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Resumen
Las PYMES manufactureras de calzado en México estan en crisis desde hace décadas por su
falta de competitividad. Los tratados de libre comercio han motivado que compitan por precio
con empresas asiaticas o por calidad y tecnologia con empresas de paises que marcan la
tendencia y moda en este sector. En un estudio exploratorio previo, se encontré que algunas
PYMES estan en la basqueda de incrementar la calidad de sus productos, de innovar en el uso
de nuevos materiales y en sus procesos productivos y, de estar a la vanguardia en tendencias y
conocimientos técnicos que repercutan en su productividad. Por tanto, se estudia a la gestion de
tecnologia (GT) como estrategia para incrementar la productividad y competitividad de éstas. El
objetivo es analizar el proceso productivo de manufactura de calzado e identificar los procesos
de GT que ejecutan y sus formas de organizacion del trabajo. Esta investigacion es cualitativa,
mediante el estudio de caso de una manufacturera con patrén de crecimiento ascendente y, perfil
innovador-competitivo. Por la naturaleza explicativa del trabajo, aunque no es posible inferir,
los resultados permiten generar una idea concreta de cdmo operan las manufactureras de
calzado en México y cdmo estan tratando de responder, mediante la GT y la reorganizacién de
sus sistemas de trabajo, a las presiones competitivas a las que estan expuestas.
Palabras clave: Gestion de Tecnologia; Procesos Productivos; Sistemas de Organizacion del

Trabajo; Manufactureras de Calzado.

Abstract

The SMES of footwear manufacturing are in crisis for its lack of competitiveness. However, a
first exploratory approach to four enterprises of footwear manufacturing revealed that these are
seeking to increase the quality of its products with the use of new materials and the
improvement of their productive processes. Therefore, it is assumed that the companies are
seeking to be competitive based on technology management. The aim of this paper is to analyze
the productive process of footwear manufacturing in SMES and to identify the process of
technology management and the ways of work organization. The methodological approach is
qualitative using a study case in a company with upward growth pattern and for their
innovative-competitive profile. Due to the exploratory nature of the investigation, although it is
not possible to infer the results, it is possible to have a concrete idea about how do these
enterprises work in Mexico and how are they trying to respond through technology management
to the competitive pressures of the market.
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Manufacturing of Footwear.
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Introduccién

La industria de calzado en México es una industria ligera en crisis desde hace décadas, a
pesar de ello, su nivel de exportacidn a partir de 2010 registr6 un ritmo de crecimiento creciente —de
2010 a 2012 creci6 arriba del 20%- y su nivel de importacion registrd un ritmo de decrecimiento —
de 2010 a 2013 decrecio 15% en promedio anual- (INEGI, 2014). Esta industria aporta el 10% al
PIB manufacturero a nivel nacional, se fabrican alrededor de 246 millones de pares al afio (INEGI,
2014) y México esta catalogado como el séptimo productor de calzado a nivel mundial (CICEG,
2015).

En Guanajuato, la manufactura de calzado es una de sus principales vocaciones, es
generadora de empleos y su derrama econémica es muy importante en la region (SDES, 2015). El
censo econdémico de INEGI (2014) reporta que la derrama econdmica del clister de calzado impacta
al 20% de los municipios en Guanajuato. En la figura 1, se aprecia la distribucion del claster a nivel
municipal en este estado y se observa claramente que la ciudad de Lebn concentra la mayor
actividad de ésta —Leon, Purisima y San Francisco del Rincon concentran el 68,4% de la produccion
nacional de calzado, el 56% de las unidades econdmicas manufactureras de calzado del pais y el
56% de las exportaciones de este sector productivo (INEGI, 2014)-.

Figura 1. Distribucion municipal del clUster de calzado en Guanajuato
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Fuente: elaboracidn propia, con base en datos de INEGI (2014).
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La industria guanajuatense de manufactura ligera, como la que aqui se estudia, vive un
proceso de reconfiguracién productiva debido a la fuerte presion competitiva a la que ha estado
sometida en las Gltimas décadas, en parte, por los distintos tratados comerciales que dieron paso a la
apertura comercial en México en este sector (CICEG, 2015). El acceso a calzado asiatico de muy
bajo costo o calzado brasilefio de alto valor agregado en moda y tecnologia, asi como el aumento de
las compras en linea, entre otros cambios, han obligado a las manufactureras locales a crear
estrategias de volumen y diferenciacion (Cruz, 2014).

Es un cllster que se caracteriza por su organizacion y facilidad de asociacion (Cruz, 2014);
las cdmaras empresariales mas dindmicas en esta industria son: Camara Nacional de la Industria del
Calzado (CANAICAL); Camara de la Industria del Calzado en el Estado de Guanajuato (CICEG);
Camara de la Industria del Calzado del Estado de Jalisco (CICEJ). La feria de la Asociacion
Nacional de la Proveeduria de la Industria de Calzado (ANPIC) y la del Salén de la Piel y el
Calzado (SAPICA) son los dos eventos mas relevantes para la industria. En la primera se exponen
macro tendencias y nuevas tecnologia para la produccion de calzado en sus diversos materiales y se
vincula a los proveedores con los fabricantes; la segunda exhibe la micro tendencia de moda por
temporada y vincula a fabricantes con comercializadoras de diversos paises.

En 2014, México importd una tercera parte del calzado de consumo doméstico (CICEG,
2015). Los empresarios de calzado en Guanajuato consideran el 2015 como un afio de recuperacion
de la industria, medido a través de varios indicadores respecto al 2014 (CICEG, 2015 con base en
datos de INEGI, 2015): el PIB de calzado se incrementé un 0.33%; el valor de la produccioén crecid
un 6.1%; el precio promedio de calzado subi6 0,2%; el nivel de exportaciones se elevo un 4,9%?.

En la blsqueda por incrementar la competitividad y productividad del sector, CICEG
(2015) ha implementado una plataforma de aseguramiento de calidad de los productos mexicanos
denominada Mexican Shoes Quality (MSQ) e imparte cursos de capacitacion a personal operativo
de las manufactureras de calzado, en convenio con el Centro de Valor Empresarial de México.
También ha emprendido una plataforma de apoyo mediante el Centro de Innovacion y
Competitividad Prospecta, donde apoyan en el area de disefio y desarrollo de nuevos productos.

Los tres niveles de gobierno —federal, estatal y municipal- han implementado diversos
instrumentos de politica publica, que apoyan a las empresas mexicanas para implementar proyectos
tecnoldgicos y motivar la tecnificacion de sus procesos productivos (SDES, 2015). En el discurso
de los empresarios y de sus representantes en las camaras empresariales, las manufactureras de
calzado estdn apostando por la tecnologia como herramienta de crecimiento, al mismo tiempo
aseguran que tecnificar su proceso productivo no es sinénimo de reemplazo de mano de obra sino
de crecimiento e incremento de productividad (ANPIC, 2014; CICEG, 2015).

Estudios previos dan cuenta que las manufactureras de calzado en Ledn no utilizan alta o
mediana tecnologia; una investigacion sobre el uso de la tecnologia, en el afio 2006, presenta

! Los principales destinos de la exportacion de calzado mexicano fueron los paises de: Estados Unidos, Guatemala,
Panama, Japon, Colombia, Paises Bajos y Canada (CICEG, 2015).
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evidencia que la maquinaria que utilizan es en su mayoria mecanica, pocas utilizan controles
neumaticos e hidraulicos y son minimas las maquinas electronicas (Martinez, 2006). Al inicio de
esta investigacion, en un primer acercamiento exploratorio a cuatro manufactureras de calzado en
Ledn, se encontrd que estan en la busqueda de incrementar la calidad de sus productos, de innovar
en el uso de nuevos materiales y en sus procesos productivos y, de estar a la vanguardia en
tendencias y conocimientos técnicos que repercutan en su productividad.

Ante este panorama, surge el interés por estudiar a estas empresas, conocer como logran
elevar su nivel tecnolégico y construir ventajas competitivas que les permiten seguir manteniéndose
en el mercado. La estrategia metodoldgica utilizada es cualitativa, a través de un estudio de caso en
una empresa local manufacturera instalada en el norte de la ciudad de Ledn, Guanajuato.

Un estudio exploratorio previo en empresas con caracteristicas similares al caso estudiado a
profundidad en esta investigacion; permitié conocer de manera general el proceso productivo de
calzado, la tecnologia que utilizan y su forma de organizacion del trabajo. En el acercamiento a
estas empresas se observd que estan haciendo inversion en infraestructura —para elevar el nivel
tecnoldgico de sus procesos productivos- y cuentan con un programa de capacitacién sistematica a
su personal para el uso de ésta.

En esta tesitura, la hipotesis en la que se basa esta investigacion asume que las
manufactureras de calzado operan empiricamente un modelo de GT para lograr la reconversion de
sus procesos productivos y la reestructura de sus formas de organizacion del trabajo. Se supone que
estan motivando la cooperacion entre los todos los involucrados en la organizacion, el impulso a las
ideas de mejora y la formalizacion de sus actividades de vigilancia tecnoldgica respecto a disefios
de productos, materiales y maquinaria. Por tanto, el trabajo se estructura en cuatro apartados. En el
primero se esboza la postura tedrica que sustenta la investigacion; en el segundo, se muestra el
disefio y proceso metodoldgico; en el tercero, se presentan y discuten los resultados encontrados; vy,
en el cuarto se cierra a manera de conclusiones.

1. Aproximaciones tedricas al estudio de la gestion de tecnologia y sus procesos

Multiples explicaciones se han dado a la falta de competitividad de la industria en México y
muchas de éstas se centran en la falta de tecnologia y la falta de capacitacion del personal operativo
(Akin, 2012; Muinelo, 2012; Oyebisi, 2013; Brown, 2014; Mejia, 2014; Alvarez, 2015a; entre
otros). Aguilera (2014) defiende que la competitividad de una empresa se debe basar en la
tecnologia para priorizar el valor agregado a sus productos y controlar los costos, por ello, propone
cuatro pilares de la competitividad: desempefio financiero; tecnologia; costos; conocimiento
tecnolodgico. Por tanto, en un mundo donde los mercados, productos, tecnologia, competidores y
normas cambian de manera vertiginosa, el conocimiento técnico y la tecnologia presente en las
empresas se convierten en los elementos clave de su éxito (Nelson, 1991 citado por Acosta, 2013).

En un estudio a la industria del calzado espafiol, en un contexto similar a la industria al que
aqui se exhibe, se concluy6 que los dos factores clave para la sostenibilidad de estas empresas eran
la inversion en la formacion del factor humano y la inversion en tecnologia (Fuster, Martinez y
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Pardo, 2008). En el caso de empresas mexicanas, una investigacién sobre el potencial de
reconversion tecnoldgica realizada a empresas de la proveeduria de calzado concluye que, para
seguir siendo competitivas, ademas de incrementar el nivel tecnoldgico de sus procesos productivos
y su capacidad de innovacion, estas empresas deben integrar personal altamente calificado y
capacitar a personal operativo para que en conjunto desarrollen nuevo conocimiento que fortalezca
y construya ventajas competitivas (Alvarez, 2015b).

La tecnologia implica un proceso social que debe gestionarse, se presume que ésta es un
factor clave de competitividad de las empresas (Alvarez, 2015a); la gestion de este proceso social
facilita la mejora en los procesos productivos, logra la sustentabilidad de sus productos, incrementa
la rentabilidad de la empresa y optimiza los recursos para canalizarlos en areas criticas donde se
requiera de un mayor esfuerzo y cooperacion, entre otras. En este proceso de gestion de la
tecnologia y los procesos productivos, es fundamental el trabajo multidisciplinario, la colaboracion
y cooperacion de las distintas areas de la empresa para lograr el desarrollo productos vanguardistas
de alto valor agregado (Moulay, 2012).

En el marco de la globalizaciéon donde compiten las empresas mexicanas, la GT es un factor
estratégico que posibilita el desarrollo de tecnologias e innovacion para abrir estructuras que
fortalezcan los procesos de produccion de las empresas (Oyebisi, 2013). Segun el Premio Nacional
de Tecnologia e Innovacion (PNTI, 2014), la GT es un conjunto de actividades y procesos que las
organizaciones ejecutan para asegurarse del uso apropiado de sus tecnologias; esto involucra un
plan de desarrollo, el control de sus procesos productivos y el fomento estratégico para la
generacion de valor agregado al producto final, lo que les permite convertirse en organizaciones
altamente competitivas.

Hay un sinnimero de propuestas sobre los procesos que integran la GT, en este trabajo se
retoman las que se consideran mas relevantes para la investigacion. Oyebisi (2013) propone seis
procesos, donde la vigilancia tecnolégica y la proteccion de las patentes son el corazén de la GT,
como se muestra en la figura 2. EI PNTI (2014) coincide con esta postura y defiende que un proceso
fundamental de la GT es el monitoreo tecnolégico —proceso sistematico de identificacion y
evaluacion de los avances tecnoldgicos que son criticos para reforzar las ventajas competitivas de
las organizaciones-, dado que permite identificar tendencias tecnoldgicas, oportunidades de
negocio, socios estratégicos y las tecnologias afines a la empresa que repercuten en la generacion de
valor agregado.
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Figura 2. Procesos de la GT
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Segln la norma mexicana de gestion tecnolégica (NMX-GT-003-IMNC-2008), la GT se
basa en proyectos tecnolégicos, alrededor de éstos giran cuatro procesos: vigilar; planear; proveer;
proteger —particularmente las ideas y tecnologias que hacen la diferencia en los procesos
productivos de las industrias manufactureras-, como se muestra en la figura 3. Alvarez (2015a)
propone seis procesos en la GT: vigilar; valorar y verificar; planear; habilitar; proteger; implantar.
Segln esta propuesta, el proceso de valorar y verificar permite garantizar la implantacion de
tecnologias sustentables, tanto ambiental como socialmente.
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Figura 3. Modelo de Gestién Tecnologica
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Fuente: elaboracidén propia con base en la NMX-GT-003.IMNC-2008: Sistema de la Gestién de Tecnologia-
Requisitos.

En esta base, la GT posibilita a las empresas: rastrear cuales son las tecnologias en
tendencia y por qué; conocer las innovaciones tecnoldgicas en desarrollo en los centros de
investigacion para identificar las macro tendencias; valorar las experiencias de interaccion entre los
diferentes generadores de conocimientos y la vinculacion con las empresas; entre otros.

2. Disefio y proceso metodologico de la investigacion

La investigacion es descriptiva, explicativa y transversal. Mediante una estrategia
metodoldgica cualitativa de estudio de caso, se respondi6 a la pregunta que guio la investigacion:
¢cuales son los procesos de GT y la forma de organizar el trabajo en una manufacturera de calzado
que le permiten elevar su nivel tecnoldgico y ser competitiva?

Como se menciond al inicio del documento, Ledn es el municipio con la mayor
concentraciéon de las unidades econdémicas de manufactura de calzado (tabla 1). El caso
seleccionado es una empresa que opera en la ciudad de Leon, desde hace treinta y cinco afios,
exporta un porcentaje significativo de su produccién y esta catalogada como innovadora por el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, ya que realiza actividades de investigacion y desarrollo
tecnoldgico. Aunado a lo anterior, fue seleccionada por su disposicién para participar en el estudio.

48



Revista Pymes, Innovacién y Desarrollo - 2015
Vol. 3, No. 2-3, pp. 42-60

Tabla 1. Distribucién municipal del clUster por tamafio de empresa

Municipio

Santa Cruz de Juventino Rosas

Fuente: elaboracion propia, con base en datos de INEGI (2014).

Aunque la estrategia cualitativa utilizada limita la generalizacion de resultados, el perfil del
caso seleccionado permite asumir que es una empresa competitiva, lo que resulta importante para
confirmar los hallazgos de la investigacién y para poder identificar categorias adicionales en
relacién a la GT dado este perfil. Yin (2003) defiende que el estudio de caso es adecuado en el
analisis de un fenédmeno que no esta bajo control del investigador. Aln cuando la estrategia enfatiza
en el desarrollo inductivo de una teoria, también se logra el desarrollo deductivo por el tipo de
descripcion que se busca en la investigacion. Se logra la identificacion de los procesos de GT de la
empresa estudiada y el analisis del impacto derivado de las acciones de la GT en su competitividad.
La conceptualizacién y operacionalizacion de las variables se muestra en la tabla 2.

Las herramientas de recoleccién de datos fueron la entrevista semi-estructurada a los
gerentes de produccion y al de mantenimiento de la empresa —éstas fueron aplicadas en las
instalaciones de la misma durante 2015-. Los informantes fueron seleccionados por ser responsables
del proceso productivo y la infraestructura de la empresa, ademéas de considerar que su antigliedad
en la organizacidn es de ocho, seis y dos afios respectivamente.

El primer informante fue el gerente de produccion de la nave uno, ingeniero industrial y con
doce afios de experiencia profesional en la manufactura de calzado; el segundo, el gerente de
produccion de la segunda nave industrial es ingeniero industrial y de sistemas, estudiante de
maestria en gestion de la calidad y con 16 afios de experiencia laboral en procesos de produccion de
calzado. El tercer informante es el gerente de mantenimiento de la empresa quien ha trabajado en
empresas de la proveeduria automotriz por mas de diez afios. Por tanto, se asume que tienen un
conocimiento técnico profundo sobre los procesos productivos de la organizacién y una vision
operativa holistica de la manufactura de calzado.

Se triangul6 con la observacion directa del proceso productivo para contrastar las categorias
de interés. La informacion primaria obtenida se valid6 y contrasté con una revisién profunda de
informacién secundaria obtenida en Internet y con la informacion sistematizada de la observacién
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- 2015

directa hecha al proceso productivo de las cuatro manufactureras visitadas en el acercamiento
exploratorio con el que inicid la investigacion. Los datos recolectados se analizaron tematicamente
categorizando como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Conceptualizacion de la GT en la investigacion

ProcesodelaGT

I ndicador

o - Formas de organizar el trabajo: circulos de calidad; equipos de trabajo auto dirigidos
% o ; células de produccion; control total de la calidad; reingenieria; cero defectos (six
=1 Caracterizacion del proceso . . . .
B . sigma); control estadistico de procesos; kan-ban; lean (sistema de maquilas).
= productivo (De la Garza, 2006; . L . .
2 c 2014) - Caracteristicas de su forma de organizacion: control y sistema de aseguramiento de
ruz, .
g calidad, capacidades productivas; medicion de desperdicios y de productividad;
& balanceos de produccion.
L - Asistencia a ferias nacionales e internacionales.
Vigilar: identificar . . L .
. - Elaboracion de estudios de mercados y seguimiento a clientes.
oportunidades y amenazas para . )
L . - Estudios de benchmarking.
su crecimiento y competitividad o . )
. . - Uso de plataformas de analisis de macro y micro tendencias de moda.

(Orlikowski, 2000; PNTI, 2014; . o . o

i - Operacion y actividades del departamento de investigacion, disefio y desarrollo

Alvarez, 2015b). .

tecnologico.

Planear: desarrollar propuestas

tecnolégicas en el marco de la - Planeacion del cambio de tecnologia productiva (quién y cémo se decide la

planeacion estratégica. actualizacion de tecnologia).

(Orlikowski, 2000; PNTI, 2014; - Rol del area de mantenimiento y de produccion en la gestion de tecnologia.

Alvarez, 2015b)

o . - Criterios de decision para la adquisicion de maquinaria y equipo (costos de

8 Valorar y Verificar: determinar L . . . . .
g o . mantenimiento, rentabilidad, incremento de productividad, incremento de calidad en
=) la viabilidad de implementar . . o . .
é producto final, nivel de automatizacion de procesos, capacidad operativa para
2 una metodologia para la o ) . . .
g L . tecnificar el proceso productivo, consumos energéticos e impactos ambientales,

adquisicion de equipo
:§ . . entre otros).
i tecnologico (Alvarez, 2015b). . .
3 - Programas de mejora continua de procesos.

Proteger: resguardar el

patrimonio tecnologico de la - Modelos de proteccién de producto.

empresa (Orlikowski, 2000; - Modelos de proteccion conjunta con proveedoras de partes (de pieles, suelas y

Oyebisi (2013); PNTI, 2014; hormas).

Alvarez, 2015b).

Implantar: desarrollar proyectos

de innovacion tecnolégica - Cartera de proyectos tecnolégicos.

(Orlikowski, 2000; Oyebisi - Estrategias de financiamiento a la innovacion tecnologica.

(2013); PNTI, 2014; Alvarez, - Estrategia de capacitacion anual a personal operativo y creativo.

2015b). - Estrategia de especializacion/flexibilizacion.

Fuente: elaboracidn propia con base en la revision de la literatura.
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3. La investigacion empirica

La empresa objeto de estudio es mediana y se ha consolidado por mas de tres décadas en
base a un crecimiento constante. Fabrica calzado y articulos de piel para dama y caballero —90% de
su produccion es en piel y el resto lo manufactura en sintéticos- y manufactura diariamente 5,000
pares de zapatos en promedio. Su &rea de trabajo esta dividida en dos naves industriales y 78,5% de
su personal pertenecen al area de produccion. Su marca estad posicionada como lider en moda y
tendencias para un mercado medio alto. Su fundador y director general es catalogado, por el
personal entrevistado, como un visionario que busca nuevos mercados y posicionar su marca como
tendencia y vanguardia en moda. Se reserva el nombre de la empresa a solicitud expresa de la
misma.

La manufactura de calzado no estd complemente estandarizada, dado que el proceso
productivo y la tecnologia utilizada varia en base a los materiales —piel o sintético- y a la linea de
producto que se fabrique —dama, caballero, nifio, botas vaqueras, calzado de seguridad industrial,
tenis, entre otros-. Este es un proceso artesanal, intensivo en mano de obra calificada y
especializada, donde del nivel de especializacion depende en gran medida la calidad del producto.

3.1 Proceso productivo de manufactura de calzado

La manufactura de calzado se integra en cinco fases (figura 4). La primera fase es la
Planeacion de los Materiales (PM) donde se gestiona el abastecimiento de los materiales para todo
el proceso de fabricacion; una herramienta tecnoldgica muy importante en esta fase es el sistema de
informacién ya que permite optimizar los inventarios y su proceso de compra. La segunda fase es el
corte de las piezas de piel y/o sintéticas, es en este momento del proceso que inicia la fabricacion;
hay dos tipos de corte: suaje, donde la tecnologia utilizada esta basada en moldes que reducen los
tiempos de proceso; manual, donde el operario corta con cuter o cuchillas.

La tercera fase es pespunte, donde se une por medio de costura las piezas que fueron
cortadas; se integra de cinco actividades relevantes: prespunte, se rebajan las piezas para no tener
problemas al momento de unirlas; armado, se monta la figura del calzado de acuerdo a los
requerimientos del cliente; empalmado, se unen las dos vistas del calzado; embarrado, se coloca
adherente para que pegue y su union sea de mayor calidad; revolteado/encuadernado, se gira la vista
del zapato después de que se costuré cada una de las piezas para pasarse a la siguiente fase del
proceso.

La cuarta fase del proceso es montado donde se acomoda la horma al zapato; se integra de
cuatro actividades fundamentales: adorno, le adicionan los detalles de vista al calzado; acabado,
supervisan hasta el dltimo detalle para garantizar que cumpla con los criterios de calidad y
especificaciones del cliente; brillo, pasan el calzado por sopletes que contienen brillo liquido para
ser pulidos; ensamble, conjuntan los pares de producto terminado, se le pone papel y plastico para
pasar a la fase de embarque. Esta Gltima fase se divide en tres actividades: inspeccion final de
calidad que decide si se coloca en cajas o0 se regresa al proceso para corregir lo necesario;
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encajillado, guarda el par en su caja y lo etiqueta; almacenado, envia al cliente o lo almacena para
stock.

En la figura 4, también se identifica con un tono gris intenso, el area de mayor
tecnificacion, el montado; ahi se encontr6 el mayor numero de operarios capacitados, mas
maquinaria y equipo de ultima generacion para la fabricacion de diferentes disefios de calzado. El
area de embarque es la menos tecnificada, se identifica el gris mas tenue.

Figura 4. Proceso de produccion de calzado

Fuente: elaboracidn propia, con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

3.2 Forma de organizacion del trabajo en el proceso productivo

Con base en el trabajo de campo, se identificaron cuatro formas de organizacion del trabajo
que facilitan la comunicacion entre las &reas de la empresa para lograr incrementar su productividad
y apropiarse en menor tiempo de la tecnologia del proceso (figura 5).
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Figura 5. Formas de organizacion del trabajo
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Fuente: elaboracidn propia, con base en el trabajo de campo.
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La celula-par y la foma lineal son las mas formas de organizacién mas sencillas; en la forma
de celula-par, se fabrica el calzado de inicio a fin en la misma célula, ahi se ejecutan todas las fases
del proceso y cada célula trabaja a su propio ritmo y tiempo de manera independiente. La forma
lineal es un circuito donde el proceso va en serie, primero se recibe la materia prima, después se
procesa y al final se distribuye, se sigue una banda de produccion de inicio a fin.

La tercera forma por departamentos/mddulos ring empieza a complejizar la forma de
organizacion del trabajo ya que cada uno tiene determinada tarea a realizar y se produce en masa,
no necesariamente se debe tener esperas en el proceso para continuar laborando, una caracteristica
es que un departamento puede abastecer a uno 0 mas que requieran del mismo material.

La ultima forma es hibrido o estructura en U donde se opera un modelo multifuncional que
motiva la cooperacion entre las distintas areas de trabajo. Actualmente este modelo es el mas
innovador porque la estructura de produccion en U le permite a un operario que no tiene trabajo
apoyar al operario de otra area saturada o con cuellos de botella, lo que hace mas eficiente los
tiempos y movimientos. Es un modelo productivo basado en la capacitacién tecnolégica al personal
operativo donde en base a esta capacitacion los responsabilizan de sus instrumentos de trabajo
segun su nivel de capacitacion.
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3.3 Procesos de la GT en la manufactura de calzado

La empresa estudiada considera fundamental la inversion en innovacion y tecnologia. Un
area muy importante es la de disefio y desarrollo ya que analiza qué se vende mas y por qué,
ademas, evalla los gustos, colores, materiales y la demanda que est& generando el mercado segin la
temporada que estén trabajando primavera-verano u otofio- invierno; el personal de esta area acude
semestralmente a ferias de moda en Estados Unidos, Europa y Canada para estudiar las tendencias
en moda de la temporada y las nuevas tecnologias para el modelado del calzado en 2D y 3D
mediante software “inteligente”. De manera constante e ininterrumpida, participan como
expositores en cada feria de SAPICA. De la misma manera a la feria de ANPIC asisten a cada
evento —los gerentes y personal operativo, a nivel de coordinacion, de las areas de disefio y
desarrollo, ingenieria, mantenimiento, produccion se involucran en esta parte del proceso de
vigilancia-.

En 2015, iniciaron un programa estratégico de crecimiento basado en una metodologia
denominada Lean Six Sigma; éste se compone de varios proyectos, uno de ellos es el de
capacitacion y actualizacién del personal de la empresa —en tematicas que van desde el uso de
tecnologia, nuevos materiales, reduccion de desperdicios, trabajo en equipo, hasta temas de
eficiencia energética y cuidados de la salud-, un eje importante en este proyecto es el de la
certificacion Yellow Belt, Green Belt y Black Belt de personal clave en la organizacion.

La capacitacion es declarada como la principal estrategia para disminuir la rotacion de
personal en la empresa, aseguran que éste es un problema muy fuerte y generalizado en el sector, —
citan como indicador la publicacién de anuncios en el periddico para reclutar puestos operativos, en
promedio publican 7.5 anuncios por mes con duracién promedio de cuatro dias en los dos
periddicos de mayor circulacion en la ciudad-. Desde hace seis meses, han puesto en marcha una
escuela para formar pespuntadores especializados, la empresa contrata personal sin conocimiento y
los capacita durante dos meses.

Otro proyecto del programa Lean Six Sigma es el de trabajo por objetivos y medicién de
metas donde han definido indicadores en distintos niveles operativos para generar una cultura de
productividad e innovacién. La empresa asegura que la tecnificacion de su proceso productivo les
permite mayor flexibilizacion en los puestos de trabajo y con ello, una rotacién de 360° en las lineas
de produccién. Los informantes consideran que la empresa fomenta valores, emprendimiento y
capacitacion constante para la creacion de paneles de ideas que se traduzcan en proyectos rentables
para la organizacion. Asimismo, aseguran que promueven la calidad del empleo, entre otras
acciones, al garantizar los ingresos del personal operativo al 80%, si se presentan bajas en los
niveles de produccion.

La empresa no cuenta con una certificacion en aseguramiento de calidad, sin embargo, si
tienen un area de calidad que controla cada una de las fases del proceso de produccion. Su proceso
de mejora continua opera en base a un portafolio de proyectos tecnoldgicos; éstos se definen en
funcion de problematicas especificas, que una vez identificadas detonan la busqueda de alternativas
tecnoldgicas que resuelvan sus problemas técnicos. Los criterios de seleccion de la tecnologia se
basan en indicadores de productividad, de tiempos de apropiacion tecnoldgica de los operarios que
utilizarian la infraestructura, de la prospectiva de obsolescencia, entre otros.
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Para la ejecucion de sus proyectos de innovacion tecnoldgica han hecho alianzas
estratégicas con generadores de conocimiento que les permiten lograr sus objetivos en el menor
tiempo posible. En repetidas ocasiones sus proyectos han sido apoyados en distintos programas de
financiamiento para la innovacion tecnoldgica; con éstos han incrementado su productividad y el
nivel tecnoldgico de su proceso productivo —asi fue como llegaron a la operacion de un modelo
hibrido en una estructura mas plana que impulsa la colaboracion entre los operarios y suaviza la
brecha entre éstos y las gerencias de area-.

En la metodologia de ejecucién de sus proyectos se incluye:

1) el monitoreo del trabajo tecnolégico para tener una vision mas amplia de los avances y
areas de mejora;

2) la elaboracién estudios de mercado y de seguimiento a clientes, donde sistematizan la
informacidn de lo que deberian cambiar o mejorar respecto a sus productos, procesos y
servicios;

3) larealizacion de benchmarking con algunas empresas donde se comparan e identifican
buenas practicas para crear una cultura de intercambio de conocimiento y practicas
técnicas que les permitan mejorar;

4) la asistencia a ferias de moda y tecnologia como expositores y participantes a nivel
nacional e internacional.

Segun las categorias definidas y su operacionalizacion (tabla 2), el ratio de las acciones
relativas a la GT y el area funcional que opera dicho proceso se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Ratio de los procesos de GT

ProcesodelaGT Ratio Area funcional
Vigilar 100% Disefio y Desarrollo, Compras,

Mantenimiento.

Planear 66.6% Disefio y Desarrollo, Ingenieria,

Mantenimiento.

Valorar y verificar 71.4% Calidad, Compras, Finanzas,

Mantenimiento, Produccion.

Proteger 33.3% en 2014; Disefio y Desarrollo,
70.0% en 2015. Mercadotecnia, Recursos
Humanos.
Implantar 75.0% Ingenieria, Produccion,

Tecnologias de informacion,
Mantenimiento.

Fuente: elaboracion propia, con base en el trabajo de campo.
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El 4rea de compras, mantenimiento y, disefio y desarrollo, realizan vigilancia de las nuevas
tecnologias que permiten optimizar el proceso; el area de compras, mantenimiento y finanzas
valoran costos y la viabilidad ambiental de la incorporacion de nuevas tecnoldgicas; el area de
ingenieria y, disefio y desarrollo hacen la planeacion de las lineas de accién para incrementar la
productividad del proceso productivo o la calidad de los productos; el area de calidad y produccion
verifican que la gestion sea viable técnicamente; el &rea de recursos humanos, mercadotecnia v,
disefio y desarrollo protegen la tecnologia y conocimiento técnico para que la empresa transforme
ese conocimiento técnico en ventajas competitivas; el area de produccion y mantenimiento implanta
y generalmente es el corazdén de los proyectos tecnoldgicos.

Las decisiones sobre los proyectos tecnoldgicos a implantar en el afio las toma el Comité
estratégico operativo, integrado por: Director General; Director de Operaciones; Gerente de
Produccion; Gerente de Mantenimiento; Gerente de Disefio y Desarrollo; Gerente de Sistemas de
Informacién; tres coordinadores de produccion. Las propuestas de proyectos se valoran y verifican
en una continuidad a lo largo del afio.

El modelo empirico de GT que opera la empresa se aprecia en la figura 6. Los procesos de
la GT en la manufactura de calzado entrelazan los flujos de informacion entre las diferentes areas de
la empresa, para compartir y generar conocimiento técnico; las flechas en dicha figura intentan
mostrar los flujos de informacidn para construir el conocimiento técnico y la interaccion de las
distintas areas de la empresa.
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Figura 6. Modelo empirico de GT en el proceso productivo de calzado

Il Recursos@E fViercadotecniaf | FDisefioR/H
manosii 7| FHD e

e antenimientol
Calidad@ ]

l‘l:._:‘:*w':_:_.f
-~ '-.__“.

|
Ingenierial

Finanzasi

FDesarrollof

Fuente: elaboracion propia, con base en el trabajo de campo.

4. Conclusiones

Se encontro evidencia suficiente en la investigacion para no rechazar la hipétesis de trabajo.
Si se opera un modelo empirico de GT en las manufactureras de calzado, dado que estan
tecnificando sus procesos productivos y reorganizando sus sistemas de trabajo basados en la
capacitacion a su personal y en la certificacion Lean Six Sigma. Esto es una novedad porque
estudios de décadas pasadas evidenciaban que las empresas locales no tomaban en cuenta la GT
como estrategia de crecimiento y competitividad (Martinez, 2006).

Los resultados encontrados permiten suponer que la manufactura de calzado esta migrando
de un modelo de especializacion a un modelo de flexibilizacion al elevar el nivel tecnoldgico de sus
procesos productivos. Ademas, se encuentra que la ejecucion de los procesos de GT, a partir de la
vigilancia de las tendencias de moda y tecnologia, les permite construir ventajas competitivas,
atender nuevos mercados de exportacion, estar a la vanguardia en productos con mayor contenido
tecnoldgico, mantener y generar empleos, entre otros.
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En el proceso de GT, por un lado, se identifica como fortaleza la vigilancia tecnolégica;
ésta ha sido contextualizada y convertida en una inversion porque les permite estar a la vanguardia
y en la frontera de las tendencias del mercado global tanto en su proceso productivo como en sus
productos con mayor contenido tecnolégico. Por otro lado, se reconoce como oportunidad la
proteccion de su conocimiento técnico a través de modelos de utilidad; a pesar de que ésta se
considera un proceso endeble, se identifica que emerge una cultura de registro de propiedad
industrial en los Gltimos afios —en 2014, iniciaron el registro de sus disefios y modelos industriales
ante en Instituto Mexicano de Propiedad Industrial; antes de esta coyuntura, sus registros eran
solamente marcas y signos distintivos-.

Con base en el analisis del contexto y ambiente de la empresa estudiada, se asume que a
pesar de los distintos instrumentos de politica publica que incentivan a las empresas a generar valor
agregado a partir de la innovacion y tecnologia, hacen falta estrategias efectivas para que las
PYMES ejecuten proyectos tecnolédgicos que les permitan afrontar los retos que implica el mercado
global. Es acuciante que las empresas mexicanas implementen estrategias tecnoldgicas y de
innovacion para lograr ser competitivas y seguir generando empleos. Se requiere gestionar la
tecnologia en los procesos productivos, con base en la capacitacién y en la inversion de nuevas
tecnologias, donde se involucre a todo el personal de la organizacion.

Las lineas de continuidad de la investigacion, que fueron identificadas a partir de los
resultados, son:

1. El estudio cuantitativo-probabilistico en las PYMES manufactureras de calzado para
mostrar en qué medida se confirman los resultados encontrados en esta investigacién
cualitativa y en qué nivel se ejecutan los procesos de GT en el resto de las empresas de
este sector industrial.

2. El estudio cuantitativo-probabilistico sobre la relacion causal entre la GT y la
competitividad en la manufactura de calzado, para exponer la interrelacion entre ambas
categorias y determinar los factores que hagan posible que las PYMES no s6lo se
preocupen por generar utilidades sino se ocupen de crear valor e integrar aspectos de
conciencia social y cuidado del medio ambiente en sus procesos productivos.

Referencias

Acosta, J.; Longo, M. y Fischer, A. (2013). Capacidades dinamicas y gestion del conocimiento
en nuevas empresas de base tecnoldgica. Cuadernos de Administracién of Pontificia Universidad
Javeriana, 26(47), 35-62.

Aguilera, L.; Hernandez, O. y Pérez, O. (2014). La relacion de la gestion de la cadena de
suministro y las tecnologias de la informacion y comunicacion en los procesos productivos para una
mayor competitividad de la PYME manufacturera en México. Global Conference on Business and
Finance Proceedings, 9(1), 936-944.

Akin, M.; Bloemhof, J. M, E. y Wysnstra, F. (2012). Proactive environmental strategy in a
supply chain context: the mediating role of investments. International Journal of Production
Research, 50(4), 1079-1096.

58



Revista Pymes, Innovacién y Desarrollo - 2015
Vol. 3, No. 2-3, pp. 42-60

Alvarez, L. et al. (2015a). From Open Innovation to Dependent Innovation: A Study of Local
Manufacturing Companies in Mexico. Wulfenia Journal, 22(5), 76-91.

Alvarez, L. (2015b). Technological reconversion potential of local manufacturing
companies:analysis from the perspective of technology management and innovation. International
Journal of Management, IT and Engineering, 5(4), 76-91.

Brown, F. y Guzmén, A. (2014). Innovation and Productivity across Mexican manufacturing
firms. Journal of technology management and innovation, 9(4), 36-53.

Cruz-Guzman, O. et al. (2014). Los modelos de produccién ¢Fuente de ventaja competitiva?: un
acercamiento a la Industria de Calzado. Teuken Bidikay, Revista Latinoamericana de Investigacion
en Organizaciones, Ambiente y Sociedad, diciembre(5), 207-228.

De la Garza, E., (2006), Modelos de produccion en la manufactura ¢Crisis del toyotismo
precario?. México, D.F.: Plaza y Valdés.

De la Garza, E., (1997), Epistemologia de los modelos de produccion en los retos teéricos de los
estudios del trabajo hacia el siglo XXI. Buenos Aires: CLACSO.

Fuster, B.; Martinez, C. y Pardo, G. (2008). Las estrategias de competitividad de la industria del
calzado ante la globalizacion. Revista de estudios regionales, (86), 71-96.

Martinez, A. (2006). Capacidades competitivas en la industria del calzado en Ledén. Dos
trayectorias de aprendizaje tecnoldgico. Plaza y Valdés; México.

Mejia, Y.; Rodriguez, M. y Hernandez, A. (2014). Importancia estratégica del capital intelectual
en la industria manufacturera de la regidon sureste del estado de Coahuila México. Revista
Internacional Administracion y Finanzas, 7(4), 93-106.

Moulay, O.; Nabil, I. y Réjean, L. (2012). SMEs’ degree of openness: The case of manufacturing
industries. Journal of Technology Management & Innovation, 7(1), 186-210.

Muinelo, L. (2012). Modelo estructural de funcion de produccion, un estudio empirico de la
innovacion en el sector manufacturero espafiol. Modelo estructural de produccion, Economia:
teoria y préctica, enero-junio(36), 43-82.

Nair, A.; Ataseven, C. y Swamidass, P. (2013). An examination of the use of manufacturing
technologies and performance implications in US plants with different export intensities.
International Journal of Production Research, 51(11), 3283-3899.

Orlikowski, W. (2000), Using technology and constituting structures: a practice lens for studying
technology in organizations. Organization Science, 11(4), 404-428.

Oyebisi, T.; Momodu, A. y Olabode, S. (2013). System thinking in managing technological
innovation systems in manufacturing companies. Our Economy, Journal of contemporary issues in
economics and bussines, 59(3-4), 50-57.

59



Revista Pymes, Innovacién y Desarrollo - 2015
Vol. 3, No. 2-3, pp. 42-60

Normas

NMX-GT-002-IMNC-2008: Gestion de la Tecnologia-Proyectos Tecnoldgicos- Requisitos.
NMX-GT-003.IMNC-2008: Sistema de la Gestion de Tecnologia- Requisitos.

Cibergrafia

Asociacion de Proveedores Industriales Mexicanos. Informacion de ANPIC. [En linea]. México.
[Fecha de consulta 17 de Julio de 2015]. Disponible: www.apimex.org

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia. Informacién de programa de estimulos a la
innovacion. [En linea]. México. [Fecha de consulta 20 de Julio de 2015]. Disponible:
WWW.conacyt.mx

Camara de la Industria de Calzado del Estado de Guanajuato. Varias estadisticas e informacion
empresarial. [En linea]. México. [Fecha de consulta 31 de Julio de 2015]. Disponible:
WWW.Ciceq.org.mx

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Varias estadisticas. [En linea]. México. [Fecha de
consulta 13 de Julio de 2015]. Disponible: www.inegi.org.mx

Premio Nacional de Tecnologia e Innovacién. Informacion de modelo nacional de gestion
tecnoldgica. [En linea]. Meéxico. [Fecha de consulta 07 de Julio de 2015]. Disponible:
www.fpnt.org.mx

Secretaria de Desarrollo Econdémico Sustentable. Varias estadisticas sobre la industria de
calzado. [En linea]. México. [Fecha de consulta 31 de Julio de 2015]. Disponible:
http://sde.quanajuato.gob.mx

60


http://www.apimex.org/
http://www.conacyt.mx/
http://www.ciceg.org.mx/
http://www.inegi.org.mx/
http://www.fpnt.org.mx/
http://sde.guanajuato.gob.mx/

