportaciones de: Dodgson (1993), Senge (1990), Garvin (1993), Johnson, Schéles y
Whittington (2008) y Teece y Pisano (1994).

e Losrelacionados con la Cultura Organizacional (CO). 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. En este trabajo se emplearon aportaciones de Handy (1995) y

Schein (1984).

Metodologia

Para explicar los cambios en el comportamiento tecnolégico de Emyco y Flexi se examinaron las
respuestas que las empresas dieron a los cambios de contexto. Cada respuesta fue analizada con base
en las estrategias de competencia implementadas por las empresas en cada fase de su cadena de valor
(disefio, abastecimiento, produccién, distribucién, comercializacién) y periodo de estudio (ISI o
IOME). El andlisis hizo énfasis en las capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas
(innovacidn, logistica, manufactura, marketing, estructura), en la naturaleza del conocimiento
(fuentes de conocimiento, mecanismos de aprendizaje y socializacién), y en la cultura organizacional
de cada empresa.

Periodo de estudio.- Abarca desde la creacion de las empresas (Emyco en 1922 y Flexi en 1935) y
hasta 2011 -afio en que se eliminan las cuotas compensatorias de importacion del calzado-. Este
tiempo incluye el periodo de industrializacion ISI (1940-1984) y el IOME (1985-2011).

La fase de transito ISI-IOME abarca de 1982 a 1984. La implementacién del modelo IOME inicia
con la liberacion del 89% de las fracciones arancelarias en 1985 y concluye en 1996 con los efectos
inmediatos de la adhesion de México al TLCAN, el ingreso ala OCDE vy la fijacién del tipo de cambio
por el mercado en diciembre de 1994. A partir de 1997 se asume que el modelo IOME entr6 en su
fase de desarrollo.

Principales variables:

Comportamiento tecnoldgico.- Se entiende por comportamiento tecnoldgico los resultados visibles
de acciones realizadas por las empresas para construir capacidades tecnoldgicas. Para capacidades

tecnoldgicas se utiliza la definicién de Kim:
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[...] la habilidad de hacer uso efectivo del conocimiento tecnoldgico para asimilar, usar, adaptar y
cambiar las tecnologias existentes. También permite crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos
productos y procesos en respuesta al entorno econémico cambiante (Kim, 1997:86).
Estrategias de negocios.- Se asume que el comportamiento tecnolégico de las empresas estd influido
por sus estrategias de negocio. Para esta variable se adopta la siguiente definicion:
Estrategia es la direccién y el alcance de una organizacién 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).
Cultura organizacional.- Se adopta la definicién de cultura organizacional expuesta por Schein:
Cultura organizacional es el patrén de suposiciones bdsicas, 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 integracién interna, mismas que han funcionado lo
suficientemente bien como para considerarse vdlidas y, por lo tanto, para ser ensefladas a nuevos
miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir con relacion a dichos problemas
(Schein, 1984:3).
Andlisis longitudinal y transversal.- Ya que se busca analizar el comportamiento tecnolégico de
Emyco y Flexi ante los cambios de competencia que genero el transito de los modelos ISI e IOME,
la informacién de las empresas se examind en forma longitudinal y transversal. El andlisis
longitudinal permite contrastar las caracteristicas de los comportamientos tecnoldgicos y
organizacionales de cada empresa por modelo de industrializacion. Identifica transformaciones y
permanencias de comportamiento. El andlisis transversal facilita la identificacion de los
comportamientos comunes y diferentes de las empresas en un mismo modelo.
Las acciones de las empresas como base del estudio.- Para construir una vision integral del impacto
que tuvieron los modelos ISI e IOME en el comportamiento tecnoldgico de las empresas, se
documentaron las acciones que realizaron en cada fase de su cadena de valor. Las fases analizadas
son: disefo, abastecimiento, produccién, distribucién y comercializacién. La identificacion y
documentacién de las acciones se elabora considerando su importancia en la generacién y
acumulacioén de capacidades tecnoldgicas y organizacionales en cada fase. En la fase de disefio se
identifican las acciones que promovieron (o limitaron) la innovacién y el desarrollo de productos; en
la fase de produccién se documentan las acciones que desarrollaron (o restringieron) en los procesos
de manufactura; en la de comercializacion se analizan las acciones tendientes a desarrollar el
marketing. Para las fases de abastecimiento y distribucién el analisis es similar.
Analizar las acciones es fundamental ya que expresan las respuestas que las empresas dan al entorno,
revelan también las estrategias que adoptan para mantenerse en el mercado. En esta investigacion su
estudio se centrd en identificar la importancia que tuvieron en el aprendizaje y acumulacién de sus

capacidades. Su andlisis se realizé considerando cuatro aspectos que describen su naturaleza: los
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objetivos principales de la empresa, la direccién de su acumulacién, las principales capacidades
desarrolladas (tecnoldgicas y organizacionales) y, la naturaleza y socializacién del conocimiento
(Cuadro 1). En este dltimo aspecto se abordan tres temas fundamentales: las fuentes de conocimiento,
los mecanismos de aprendizaje y, la socializaciéon del conocimiento; elementos bdsicos para
caracterizar su cultura organizacional.

El estudio de las acciones basado en los cuatro aspectos sefialados, permitié identificar la cultura
organizacional de las empresas, con ello se reconocieron sus practicas, valores y formas de operar.
La identificacién de su cultura fue particularmente relevante si se considera que enfrentar el mismo
entorno econémico pero reaccionar en forma distinta.

De acuerdo con el concepto de cultura organizacional que se adopta en esta investigacion, se entiende
por patrén de suposiciones bdasicas, el conjunto de valores esenciales, creencias firmes, formas de
concebir la realidad y sentir de los integrantes de una organizacion. Para identificar los padrones de
suposiciones bésicas de las empresas se analiz6 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
informacién de publicaciones y entrevistas para validarlos. Ante la imposibilidad de abordar las
multiples suposiciones bdsicas presentes en el comportamiento tecnoldgico de las empresas. La
investigacion sélo se enfocé en demostrar que las diferencias de su comportamiento tecnolégico se
basan en suposiciones bésicas ligadas con la importancia o valoracién 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.

Cuadrol
Aspectos analizados de las acciones de las empresas para explicar su comportamiento tecnoldgico por periodo de
industrializacién y fase de la cadena de valor.

IS/IOME
Principales acciones realizadas Fases
Aspectos analizados Disefio Abastecimiento Produccién. Distribucién Comercializacién

Objetivos Principales de la
empresa.

Direccion de la acumulacion.

Principales capacidades
tecnoldgicas y organizacionales
desarrolladas.

Productivas.

Organizacionales.

Naturaleza y socializacion del
conocimiento.

Fuentes de conocimiento.

Mecanismos de aprendizaje.

Socializacion del conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia con base en la metodologia de la presente investigacion.
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Naturaleza de la informacion.- Para el desarrollo de la investigacion se utiliz6 diferentes fuentes de
informacion: libros y revistas (impresos y electrénicos), anuarios estadisticos, bases de datos en linea,
paginas electrénicas de las empresas y de sus proveedores, informacién oficial, asi como la recabada
directamente en visitas de observacion y entrevistas.

Estructura de la investigacion.- La investigacion se estructurd en siete apartados, los cuatro primeros
constituyen el marco tedrico e histérico, los tres tltimos los estudios de caso. En el primero se elabor6
una revision tedrica sobre el papel de la cultura organizacional como factor interno de las empresas
para explicar las diferencias de comportamiento tecnolégico. La revision incluyo tres cuerpos tedricos
de la literatura en estudios organizacionales relacionados con el Aprendizaje y Acumulacién de
Capacidades Tecnoldgicas internas en las empresas manufactureras de los paises en desarrollo
(AACT), la Administracién Estratégica (AE) y la Cultura Organizacional (CO).

En los apartados dos, tres y cuatro se analiz6 el contexto. En el segundo se examiné el entorno
econémico, desempefio productivo, mercado, competitividad y concentracion regional de la industria
del calzado en México y en el estado de Guanajuato durante el periodo 1980-1996. El examen puso
especial atencién en las transformaciones econdmicas generadas por el trdnsito de los modelos de
industrializacién ISI e IOME. En el tercer apartado se abordaron las politicas implementadas por los
gobiernos Federal y de Guanajuato para promover la industria del calzado; también se revisaron las
acciones realizadas por las principales organizaciones empresariales de esta actividad en esa entidad.
En el cuarto se estudiaron las estrategias de competencia implementadas por las grandes empresas
productoras de calzado en Guanajuato ante el cambio de contexto econdémico.

En el quinto apartado se abordé el comportamiento tecnolégico de Emyco. El estudio se elaboré por
periodos (andlisis longitudinal), al compararlos se identificaron cambios y permanencias. En el
trabajo se destacaron las acciones y mecanismos de aprendizaje y acumulacién de capacidades
tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas por la empresa en las diferentes fases de su cadena de
valor. En el sexto apartado se hizo lo mismo con Flexi.

En el dltimo apartado se comparé por periodo los comportamientos tecnoldgicos de las dos empresas
(andlisis transversal), con ello se identificaron semejanzas y diferencias entre comportamientos. Se
cruzaron los resultados de ambos andlisis (longitudinal: cambios, permanencias; y transversal:
semejanzas y diferencias) y se generaron cuatro combinaciones de comportamiento (dos de ellas con
diferencias), con ellas se elaboré una explicacién del comportamiento tecnoldgico de las empresas

con sus objetivos y valores.

Desarrollo
Para explicar por qué ocurrieron cambios diferenciados en el comportamiento tecnolégico de las dos

mas grandes empresas similares de capital privado nacional productoras de calzado en México,
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Emyco y Flexi, se asumié que los cambios de comportamiento tecnolégico son producto de dos

factores: del entorno econémico, representado por las transformaciones generadas por el trdnsito de

los modelos de industrializacién ISI e IOME vy, de factores internos a las empresas como:
conocimientos, capacidades, pricticas rutinarias y formas de organizacion.

Ya que la investigacién no s6lo busca identificar y describir el comportamiento tecnolégico de las

empresas sino explicar las causas de sus diferencias. El estudio incorpor6 la identificacién y andlisis

de valores y creencias dominantes en cada empresa. Estos elementos, sumados a los conocimientos,
capacidades, pricticas y formas de organizacién de las empresas se agruparon bajo una categoria
denominada cultura organizacional.

La incorporacién de diferentes elementos en el andlisis del comportamiento diferenciado de las
empresas, condujo a la integracién de varias disciplinas. Como resultado la investigacién tuvo un

caracter multidisciplinario.

La hipétesis se comprobd en cada empresa y su validez se limita a ellas. Al respecto es importante

sefialar que los resultados derivan de estudios de caso especificos y que por lo tanto, no pueden
generalizarse al universo de las grandes empresas de la industria del calzado y mucho menos, para

otras empresas de diferente tamafio o sector. En el mejor de los casos revelan la existencia de
diferentes tipos de comportamiento tecnoldgico entre las grandes empresas de la industria del calzado

y sus posibles causas. 645
En el primer apartado se desarroll6 el marco tedrico que sustenta la perspectiva de las capacidades
internas de la empresa, para ello se abordaron tres cuerpos tedricos de la literatura en estudios
organizacionales'. En los tres siguientes se analizé el contexto econémico. Los temas abordados
fueron: las caracteristicas de los periodos ISI e IOME; el desempefio econémico y comercial de la
industria del calzado; su concentracion industrial; las politicas gubernamentales y las acciones
privadas implementadas para promover la rama; y las estrategias de competencia realizadas por las
grandes empresas del calzado ante los cambios de contexto. Enseguida se analiz6 por separado el
comportamiento tecnoldgico de cada empresa. El de Emyco en el apartado cinco y el de Flexi en el
apartado seis. El andlisis se realiz6 por periodo de industrializacién y fase de su cadena de valor. Se
inici6 con la identificacion de las principales acciones realizadas por la empresa. A partir de ellas se
dedujeron sus objetivos, la direccién de su acumulacién, las principales capacidades tecnoldgicas y
organizacionales desarrolladas, la naturaleza de su conocimiento y los mecanismos de socializacion.

Con esos elementos se caracterizd su comportamiento tecnoldgico por periodo. Posteriormente se

! Los relacionados con el Aprendizaje y Acumulacién de Capacidades Tecnolégicas internas en las empresas

manufactureras de los paises en desarrollo (AACT), la Administracion Estratégica (AE), y los relacionados con la
Cultura Organizacional (CO).
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compararon para identificar transformaciones y permanencias. Se definid6 que existian
transformaciones o cambios cuando las acciones realizadas por la empresa modificaban la naturaleza
de algin aspecto de su comportamiento tecnoldgico, la permanencia cuando no la modificaban
aunque ocurrieran cambios pequefios o marginales.
Emyco
En el caso de Emyco los cambios o transformaciones ocurrieron en los objetivos principales, en la
direccion de la acumulacién y en las capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas. Las
permanencias se presentaron en las fuentes de conocimiento y en los mecanismos de aprendizaje y
socializacién del conocimiento (Cuadro 2).

Cuadro 2.

Emyco. Aspectos del proceso de aprendizaje que presentaron cambios y permanencias entre

periodos.
CAMBIOS PERMANENCIAS
Objetivos principales: Fuentes de conocimiento:
Pasaron de un moderado interés por las sefiales del A pesar de la dependencia que le han generado, Emyco
mercado, los clientes, la calidad y la reduccién de los mantuvo su preferencia por fuentes externas de
costos, a una creciente atencion en la situacién del conocimiento en todas las fases de su cadena de valor.
mercado, en las necesidades de los clientes, la calidad y Esas fuentes se han constituido en su principal referente
la eficiencia operativa de la empresa. 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 posiciond 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 direccién de su socializacion del conocimiento mediante la difusién 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 ISI a IOME la tendencia dependiente se mecanismos de aprendizaje y socializacién del
acentuo. conocimiento del periodo ISI.

Principales capacidades tecnologicas y
organizacionales desarrolladas:

La empresa adopté un mayor compromiso por elevar el
nivel de la mayoria de sus actividades en relacién con
las realizadas durante el periodo ISI; desarrollé
tecnologia y realiz6 cambios en la organizacién de la
empresa.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la investigacion.

Sus objetivos de atencién en el mercado cambiaron, pasaron de un moderado a un creciente interés
por las sefiales del mercado, los clientes, la calidad y la reduccién de los costos. También sus objetivos
de cobertura se transformaron, pasaron se buscar atender a dos nichos en los segmentos medio y alto
de México a ocuparse de varios nichos de esos segmentos en México y Estados Unidos.

Durante el periodo ISI pasé de operar sin licencias a con licencias, eso marcé un cambio en su

comportamiento tecnolégico, pasé de una relativa independencia a una dependencia inicial, la cual
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se acentdo con el transito de IST a IOME. En cuanto a las capacidades tecnoldgicas y organizacionales
desarrolladas, con el cambio de ISI a IOME Emyco mejord el nivel de la mayoria de sus actividades,
desarroll6 tecnologia y realizé cambios en su organizacion.

En cuanto a las permanencias, se identific6 que a pesar de la dependencia que le generan 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 detect que en el periodo IOME
mantuvo con variantes minimas los mecanismos de aprendizaje y socializacion del conocimiento que

utilizaba en el periodo ISI.

Flexi

En el caso de Flexi los cambios ocurrieron en los objetivos principales, en las capacidades
tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas, y en los mecanismos de aprendizaje y socializacién
del conocimiento. Las permanencias se presentaron en la direccién de la acumulacién y en las fuentes
de conocimiento.
Sus objetivos cambiaron con el transito de ISI a IOME. Los de atencién en el mercado pasaron de un
prudente a un creciente interés por las sefiales del mercado, los clientes, la calidad y la reduccién de
costos. Los de identificacion de producto-mercado pasaron de la bisqueda generalizada de productos
para el segmento medio del mercado nacional, al posicionamiento y expansion en el nicho de calzado
casual-confort del segmento medio de los mercados de México, Centro América y Estados Unidos.
Las principales capacidades tecnoldgicas y organizacionales desarrolladas también cambiaron. En el
periodo IOME Flexi mejor6 el desarrollo de sus actividades en relacién con las realizadas en el
periodo ISI. Desarrollé nuevas capacidades tecnoldgicas en todas las fases de su cadena de valor.
Disefi6 modelos mas cémodos con nuevos materiales, produjo nuevos insumos para la manufactura
de calzado, adapté tecnologia de corte, incorporé nueva tecnologia para el montado de inyeccion
directa. Adopté nuevos sistemas de administracion, informacién, logistica y comercializacion entre
otros. Los cambios facilitaron el posicionamiento de su marca. En materia organizacional transit6 de
una estructura departamental rigida a una estructura especializada mas flexible que abord6 los
procesos de manera integral. L.os cambios facilitaron su funcionamiento y relacién con proveedores
(Rend6n y Morales, 2015.67-68).
Hasta mediados de los noventa Flexi aplicé los mismos mecanismos de aprendizaje y socializacion
de conocimiento que utilizé en el periodo ISI, a partir de entonces implement6 nuevas formas de
organizacién del trabajo que capitalizaron la formacién de los trabajadores y favorecieron la
socializacién el conocimiento al vincularlo con las tareas cotidianas y su reconocimiento basado en
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los productos de trabajo individual y colectivo. Esas nuevas formas de organizacién flexibilizacion
su estructura organizacional, el hecho revelé cambios en el periodo IOME.

Respecto a las permanencias, se identific6 que los cambios en los objetivos principales no
modificaron la direccién de su acumulacién, Flexi continué desarrollando sus capacidades internas
apoyandose en la vinculacion con diversos agentes econémicos sin que estableciera relaciones de
dependencia. En cuanto a las fuentes de conocimiento, en el modelo IOME sigui6 con la dindmica
aprendida en el periodo ISI, continué utilizando su propia experiencia y se apoy6 en otras fuentes del

mercado.

Primeros resultados

Al analizar el comportamiento tecnoldgico de las dos empresas se comprobé que con el transito del
modelo de industrializacién ISI al IOME, ocurrieron transformaciones y permanencias, también se
evidencié que ellos no fueron exclusivos del cambio en el contexto econdmico. En el proceso
estuvieron presentes el aprendizaje y la acumulacién de capacidades tecnoldgicas y organizacionales
desarrolladas por las empresas durante el periodo ISI. Lo anterior comprueba que el comportamiento
tecnoldgico de estas empresas tiene al menos dos importantes origenes el contexto y las capacidades
internas.

El enfoque multidisciplinario de la investigacién mostré que el comportamiento tecnoldgico de
Emyco y Flexi, no consistié inicamente en identificar 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 acumulacién de nuevas capacidades de sus operarios
-lo que les permitié incrementar la calidad de sus productos, ofrecer mayor confort a los usuarios,
posicionar sus marcas, desarrollar tecnologia propia tanto en insumos como en productos-, en la
modernizacién de sus estructuras organizacionales y, en la socializacion del conocimiento. En
conjunto estos elementos identificaron y caracterizaron el comportamiento tecnolégico de las
empresas y la direccion que siguieron. Emyco adopté un modelo de negocio basado en el desarrollo
de sus capacidades via contratacién de licencias, el cual le permiti6 insertarse en cadenas globales de
produccién y le generé dependencia tecnoldgica. Flexi por su parte buscé desarrollar sus capacidades
mediante la vinculaciéon con diversos agentes econdmicos evitando establecer relaciones de
dependencia.

Hasta este nivel de la investigaciéon no se habia demostrado que los comportamientos tecnolégicos de
las dos empresas habian sido diferentes; es decir que a pesar de que Emyco y Flexi operaron en un
entorno econémico comun (ISI o IOME), sus procesos de aprendizaje y acumulacién de capacidades

tecnoldgicas y organizacionales fueron diferentes. Para comprobarlo se comparé el comportamiento
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tecnolégico de las dos empresas por periodos; el resultado fue la identificacién de semejanzas y
diferencias (andlisis transversal). El cuadro tres nuestra las semejanzas halladas en la direccién de la
acumulacién del comportamiento tecnoldgico de las dos empresas durante el periodo IOME, el
cuadro cuatro las diferencias (Cuadros 3 y 4). Con ello se comprobé parcialmente la hipétesis de esta
investigacion.

Cuadro 3.

Semejanzas en la direccidon de la acumulaciéon 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 aplicacién a sus productos.

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

¢ Integracién vertical hacia adelante.

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

Fuente: Elaboracién propia con resultados de la investigacion.
Cuadro 4.

Diferencias en la direccion de la acumulaciéon de Emyco y Flexi en el periodo IOME.

EMYCO

FLEXI

e Intensific6 su modelo de negocio basado en la
adquisicion de licencias.

e Destaco 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.

Establecié alianzas y contraté servicios con empresas
globales para soportar sus actividades.

Desarroll6 y adapté tecnologia en alianza con entidades
cientificas y educativas del pais.

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

Flexi s6lo se especializé 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.

e Emyco inicio la flexibilizacién de su estructura
organizacional en el periodo ISI

e La temprana flexibilizacién de su estructura
organizacional estd ligada con su modelo de negocio
basado en la adquisiciéon de licencias de marcas de
prestigio internacional.

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

Su modelo de negocio no estimuld una rdpida
flexibilizacion de su estructura organizacional.

e S6lo tuvo presencia en Estados Unidos como
comercializador directo.

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

e Utilizé de manera limitada el internet para comercializar
directamente sus productos.

De 2011-2013 impulsé vigorosamente la distribucién y
comercializacion en linea.

o Adopté tendencias de moda de las licenciantes.

Sigui6 las tendencias de moda globales.

e 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 destac6 principalmente la comodidad,
calidad, tecnologia y el precio de sus productos.

Fuente: Elaboracién propia con resultados de la investigacion.
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Para comprobar que las diferencias de comportamiento tecnolégico entre Emyco y Flexi se basan en
suposiciones culturales ligadas con la importancia o valoracién que cada empresa da a la tecnologia
utilizada en sus nichos de mercado meta, y a los procesos y formas de organizacién para lograr sus
objetivos, se realizaron varias actividades. La primera consistié en identificar que las diferencias mds
importantes del comportamiento tecnolégico 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
comportamiento tecnoldgico diferenciado. Asumiendo esos resultados como verdaderos, la segunda
actividad consistié en demostrar que las diferencias se basaron en suposiciones culturales. Para ello
fue necesario identificar rasgos de la cultura organizacional de las empresas. La identificacion se basé
en tres cuerpos tedricos: la literatura sobre aprendizaje y acumulacién de capacidades tecnoldgicas
internas en las empresas manufactureras de los paises en desarrollo. Su inclusién se debié a que
algunos de sus autores destacan el papel de factores organizacionales en el proceso de construccién
de capacidades tecnoldgicas; la literatura de administracién estratégica, introducida por destacar que
la cultura organizacional es una variable fundamental para explicar el comportamiento tecnolégico
de las empresas y que en ella estd la base de las diferencias de su comportamiento y; la literatura
sobre cultura organizacional, la cual se incluyé por sostener que la cultura de las organizaciones
determina diferencias sustanciales en el comportamiento de las empresas y, porque da elementos para
identificar factores que favorecen o limitan los procesos de aprendizaje y acumulacion de capacidades
tecnoldgicas en las empresas.

La tercera actividad consisti6 en diferenciar los comportamientos originados por factores culturales,
de los ocasionados por cambios del entorno; para ello se elaboré un cruce con las categorias del
andlisis longitudinal (cambios y permanencias) y las del andlisis transversal (semejanzas y
diferencias). Con ellas se generd 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
determinacién de su comportamiento tecnolégico. Los cambios con semejanzas se atribuyeron al
cambio de contexto econdmico 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. L.os cambios con diferencias y las permanencias con semejanzas se adjudicaron por igual
al cambio de contexto econdmico y a la cultura organizacional.

De acuerdo con Schein, para explicar el comportamiento real de las empresas, se requiere identificar
las suposiciones bdsicas que caracterizan su cultura organizacional. Estas suposiciones constituyen
los valores esenciales, las creencias firmes, las formas de concebir la realidad y sentir de los

integrantes de una organizacion.
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De esta forma, la cuarta actividad que se desarrolld, se enfocé a conocer la cultura de las empresas.
Para ello se identificaron sus suposiciones bdsicas. Para obtenerlas se analizé 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 informacién de nuevas publicaciones y entrevistas.

Ante la imposibilidad de abordar los multiples aspectos que ofrece el andlisis del comportamiento
tecnoldgico desde la perspectiva de la cultura organizacional. En esta investigacion s6lo se busco
demostrar que las diferencias de comportamiento tecnolégico entre Emyco y Flexi se basaron en
suposiciones culturales ligadas con la importancia o valoracién que cada empresa da a la tecnologia
utilizada en sus nichos de mercado meta, y a los procesos y formas de organizacién para lograr sus
objetivos.

Con ese objetivo, se identificaron diferentes suposiciones bdsicas que se presume impactaron el
comportamiento tecnolégico de las dos empresas. Para facilitar su comparacién se agruparon en
cuatro categorias: suposiciones bdsicas sobre el éxito de la empresa en el mercado, sobre el papel de
la tecnologia y el conocimiento en la construccién de capacidades, sobre la forma de acceder al

conocimiento, y sobre la flexibilizacién y el poder en la organizacién.

Comparacion Emyco-Flexi

Las evidencias encontradas sobre el papel que juega la cultura organizacional en el comportamiento
tecnolégico muestran que tanto Emyco como Flexi presentan suposiciones bésicas 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 suposiciones basicas explica tanto la permanencia
de caracteristicas generales diferentes en el comportamiento de ambas empresas -por ejemplo el
mantenimiento de sus modelos de negocio en los periodos ISI e IOME-, como de caracteristicas
especificas comunes -como la biisqueda de la mejora continua en sus productos-.

La permanencia de las suposiciones basicas ayuda a explicar la resistencia al cambio de Emyco y
Flexi en algunos aspectos de su comportamiento tecnolégico, también contribuye a entender por qué
otros aspectos presentaron cambios menores. Sus suposiciones bdsicas sobre el éxito de las
empresas en el mercado son multiples y diferentes (Cuadro 5), algunas dominan mdas en el
pensamiento de Emyco que en el Flexi, en otras ocurre lo contrario, son mds fuertes en Flexi que en
Emyco, algunas dominan con igual intensidad en el pensamiento de ambas empresas, otras no tienen

presencia en ninguna de ellas.
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Cuadro 5.

Emyco-Flexi: Suposiciones basicas sobre el éxito de la empresa en el mercado.

El éxito de la Aspectos impactados del comportamiento
empresa en el Empresa Las SB
mercado depende de Dominan 0] DA CTD FC MA SC
que:
Identifique Emyco = ° ) °
correctamente el
segmento al que Flexi = ° ° °
busca dirigirse.
Seleccione la mejor Emyco = ° [ [ ° °
alternativa para ° ° °
alcanzarlo y Flexi = ) °
mantenerse en él.
Satisfaga los
requerimientos del
mercado meta con
productos...
Confortables Emy.c e = ° ° ° ° ° °
Flexi = ° ° ° ° ° °
De moda Emy.c 0 h ° ° ° ° ° °
Flexi - ° ° ° ° ° °
De creciente Emyco + ° ° ° ° ° °
calidad Flexi ° ) ° ° ° °
652 A precios Emyco = ° ° ° ° ° °
competitivos Flexi [ ) ° ° ° °
. Emyco ° ° ° ° ° °
Propios Flexi + ° ° ° ° ° °
Elaborados por Emyco + [ ) ° ° ° °
licencia. Flexi N
Disefie, produzca y/o Emyco + ° ° ° °
comercialice calzado
de estilos y modelos
con demanda Flexi - b b i i
probada.
Sea lo mds moderna Emyco + o o ° ° °
posible. Flexi - ° ) ° ° °
Opere de la manera Emyco = ° ° . ° °
mas eficiente. Flexi = ° ° ° ° °
Utilice la Emyco + ° [ [ ° °
manufactura mas
moderna para el Flexi i o o o o o o
segmento de
mercado meta.

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 = Socializacién del conocimiento.

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

Fuente: Elaboracion propia con resultados de la investigacion.

RED INTERNACIDNAL DE
INVESTIGADORES EN
Al




Las suposiciones bdsicas sobre el éxito de las empresas en el mercado incluyen miltiples factores
que sumados a la importancia o valoracién que cada empresa les da, impactan de manera diferenciada
su comportamiento. Entre las identificadas estdn: la seleccién del nicho de mercado meta, la estrategia
para llegar a él, la satisfaccién del mercado con base en los atributos de sus productos, la
concentracioén en productos de demanda probada, la modernidad de la empresa y, la relacion de la
manufactura con el mercado meta entre otros.

Las suposiciones bésicas tienen diferente impacto en los aspectos del proceso de aprendizaje y
acumulacion de capacidades tecnologicas, algunas como “El éxito de la empresa en el mercado
depende de que identifique correctamente el segmento al que busca dirigirse” s6lo impacto
directamente (en ambas empresas) a tres de ellos (los principales objetivos, la direccién de la
acumulacién y las principales capacidades desarrolladas); en cambio “la seleccion de la mejor
alternativa para alcanzar su segmento y mantenerse en ¢1” impactd a cinco aspectos de sus procesos
de aprendizaje y acumulacién de capacidades tecnoldgicas.

Cada suposicion basica 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 €1” tuvieron igual presencia, en cambio la suposicion 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 suposicion 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.
Cuadro 6.
Emyco-Flexi: Suposiciones basicas sobre tecnologia y conocimiento.
La tecnologia y el Empresa Las SB Aspectos impactados del comportamiento
conocimiento: Dominan OP DA CTD FC MA SC
Que provienen del Emyco + [ [ ° ° ° °
extranjero son
mejores que los Flexi - ° ° ° ° . .
nacionales.
Modernos facilitan Emyco + ° ° ° ° . .
la elaboracién de
productos de Flexi - ° ° ° ° . .
calidad.
De empresas Emyco + ° [ [ [ ° °
internacionales de
prestigio da mejores Flexi - ° ° ° ° ° °
resultados.
De empresas de Emyco =
prestigio cuentan Flexi =
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con capacitacion y

asesoria.

Se pueden adquirir Emyco + [ ° ° ° ° °
listos para usar. Flexi - [ ) ° ° ° °
Requieren Emyco - ° [ [ [ ° °
asimilarse para Flexi + o o o o o o
usarse.

Conviene Emyco + ° ° ° ° ° °
adquirirlos por

licencias ya que Flexi N

aseguran su

actualizacion.

Se potencian con la Emyco = ° ° ° ° °
experiencia

acumulada del Flexi = ° ° ° ° ° °
personal.

Junto con la Emyco - ° ° ° ° ° °
experiencia

acumulada de la

empresa facilitan Flexi - ° ° ° ° ° °
adaptar o desarrollar

procesos.

El criterio para Emyco - ° ) °

evaluar qué

tecnologia conviene Flexi + . . °

utilizar es probarla.

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

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

Fuente: Elaboracion propia con resultados de la investigacion.

Dado que el objetivo del trabajo es explicar las diferencias de comportamiento tecnoldgico entre
Emyco y Flexi, se analizaron las suposiciones basicas sobre tecnologia y conocimiento (Cuadro 6) y
se relacionaron con las de éxito de la empresa en el mercado (Cuadro 5). A partir de los resultados se
concluy6 que ambas empresas presentan en su cultura organizacional, suposiciones bdsicas que se
originaron durante su fundacién, asi como otras incorporadas por diferentes generaciones a lo largo
de la vida de la empresa. Esas suposiciones permiten entender tanto sus diferencias de
comportamiento como su resistencia al cambio o el por qué algunos aspectos de su comportamiento
presentan cambios mayores y otros menores.

En ambas categorias de suposiciones hay ideas dominantes, algunas tienen mds presencia en el
pensamiento de Emyco que en el Flexi, en otras ocurre lo contrario, las hubo también con presencia

similar.
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Conclusiones

La investigacién mostrd 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 bédsicas 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 actualizacién de la tecnologia y el conocimiento”,
Emyco adquirié licencias para atender sus nichos de mercado. La adopcién de ese modelo le generd
cambios en su forma de operar. La modernizacién de sus procesos de produccion e integracidn
vertical, le llevaron a implementar un intenso programa de capacitaciéon. La modernizacién se
acompailé de una reorganizacién de procesos y funciones que modificaron su estructura y le llevaron
a una relativa flexibilizacién. Con esos cambios Emyco se posicion6 en los nichos de calzado casual-
confort y de vestir durante el periodo ISI. El cambio en el contexto no modificé su modelo. Durante
el periodo IOME su nimero de licencias aumentd, se mantuvo la capacitacién permanente y su
estructura organizacional se desarroll6 bajo las mismas caracteristicas. Ello le permiti6 que accediera
a nuevos nichos de mercado y se colocara en el primer lugar de ventas del mercado nacional entre
2008 y 2011 (Cuadro 7). De ello se dedujo que la forma en que Emyco se organizd, respondié a las
suposiciones bésicas que tenia de cdmo lograr sus objetivos de mercado.

Aunque diferente, el caso de Flexi llevé a la misma conclusién. El nicho al que se dirigié 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 instrument6 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 econémicos
involucrados en su cadena de valor, evitando relaciones de dependencia. Fue modernizando
paulatinamente su planta con nueva tecnologia y métodos de produccién; implement6 una importante
estrategia de integracion vertical, estas actividades le exigieron desarrollar un programa de
capacitacion y reorganizacién de procesos y funciones que modificaron de manera limitada su
estructura organizacional. El cambio de contexto econdmico tampoco modificé su modelo ni la
esencia de su estructura organizacional -durante casi veinte afios- La rigidez al cambio mostré la
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intensidad de las suposiciones bdsicas 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 inici6 la

flexibilizacién de su estructura organizacional sin cambiar su modelo.

Cuadro 7.

Valor en porcentaje de las ventas de calzado por empresa en México. 2007-2011.

N Empresa Anos
2007 2008 2009 2010 2011
Emyco 10.8 11.3 11.4 12 12.6
Andrea 10.3 10.6 10.3 10.5 10.7
3 Flexi 10.9 10.6 10 9.9 9.8
Muestra 32.0 32.5 31.7 32.4 33.1
Otros 68.0 67.5 68.3 67.6 66.9
Total 100 100 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Euromonitor International (2012:4).

De lo anterior se deduce que aunque el comportamiento de Flexi es diferente al de Emyco, los
resultados llevan a la misma conclusién. Su comportamiento tecnoldgico se sustentd en suposiciones
bésicas 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 consecuencia se concluye que
la hipétesis planteada en esta investigacion es correcta.

Los resultados de la investigacién también confirman que el andlisis de suposiciones basicas, permite
identificar la naturaleza de la cultura organizacional de una empresa, y que esta naturaleza explica las
diferencias de comportamiento tecnoldgico que tiene una empresa en relacion con otras similares en

un escenario de cambio de contexto econdmico.
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