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1. Introduccion

Los procesos de apertura a comercio exterior y de impulso a la integracién econémica internaciond,
muy frecuentes desde |os afios noventa, han configurado un escenario cada vez mas competitivo, en €
gue las empresas tienen que desarrollar su actividad. Este proceso de globalizacion ha afectado
sustancidmente a sectores tradicionales como e calzado, uno de los que més se ha mundializado, a
haber registrado un rapido crecimiento de la produccion y € comercio a nivel mundia, asi como un
cambio en la distribucién geogréfica de los origenes y destinos de los flujos comerciaes'.

En e marco de esta mayor globalizacién econémica, laindustria tradicional espafiola, a igua
gue la de otros paises desarrollados, se ha visto fuertemente amenazada por |a creciente competencia
de paises en desarrollo, fundamentalmente del sudeste asidico, capaces de ofrecer productos muy
baratos en |os segmentos de menor calidad. La fuerte ventaja competitiva que presentan estos paises, y
en especiad China, se explica por una estructura sociolabora propia de naciones subdesarrolladas,
caracterizada por unos costes laborales muy bgjos, con los que dificilmente pueden competir las
empresas espariolas que mantienen toda la cadena productiva en el pais. La posicién competitivade la
gue disfrutan estos paises en vias de desarrollo les ha permitido acaparar buena parte del mercado
internacional de sectores tradicionales o que ha repercutido negativamente en la industria tradiciona
espaiola, y en concreto en la industria del calzado, compuesta mayoritariamente por empresas de

reducida dimension. Edta dificil Stuacion ha empeorado con la entrada de China en la Organizacion

1 Véase OIT (2000).



Mundia del Comercio (OMC), d ser eliminados los contingentes y las barreras arancelarias con las
que hasta ese momento se protegia laindustria europes’.

En este nuevo escenario internaciona, en € que estan surgiendo nuevas economias con
importantes perspectivas de crecimiento y con claras ventagjas de localizacion, una economia como la
espafiola, sin autonomia en la politica de tipo de cambio y con un diferencia positivo de crecimiento
en los cogtes laborales unitarios en comparacion con sus socios comercides, dificilmente puede
competir via precios. Espafia ha dgjado de ser un pais con ventgja en costes, por |0 que debe sustentar
su competitividad en otro tipo de ventgas basadas en capitad humano y tecnoldgico. Las empresas
espariolas de calzado han tenido que reaccionar para poder sobrevivir en € mercado, Ilevando a cabo
una importante reestructuracion que se apoya fundamentalmente en dos pilares. Por un lado, en la
dedocdizacion de gran parte de su produccion, entendiendo por dedocdizacion € desplazamiento
internacional de sus actividades productivas, es decir, € tradado de dichas actividades desde un pais a
otro’. Y, por otro lado, en un fuerte aumento de la inversion en capital humano y tecnoldgico, cuyo fin
es potenciar factores tan importantes como la diferenciacion del producto y la comercidizacion. Esta
reestructuracion ha arrastrado a muchas empresas espafiol as, sobre todo empresas subcontratadas para
la fabricacion de calzado, a una prolongada crisis, que se reflga en una continua caida de la
produccién de calzado y  consiguiente efecto negativo en términos de empleo.

Edgte trabgo tiene como principa objetivo andizar, desde la perspectiva de las principaes
teorias de la internaciondizacion, las estrategias que actualmente estan adoptando las empresas de
cazado para hacer frente a la creciente competencia internaciona. Para ello, se han redizado
entrevistas personaes a un grupo de compafiias alicantinas de calzado representativas del sector, con
e fin de responder a las siguientes cuestiones: ¢qué estrategias estan adoptando |as empresas para
tratar de ser competitivas en e nuevo escenario internaciona?, ¢qué factores son determinantes para
gue éstas tomen la decision de internaciondizarse?, ¢por qué estrategias de internaciondizacion

optan?y ¢cdmo se ha visto afectado e patrén tradiciond de la produccién local?.

2 Un estudio sobre la adhesion de China ala Organizacion Mundial de Comercio puede encontrarse en Secretaria
General de Comercio Exterior (2001).
3 Myro y Fernandez-Otheo (2004) analizan el concepto de deslocalizacion, sintetizando sus causasy efectos.



El trabajo se estructura de la siguiente manera. Tras esta introduccion, en € segundo apartado
se presenta un breve resumen de la literatura que se ocupa del estudio del proceso de
internaciondizacion y sus factores determinantes. A continuacion, en los dos epigrafes siguientes se
aborda € estudio empirico. En € tercer apartado, se andiza la evolucion del sector del cazado en
Espaia en los dltimos afios, con € fin de mostrar la grave situacion en la que se encuentra. En d
epigrafe cuarto, tras una breve caracterizacion de las empresas objeto de estudio, se andizan las
principales estrategias competitivas que éstas estan adoptando para hacer frente a nuevo panorama
internacional, estudiando sus efectos sobre la produccion y e empleo local. Por dltimo, se presentan
las conclusiones mas relevantes.

2. Marco tedrico.

Existen muchas teorias que explican € proceso de internacionalizacion de las empresas 'y sus
factores determinantes’. De todas ellas, la teoria ecléctica de Dunning integra todas las teorias
precedentes sobre la expansion internacional de las empresas para tratar de ofrecer un marco de
andisis general, capaz de explicar no sdlo las causas de la inverson directa, sno también su
digtribucion entre los diferentes paises en los que tiene lugar.

En esta seccion se presenta una breve revision de las principales teorias que ayudan a explicar
los procesos de internacionalizacion de las empresas andizadas en este trabajo (ver tabla 1). Dos de
estas teorias, € Modelo de Uppsda y d Modeo de Ciclo de Vida del Producto, se aplican
habitualmente para explicar € proceso de internacionalizacion de empresas peguefies.

El Modelo de Uppsaa se desarroll6 a partir del estudio de casos de multinaciones suecas de
tamafio pequefio y se ha contrastado en numerosos estudios empiricos, poniendo de manifiesto que las
pymes suelen seguir un proceso de expansion internacional gradua, debido a que cumplen las
hipétesis en las que se basa e modelo, estas son la escasez de recursos y lafalta de experienciaen la
realizacion de operaciones con € exterior d comienzo de su proceso de expansion. Por estos motivos,
la internaciondizacion gradua permite incrementar € grado de compromiso con los mercados

extranjeros en las fases finales del proceso.

4 Una revisién de todas las teorias que analizan la inversion directa extranjera desde el enfoque de la
organizacion industrial puede encontrarse en Martinez Mora (1997).



Tabla1: Teorias que explican | as estrategias de internacionalizacidn de las empresas analizadas

Autores Aportacion

Hymer,S. (1960) La posesion de ventajas de propiedad (economias de escala, diferenciacion
del producto y ventagjas absolutas de costes) induce a las empresas a la
expansion internacional .

El control de dichas ventajas es larazén por laque lalnversion Directaen el
Exterior (IDE) se convierte en |a estrategia 6ptima ya que permite captar
todos los beneficios potenciales derivados de |a explotacion de las ventagjas
por la empresa que larealiza

Caves,R. (1971) Laestructura de mercados de oligopolio en la que operan las empresas sirve
paraexplicar lalDE como un medio para centralizar el control de varias
empresas y aumentar asi el beneficio conjunto (similitud con el caso de
monopolio de varias plantas).

Lainversion de capital en la creacion de empresas propias de distribucion
aumenta las posibilidades de captar mayor cuota de mercado.

Vernon,R. (1966, 1971, 1979) Relacionala I DE con cada una de |as etapas que definen el ciclo de vidade

(Modelo del ciclo de vida del producto) un producto:

1. Etapa de Introduccion: Ventaja competitiva derivada de la
diferenciacion. Produccion local.

2.  Etapade Crecimiento: Produccién estandarizada. Desarrollo de
economias de escala. Crecimiento internacional através de todas
las estrategias.

3. Etapade Madurez: Ventaja competitiva derivada del precio. IDE
en paises de bajos costes.

Knickerbocker,F.T. (1978) y Flowers,B. (1976) | Lainterdependenciade las empresas en mercados de oligopolio provoca que
(Teoria del comportamiento oligopdlico) su estrategia Optima para no perder su posicionamiento relativo sea seguir a
losrivales.

El efecto de lareaccion oligopolistica es una concentracion de entradade
inversiones extranjeras en los mismos paises por los miembros de una

industria.
Johanson,J. y Wiedersheim,P. (1975) Eliminacion de laincertidumbre y falta de recursos a través de laexpaienda
Johanson,J. y Vahine,J.E. (1977, 1990) que se acanza mediante un proceso gradual de internacionalizacion:
(Modelo de Uppsala) 1. actividades de exportacion no regulares

2. actividades de exportacion via representantes
3. filiales de ventas
4. produccion en el extranjero

Dunning,J. (1973, 1981) LaIDE y su distribucion geogréfica se explica por la existencia de:
(Paradigma Ecléctico de Dunning) 1. Ventajas de propiedad

2. Ventgjas de internalizacion

3. Ventgjas de localizacion

Fuente: Elaboracion propia

El Modelo de Ciclo de Vida dd Producto se eabor6 inicidmente para explicar la expansion
internacional de empresas multinacionales estadounidenses durante la década de los sesenta, para las
gue se cumplian sus previsiones hasta los afios setenta. Pero a partir de entonces surgieron muchas
empresas multinacionales con edtrategias globaes de internaciondizacion que no satisfacian €
modelo. El mismo Vernon (1979) cuestiond la eficiencia de la secuencia del ciclo del producto para
explicar el comportamiento de empresas grandes, pero siguid defendiendo su relevancia para explicar
las actividades innovadoras de empresas pequefias que todavia no tienen la capacidad de realizar una
expansion globa. La evidencia empirica también ha confirmado en muchos casos que la expansion
internaciona de empresas pequefias se corresponde con las etapas descritas en € Modelo de Vernon.
El resto de teorias que se presentan en la tabla 1 (Hymer, Caves, Knickerbocker-Flowersy
Dunning) fueron desarrolladas y se aplican habitualmente para explicar € comportamiento de

empresas grandes. Suelen ser las empresas con mayores dotaciones de recursos las que disfrutan en



mayor medida de las ventagjas de propiedad a las que hace referencia Hymer. Por su parte, Caves y
knickerbocker-Flowers desarrollaron sus teorias en € contexto de mercados de oligopolio formados
por un nimero reducido de empresas y, bajo esta hip6tesis, obtuvieron sus conclusiones, por lo que
sus previsiones suelen ser usadas para empresas de gran tamaiio. Y, findmente, e Paradigma
Ecléctico de Dunning, propuesto como una integracion de las teorias precedentes sobre la expansion
internacional para explicar las razones y la distribucion de la inverson directa internaciona,
tradicionamente ha sido aplicado para andlizar los flujos de IDE de grandes empresas, que son las que
se enfrentan a menores limitaciones de recursos para llevarla a cabo.
3. Laindustria del calzado en Espafia
Espafia es, detras de Itdia, € segundo fabricante de cazado de la Unién Europea con
gproximadamente € 25% de la produccion y € 16% de |as exportaciones.

En Espafia, € sector del calzado estd compuesto por cerca de 2.600 empresas que dan empleo
a mas de 40.700 trabajadores, cuya produccién nacional se sittia arededor de 147 millones de pares
con un vaor gproximado de 2.435 millones de euros. El calzado de el representa mas del 70% de la
produccion nacional, correspondiendo més de la mitad de la misma a calzado de piel de sefiora

Uno de los rasgos que ha caracterizado tradicionalmente a sector del calzado es, sin duda, su
importante vocacion exportadora, ®mo pone de manifiesto tanto su propensién a exportar (67,9%)

como su tasa de cobertura (153%).

Cuadro 1: Datos generales del sector Calzado, 2004

Comunidad Vaenciana | Espaia [ %CV/Espana
Produccion
Valor (mill. €) 1.598,9 | 24354 65,65
Pares (mill.) 94,1 | 147,4 63,83
Empresas 1711 | 2.584 66,22
Empleo 26.365 | 40.771 64,67
Exportacion (mill. €) 1.149,6 | 1.754,2 65,53
Importacion (mill. €) 393,2 | 11456 34,32

Fuente: FICE, Anuario de Calzado, 2005 e IVEX.

La produccion se encuentra localizada en unas pocas regiones (Comunidad Valenciana,
Cadlilla-La Mancha, La Rioja, Baeares, Aragon y Murcia, principalmente), entre las que destaca la
Comunidad Vaenciana con mas del 65% de la produccion nacional del sector y, especiadmente, la
provincia de Alicante, donde esta actividad presenta una elevada concentracion industrial en torno a

los nulcleos de Elche, Elda-Petrel y Villena, que fabrican cerca del 60% de la produccion nacional.



Ello judtifica que las empresas seleccionadas para este estudio estén todas ellas radicadas en esta
demarcacion territorial.

La produccion de calzado en Espafia ha presentado una tendencia decreciente en los Ultimos
afos, tanto en lo que se refiere a la cantidad producida como a vaor de la misma en términos
corrientes (gréfico 1). De una produccion méxima acanzada en 1998 de 220,8 millones de pares,
vaorados en 2.971,5 millones de euros, se ha pasado en 2004 a una produccién de 147,4 millones de
pares valorados en 2.435,4 millones de euros. Estos datos desvelan la notable debilidad en la que se

encuentra actualmente el sector en Esparia.

Gréaficol
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FICE

Los digtintos tipos de calzado han registrado un comportamiento desigua (gréfico 2). Miertras
que € de piel ha sufrido una continua caida de su produccion desde 1998, € cazado que no es de pid
presenta, en conjunto, una tendencia ligeramente creciente, con la Unica excepcion del de
caucho/pléstico que ha registrado un comportamiento recesivo durante € periodo analizado (cuadro
2). El resultado ha sdo una sgnificativa pérdida de peso del calzado de pid en la estructura
productiva del sector, a pesar de lo cudl, sigue siendo € mas representativo de la produccion nacional

(cuadro 2).



Cuadro 2: Distribucion porcentual y crecimiento de la produccion de calzado en Espafia, 1997-2004

Distribucion porcentual Crecimiento de la producci6n*

Pares Vaor Pares Valor
1997 2004 1997 2004 1997-2004 1997-2004
PIEL 82,35 70,59 90,64 85,58 -6,85 -2,46
Piel Sefiora 43,07 38,18 51,31 46,80 -6,40 -3,07
Piel Caballero 25,15 19,54 26,03 26,90 -8,15 -1,37
Piel Nifio 14,13 12,88 13,31 11,87 -6,03 -2,37
NO PIEL 17,65 29,41 9,36 14,42 2,43 3,62
Caucho/Pl&stico 2,48 2,19 1,61 1,10 -6,44 -6,16
Textil 13,29 24,00 4,79 10,37 3,62 7,47
Otros 1,88 3,22 2,96 2,95 2,84 0,01
TOTAL 100,00 100,00 100,00 100,00 -4,77 -1,80
(*): Tasade variacion media anual acumulativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FICE.

Gr &fico 2: Evolucidn de la producci én de calzado por tipos en Espafia, 1997-2004
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La caida de la producciéon ha tenido su reflgo en una significativa pérdida de empleo en € sector.
Entre 2001 y 2004 se han destruido 7.351 puestos de trabajo (el 15,3% del empleo existente en 2001).
El tgido empresarial también se ha visto afectado ante esta coyuntura. Aunque & nuimero total de
firmas del calzado se ha reducido desde 1997, los Ultimos datos disponibles muestran una clara
fragmentacién de las empresas de mayor tamafio en busca de una mayor agilidad productiva, que sdlo
poseen las medianas y pequefias. Cada gran compafiia tiende a convertirse en un grupo de empresasde

menor dimenson, por la necesidad de hacer frente a la demanda discontinua producida por la



aceleracion del factor moda y la consecuente rotacion de modelos de la cartera de pedidos®. Esta
reestructuracion de la industria ha dado lugar a un aumento en @ nimero tota de empresas desde

2003, que se concentra en las de reducida e intermedia dimenson (grafico 3 y cuadro 3).

Cuadro 3: Estructura porcentual de empresasy trabajadores en Espafia por tamafio de empresa

Empresas (%) Empleo por tamafio de empresa (%)
Ndmero de trabgjadores | 1997 | 1999 | 2001 | 2003 | 2004 | 1997 [ 1999 2001 2003 2004
De3a5 3054 | 28.06 | 2877 | 2055 | 29.06 | 7.62 [ 6.82 6.67 4.07 7.14
De6a9 2152 | 2066 | 19.35 | 21.78 | 21.71 | 9.48 [ 9.11 8.42 8.28 9.80
De10al9 2468 | 2528 | 2569 | 29.6 | 2748 | 2411 | 20.33 | 21.39 | 26.48 26.66
De 20 a49 1044 | 21.87 | 21.39 | 2414 | 1896 | 40.83 | 4428 | 43.21 | 44.79 40.77
De 50 a99 330 334 | 290 | 3.37 | 225| 1273 | 1372 | 12.83 | 10.85 10.14
De 100 a 200 045 071 | 0.75| 044 | 0.46 | 4.12| 4.76 6.45 3.76 4.35
Més de 200 0.07 [ 0.07 | 0.07| 0.13| 0.08| 1.12| 0.99 1.03 177 1.14
TOTAL 100 | 100 100 [ 100 100 [ 100 | 100 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FICE

Gréfico 3
Estructuraindustrial del calzado en Espafia, 1997-2004

3000 50000

M i
+ 48000
2500 T

+ 46000

2000 T

T 44000

1500 1+

n° empresas

T 42000

n° trabajadores

1000 1
1 40000

T 38000

o + + + + + + + 36000
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

—@= empresas =—%=cmpleo

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de FICE.

La desfavorable evolucion que presenta la produccion de calzado en Espafia en |os afios més recientes
no responde a un comportamiento recesivo de la demanda nacional, puesto que € consumo aparente
de cazado en Espafia ha crecido alo largo del periodo andlizado, tanto s 1o consideramos en términos
de pares consumidos como en términos monetarios, aunque en este Ultimo caso € crecimiento ha sido

mas moderado, poniendo de manifiesto una caida en € precio medio de calzado consumido (gré&fico

5 Véase FICE, Anuario de Calzado 2002.



4). La explicacion de lo ocurrido reside en € incesante aumento que han registrado las importaciones,
gue han venido sugtituyendo la demanda interna de calzado naciona por productos de menor calidady
precio, procedentes de otros mercados.

El crecimiento registrado en € consumo interior no es extensible a todos los tipos de cazado
(cuadro 4). Mientras que la demanda naciona de calzado que no es de piel ha presentado una
tendencia creciente, la de piel se ha venido reduciendo de manera continuada desde 2000. Esta
desigua evolucion ha dado lugar a una continua pérdida de importancia del cazado de pie en la

estructura de demanda.

Gréfico 4: Crecimiento del consumo aparentey de la produccion de calzado en
Espafa
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de FICE

Cuadro 4: Distribucién porcentual y crecimiento medio anual del consumo aparente de calzado en Espafia,
1999-2003

Distribucién porcentual Crecimiento del consumo aparente*
Pares Vaor Pares Valor

1999 2003 1999 2003 1999-2003 1999-2003
PIEL 59,85 45,84 85,32 76,33 -1,50 -0,56
Piel Sefiora 24,68 14,52 35,88 23,58 -7,79 -7,94
Piel Caballero 20,03 17,18 32,75 35,45 1,33 4,29
Piel Nifio 15,14 14,14 16,69 17,31 3,51 3,17
NO PIEL 40,15 54,16 14,68 23,67 13,48 15,21
Caucho/Pl&stico 17,57 29,63 5,17 8,57 19,99 15,99
Textil 15,23 16,70 8,80 12,14 7,75 10,82
Otros 7,34 7,83 0,71 2,96 6,99 46,20
TOTAL 100,00 100,00 100,00 100,00 5,30 2,25

(*): Tasade variacion anual media acumulativa
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FICE



La evolucién reciente del comercio exterior de cazado es muy ilustrativa de la criss que viene
atravesando €l sector en Espafia (grafico 5). En este sentido, cabe destacar el fuerte crecimiento de las
importaciones de calzado. Aungue esta tendencia se manifiesta desde mediados de la década de los

ochenta, se ha acentuado notablemente en los Ultimos afios.

Grafico 5: Evolucion del comercio exterior de calzado en Espafia, 1985-2004
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FICE

La evolucidn de las importaciones de calzado en Espafia explica claramente la divergencia existente
entre & continuo crecimiento del consumo espafiol de calzado y € comportamiento recesivo de la
produccién nacional. Las importaciones estdn captando una parte cada vez mayor de la demanda
naciona, como pone de manifiesto la propension a importar, que pasa del 29,19 por cien en 1996 d
59,26 por cien en 2004 (gréfico 6).

El segmento de menor precio, € calzado que no es de pidl, representa e 78,10% de los pares
importados, porcentgje que se reduce significativamente s atendemos a vador de las mismas
(48,17%), dado € bago precio medio dd par (cuadro 5). S bien todos los tipos de cazado han
registrado una tendencia creciente de sus importaciones, destaca como mas dindmico € segmento de

calzado de pidl, a pesar de ser e menos representativo de la estructura importadora espariola.
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Grafico 6

Propensién a exportar y propensioén aimportar del sector Calzado en Espafia, 1996-2004
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Cuadro 5: Distribucién porcentual y tasas de crecimiento media anual acumulativa (tvma) del comercio exterior de calzadoenEg
Pares Valor
Exportaciones Importaciones Exportaciones Importaciones
1998 | 2004 | tvma [ 1998 | 2004 | tvma [ 1998 2004 tvma 1998 2004 tvma
PIEL 60,06 | 57,25 [ -6,07 | 20,01 | 21,9 | 22,99 | 77,59 78,47 -1,19 38,80 51,83 18,73
Sefiora 3764 | 3719 | -551 | 2,96 | 596 | 3612 | 49,16 52,81 -0,20 7,29 13,58 25,49
Caballero 1329 | 11,44 | -765| 7,03 | 7,82 | 23,33 [ 18,79 16,84 -3,16 16,79 24,75 20,70
Nifio 9,14 | 8,62 | -623| 1002 [ 8,12 | 16,19 9,64 8,82 -2,83 14,72 13,50 11,52
NO PIEL 3994 | 42,75 | -424 | 7999 | 78,1 | 2067 | 22,41 21,53 -2,04 61,20 48,17 8,72
Caucho/Pléstioo | 9,77 | 12,69 | -1,10 | 41,02 | 49,3 | 24,93 7,12 7,29 -0,98 27,83 26,04 11,89
Textil 2530 | 2533 | -530 | 30,25 | 21,0 | 14,04 | 10,97 10,24 -2,50 30,37 17,32 3,03
Otros 488 | 4,73 | -579| 8,72 | 7,73 | 18,75 4,33 3,99 -2,68 30,69 4,81 22,44
TOTAL 100 | 100 | -535| 100 | 100 | 21,15 100 100 -1,38 100 100 13,14

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de FICE.

En cuanto ala procedencia, China es el pais de origen de méas del 50 por ciento de los pares importados, con un

precio medio de 2,83 euros/par mientras que Vietnam es el segundo proveedor (8,66%), aunque a una notable

distanciadel primero (cuadro 6).

Cuadro 6: Principal es proveedores de calzado en 2004

Pares (%) Valor (%)
1997 [ 1999 | 2001 [ 2003 | 2004 | Tvma | 1997 | 1999 2001 2003 2004 Tvma
97-04 97-04
China 37.68 | 40.41 | 39.89 | 47.17 | 51.36 [ 24.05 | 28.89 | 24.08 | 23.27 | 22.73 [ 24.06 | 42.06
Vietnam 11.44 | 12.48 | 10.46 [ 9.81 8.66 | 14.05| 12.66 | 18.69 | 16.64 | 14.79 | 15.60 [ 50.25
Malasia 0.03 035 | 157| 1.62 6.25 | 155.05 [ 0.02 0.16 0.56 0.74 1.78 | 178.45
Italia 6.44 571 | 6.23 | 4.78 3.80| 10.08| 9.78  10.17 | 10.89 | 10.61 | 10.75| 47.81
Indonesia 12.53 7.67 | 593| 4.14 3.17 -2.46 | 1455 [ 10.55 9.58 6.79 5.89 | 28.16
Portugal 1.49 224 | 344 ] 3.66 3.05| 3154 217 3.28 4.49 5.72 6.02 | 68.68
Bras 0.32 048 | 096 ]| 1.69 291 | 6288 0.23 0.38 0.82 1.63 2.74 | 108.07
Taiwan 558 | 1094 | 6.58 | 3.24 2.17 3.72 | 3.49 4.42 3.51 1.92 1.40 | 27.97
Francia 2.78 245 | 276 | 2.35 195 | 12.77 | 3.45 3.44 4.80 4.96 4.77 | 52.72
Tailandia 9.10 7.01 | 522 | 4.05 1.90 -5.16 | 6.71 6.27 4.73 5.20 3.53 [ 33.03
Marruecos 0.16 030 | 256 ]| 3.07 181 | 68.18 | 0.10 0.65 1.33 2.33 1.64 | 118.62
Filipinas 1.44 0.78 1.34 1.39 1.71 21.57 1.81 1.02 0.83 0.62 1.25| 38.26
India 0.00 038 | 0.77 | 1.46 169 | 50.30 | 0.00 1.83 3.05 1.28 1.89 | 52.35
Corea Sur 1.03 112 277 219 154 2561 | 1.71 1.74 2.06 1.74 0.89 [ 32.86
Alemania 0.96 1.23| 1.65( 2.03 153 | 26.73| 1.19 1.56 2.04 2.22 1.79 | 54.57
P. Bajos 0.77 171 199 1.70 152 | 30.62| 1.54 3.48 6.17 7.81 8.03 | 84.66
Subtotal 90.72 | 94.15 | 91.36 | 92.15 | 95.02 86.59 | 89.98 | 92.71 | 89.35| 92.03 [ 42.06
Fuente: Elaboracion propia a partir de FICE.
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La pérdida de mercado que ha venido registrando la industria espafiola de calzado en los Ultimos afios
no afecta Unicamente a mercado nacional sino también a mercado externo, como se pone de
manifiesto al examinar la evolucién de las exportaciones de calzado (gréfico 5). Las ventas a exterior
presentan un claro comportamiento recesivo desde 1997, con una caida continuada en € volumen de
pares exportados, acompafiada desde 2002 por una disminucion de suvalor corriente en euros. A pesar
de esta negativa evolucion, € sector mantiene una notable propension a exportar que en 2004 se sitlia
en un 67,88 por cien, porcentgje superior d alcanzado en 1996 (63,55), poniendo de manifiesto una
evolucién més desfavorable en términos de produccion que de exportacion.

El comportamiento recesivo de las exportaciones es generaizado en todos los segmentos de
cazado, aunque més acentuado en d cazado de piel, € de més peso en la estructura exportadora
espariola (cuadro 5).

Esta evolucion del comercio exterior de calzado tiene un claro reflgjo en € saldo comercia del
sector. Este ha sido un sector tradicionamente exportador, como pone de manifiesto su tasa de
cobertura de 1985 (3071,5 por cien). Sin embargo, este rasgo se ha venido difuminando a lo largo de
las dos Ultimas décadas y, aungue la tasa de cobertura en 2004 sigue siendo eevada (153,13%), se ha
reducido significativamente. S nos fijamos en € volumen de pares comerciaizados con € exterior, se
observa desde 2003 |a existencia de déficit comercial, mientras que en términos monetarios € valor de
las exportaciones todavia supera ad de las importaciones de calzado, aunque con una tendencia
claramente descendente (grafico 5).

4. Estudio de casos de empresas de calzado de la provincia de Alicante

El andlis's empirico consiste en un estudio de doce empresas de calzado con € objetivo de andizar
como han actuado frente a nuevo escenario internacional para conseguir mantener su posicion en €
mercado.

Para redlizar la seleccion de empresas se solicitdo a IMPIVA una relacion de las mas
representativas del sector en la provincia de Alicante y, a partir de un listado de dieciséis empresas, se
procedi6 a contactar personamente con las mismas, solicitando una entrevista persona con sus

directivos. Tras realizar las gestiones oportunas, se consiguié concertar entrevistas con doce de dllas.
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Para recoger la mayor informacion posible en las reuniones mantenidas con sus responsables,
previamente se elaboré un extenso cuestionario en e que se abordaban los aspectos més relevantes
relativos a caracteristicas de las empresas, produccion, diferenciacion del producto, distribucion, 1+D,
estructura de mercado e internacionalizacion.

A continuacion, tras una breve descripcion de las empresas, se analizan las principales estrategias
competitivas que han llevado a cabo alaluz del marco tedrico que previamente se ha presentado.

4.1. Principales car acteristicas de las empresas

Las empresas analizadas son pequefias y medianas empresas (PYME). Todas fueron creadas en los
afios 80, excepto una de elas, de més reciente creacion. Salvo esta Ultima, cuyo tamafio es més
reducido, € volumen de produccion de las demés oscila entre 6.000.000 y 90.000.000 euros d afio.
Respecto a numero de trabajadores, las empresas analizadas tienen una plantilla que fluctda entre 20 y
180 empleos directos (cuadro 7). Un hecho que Ilamala atencion en algunas de ellas, cuyo volumen de
produccion no es nada desdefiable, es lo reducido de su plantilla en un sector intensivo en trabgjo. Ello
se debe a que, en mayor o menor medida, todas las compafiias subcontratan parte de su produccion,
incluso seis empresas llegan a subcontratar € 100% de misma (cuadro 7). En estos casos, la empresa
se convierte en una comercia, cuyos trabgadores no se dedican a la fabricacidén sino que se ocupan
principamente de la distribucion y € disefio.

Larazon que explica e gran volumen de produccion subcontratada es la bisqueda de menores
costes productivos, puesto que en € calzado € coste laboral representa cas un tercio del total. Por
ello, aunque la mayor parte de las empresas andizadas subcontratan la produccion tanto en Espafia
COmMo en otros paises, cada vez mas tienden a dedocalizar la produccion y llevar las partes de la
cadena de valor mas intensivas en trabgjo a paises con bajos costes laborales.

El grado de desarrollo en la tecnologia utilizada en € sector es similar en todas las empresas
andizadas, ago inferior a los lideres mundiaes localizados en Italia y superior a la utilizada hasta
ahora en los paises productores con bajos costes.

Respecto d tipo de calzado que ofrecen las empresas entrevistadas, hay un amplio abanico de
productos que incluye calzado de sefiora cuya caracteristica fundamental es la elegancia, calzado

sport, calzado deportivo, calzado para e tiempo libre, calzado para casa, calzado de sefiora, caballero
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y nifio de gama media y dta y cazado ortopédico. La mayor parte, comenzaron fabricando un
producto sin marca y poco diferenciado. Mas tarde, todas €ellas crearon un tipo de cazado muy
diferenciado, con caracteristicas muy definidas, en unos casos de elegancia, en otros de comodidad y
en otros para su uso en tiempo libre. Asmismo, en los Ultimos afios agunas firmas han creado otra
linea de calzado pardela a la principal, en funcion, como se analizara més adelante, de sus estrategias

de internacionalizacion.

Cuadro 7: Datos bésicos de |la estructura empresarial

N° empresas Porcentaje

NP° trabajadores

Menos de 50 6 50.0

Entre 50 y 100 2 16.7

Entre 100 y 150 3 25.0

Maés de 150 1 8.3
Volumen de ventas (€)

Menos de 5 millones 1 8.3

Entre 5y 30 millones 10 83.3

Més de 30 millones 1 8.3
Propensi6n a exportar (X/ventas)

Menos del 25% 2 16.7

Entre el 25% y el 70% 6 50.0

Més del 70% 4 33.3
Propension aimportar (IM/ventas)

Menos del 5% 2 16.7

Entre el 5%y el 25% 6 50.0

Entre el 25y el 50% 2 16.7

Més del 50% 2 16.7
Produccion subcontratada (%)

Menos del 10% 0 0.0

Entre el 10% y el 30% 5 41.7

Entre el 30% y el 90% 1 8.3

100% 6 5.0
Produccion subcontratada (%)

S6lo en Espafia 2 16.7

Solo en el extranjero 2 16.7

Tanto en Espafia como en el extranjero 8 66.7

Fuente: Elaboracion propia

La mayor parte de las empresas estudiadas ocupan una posicién dominante en e mercado naciona
para el producto que fabrican con marcay algunas de ellas también estan bien posicionadas en algunos
mercados extranjeros. Las ventas de este tipo de producto no han caido, incluso han aumentado en
algunos casos en los Ultimos afios. Sin embargo, agunas de dlas venian fabricando simultaneamente
a producto con marca, otro denominado linea blanca (Snh marca) a menor precio, cuya produccion
han decidido abandonar como consecuencia de la evolucion del sector.

El incesante aumento de las importaciones de calzado de bgo precio, de momento, no
representa una competencia directa para las empresas entrevistadas porque € producto importado

todavia no incorpora disefio, marca ni calidad que pueda competir con € de estas firmas. Sin embargo,
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indirectamente pueden afectar a patrén de consumo, puesto que las tiendas minoristas, que
tradicionalmente silo se abastecian de produccion naciona, han empezado a servir también cazado
importado de menor precio. Las empresas consideran que esto puede desviar una parte de su demanda
hacia productos de gama mas baja.

Ademés, aunque en China se fabrica basicamente calzado sin diferenciacion, dada la
disponibilidad de mano de obra barata pero poco cudificada, la situacion estd empezando a cambiar,
lo que puede traducirse en un futuro préximo en una seria amenaza para las empresas examinadas, las
cuales se estan viendo obligadas a adoptar las estrategias competitivas oportunas para mantener su
posicion en € mercado.

4.2. Principales estrategias de competitividad

En este epigrafe se andizan las principales estrategias de competitividad que estan adoptando

las empresas de calzado dicantinas para hacer frente a la creciente competencia de productos

importados, sobre todo del sudeste asiético.

Tabla 2: Estrategias de competitividad seguidas por las empresas entrevistadas

. Crecimiento gradual de Exportaciones.
Estrategias de Internacionalizacion . La exportacion genera beneficios derivados de la diferenciacion y del
hasta hace 5 afios: aprovechamiento de economias de escala.

Dominio del mercado nacional y crecimiento internacional.

Crecimiento de la competencia en el segmento de baja calidad con precios muy

bajos.
Hechos estilizados de los tiltimos - Copiade los productos con marca en el mercado nacional con bajos precios.
CInco anos: . Fabricacion de productos con calidad y marca de empresas europeas en los

paises con bajos costes salariales.
Amenaza a su posicion en el mercado nacional e internacional.

Potenciar la diferenciacion (marca, disefio, calidad, publicidad).

Estrategias de Internacionalizacion a . Potenciar ladistribucién nacional einternacional (redes de distribuci6n propias)
partir de los Gltimos cinco afios: . Fabricar lineas de producto con marca, calidad y disefio en paises de bajos
costes salariales.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.1. Diferenciacién del producto
La asignacion de recursos para potenciar los factores en los que basan su diferenciacion (marca,
disefio, cdidad, distribucion y promocion) congtituye uno de los objetivos prioritarios de todas las
empresas, tanto a corto como a largo plazo.

En primer lugar, tienen su marca registrada y redizan inversones continuadas para su
defensa, ya que con frecuencia se ven amenazadas por las copias de competidores nacionales que

fabrican sin marca 'y que aprovechan las presentaciones de los productos en las ferias para copiar los
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modelos y competir con los productos originales a unos precios que suelen ser hasta un 40% mas
bajos, a ahorrarse lainversion en disefio y lamarca.

En segundo lugar, € disefio esta totalmente integrado. Aungue a comienzo de su actividad
algunas contrataban e disefio a servicios externos, actuamente todas poseen un departamento de
disefio propio con una importante asignacion de recursos. La mayor parte de ellas considera, ademés,
gue este departamento debe potenciarse todavia més en la medida en que se produzca la expansion de
lafirma

En tercer lugar, la calidad es otro factor por € que apuestan todas las empresas para mantener
su posicion en e mercado. En este contexto, la seleccion de materiales es considerado como un factor
muy importante. Todas las pieles utilizadas son de calidad. En unos casos, se importan de Itdia, que es
el pais con mejores proveedores de piel procesada, y en otros casos, se emplean pieles propias, para
tratarlas y conseguir sus propios acabados, que en muchos casos se distribuyen también a otras
empresas del sector. Otras firmas optan por e uso de materiales de goma para incorporarlos ala suela
y conseguir la comodidad buscada en su producto. También se utilizan detalles especides bordados a
mano o adornos importados de India para a canzar un producto elegante y de calidad.

Findmente, para la promocion sus productos, contratan agencias de publicidad, asisten a
ferias nacionaes e internacionaes, realizan presentaciones por regiones 'y por paises, contactan con los
mejores clientes para invitarlos a las ferias, colaboran con medios gréficos, audiovisuales y relaciones
publicas, realizan presentaciones ocasionales en tiendas de clientes importantes, colaborando con ellos
para hacer las presentaciones de cada temporada, patrocinan algunos eventos, distribuyen catdlogos, se
promocionan a través de Internet, etc. Algunas de estas acciones han sido incorporadas recientemente
y no siempre en la misma medida. Mientras que algunas compafiias ya tienen contratadas agencias de
comunicacion en los principales destinos de sus exportaciones, otras solo 1o han hecho a nivel
naciona. Sin embargo, € objetivo de todas es aumentar progresivamente la asignacion de recursos
para la promocion.

En resumen, se puede afirmar que uno de los pilares que integran la estrategia global seguida
por las empresas para mantener su posicionamiento en e mercado, ha sido la potenciacion de la

marca, |10 que les ha permitido aumentar la diferenciacion del producto y conseguir que su
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competitividad no dependa 9lo del precio (tabla 2). Poseen, por tanto, un activo de propiedad basado
en la diferenciacidon, del cua se deriva su incentivo a crecimiento y la expansién naciona e
internacional como fuente de beneficios (Hymer, 1960).

4.2.2. Distribucion

Todas las compafiias analizadas consideran que la distribucion es un factor esencial para conseguir una
mejor posicion en @ mercado naciona e internacional.

En generd, d tipo de distribucién que realizan las empresas no es uniforme, como tampoco lo
es e volumen de recursos asignado a esta funcion. Sin embargo, todas coinciden en la conveniencia de
incrementar dicha asignacién para acanzar finalmente la distribucién directa de una parte de sus
ventas en todos los mercados, mediante la creacion de tiendas propias en los paises de destino. La
justificacion se encuentra en que este tipo de distribucién es la que permite captar mayores cuotas de
mercado, ya que de estaforma, al estar méas cerca dd consumidor, se puede prestar un megor servicio
y atraer mejor su demanda (Caves, 1971).

En la actudidad, solo dos de las empresas entrevistadas distribuye directamente tanto en
Espafia como en € extranjero. En € resto, la distribucion se redliza, en unos casos, mediante agentes
nacionaes, con € envio directo a tiendas en € mercado espafiol y a través de agentes extranjeros para
las ventas internacionales. En otros, se hace simultaneamente a través de vendedores de empresay de
representantes nacionales y extranjeros contratados en exclusiva para cada pais de exportacion, Sgno
de una mayor gpuesta de la empresa por € uso de la distribucion como medio de control y
potenciacion de su marca. Ademas, en estos casos, |as empresas ya han abierto puntos de venta directa
através de tiendas propias en e mercado naciona con laintencion de aumentar su nimero en € futuro
S los resultados son favorables.

La cercaniay larapidez en € servicio es la principa ventgja que las firmas espafiolas poseen
en la distribucion en Europa con respecto a las importaciones procedentes de eises més distantes,
como € sudeste asi@ico, que aunque presentan menores precios ofrecen un servicio mas lento. Otra
ventga es la poshilidad de servir pedidos mas reducidos, ya que transportan la mercancia con €

sistema de grupdes, imposible en e caso de las importaciones procedentes del sudeste asiético.
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Ladistribucion, por tanto, es considerada en todos los casos como otro de los ges centrales en
los que las compafiias basan su expansiéon. Cas todas las firmas analizadas estan convirtiéndose
basicamente en distribuidoras, optando por reducir costes, fundamentamente de produccion, pero
aumentando a mismo tiempo su inversion en la mejora de los canales de distribucién.

4.2.3. Internacionalizacion

Exportaciones. La exportacion constituye un objetivo prioritario de crecimiento de todas las
empresas andlizadas. Ello se debe a dos razones. Primero, porque todas ofrecen un producto
diferenciado y, por €ello, se generan més beneficios cuanto mayor es e volumen de ventas. Y segundo,
para aprovechar las economias de escala que, en general, no se obtienen de la produccion, a ser la
mayor parte subcontratada, pero si de las reducciones de precios que se consiguen a aumentar la
compra de materias primas’.

Las compafias se dirigieron iniciddmente a mercado loca, pero en un breve periodo de
tiempo comenzaron su expansion internacional, primero hacia los paises més cercanos de Europa, y
posteriormente a mercados més distantes, con € objetivo de vender en € mayor nimero de destinos
posibles. Cas todas las empresas exportan actualmente mas del 30% de su produccién, e incluso
cuatro firmas presentan una propension a exportar superior a 70% (cuadro 7). Aunque no existe una
elevada concentracion espacial de las exportaciones, ya que algunas empresas venden en més de 40

paises, lamayor parte exportan principal mente alos mismos mercados (cuadro 8).

Cuadro 8: Principales mercados de exportacion

Numero de empresas que venden | NUmero de empresas que consideran este mercado como principal
en este mercado destino de exportacion

Francia 11

Alemania

Reino Unido

Italia

Vel w| o

Benelux

Grecia

Sudeste Asiético

Suecia

Dinamarca

= =

USA

Méjico

PR | N w| o] o] o] 0o

Portugal

Polonia 1 -

NOTA: Se tienen en cuenta los cinco primeros mercados de exportacion de cada empresa.
Fuente: Elaboracion propia

® Todo ello conforme alas previsiones de lateoria de Hymer (1960).
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Todas sefidan que la exportacion es un objetivo prioritario para la empresa, por lo que estan
asignando un volumen creciente de recursos para su fomento. En algunos casos e proceso seguido
cumple las previsiones del modelo de Uppsala de Johanson y Vhahe (1975), aungue en otros, como se
describird més adelante, no se han cumplido todas las fases previstas en e modelo, ya que han pasado
de las exportaciones indirectas a la fabricacion en € extranjero, 9n tener ninguna prevision de crear
redes propias de distribucién a corto y medio plazo.

Acuerdos de Contratacion Internacional: Entre las estrategias para aumentar la
internacionalizacion del producto algunas empresas estan adoptando € acuerdo de licencia de la
distribucién de su producto en determinados paises de més dificil acceso (EE.UU.) y en otros no tan
dificiles (Portugal), con € objetivo a corto plazo de licenciar posteriormente la marca. Esto les permite
introducir su marca indirectamente en estos paises de una forma mas répida y se constituye en una
estrategia complementaria al resto de las que se estén describiendo (Caves, 1971).

Produccion en el extranjero: Ante la creciente competencia de productos procedentes sobre
todo del sudeste asidtico, diez de las doce empresas andizadas han adoptado la decison mas
comprometida para toda empresa en su proceso de internacionalizacion: la produccion en €
extranjero. Las dos empresas restantes estan planeando hacerlo a corto plazo.

China es un pais en d gue hasta hace unos afios slo se fabricaba calzado sin diferenciacion,
por la disponibilidad de mano de obra abundante pero poco cudificada. Sin embargo, en los Ultimos
ahos la situacion estd cambiando como consecuencia de que las empresas, sobre todo italianas, lideres
en e sector y con un claro dominio sobre los factores que generan la diferenciacion del producto han
comenzado a dedocalizar su produccion llevandola a aguellos paises de donde proceden las
importaciones de bao precio, fundamentadmente China. Este proceso ha promovido la llegada de
persona técnico europeo y la megora de la cudificacion de la mano de obra en dicho pais, lo que
representa una amenaza creciente para las empresas examinadas. Por tanto, S no son capaces de
reducir precios, simultaneamente a la adopcion de las otras estrategias descritas, dificilmente podran
mantener su cuota de mercado en un futuro. Todas €ellas son conscientes de esta situacion y de las
estrategias de dedocalizacion que estan adoptando sus competidores. En este contexto, o bien ya han

reaccionado con las mismas estrategias, o tienen la intencion de hacerlo a muy corto plazo, conducta
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que confirma las previsiones de la teoria de comportamiento oligopdlico de Knickerbocker (1973) y
Flowers (1976).

Por un lado, agunas compafiias estén subcontratando gran parte de su produccién en China u
otros paises con bajos costes salariales. En estos casos, las empresas han reducido la fabricacion en
Espafia para aumentarla simultdneamente en € extranjero. Dado que € posicionamiento acanzado por
estas empresas se deriva fundamentalmente de la diferenciacion de su producto, basada en la calidad,
disefio, acabado, etc., no quieren dgjar de controlar estos factores y, por €lo, supervisan toda la
produccion del pais extranjero en las fébricas radicadas en Espafia. Una vez redizado € control de
cdidad y efectuadas |as posibles mejoras distribuyen la produccion a todos los mercados.

Por otro lado, algunas firmas han empezado a fabricar en € extranjero no la linea principa de
su producto, sino una segunda linea con marca distinta. Las razones que explican esta estrategia a
corto y medio plazo son dos. Primero, para ho arriesgar € prestigio alcanzado por la primera marcayy,
segunda, paravalorar y observar como se introduce en €l mercado el producto no fabricado en Espafia.
En cudquier caso, esta segunda linea no se lanza a mercado como un producto nuevo, ya que
contiene algunas caracteristicas similares a la primera (calidad, disefio, materiaes, s bien en este caso
se utiliza una gama més amplia) y € respaldo de la empresa como garantia en la distribucion a los
proveedores. A pesar de que las empresas con esta estrategia persiguen reducir € precio de ventade su
segunda linea, € objetivo no es competir via precio, Sno qie pretenden seguir captando la demanda
principalmente por la diferenciacion, como en la linea principa. Con la implementacion de esta
edrategia las empresas adquieren experiencia e informacion sobre € funcionamiento de la
subcontratacién en estos paises y, sempre que los resultados sean favorables, € objetivo a medio
plazo es hacer |o mismo con la primera marca, que hasta ahora s6lo se fabrica en Espafia.

Las empresas que han adoptado estrategias de dedocalizacion siguen distribuyendo toda la
produccion, tanto la fabricada en Espafia como la que se fabrica en otros paises, desde Espafia, excepto
una de €ellas que distribuye directamente en cada pais en € que vende su producto. Por tanto, salvo esta
excepcion, la decision de fabricar en e extranjero ha sido adoptada antes de lainversion en la creacion
de redes propias de distribucion. Ello no se corresponde con las previsiones del modelo de Uppsala

gue determina un proceso gradual de internaciondizacion en € que la fabricacion en e exterior es la
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fase fina del proceso. No obstante, a corto plazo las empresas tienen previsto la apertura de oficinas
en paises asidticos para controlar y distribuir € producto desde dli, con € objeto de reducir los costes
de transporte y logistica.

Tampoco se satisfacen las etapas descritas en e modelo del Ciclo de Vida del Producto de
Vernon. En @ mismo se concluye que las empresas readlizan la IDE en la fase final, denominada etapa
de madurez, cuando las empresas han perdido la fuente de ventgas competitivas derivadas de la
diferenciacion y compiten Unicamente via precio. Por esta razén la IDE se rediza en paises de bagjos
costes de produccion. Sin embargo, en todos los casos analizados las empresas ofrecen un producto
diferenciado y estan aumentando la asignacién de recursos para aumentar todavia més esta ventgja a
tiempo que dedocalizan su produccion a paises de bgos costes, fundamentalmente salariaes, por las
razones descritas.

En todos los casos, la fabricacion en e extranjero se lleva a cabo mediante la subcontratacion
de la produccion a empresas ya creadas. De esta forma aprovechan los recursos de las empresas
extranjeras, factor muy limitativo en las firmas que configuran € sector caracterizadas por su pequefio
tamafio, a tiempo que aportan y controlan su principad ventga, € “know how” y d prestigio
alcanzado de su marca

Aunque todas las firmas consideran de gran importancia la fabricacion en paises de bajos
costes salariales, reconocen que estas estrategias indudablemente afectardn en e futuro a empleo
locd. Pero argumentan que la no adopcion de las mismas no solucionaria € problema, sino que a
contrario lo agravaria, d no estar garantizada la continuidad de la produccion en Espafia

Los principales paises en los que subcontratan la produccién son Chinay La India, economias

con bajos costes laborales (cuadro 9).

Cuadro 9: Paises seleccionados por las empresas analizadas para subcontratar la produccion

China | India [ Vietham | Tailandia | Tawan | Marruecos| Brasil Portugal | Indonesa| México

Pais prioritario* 4 2 1 0 0 1 0 1 0 1
Segundo pais® 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0
Tercer pais* 1 0 2 0 0 0 1 0 1 0
Cuarto pais* 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Quinto pais* 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
N°empresasenpais | 7 4 4 1 1 1 2 2 1 1
(*): Ndmero de empresas que eligen € pais.

Fuente: Elaboracion propia

Las diferentes estrategias de produccion en € extranjero adoptadas pueden explicarse desde € enfoque

de la teoria ecléctica de Dunning, puesto que en todos |os casos son practicadas por empresas con un
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producto muy diferenciado (activos de propiedad), se redizan estratégicamente solo en determinados
paises, precisamente los que ofrecen mayores ventgjas de coste de la mano de obra (ventgjas de
localizacion) y aunque la produccion esta en todos los casos subcontratada, las empresas mantienen
todo @ control del proceso de fabricacion, calidad y acabado del producto, disefio, distribucion y
promocion, que son los factores en los que basan su diferenciacion y “know how” que las diferencia
(ventgjas de internalizacion).

Para el andlisis de bs principales factores determinantes de la decision de producir en €

extranjero se solicité que valoraran de 0 a5 laimportancia que asignaban a cada uno (cuadro 10).

Cuadro 10: Factores determinantes de la IDE

[ 0 [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
FACTORESDE ACTIVOS
Capacidad tecnolégica e innovadora 50.0% 8.3% 41.6%
Prestigio e imagen 8.3% 41.6% 8.3% 41.6%
Vocacion internacional del propietario 8.3% 50.0% | 41.6%
Producto diferenciado 8.3% 41.6% | 50.0%
Ayudas institucionales 75.0% 25.0%
Experiencia en el mercado internacional 83.3% 8.3% 8.3%
Estructura financiera saneada 41.6% 41.6% 8.3% 8.3%
FACTORES DE INTERNALIZACION
Explotar y controlar directamente |os recursos estratégicos 50.0% 50.0%
Seguir alos competidores 41.6% | 8.3% 50.0%
Apoyos institucional es 50.0% | 25.0% | 25.0%
Salvar barreras arancelarias 58,3% | 16.6% 25.0%
FACTORES DE LOCALIZACION
Coste de la mano de obra 8.3% 8.3% 8.3% 75.0%
Costes de transporte 66,6% 8.3% 25%
Cercania geogréfica 58,3% 16.6% 25%
Costes de materias primas 50.0% | 16.6% 33.3%
Potencial del mercado receptor 25.0% | 25.0% 41.6% | 8.3%
Infraestructuras 25.0% | 16.6% 8.3% 25.0% | 25%
Disponibilidad y calidad del capital humano 25.0% | 16.6% 25.0% | 25.0% | 8.3%
Incentivos fiscales del pais receptor 58.3% | 16.6% | 8.3% 16.6%
Subvenciones del pais de destino 58.3% | 16.6% | 8.3% 16.6%
Subvenciones del pais de origen 58.3% | 16.6% 25.0%

NOTA: porcentaje de empresas que asignan valores de 0 a5 a cada factor paraindicar su importancia en la determineoéndesudensonde
producir en el extranjero.

El factor de activo més vaorado es la diferenciacion del producto, seguido por € prestigio e imagen y
la vocacion internacional del propietario. Los principales factores de internalizacion sefidados son la
explotacion y control directo de sus recursos estratégicos y @ seguimiento de las estrategias de los
competidores, por este orden. Y findmente, € factor de localizacién mas relevante para las empresas
gue producen en € extranjero es e menor coste de la mano de obra.

4. Conclusiones

En los dltimos afios, la produccion de cdzado en Espafia ha experimentado una notable

desaceleracion, debido a la fuerte competencia por parte de productos procedentes de paises del
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sudeste asidico, en especid de China, y que presentan precios mucho mas bgos, fruto de unas
estructuras sociolaborales caracterizadas por una mano de obra muy barata. Dicha competencia se ha
reflgado en la evolucion de los flujos comerciales con € exterior, dando lugar a un crecimiento
espectacular de las importaciones de cazado en Espafia junto a una importante caida de las
exportaciones, con € consiguiente deterioro de la balanza comercia del sector.

Més dl& de la vison superficiad que nos permite € andisis de los datos agregados ofrecidos
en e tercer epigrafe, hemos pretendido en siguiente apartado profundizar en € conocimiento de cudes
son |as estrategias adoptadas por |as empresas de calzado frente a nuevo escenario competitivo que se
les presenta. Para €llo, abordamos el andisis de las entrevistas realizadas a un grupo pequefio pero
representativo de empresas que han sido capaces de mantener e incluso aumentar su cuota de mercado,
lo que nos permite matizar, ampliar y mejorar lainformacion que se ha ofrecido previamente.

En primer lugar, € importante crecimiento de la importacion no es debido Unicamente a la
entrada en el pais de cazado de empresas extranjeras, Sno que una parte importante de la misma
corresponde a la produccién que las propias firmas dicantinas han dedocalizado a otros paises y que
importan a Espafia para realizar desde aqui € control de cdidad del producto acabado y después
distribuirlo a todos los mercados.

En segundo lugar, la caida de las exportaciones no afecta en la misma medida a todo € tipo de
cazado. Existen dos clases, la denominada linea blanca (sin marca 'y sin diferenciacion) y la linea de
gama media-ata y alta (con marca'y elevada diferenciacion derivada del disefio, calidad, materiaes,
marketing, distribucion, etc.). De la informacion que las propias compafias han facilitado se
desprende que, S bien las exportaciones se han reducido significativamente para € calzado de linea
blanca, en la mayoria de los casos han aumentado para e producto con marca. El abandono por parte
de algunas empresas de la linea blanca para centrar su actividad en € calzado de marca, sumado a la
desaparicion de fabricas que solo ofertaban linea blanca, explica e descenso en @ volumen tota de
exportaciones.

En la estrategia global seguida por las empresas andlizadas para mantener e incluso aumentar
su presenciaen e mercado se debe diferenciar entre las medidas adoptadas para el calzado sin marcay

aquellas que afectan a calzado de marca.
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Por un lado, las empresas que, junto con € cazado de marca, también fabricaban linea blanca
han optado por abandonar progresivamente la fabricacion de esta Ultima en Espafia, dada la
inviabilidad de competir con € producto importado en esta gama de ca zado.

Por otro lado, para @ calzado diferenciado de gama media-dtay atalas empresas han actuado
en una triple direccion. En primer lugar, han aumentando notablemente la asignacion de recursos
destinados a potenciar la imagen de marca, @ disefio del producto, la caidad y la promocién, 1o que
les ha permitido acentuar las ventgjas derivadas de la diferenciacion (Hymer, 1960). En segundo lugar,
dada la importancia que tiene la distribucién de productos diferenciados (Caves, 1971), las empresas
han incrementado la inversion en la mejora de sus canades de distribucion, Ilegando, en algunos casos,
a la creacion de redes propias de ventas en paises extranjeros. Finamente, la mayor parte de las
empresas han dedocalizado la totalidad o parte de la cadena de produccién a paises de bajos costes,
dguiendo a sus principales rivaes internacionales (Knickerbocker, 1973) con € fin de mantener su
posicionamiento en € mercado, comportamiento que se corresponde con las previsiones de la teoria
ecléctica de Dunning.

Las previsones de todas las teorias citadas son habituamente utilizadas para explicar la
expansion internacional de empresas de gran tamafio. Sin embargo, en este estudio integrado por casos
de empresas pequefias y medianas éstas se cumplen 'y por € contrario no se satisfacen los Modelos de
Uppsda y de Vernon, que son los que tradicionamente han explicado mejor los casos de empresas
pequefias.

La dedocdizacion de la produccion tiene una repercuson directa en e empleo locd v,
concretamente, en € de baja cualificacion, que es € que se contrata en paises con ventgjas en costes
salariales. Simultaneamente a la reduccion del empleo poco cualificado, las empresas han aumentado
la contratacion de mano de obra muy cudlificada en calidad, disefio, marketing y comercializacion.
Justifican esta decision argumentando que e empleo no cudificado habria desaparecido en cualquier
caso, ya que de no adoptarse las medidas de dedocdizacion de la produccion, su supervivencia,
fabricando sélo en Espafia, estaria seriamente amenazada.

Bibliografia:

ALONSO, JA. y V. DONOSO (1998): Competir en el exterior. La empresa espafiola y los mercados
internacionales, ICEX, Madrid.

24



CAMPA, JM. y M.F. GUILLEN (1996): “Evolucion y determinantes de la inversion directa en el extranjero por
empresas espafiolas’, Papel es de Economia Espafiola, n° 66, pp. 235-247.

CAVES, R.E. (1971): “International Corporations: The industrial economics of foreign investment”, Economica,
n° 38 (149), pp. 1-27.

CAVES, R.E. (1974): “Causes of Direct Investment: Foreign firms shares in Canadian and United Kingdom
manufacturing industries”, Review of Economics and Statistics, n° 56, pp. 279-293.

CAZORLA, L. (1997): “Lainversion directa de la PYME industrial espafiola en paises en vias de desarrollo: Un
andlisis de los factores determinantes”, Informacion Comercial Espafiola, n° 761, pp. 49-66.

CONSEJO SUPERIOR DE INVESTIGACIONES CIENTIFICAS (2003): La innovacion en el sector del
calzado de la Comunidad Valenciana, informe, Vaencia

DUNNING, JH. (1973): “Explaining changing patterns of international production: In defence of the eclectic
theory”, Oxford Economic Papers, vol. 25, n° 3, pp. 289-336.

DUNNING, JH. (1981): International production and the multinational enterprise, London, George Allen
Unwind.

DURAN, J.J. (1987): “Decisiones de inversion directa en el exterior de la empresa espafiola en el sudeste
asiético”, Informacion Comercial Espafiola, n° 643, 73-86.

DURAN J.J. (2002): “Estrategias de localizacion y ventajas competitivas de la empresa multinacional espafiola’,
Informacién Comercial Espariola, n° 799, pp. 41-53.

DURAN, JJ. y F. UBEDA (1997): “Experiencia internacional e intencion de inversion directa de la empresa
espariola en el sudeste asiético”, Informacion Comercial Espafiola, n° 761, 109-124.

FERNANDEZ OTHEO, C.M. (2003): “Inversion directa extranjera y sistema productivo: una disociacion
creciente”, Economistas, n° 98 -extra-.

FERNANDEZ OTHEO, C.M. (2005): “La internacionaizacion productiva de los sectores industriales
tradicionales. Un enfoque desde la inversion directa extranjera’, Economia Industrial, n° 355-356, pp.
73-84.

FERNANDEZ, C.M. y CASADO (1995): “La internacionalizacion de las empresas innovadoras madrilefias’,
Informacién Comercial Espafiola, n° 726, 77-97.

FLOWERS, B.E. (1976): “Oligopolistic reaction in European and Canadian direct investment in the Unites
States’, Journal of International Business Sudies, n°7 (2), pp. 43-55.

GALAN, JI., J GALENDE y J GONZALEZ (2000): “Factores determinantes del proceso de
internacionalizacion: El caso de Castilla'y Ledn comparado con la evidencia espafiola’, Economia
Industrial, n° 333, pp. 33-48.

GALAN, J. y J. GONZALEZ (2001): “factores explicativos de la inversion directa espafiola en e exterior”,
Informacién Comercial Espariola, n° 794, pp. 103-122.

GANDOY, R. y B. GONZALEZ (2005): “El comportamiento de la industria tradicional: Crecimiento y
competitividad”, Economia Industrial, n° 355-356, pp. 25-36.

GOMEZ. F. (2005): “El papel de la empresa en la internacionalizacion de la economia espafiola’, Informacion
Comercial Espafiola, n° 826, pp. 425-436.

HYMER, SH. (976): The international Operations of National Firms: a study of direct foreign investment,
M.1.T Press, Cambridge.

IVEX (2005): Sector Calzado y Componentes de la Comunidad Valenciana, monografia, Generalitat Vaenciana,
Vaencia

IVEX (2006): Sector Calzado en la Comunidad Valenciana, monografia, Generalitat Vaenciana, Vaencia.

JOHANSON, J. y J. VAHLNE (1977): “The Internationalization process of the firm: A model of knowledge
development and increasing foreign market commitments”, Journal of International Business Studies,
vol. §, (1), pp. 23-32.

JOHANSON, J. y P. VAHLNE (1975): “The Mechanist of internationalization” International Marketing Review,
n° 7 (4), pp. 11-24.

JOHANSON, J. y J WIEDERSHEIM (1990): “The internationalization of the firm: four Swedish cases’,
Journal of Management Studies, octubre, pp. 305-322. “

KNICKERBOCKER, F.T. (1973): Oligopolistic Reaction and Multinational Enterprise, Harvard University
Graduate School of Business Administration, Boston.

LOPEZ DUARTE, C. y E. GARCIA CANAL (1997): “Internacionalizacion de la empresa espafiola mediante
inversion directa en el exterior: principales rasgos distintivos’, Informacion Comercial Espafiola, n®
761, pp. 17-31.

MARTI, M.L. y R. PUERTAS (2005): ¢Constituye China una amenaza para la industria tradicional espafiola?,
Economia Industrial, n° 355-356, pp. 85-96.

MARTINEZ MORA, C. (1997): Causas de internacionalizacion de las empresas. Un estudio aplicado a
pequefias y medianas empresas de la provincia de Alicante, Instituto de cultura Juan Gil Albert,
Alicante.

25



MURNOZ, M. (2002): “Deslocalizacion sectorial de la inversion directa extranjera en Espafia’, Boletin
Econdmico de Informacion Comercial Esparfiola, n 2744, pp. 19-30.

MYRO, R. y FERNANDEZ-OTHEO, C.M. (2004): “La deslocalizacion de empresas en Espafia. La atraccion de
laEuropa Central y Oriental”, Informacion Comercial Espafiola, n° 818, pp. 185-201.

OIT, ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO (2000): Précticas laborales en las industrias del
calzado, el cuero, lostextilesy el vestido, Informe de lareunién sectorial, septiembre, Ginebra.

PORTER, M.E. (1990): The Competitive Advantage of Nations, Free Press, Nueva Y ork.

REQUEIJO, J. (2003): “La internacionalizacion de la economia espafiola’, Informacion Comercial Espafiola, n°
811, pp. 97-111.

SECRETARIA GENERAL DE COMERCIO EXTERIOR (2001): “La adhesién de China a la Organizacion
Mundial de Comercio”, Boletin Econémico de ICE, N° 2713, pp. 3-7.

TOMAS, JA. Y otros (1999): Dinamica industrial e innovacion en la Comunidad Valenciana, IMPIVA,
Vaencia

TORTEJADA, E., |. FERNANDEZ y J. YBARRA (2005): “Evolucion de la industria espafiola de calzado.
Factores relevantes en las Ultimas décadas”, Economia Industrial, n® 355-356, pp. 211-227.

VAZQUEZ, A.y A. SAEZ (1997): “La transformacion de los sistemas productivos locales y la globalizacion del
entorno econdmico. La respuesta de los distritos valencianos de calzado a los desafios de la
competitividad”, Revista Valenciana d”Estudis Autonomics, 19, pp. 37-57.

VERNON, R. (1966): “Internationa Investment and International Trade in the Product Cycle’, Quarterly
Journal of Economics, n° 80, pp. 190-207.

VERNON, R. (1971): Soverignty at Bay.New Y ork: Basic Books.

VERNON,R. (1979): “The product cycle hypothesis in a new international environment”. Oxford Bulletin of
Economics and Statistics, nov. n° 41, pp. 255-67.

YBARRA, JA., JM. GINER y M.J. SANTA MARIA (2002): El calzado en Espafia: del sector al territorio,

Universidad de Alicante, Alicante.

26



