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m La historia de la industria del calzado en México demuestra que su declive
obedece a muchas variables, como, por ejemplo, la apertura de los mercados interna-
cionales y los costos de mano de obra, pero también la estructura organizacional de tipo
industrial como lo es el fortalecimiento del clister. En México, al igual que otros paises
como Estados Unidos, Inglaterra, Chinay Brasil, la industria del calzado se localizay con-
centra en algunas regiones geograficas, de manera que el fortalecimiento de las relaciones
existentes entre los participantes del clister es lo que desarrollay hace crecer la industria.
En este trabajo de investigacion se describe la estructura industrial del clister de calzado
en Jalisco y las transformaciones histéricas que ha sufrido.
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History of the Footwear Cluster in Jalisco and its Impact on the Industrial
Structure

The history of the footwear industry in Mexico shows that its decline is due
to many variables, such as the opening of international markets and labor costs, but also
the industrial-type organizational structure such as cluster strengthening. In Mexico, like
other countries such as the United States, England, China and Brazil, the footwear indus-
try is located and concentrated in some geographical regions, so that the strengthening
of the existing relationships among cluster participants is what develops the industry and
makes it grow. This research paper describes the industrial structure of the footwear clus-
terin Jalisco and the historical transformations it has undergone.

(W01 cluster, footwear, large companies, growth.

Historia do cluster de cal¢cado em Jalisco (México) e o seu impacto na
estrutura industrial

MA histéria da indlstria do calgado no México demonstra que o seu declive obe-
dece a muitas varidveis, como, por exemplo, a abertura dos mercados internacionais e os
custos de mao de obra, mas também a estrutura organizacional de tipo industrial, como
é o fortalecimento do cluster. No México, assim como em outros paises, como o0s Esta-
dos Unidos, a Inglaterra, a China e o Brasil, a inddstria do cal¢ado estéa localizada e con-
centrada em algumas regides geograficas, de maneira que o fortalecimento das rela¢des
existentes entre os participantes do cluster e o que desenvolve e faz crescer a inddstria.
Neste trabalho de pesquisa descreve-se a estrutura industrial do cluster de calcado em
Jalisco e as transformacdes histéricas que ele sofreu.

LTXW\I XKW\ W cluster, calcado, grandes empresas e crescimento.
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Introduccion

La decadencia de la shoe industry no solo se
da en México, también —de acuerdo con Conklin
(1965)— en otros paises, como es el caso de
Estados Unidos, donde lo han sufrido muchas em-
presas que tienen mas de 25 afios de existencia,
cuentan con maquinaria inclusive de 20 afios de
antigliedad y hoy tienen una pobre perspectiva de
futuro. La concentracion industrial que se presen-
ta en Guadalajara en la industria del calzado ha
crecido en cuanto al tamafio de los participantes;
sin embargo, algunas de las variables existentes
funcionan aun de manera similar a como funcio-
naban en la época colonial. La apertura comercial
de México a mercados internacionales es el prin-
cipal elemento de la pérdida de competitividad
de esta industria a nivel mundial, independiente-
mente de “different disputes regarding the ethics
of work e. g. children in countries like China and
Brazil” (French & Wokutch, 2005).

En la segunda parte de esta investigacion se
estudian las teorias mas importantes de Coase y
Chandler desde la perspectiva de la teoria de las
organizaciones. En este apartado revisaremos la
interiorizacion de la estructura industrial en la
estructura organizacional de las empresas. En
el tercer apartado, se analiza la teoria de cluis-
ter industrial de Porter, ya que nos proporciona
el sustento académico necesario para describir
graficamente el funcionamiento de un clister en
cuanto a los participantes y sus relaciones entre
ellos.

En la cuarta parte de este trabajo se presenta
la evidencia empirica basada en el estudio del clus-
ter industrial del calzado en el estado de Jalisco,
México; procedimos con un estudio general de la
historia de la industria del calzado en México des-
de la colonia, y un estudio también del panorama
general como parte de la economia nacional y, por
ultimo, analizamos el funcionamiento organiza-
cional de la industria del calzado. En el apartado
cinco proporcionamos algunas conclusiones.

Historia de la industria del
calzado en México

Esta industria llegd a ser muy importante
en México y en Jalisco antes del periodo de sus-
titucién de importaciones. Sin embargo, hacia
la mitad de la década de los ochenta sufrié una
gran caida (Hernandez-Aguila, 2006). En 1985 se

producian 235,6 millones de pares de zapatos al
afio; diez afios después la produccién bajé a 170
millones. La industria del calzado demostr6 ser
una de las industrias mas vulnerables a la aper-
tura comercial, en especial de paises asiaticos, lo
que se suma a la grave crisis econémica de la déca-
da de los ochenta (Hernandez-Aguila, 2006). Las
micro y pequeilas empresas de esta industria ce-
rraron paulatinamente en este periodo (Iglesias,
1998). Existen autores que mencionan cémo la
industria del calzado en México no solo repre-
senta una regionalizacidn espacial, sino que este
concepto también se corresponde con el tipo de
calzado que produce (Iglesias, 1998).

En 1933, en Leodn, el 35 % de la poblacién eco-
némicamente activa se dedicaba a estas manufac-
turas: existian 12 talleres grandes, 200 medianos
y 800 pequefios que agrupaban 10 000 emplea-
dos, quienes vendian su fuerza de trabajo a las
fabricas (Iglesias, 1998). En Le6n, y de manera si-
milar en Guadalajara, se desarrollaron de manera
simultanea a diferentes unidades productivas: las
grandes y medianas empresas se articularon con
talleres domésticos sustentados como unidades
productivas de tipo familiar, de manera que estas
pequeias organizaciones industriales fueron la
base del desarrollo de esta industria entre 1920 y
1930 (Iglesias, 1998).

Hoover (1933) estudia,

The location of the shoe industry in the specific case
of United States and his conclusions are principally
the cost of transportation of the finished product,
the importance of labor costs in shoe manufactu-
ring, third the cheapening of transportation, forth
skill workers and fifth the shoe are an article of
drees which must not only fit the individual but the
faxhionable.

A nivel mundial los costos de transporte han
disminuido en las ultimas décadas (Krugman,
1991b), por lo que el abaratamiento mencionado
por Hoover se repite en el decaimiento de la in-
dustria del calzado en México

Los talleres de calzado han significado no
solo unidades de produccién que apoyan a los fa-
bricantes o comercializadores, sino también una
fuente de mano de obra calificada.

La industria del calzado en México es una industria
espacial y sectorialmente zonificada. Ya en la época
colonial existian determinados “nédulos espacia-
les” muy significativos y de ahi surgen los primeros
descendientes de maestros zapateros. La Ciudad
de México fue el primer lugar. Los maestros y sus
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aprendices eran los Unicos que podian vender su
produccién por pertenecer a estos gremios, aun-
que lo hacian por medio de un intermediario. De
esta forma cubrian casi todo el mercado interno a
finales del siglo xvi1. (Iglesias, 1998).

Esta forma de organizacién sectorial y de
nodulos que menciona Iglesias (1998) también
funcion6 en otros paises de América, como, por
ejemplo, en los Estados Unidos, donde hasta antes
de 1852, “shoes had been made by hand in small
workshops organized through a putting out sys-
tem” (Mulligan, 1981, pp. 59).

La organizacién del trabajo en las unidades do-
mésticas familiares trajo importantes avances en
cuanto al acceso directo al mercado por parte de
estos productores. Poco a poco florece una multi-
plicacién de untidades productivas de pequefia y
gran escalas en donde los capitales locales actdan
como responsables principales para que a partir
de entonces aquellos espacios se convirtieran en
las principales regiones de la industria del calzado
nacional. (Iglesias, 1998).

Este tipo de organizacién de la industria del
calzado que menciona Iglesias (1998) no es exclu-
siva de México, también se repite en otros paises
como Estados Unidos. Hoover (1933, pp. 259)
comenta cdmo entre 1760 y 1860 comienza, “the
initial specialization, consisting in the setting-up
of the individual handicraftsman in the place of
family manufacture”.

Iglesias (1998) también asegura que con la
entrada al GATT! en 1986 México se comprometio
amodificar su estructura arancelaria pensando en
aprovechar el gran mercado de Estados Unidos,
sin embargo, de 1988 a 1989 la industria decre-
ce en poco mas de un 18 %. A nivel mundial y en
otros paises esto no sucede; por ejemplo, en 1988
Indonesia abre sus fronteras a capitalistas corea-
nos y, aunque en ese momento no dominaban el
mercado internacional de la industria del calzado,
se establecid la Bata Shoe Organization, una de las
fabricas mas grandes del mundo, cuya produccion
en ese entonces era equivalente a la de México.

La situacion actual de la industria del calzado
es diferente y menos competitiva que la de hace
30 afos. La apertura de fronteras ha favorecido la
entrada de competidores asiaticos, lo cual en gran
medida ha afectado el desarrollo de las empresas
de calzado no solo en Jalisco sino en todo México.

1 Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio.

La Canaical®> menciona que la industria del cal-
zado en México genera 266 000 trabajos. E1 63 %
se localiza en Guanajuato, el 16 % en Jalisco —que
es donde enfocaremos nuestro estudio—, el 11 %
en el estado de México y el 10 % se reparte en todo
el pais. En el 2008 se importd cerca del 19 %, de lo
cual el 60 % corresponde a China. El consumo per
capita anual de zapatos se encuentra en 2,7 pares.

Por otra parte, de acuerdo con la Encuesta
Industrial Anual de Inegi (2008), aunque el sector
manufacturero ha tenido un crecimiento en los ul-
timos afios, el sector de fabricacion de calzado no
ha crecido en la misma proporcion.

Unger (2003) desarroll6 un diagrama muy de-
tallado del cluster de calzado en Le6n, Guanajuato.
Es claro que existen instituciones como las univer-
sidades, las financieras y las de comercializacion
que se encuentran fuera de la organizaciéon indus-
trial. Por otra parte, tanto la empresa pequefia
como la empresa integrada se ven afectadas por
otros jugadores que forman parte del cluster. Los
proveedores de transportes, los ganaderos, los
proveedores de hule, los curtidores y los provee-
dores de tela son los principales proveedores que
afectan directamente a las empresas tanto peque-
fias como integradas.

Funcionamiento del clister como
estructura industrial

Coase (1937) estudia en su obra The nature
of the firm que la principal razén por la que es
rentable establecer una firma es porque existe un
costo de establecer el mecanismo de precio del
mercado. De acuerdo con la afirmaciéon de Coase,
el que una empresa dependa del funcionamien-
to de los trabajadores que no estén dentro de su
organizacién hace menos eficiente a la empresa,
caso similar al de algunas empresas de calzado
que dependen de pequefios talleres para estar en
capacidad de producir. La diferencia también radi-
ca en el tamafo de la firma, de manera que Coase
(1937) estudia cémo la diferencia entre un tama-
fio y otro estd en el nimero de transacciones que
tiene cada una.

A través de su andlisis histérico Chandler pro-
b6 que las empresas son el factor importante del
crecimiento y desarrollo de un pais. Asimismo,
cémo su surgimiento y crecimiento solo podria

2 Camara Nacional de la Industria del Calzado (Canaical).
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llevarse por medio de una jerarquia interna. Sus
estudios se centran en el cambio industrial y la in-
terrelacion de las grandes corporaciones; esto lo
explica en su libro La mano visible: la revolucién
administrativa en las empresas americanas (1977).

Para las empresas que llegan primero y desa-
rrollan su “base de aprendizaje”, esta corresponde
al mismo tiempo a una barrera para los préximos
entrantes. El interés de Chandler (1962; 1990) en
las grandes firmas no es porque sean los villanos
o salvadores, sino porque funcionan como “fuer-
zas creativas” que afectan la economia y, desafor-
tunadamente, la mayoria de las personas no lo
reconocen.

En Strategy and structure: chapters in the his-
tory of the american industrial enterprise (1962)
describe cuatro grandes firmas: General Motors,
Standard Oil, DuPont y Sears. En las cuatro,
Chandler argumenta que la estructura multi-di-
visional tanto de linea como de staff no era una
copia arbitraria de la estructura militar, sino una
respuesta natural ala complejidad de los negocios.

Otra de sus obras —The visible hand (1977)—
describe como hace un siglo los consumidores re-
pentinamente se encontraron con articulos mas
baratos y suficientes para sus necesidades.

Uno de sus ultimos libros, Scale and scope: the
dynamics of industrial capitalist (1990), propone
que la evolucidn se presenta en el capitalismo y no
tanto en América. Chandler ha llegado a afirmar
que si los Estados Unidos creen que van a lograr
competir globalmente con pequefias empresas es-
tan equivocados.

Un cluster industrial es un grupo de firmas
en la misma localizacién que componen un siste-
ma de produccién con derramas que pueden ser
verticales u horizontales (Madsen & Smith, 2003).
Uno de los autores de inicios del siglo pasado que
mas influyé en autores modernos como Krugman
y Porter fue Alfred Marshall. Las ideas de Alfred
Marshall (1920) de hace casi un siglo tienen un
impacto mayusculo en nuestra era, pues autores
tan influyentes como Krugman (1991, pp. 484-
485) aseguran haber tomado como base los ha-
llazgos de este economista.

Marshall (1920; 1935) identifica fuerzas que
conducen a que la industria se localice en regio-
nes especificas de un pais y explica también las
ventajas de las empresas que se concentran en
un espacio. Estas ventajas se conocen como eco-
nomias externas y son: 1. La disponibilidad de
proveedores de insumos especializados tanto en
variedad como en costos mas econdémicos; 2. Que

exista mano de obra suficiente y calificada en la
industria de referencia; y 3. Que la informacién se
difunda rapidamente (gracias a la cercania entre
las industrias la informacién fluye de manera mas
efectiva).

Para Porter (1998) los clusteres son concen-
traciones geograficas de compafiias e institucio-
nes interconectadas en una actividad particular, y
pueden incluir a proveedores de materias primas
y maquinaria, prestadores de servicio, canales
de comercializacién y clientes, e inclusive late-
ralmente a empresas de la competencia; asimis-
mo, el Gobierno y otras instituciones tales como
universidades, asociaciones y proveedores de
informacion.

Porter (1998) menciona que las compafiias
que forman parte de un cldster pueden ser inclusi-
ve mas productivas con relacion a aquellas que no
forman parte de uno. Esta productividad es posible
gracias a cinco factores: 1. Un mejor acceso a em-
pleados y proveedores (e. g. es mas probable que
recluten empleados experimentados); 2. Acceso
a informacién especializada (e. g. las condiciones
propias del clister hacen que la informacion sea
mas fAcil de transferir); 3. Complementariedades
(e. g. en el cluster del turismo la satisfaccién del
visitante no solo es gracias a la principal atraccion
del lugar, sino a los complementadores como ho-
teles, restaurantes, transportes, etc.); 4. Acceso a
instituciones y bienes publicos (e. g. formacion de
laboratorios de prueba o disefio dependientes del
claster); y 5. Mejor motivacién y medicion (e. g. la
empresa conoce bien los precios de los proveedo-
res y los empleados saben donde otorgan las me-
jores condiciones de trabajo).

De acuerdo con estos cinco factores cada
miembro del clister obtiene beneficios como si
fuera mas grande o como si se hubiera fusiona-
do con otra empresa, pero sin sacrificar flexibili-
dad. De acuerdo con Porter (1998), la innovacién
ademas de la productividad es otro de los bene-
ficios que obtienen los miembros del clister. El
aprendizaje entre las compafiias se presenta mas
facilmente gracias a su acercamiento y trato cara-
cara. También pueden incurrir en bajos costos en
el desarrollo de nueva tecnologia o de desarrollos
innovadores.

Unger, Detraux, Martinez & Revilla (2003) ase-
guran que una vez un cluster inicia su formaciéon
existe un ciclo de autoreforzamiento que promue-
ve su propio crecimiento, especialmente cuando
las instituciones locales lo apoyan y la compe-
tencia es vigorosa. Los clusteres constantemente
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evolucionan cuando surgen y desaparecen em-
presas en su interior, o cuando cambian las ins-
tituciones que las soportan. La cercania entre los
proveedores y los usuarios generan fortalezas
competitivas (Unger et al,, 2003).

Estas fuerzas de aglomeracién surgen del
claster, entre los clusteres de esa industria y entre
clasteres relacionados con ella (Delgado, Porter &
Stern, 2011).

La teoria de los clusteres industriales nos
ayuda a entender la relacion con diversos actores
externos por parte de la empresa, de modo que
también revisamos cémo estas interacciones tie-
nen afectaciones al interior de la organizacién. En
la siguiente etapa de este trabajo presentaremos
la evidencia empirica apoyada del caso del claster
de calzado en Guadalajara.

Claster de calzado en Jalisco

Se ha revisado cdmo a ciertas empresas les
beneficia la cercania a mercados, a proveedores
de materias primas e inclusive de mano de obra
calificada. Este es el caso del cluster de calzado
en Guadalajara. Primero, se revisan los antece-
dentes historicos de la industria; en segundo
lugar, se realiza una descripcién general de la in-
dustria a nivel nacional, asi como del clister mas
importante de calzado en el pais —que es el de
Guanajuato—; y tercero, se analiza el clister de
calzado en Guadalajara y se propone un modelo
de su organizacién.

Claster de calzado en Guanajuato

Histéricamente, la industria del calzado se
ha aglomerado en ciertas regiones geograficas —
como en el caso de Estados Unidos (Hoover, 1933;
Mulligan, 1981), Inglaterra (Rydberg, 1965), y sin
duda China y Brazil (French & Wokutch, 2005) en
la ciudad de Franca en el estado de Sao Paulo—.
México no ha sido la excepcion.

Las conclusiones presentadas por el Seijal
(2009) coinciden con el andlisis de Unger et al.
(2003) sobre los clusteres?® industriales en México.

3 “Redes de firmas interdependientes, instituciones de pro-
duccién del conocimiento que conectan tanto a las insti-
tuciones como a los clientes en una cadena de produccién
agregada de valor”. (0ECD, 1998, p. 43, como se cita en
Unger et al,, 2003).

Unger ha sido uno de los autores mas influyentes
en el tema de claster y de especializacion regional
en México, e inclusive tomamos como base el dia-
grama del cluster de calzado en Guanajuato reali-
zado por él. Afirma que se ha dado un aprendizaje
de la zona de Ledn (y Guadalajara) gracias al pro-
ducto de una larga experiencia, lo cual ha genera-
do una concentracién de la produccién nacional
en esta region.

Claster de calzado en Jalisco

En la Encuesta de Coyuntura de la Industria
del Calzado de Jalisco (2004) encontramos a acto-
res de la industria del calzado como proveedores
de materias primas, mano de obra, servicios, co-
mercializacion, inmuebles e instalaciones, trans-
portes y administrativos, ademas de empresas de
financiamiento, capacitacion (universidades) y
apoyo al comercio exterior.

Para algunos autores —Madsen & Smith
(2003), por ejemplo— en paises como Dinamarca
los municipios se toman como unidades geografi-
cos para definir los clusteres y deben contar por
lo menos con 10 firmas. Para estos dos autores la
ventaja de una firma, al pertenecer a un clister de
otras firmas similares a nivel horizontal, es que lo-
gra mejorar su productividad en casi un 8 %.

Se realizaron diferentes entrevistas a pro-
fundidad y los datos de contacto los proporcion6
la Camara de la Industria del Calzado en Jalisco
(Cecij). Se logr6 concretar una propuesta de la
organizacion y el funcionamiento del clister de
la industria del calzado en Jalisco. Esta primera
aproximacion presenta la interaccion de la estruc-
tura externa de la empresa con la estructura orga-
nizacional e interna de la empresa.

Las materias primas que se utilizan en la fa-
bricaciéon de calzado son principalmente piel,
avios (suelas, tacones y plantas), asi como acceso-
rios (hebillas) y empaque. Existen proveedores de
ciertos materiales indirectos como, por ejemplo,
quimicos. La produccién de zapatos la realizan
fabricantes (tienen su propia marca) o maquila-
dores (no tienen marca), quienes surten a los co-
mercializadores y los fabricantes.

La existencia de talleres contintia. Son mi-
croempresas que realizan trabajos por “encargo”
de los fabricantes o de los maquiladores, y su la-
bor, principalmente, consiste en ayudar a com-
pletar ciertos trabajos que superan la capacidad
instalada de los productores.
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El calzado se puede comercializar en el mer-
cado nacional o de exportacion. Existen también
distribuidores, quienes manejan varias marcas;
el mercado tradicional —el de las zapaterias—
quienes compran directamente de los fabricantes
y distribuidores; otro canal de venta no conven-
cional ha sido el del catalogo, el cual, en los ulti-
mos afos ha crecido. Los comercializadores son
duefios de la marca pero no producen, por eso
requieren de los maquiladores y los talleres para
producir sus zapatos.

La industria de la piel y de la moda son enti-
dades que afectan directamente el funcionamien-
to del cluster. En el caso de la piel su impacto es
sobre las materias primas y, por tanto, incide en
la calidad del producto ya terminado. De acuerdo
con Unger et al. (2003) las actividades entre la
industria de la piel y del calzado estan muy inte-
gradas, pero han sufrido un rezago en su calidad
frente a la piel de importacién, lo que pone en
riesgo su capacidad integradora.

La industria de la moda afecta a las empresas
de esta industria porque es quien genera los nue-
vos modelos. Afio con afio la industria de calzado
de Jalisco participa en ferias internacionales, en
especial en Italia donde revisan las nuevas ten-
dencias en cuanto a nuevos modelos y materiales.
Unger (2003) menciona que el Gobierno podria
propiciar la formacién de disefiadores con el fin
de mejorar el desempefio de esta industria.

La maquinaria es considerada una herramien-
ta mas en la produccién de calzado. Existen de di-
ferentes calidades y es la mejor la importada de
Europa (la maquinaria ha sido clave en el desarro-
llo de esta industria). Hoover (1933) comenta que
en el caso americano la introduccion de la McKAy
sewing machine entre el periodo de 1860 y 1900
redujo el requerimiento de mano de obra. Ciertos
servicios como, por ejemplo, el de importaciéon
(en especial materias primas y maquinaria), y el
de exportacién para la comercializacién, son im-
portantes en el desarrollo de esta industria. El
transporte, tanto local como foraneo, es un actor
que afecta directamente el desempefio y la com-
petitividad de la industria del calzado (aunque al-
gunas empresas grandes tienen su propia flotilla,
la gran mayoria no cuenta con este transporte).
Existen centros de capacitacidon, aunque los ta-
lleres son una fuente de mano de obra calificada
para las empresas mas grandes, asi como también
las mismas empresas cumplen con esta funcion.

Por ultimo, la influencia de la camara ha sido
importante en propiciar la convergencia de los

intereses de los distintos participantes. En Jalisco
los industriales del calzado, representados por la
Cémara de la Industria del Calzado del estado de
Jalisco, organizaban muestras de calzado en 1978
(Cecij, 1978). Ademas, en sus reuniones revisaban
temas de mejora comun, como, por ejemplo, po-
liticas de compra de materias prima y politica de
ventas, asi como cursos de capacitacion (modela-
do de calzado), con el fin de hacer frente a la falta
de personal. Los efectos de las derramas a través
de economias relacionadas es fundamental para el
crecimiento y la creacién de empleo en un amplio
rango de industrias y regiones; estas derramas
pueden inclusive traspasar fronteras geograficas
(Delgado, Porter & Stern, 2011).

Conclusiones

En este trabajo encontramos que las empre-
sas de calzado del claster en Guadalajara, Jalisco,
no se integran a cierto nivel, sino prefieren dejar
ciertas partes de su negocio a otras entidades den-
tro del cluster. Por ejemplo, los talleres suplen en
algunas ocasiones la capacidad de producciéon que
les falta a las fabricas o maquiladoras, asi como
existen empresas que comercializan pero no pro-
ducen. La capacitacién del personal en ocasiones
no se realiza en la empresa, sino en los talleres, o
al cambiarse el empleado de firma. La parte del di-
sefio, en general, se deja a cargo de la industria de
la moda; los transportes y los servicios de impor-
tacién y exportacion en una gran mayoria de em-
presas se dejan a terceros. Se prueba, por tanto,
que la estructura interna de la empresa depende
de su entorno externo y este se afecta de diversas
maneras.

Se ha logrado demostrar que la organizacion
y la estructura interna de las empresas que perte-
necen a este clister extienden su estructura mas
alla de sus fronteras organizacionales, de manera
que revisaremos también qué afectaciones sufre
la estructura y la organizacion de la empresa por
variables que interactian en el claster al que per-
tenecen, pero que no forman parte de ella. Aunque
las empresas de calzado en Jalisco cuentan con
una larga tradicién en la producciéon no encon-
tramos algin ejemplo significativamente similar
al caso de Bata Shoe Organization. Se propone,
entonces, que en futuras investigaciones se pro-
fundice en este caso particular de estudio a fin de
responder por qué creci6 y por qué ha permane-
cido tantos afos en el mercado, y tratar de definir
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las variables y las diferencias de esta empresa con
el propésito de realizar propuestas de mejora a
las empresas que forman parte del clister de cal-
zado en Jalisco, México.
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