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Introduccién: justificacién e importancia del objeto de estudio

Como consecuencia de la globalizacion, la importancia de las economias de
escala y la especializacion productiva han experimentado un relevado auge. A
pesar de que tradicionalmente este proceso se ha contemplado basicamente desde
el punto de vista de la gran empresa, en las Ultimas décadas del siglo xx diversos
investigadores han destacado la existencia de formulas productivas alternativas:
los distritos industriales marshallianos identificados por Becattini consiguen res-
ponder, positivamente, a los retos de la globalizacién, generando economias ex-
ternas a la empresa pero internas al sector en el que se desarrollan. Este es el caso
del sector menorquin zapatero.

El presente articulo consta de un primer apartado en el que se contextualizard el
sector del calzado en Menorca dentro de la progresion histérica mas reciente de la
industria zapatera internacional, nacional y balear. A continuacion, se presentara
la evolucion del sector menorquin del calzado, dada su historica relevancia industrial,
y se continuara con la exposicion de sus aspectos cruciales para augurar el desarrollo
eficaz del Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2009-2012 del Govern de les
Illes Balears. Finalmente, se presentara un breve apartado de conclusiones.

Contextualizacion del sector menorquin del calzado

Calzado internacional

El sector del calzado ha experimentado en los Gltimos tiempos grandes trans-
formaciones derivadas del proceso de globalizacion. Estos cambios se han mani-
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festado tanto en la evolucién de la produccién como en el &mbito del comercio
mundial. De este modo, si a partir de los afios cincuenta la produccion del calza-
do se extendid por muchos paises europeos, posteriormente, a partir de los afios
setenta se incrementd la produccidn de calzado en los paises del Sureste Asiatico.
Ademas, la apertura de los mercados occidentales a las producciones de otros
paises se ha traducido en un elevado crecimiento del comercio internacional en el
que destacan, fundamentalmente, las producciones procedentes de los nuevos
paises productores con importantes ventajas en costes, consecuencia de una mano
de obra barata.

En este proceso destaca claramente el caso de China, que ha intensificado este
efecto, provocando una grave crisis en la industria del calzado de los paises occi-
dentales, los cuales han visto como sus mercados se inundaban de productos con
precios muy competitivos procedentes del pais asiatico.

Se observa, inequivocamente, cémo la produccion se ha ido desplazando
desde Europa y América del Norte hacia el Sureste Asiatico. Esta situacion ha
obligado a las empresas americanas y europeas a reorientar su produccion, tanto
en lo que respecta a la forma de producir como al tipo de calzado fabricado. In-
cluso, numerosas empresas han tenido que deslocalizar parte o la totalidad de su
produccién (subcontratandola) a paises con menores costes laborales.

Entre los paises hacia los cuales se han dirigido las empresas europeas y ame-
ricanas de calzado destacan, en el Sureste Asiatico, China, Taiwan, Tailandia y
Corea del Sur; en Africa, Tanez y Marruecos; Y, en el este de Europa, Rumania
y la Republica Checa.

Los paises asiaticos han pasado a ser el area del planeta que méas calzado
produce, con mas del 60% de la produccion total, mientras que Europa y Nortea-
mérica han visto reducida su participacion en la produccion mundial'. En este
cambio han desempefiado un papel decisivo la apertura de los mercados y la re-
duccion de las trabas comerciales.

En cuanto a la reorientacion del tipo de calzado fabricado, hay que destacar
que la produccion europea y norteamericana ha apostado por la diferenciacién del
producto y el calzado de calidad como instrumentos sobre los que basar su ven-
taja competitiva, frente al calzado importado de los paises asiaticos. De esta for-
ma, al no poder competir en los segmentos de mercado con menor poder adqui-
sitivo (en los cuales los productores asiaticos compiten fuertemente en precios),
se han dirigido a los segmentos de mercado con poder adquisitivo medio-alto y
alto, especializandose en productos con mayor valor afiadido, potenciando la ca-
lidad, el disefio y la marca. Esto les permite vender a precios mas altos, que cubren
los costes de produccion mas elevados a los que deben enfrentarse.

Por lo que respecta a la produccion de calzado por tipos, hay que destacar que
el calzado de caucho (producido mayoritariamente en los paises del Sureste Asia-

1. Industrial Commodity Statistics Yearbook 2001, United Nations, Nueva York, 2003.
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tico, especializados en este producto por su bajo precio) ha ido adquiriendo im-
portancia desde los afios ochenta.

En la industria del calzado de la Unidn Europea destacan seis estados miem-
bros: Italia, Espafia, Portugal, Francia, Alemania y Reino Unido. El principal
pais productor a nivel europeo es Italia, con aproximadamente un 43% del vo-
lumen de produccion de la UE, seguida de Espafia, con un 22% de la produc-
cion’.

Ante el incremento de las importaciones de calzado procedentes del Sureste
Asiético, la Comision Europea ha apoyado programas elaborados por la Confede-
racion Europea del Calzado que prevén iniciativas, acciones y proyectos para
fortalecer y aumentar la rentabilidad del calzado “made in Europe” frente al asia-
tico, apostando por la cooperacion, la innovacion, la 1+D y las nuevas tecnologias
como instrumentos para dirigir acciones estratégicas basadas en la moda y la
imagen de marca, los cuales constituyen factores revitalizadores de la industria
europea y espafiola.

Calzado nacional

Analizando detalladamente el sector del calzado espafiol, que representa una
de las industrias tradicionales del pais, se puede observar como éste esta formado
por un gran nimero de pequefias empresas.

El sector inici6 una importante reconversion en los afios setenta, con el fin de
adaptarse a las necesidades reales del mercado, produciéndose un proceso de frag-
mentacion y de descentralizacion de las fases productivas en la mayoria de las
grandes empresas. De esta manera, la cadena de produccion se fragmentd, consti-
tuyendo cada fragmento una unidad de produccion.

Las principales tendencias de este proceso parecen indicar que la unidad de
ensamblaje de las partes es la que da las 6rdenes a las pequefias unidades produc-
tivas, organizando el proceso de forma externa, y que las pequefias empresas sin
marca pasan a ser partes o fases de otras empresas comercializadoras. Asi, se
organiza un proceso productivo en el cual las empresas trabajan las unas para las
otras hasta disefiar un modelo de oferta diversificada, flexible, de series a medida,
en que la marca determina calidades, formas y precios. Esta organizacion les
permite disfrutar de agilidad en la toma de decisiones y mayor adaptabilidad ante
los cambios y las variaciones de producto que demanda el mercado, las tempora-
das y las modas, asi como facilidad para introducir modificaciones en estas pe-
querias plantas.

Siguiendo este modelo, se hallan empresas constituidas como empresas de
marca, que mantienen las fases de disefio y comercializacion, y otras empresas
subcontratadas y especializadas en algunas fases de la cadena de produccion.

2. FICE (Anuario 2009), pp. 16-56.
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Ha de destacarse que las pequefias empresas de calzado en Espafia obtienen
ventajas derivadas de su agrupacién en un area concreta, creandose verdaderos
distritos industriales.

El sector esta fuertemente concentrado en la Comunidad Valenciana (Elche,
Elda, Petrer y Villena), donde existe una alta especializacion productiva, locali-
zandose empresas productoras de calzado, proveedores y empresas de servicios.

Asimismo, se observa cierta especializacion segun tipos de calzado dentro de
los ndcleos productivos de cada zona. De esta manera, en la Comunidad Valen-
ciana, Elda y Petrer estin especializados en la fabricacion de calzado de sefiora
de piel de alta gama; Elche en calzado informal y Villena en calzado infantil. Por
su parte, Menorca esta especializada en calzado de sefiora de piel de alta gama.
Destacan también las regiones de Castilla-La Mancha, especialmente Almansa
(Albacete) y Fuensalida (Toledo), que desde la época historica, en el caso del
primero, asi como en décadas mas recientes, suponen sistemas productivos loca-
les especializados en el zapato de caballero y nifio, respectivamente.

En general, se puede afirmar que el sector del calzado espaiol esta especiali-
zado en la produccién de calzado de gama media y alta. En concreto, el calzado
que predomina es el de piel, y dentro de este tipo de calzado, el de sefiora.

El anélisis de las principales variables econdmicas de la industria del calzado
espafiol muestra cdmo, en los Ultimos veinte afos, esta actividad ha tenido que
enfrentarse a serias dificultades, observandose claramente una reduccién tanto en
la producciéon como en el nimero de empresas y trabajadores. Siguiendo esta
tendencia, en 2009, se ha producido la liquidacion de 103 empresas y la pérdida
de 1.715 puestos de trabajo’.

Entre los factores que han afectado negativamente a la industria del calzado
espafiol destacan el incremento de la competencia de las producciones de calzado
asiatico, la fortaleza del euro frente al dolar y las épocas de recesion econémica.

Por otro lado, en muchos casos, las empresas espafiolas han optado por loca-
lizar una parte de su produccion en paises que tienen unos costes laborales méas
bajos pero manteniendo la central de la empresa y la gestién general en Espafia.

En cuanto a las importaciones espafiolas de calzado, debe sefialarse que éstas
han experimentado un crecimiento continuo en los Gltimos tiempos, basicamente
de calzado de caucho y plastico importado de los paises del Sudeste Asiatico
(especialmente de China, pais del que procede el 73,2% del total de pares impor-
tados), pero también de piel®.

Asimismo, el sector espafiol del calzado ha orientado gran parte de su produc-
cion a las exportaciones. El andlisis de las exportaciones por tipo de producto
muestra como el calzado de piel es el principal producto exportado (y, particular-
mente, el de sefiora), seguido del textil y del caucho o pléstico.

3. FICE (Anuario 2009), p.11.
4. FICE (Anuario 2009), pp.24-25.
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También cabe destacar que el precio de los pares de zapatos exportados ha
aumentado, lo cual evidencia que el sector esta centrandose en la exportacion de
calzado de piel de mayor calidad.

En cuanto al destino de las exportaciones, debe decirse que la Union Europea
es el principal receptor (concentra el 80% del total de las exportaciones espafiolas
de calzado) y, en concreto, por paises, Francia (27,2 millones de pares) e Italia
(11,2 millones de pares) se sitlian como los principales compradores del calzado
espaiiol en 2009°.

Por otro lado, se observa que las exportaciones de calzado han descendido en
Rusia (con una caida de las ventas, en volumen, del 33%), en Estados Unidos (con
un descenso del 35%, tanto en volumen como en valor) y en los Emiratos Arabes
Unidos (con una caida del 48% en volumen)®.

Calzado balear

El sector del calzado en las Islas Baleares se caracteriza por su antigiiedad y
tradicion en Mallorca y en Menorca donde, en el pasado, existio un verdadero
cluster de empresas que cubrian toda la cadena de valor de fabricacion (desde el
curtido de pieles —con unas 20 curtidoras de piel en la zona del Molinar— hasta la
fabricacion de talones y suelas, cosido, acabado y envasado de zapatos).

El sector balear del calzado tiene sus antecedentes de creacion desde finales
del siglo xix hasta 1950, aunque hay que remarcar que, a finales del siglo xix, se
trataba basicamente de artesanos zapateros, no siendo hasta 1960 cuando se pue-
de hablar de una verdadera industria del calzado en Mallorca y Menorca.

La actual planta empresarial balear tiene una media aproximada de mas de
setenta afos y el paso generacional que ha tenido lugar en la mayoria de empresas
esta en la tercera generacion o traspasandose a la cuarta. Se trata, pues, de empre-
sas familiares.

Se constata claramente la desvertebracion del antiguo cluster industrial vin-
culado al mundo del calzado que, hoy en dia, se limita practicamente al disefio,
produccién y comercializacion de zapatos, aun cuando algunas empresas residua-
les de fabricacién de suelas y talones contintan activas y saneadas. Esta pérdida
de peso de las industrias auxiliares de calzado obliga a comprar materias primas
y productos semielaborados fuera de las Baleares, lo cual provoca un encareci-
miento del precio del producto.

En la actualidad, la estrategia de negocio del sector (que ha sufrido fuertes
recesiones tras las principales crisis econdémicas: 1976, 1987 y 1992) parece ex-
perimentar una tendencia a centralizar en las Baleares los procesos de disefio y
comercializacion del calzado (de calidad y disefio) y subcontratar a empresas del

5. FICE (Anuario 2009), pp.23-52.
6. FICE (Anuario 2009), pp.23-52.

131



La industria menorquina del calzado: claves para aumentar su competitividad en un mundo global

exterior del archipiélago parte o toda la fabricacion. En este sentido, es un hecho
notable la progresiva desaparicion, en las islas, de aquellas empresas que se limi-
taban a la fabricacion de los disefios de otras firmas, puesto que se esta desloca-
lizando hacia paises con mano de obra mas barata.

La ventaja competitiva del sector esta determinada, en parte, por el proceso
de reciente automatizacion relativa (con tecnologia y maquinaria, en algunos ca-
sos, de finales del siglo XIX mejorada por incorporaciones tecnoldgicas), que
permite producir en series cortas de zapatos por lo que se puede adaptar, facilmen-
te, la oferta a la demanda del cliente.

La promocion es un instrumento clave para mantener el posicionamiento del
calzado balear como calzado de calidad y diseno. A tal fin, en los Gltimos tiempos
se ha intensificado la participacion en Ferias y la preparacion de catalogos comer-
ciales. Asimismo, las TIC son esenciales ya que la mayoria de las empresas dis-
ponen de pagina web que se usa como canal de ventas.

También destacan, de forma importante, las cooperaciones entre organismos
publicos y privados en materia de promocion comercial, aunque siguen persistien-
do las dificultades derivadas del coste de la insularidad.

Por otro lado, destaca la proliferacion de diversas estrategias de distribucion,
adaptadas a las exigencias del momento: mayoristas, redes de distribucién pro-
pias, alianzas estratégicas con marcas internacionales y la distribucion directa a
minoristas.

Las empresas de calzado contintan fabricando, mas o menos, las mismas li-
neas de productos que clasicamente habian hecho (con cierta tendencia a la diver-
sificacion), distinguiéndose las siguientes familias:

* Zapatillas de uso doméstico.

* Calzado para hombre.

« Calzado para mujer. Este estd mas vinculado al mundo de la moda, con la
introduccion de nuevos procesos de produccion para abaratar costes mante-
niendo un alto nivel de calidad.

* Bota de montafia y de seguridad.

» Componentes: suelas y talones.

Un aspecto determinante para el desarrollo del sector es, sin duda, la innova-
cidn puesto que ésta sigue muy vinculada al disefio de las nuevas colecciones
(aunque existe algin caso de innovacion en el proceso productivo o en el produc-
to a través de pequefios cambios). En este sentido, cabe sefialar que la mayor
parte de las empresas del sector no tiene una politica de innovacién preestableci-
da e innova en funcion de las necesidades internas de la empresa, las demandas
de los clientes, los materiales de produccion y las tendencias del mercado. En
relacién a este hecho, es preciso remarcar que los principales escollos a la inno-
vacion se hallan en los costes de modificacion del sistema de fabricacion y el
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caracter estable del proceso, asi como en las inversiones en 1+D demasiado ele-
vadas y las dificultades para encontrar directivos y técnicos cualificados (tanto
para generar técnicas innovadoras como para dar forma a estas ideas).

De esta forma, la vigilancia tecnolégica del sector viene articulada a través de
la participacion en ferias, las relaciones con proveedores, el analisis y seguimien-
to de la competencia (tanto nacional como internacional) y las relaciones con otras
empresas, a parte de la colaboracién con diversos agentes de innovacion (INES-
COP Baleares, PIME Menorca, Centros Tecnoldgicos ubicados fuera de las Ba-
leares —como INESCOP Alicante—, Camaras de Comercio, Govern de les Illes
Balears, ingenierias, consultorias y asociaciones empresariales como CAEB o
PIMEB).

Otro aspecto crucial a considerar reside en la baja rotacion del personal del
sector (el cual se han formado dentro de las propias empresas) con la consiguien-
te dificultad existente para contratar personal cualificado.

No obstante, cabe destacar como el know-how Yy el conocimiento tacito de los
trabajadores proporciona una garantia de calidad al producto acabado, dificilmen-
te imitable por los trabajadores procedentes de paises menos desarrollados. De
hecho, esto constituye cierto impedimento y dificulta el traslado de la produccion
a paises en que los recursos humanos son menos costosos.

Por otro lado, el marco competitivo esta claramente determinado por la entra-
da de competidores que operan con costes inferiores procedentes, sobre todo, de
Asia y, mas recientemente, de Europa del Este. A pesar de ello, la principal barre-
ra de entrada latente en el sector es la larga tradicién y el conocimiento del mer-
cado por parte de las empresas baleares, especialmente, en la gama alta de calza-
do. En este sentido, la antigiedad de las empresas facilita el conocimiento
exhaustivo del marco en el que operan (basicamente, mercado nacional y europeo
pero con presencia progresiva en América Latina y Asia) y la proximidad geogra-
fica desempefia un papel importante a la hora de conocer qué iniciativas toma cada
una de las empresas del sector.

En los tltimos veinte afios, la configuracion de la industria zapatera ha ido
evolucionando de forma que las empresas de menor prestigio trabajan, actualmen-
te, de forma habitual con mayoristas; mientras que las empresas con marcas mejor
posicionadas cuentan con su propia red de tiendas y tratan, normalmente, con
minoristas.

Analisis DAFO del sector balear del calzado

A partir del analisis detallado del sector, se ha confeccionado el siguiente
analisis DAFO, referido tanto a las firmas islefias de calzado de alta gama como
a aquellas que fabrican calzado sin marca:
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Debilidades:

» Organizacion departamental y jerarquizada, que no facilita la implantacion
de proyectos de mejora.

* Carencia de formacion profesional de los nuevos o potenciales trabajadores,
por falta de oferta formativa y vocacion.

* Poco intercambio de conocimiento entre las empresas: baja rotacion del
personal.

» Desvertebracion de la infraestructura industrial del sector.

* Respecto a las empresas de calzado sin marca, procesos productivos recien-
temente automatizados y, en algunos casos, todavia artesanales que provo-
can excesiva dependencia de la mano de obra.

* En general, baja participacion en proyectos de I+D.

» Empresas altamente familiares con posible desgaste generacional en algu-
nos casos y dificultades de gestion conjunta.

* Coste de la insularidad. Aungue este coste no parece afectar de igual mane-
ra a todas las empresas: es plausible pensar que las empresas con partes de
su cadena vertical deslocalizadas sufran mas este coste frente a aquellas que
producen totalmente en las islas.

Amenazas:

* Vinculacion al sector de la moda, que tiene una tendencia al cambio cada
vez mayor y demanda gran flexibilidad en la produccion.

» Competencia laboral del sector turistico, lo cual provoca el envejecimiento
del colectivo de trabajadores del sector del calzado.

* Falta de oferta formativa, reglada y no reglada, adecuada al sector.

* Globalizacion de la economia: incremento de la competencia debido a la
entrada en el mercado de productos procedentes de otros paises.

Fortalezas:

» Marcas consolidadas y bien posicionadas en los mercados en los que se
participa.

* Capital balear y vinculacion emocional de los empresarios.

 Gran presencia internacional y actitud abierta del sector en relacion con la
exportacion. Importante participacion en Ferias con la colaboracion de en-
tidades de apoyo a la internacionalizacién como ICEX (Instituto de Comer-
cio Exterior).

* Elevada experiencia y conocimiento del producto y del negocio por parte
de empresarios y trabajadores.

* Calidad de producto y diseflo como principales ventajas competitivas reco-
nocidas en los mercados internacionales.

* Existencia de un centro tecnoldgico para el sector ubicado en Mallorca
(INESCOP Baleares) y colaboracion habitual con un centro tecnoldgico
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de fuera de las Baleares (INESCOP Alicante). Hay que que tener en cuen-
ta que los centros tecnoldgicos, integrados por las propias empresas para
abordar colectivamente actividades tecnoldgicas de interés sectorial que
no pueden ser realizadas individualmente, constituyen los centros comu-
nes de dinamizacién de la actividad innovadora a nivel técnico y sus re-
cursos se dedican a buscar y ofrecer soluciones a los empresarios y empre-
sas adscritas.

* Explotacion de las TIC tanto a nivel de sistemas de gestion interna como a
nivel de Internet (que se utiliza para las relaciones externas: se integran los
sistemas de gestion interna con los de los proveedores; se usa como canal de
venta y de contacto; como instrumento para conseguir informacion sobre
tendencias y actualidad en el sector; asi como para conocer las ayudas y las
subvenciones que las diferentes administraciones hacen publicas).

* Diversificacion de los modos de distribucion: venta presencial a través de repre-
sentantes o comerciales (a mayoristas y minoristas) y a través de tiendas propias;
venta telematica (por teléfono o fax) y venta electrénica (por Internet).

* En relacion con las empresas de calzado de gama alta, existencia de impor-
tantes barreras de entrada: grandes inversiones, conocimiento, marca y dife-
renciacién del producto.

* Bajo impacto ambiental del sector.

* Actitud vigilante y expectante de las actividades de los competidores y de
las tendencias tecnoldgicas.

Oportunidades:

* Globalizacion: nuevos mercados emergentes con gran potencial.

* Mayor velocidad de respuesta ante variaciones de la demanda en los merca-
dos europeos, en comparacion con los paises asiaticos.

* Existencia de ayudas a la participacion en Ferias, que facilitan la promocion
del producto a nivel internacional.

*» Tendencia a incrementar la proporcion de las ventas a escala internacional.

 Con respecto a las empresas de calzado de gama alta, incorporacion de nue-
va maquinaria siempre que mejore la rentabilidad de los procesos mante-
niendo la calidad que tradicionalmente se asocia a la marca.

Analizando con detalle el cuadro 1 se observa que, en la industria del calzado

balear, predominan una serie de fortalezas que deben servir de base para definir
las estrategias dirigidas a la supervivencia del sector en un mundo cada vez mas
global y competitivo. Sin duda, en este sentido, la tradicional vocacion exporta-
dora de las empresas (conjuntamente con la explotacion de las TIC) las sitia en
una posicion ventajosa. Asimismo, el importante know-how y el hecho de gozar
de marcas consolidadas y posicionadas (fruto de la antigliedad del sector), tanto
a nivel nacional como internacional, son activos que han de explotarse al maximo
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CUADRO 1

RESUMEN ANALISIS DAFO DEL SECTOR BALEAR DEL CALZADO

Debilidades

Amenazas

Organizacion departamental y jerarquizada.
Escasa cualificacion profesional de los poten-
ciales trabajadores.

Poco intercambio de conocimiento entre em-
presas.

Desvertebracién antiguos clusters.

Escasa participacion en proyectos de 1+D.
Empresas familiares, con posible desgaste
generacional.

Coste de la insularidad.

Vinculacidn al sector de la moda.
Competencia laboral del sector turistico.
Falta de oferta formativa especifica.
Incremento de la competencia a causa del
proceso de globalizacion.

Fortalezas

Oportunidades

Marcas consolidadas y posicionadas.

Capital balear y arraigo empresarial en las Ba-
leares.

Actitud abierta en relacion a la exportacion.
Importante know-how.

Ventaja competitiva basada en la calidad y el
disefio.

Soporte de centros tecnoldgicos.
Diversificacion de los canales de distribucion.
Explotacion de las TIC.

Existencia de barreras de entrada.

Bajo impacto ambiental.

Actitud expectante ante la competencia y las
tendencias tecnoldgicas.

Nuevos mercados emergentes.

Répida velocidad de respuesta ante variacio-
nes en la demanda.

Ayudas para la participacion en Ferias inter-
nacionales.

Tendencia al incremento de las exportaciones.
Incorporacion de nueva maquinaria.

para afianzar atin mas la ventaja competitiva basada en la calidad y el disefio como
medio para diferenciarse de la competencia.

Por otro lado, el arraigo empresarial en las Baleares motiva que la iniciativa
privada se mantenga vigilante, entre otros aspectos, ante las tendencias tecnol6-
gicas y de producto y ante la multiplicidad de canales de distribucion, con la fi-
nalidad de perpetuar el negocio familiar.

En cuanto a las oportunidades, éstas deben servir para determinar objetivos con
la finalidad de convertirlas en ventajas para el sector. A este respecto, el soporte
recibido para la participacion en Ferias internacionales y la tendencia al incremento
de las exportaciones coloca a las empresas baleares en una posicion inmejorable
para penetrar en mercados emergentes, aprovechando asi el proceso globalizador.
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Por contra, debe evitarse que las debilidades se conviertan en amenazas. A tal
fin, han de potenciarse al maximo todos los mecanismos que permitan incremen-
tar las sinergias entre las empresas y todos los agentes econémicos implicados,
con la finalidad de minimizar e, incluso, anular dichas debilidades a través, entre
otros medios, de un mayor intercambio de conocimiento entre las empresas.

En relacion con las amenazas, sin duda, éstas han de ser mitigadas (potencian-
do las fortalezas) para intentar convertirlas en oportunidades.

Como conclusidn, el hecho de que las fortalezas destaquen en la matriz DAFO
indica que el sector del calzado balear, a pesar de sus debilidades y amenazas,
tiene gran potencial para desarrollarse de forma exitosa en un entorno global y
cambiante, siempre y cuando se tomen las medidas y politicas pertinentes en
consonancia con dichas fortalezas.

Calzado menorquin

En referencia al calzado menorquin, debe destacarse que es una de las activi-
dades econdmicas tradicionales de la isla que todavia perdura, especialmente, en
el sector de alta gama.

Esto es importante para la economia islefia, puesto que el inicio de los afios
noventa y el reajuste econdmico ante la CEE originé la crisis de la pequefia in-
dustria menorquina. La bisuteria y el calzado bajaron su facturacién y empresas
insignia como Helados La Menorquina y el “Caserio” fueron vendidas a multina-
cionales.

La elevada calidad rige las principales fabricas de calzado de Menorca, que
exportan sus productos a Europa y al resto del mundo.

Pons Quintana, Jaime Mascard, Looky vy, hasta ahora, Patricia son las marcas
menorquinas mas prestigiosas en referencia a la fabricacion de calzado de disefio
para mujer, aunque también existen otros fabricantes de abarcas y zapatillas de
descanso y una Unica empresa dedicada a la fabricacion de calzado infantil, de-
nominada Pons Timoner S.A.

Es importante recalcar que la situacién econdmica de Menorca (agravada por
la crisis econdmica internacional) es, hoy dia, como minimo preocupante. Por este
motivo, a continuacion se analiza de forma muy breve la actualidad de los secto-
res de la economia islefia. Asi se podra sopesar cual es el peso especifico del
sector del calzado dentro de dicha economia.

Si se analiza la economia de Menorca por sectores, se pueden esbozar las si-
guientes pinceladas:

1. El sector agrario esta atravesando grandes penurias y sobrevive gracias al
esfuerzo, trabajo y subvenciones.

2. El sector secundario se basa en:
2.a. La construccion que, de la misma manera que esta sucediendo en el
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resto de Espafia, es el sector que mas esté sufriendo la crisis econo-
mica con un decrecimiento de todos los indicadores de un 5,1%.”
2.b. La industria alimenticia.
Un bastion fundamental de esta industria la representa el “Caserio”
(la denomino asi por la tradicion ya que, desgraciadamente, la marca
el “Caserio” ya no pertenece a la planta de Mahon).
2.c. La industria del calzado, que representa en torno al 3 o 3,5% del PIB
menorguin, también esta viviendo momentos delicados.?

3. El sector servicios y, en concreto, el turistico. Este sector (centrado, basi-
camente, en el mercado britanico y el producto “sol y playa” familiar) es el
mas importante de la economia de Menorca, pero también esta arrastrando
una dindmica negativa.

En definitiva, el PIB de Baleares cay6 un 3,1% durante el primer semestre de
2009, segtin consta en el Informe de Coyuntura Econdmica de las Islas Baleares
elaborado por la CAEB.

Por islas, y también segiin el mencionado Informe, el PIB de Menorca es el
que registra la caida de mayor intensidad y presenta los peores indicadores.

La industria, que tradicionalmente ha tenido mayor peso en Menorca que en
el resto de las Baleares, sufre, en la actualidad, una evidente depresion (se ha
reducido un 4,2%), la construccion ha descendido un 5,5% y los servicios un 4%,
segun los datos que actualmente maneja la CAEB.

CUADRO 2

ESTRUCTURA LABORAL DE MENORCA

2001 2004 2007 2008
% personas ocupadas sector primario 2,9 2,8 2,6 2,9
% personas ocupadas sector industria 17,7 16,3 15,1 16,8
% personas ocupadas sector construccion 17,6 19,0 19,4 14,2
% personas ocupadas servicios 61,8 61,9 62,9 66,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Departament d’Economia i Medi Ambient, Consell Insular
de Menorca (2010).

7. Confederacion de Asociaciones Empresariales de las Islas Baleares (CAEB) en su Informe
de Coyuntura Econémica de las Islas 2009.

8. Datos facilitados por PIME Menorca (Federaci6 de la Petita i Mitjana Empresa de Menor-
ca) y la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca (que constituye una de las asociaciones
federadas en PIME Menorca).
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Evolucién histdrica reciente del sector del calzado menorquin

Una vez analizada la actual situacion econdmica de Menorca, se reanuda el
andlisis de la industria menorquina del calzado con el &nimo de que se pueda
identificar, objetivamente, su importancia y tradicion dentro de la economia y la
sociedad menorquina.

Estudiando la evolucion histérica mas reciente del sector se observa como
éste ha tenido que superar importantes obstaculos, entre los que cabe destacar
el estancamiento durante la Guerra Civil, prolongado durante los afios cuarenta
y parte de los cincuenta, como consecuencia de la debilidad de la demanda
nacional (acuciada por una importante disminucién de la renta per cépita), la
falta de materias primas y la disminucion de las exportaciones (a causa del ais-
lamiento de la economia espafiola en dicho periodo y de la propia naturaleza del
producto, no adaptado a las tendencias de los paises avanzados en cuanto a di-
sefio y materiales se refiere).” En efecto, el estallido de la Guerra Civil trunco
la timida recuperacion de la industria menorquina del calzado, abriendo un pe-
riodo de incertidumbre. Menorca, a diferencia del resto de las Islas Baleares,
quedod bajo el control de la Republica durante practicamente toda la guerra
(hasta febrero 1939) y, en consecuencia, sufrid los ingratos efectos del aisla-
miento. Por el contrario, el sector zapatero en Mallorca experimentd una fuerte
expansion, convirtiéndose en una de las regiones productoras de calzado mas
importantes de la Espafia franquista, a pesar de que sufrié un notable descenso
al término del conflicto bélico.

CUADRO 3

DATOS CUANTITATIVOS DEL SECTOR MENORQUIN
DEL CALZADO EN 1940

1940
Produccion de calzado 645.200
Facturacion (pesetas) 54.080.000
Operarios 2.683
Empresas 123

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en Casasnovas (2002).

9. BOCOCIN n.° 50 (1945).
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CUADRO 4

SALIDA DE CALZADO DESDE MENORCA (EN TONELADAS)

Calzado de cuero Calzado de goma
1939 263 Sin datos
1940 235,10 646

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en Casasnovas (2006).

CUADRO 5

EVOLUCION DE EMPRESAS Y OPERARIOS

1930 1940 1950
Empresas 98 123 123
Operarios 1642 1981 2136

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en Rodriguez (1956), pp. 5-40.

No es hasta la segunda mitad de la década de los cincuenta cuando comenzo
la recuperacion del sector menorquin zapatero, con la aparicion de una nueva
generacion de empresarios que se habian independizado de las empresas para las
cuales trabajaban o reorganizaron la pequefia empresa familiar (en ambos casos,
demostracion clave de la importancia de los spillovers de conocimiento, propios
del denso tejido social que impera en el interior de los distritos industriales). Be-
neficiaron, también, al sector los incipientes cambios en la politica econdomica
espafiola y la mejora en los servicios financieros de la isla.

CUADRO 6

EVOLUCION DE LA PRODUCCION A PRINCIPIOS DE LA DECADA 1960

1959 1960 1961
Produccion de calzado 724.154 822.777 868.984

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en Casasnovas (2002).
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Debe destacarse que en 1961 existian 182 empresas frente a las 123 del ano
1940,

No obstante, cabe remarcar que la verdadera expansion industrial se produjo
entre los aflos 1960 y 1975, cuando el incremento de la produccion y el mayor
indice de mecanizacion favorecieron importantes cambios organizativos, con la
creciente implantacion del trabajo en cadena y la construccién de naves industria-
les acondicionadas a las nuevas exigencias productivas. Precisamente, en este
periodo, el sector comenzd a especializarse en el calzado de lujo femenino, la
vocacion exportadora resurgio (en 1972, dos tercios de la produccion se destina-
ban a tal fin), se produjo una mayor concentracion empresarial (reduciéndose, en
1975, el nimero de empresas a 93 y posteriormente, en 1985, a 86) y, claramente,
su localizacion geografica se centrd en las poblaciones de Ciudadela, Alaior i
Ferreries'!. Caracteristicas que, aln hoy, distinguen al calzado insular.

CUADRO 7

INDICADORES DE LA INDUSTRIA MENORQUINA
DEL CALZADO (1975)

Empresas 93
Operarios 2.118
Exportacion (millones de pesetas) 464

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en Casasnovas (2002).

En la citada expansién industrial desempefié un papel crucial la demanda
estadounidense. Numerosas empresas menorquinas empezaron a trabajar para
importadores de los Estados Unidos, incluso en exclusiva. Este hecho provoco
una crisis transitoria cuando se establecio en dicho pais una sobretasa del 8%
sobre el calzado de sefiora y un 4% sobre el de caballero!?.

En este momento, también se observan ejemplos de la particular cooperacion
y concertacion en la industria menorquina del calzado. Una evidencia es la crea-
cion, en 1974, de la asociacion Selec Balear con el objetivo de potenciar la pre-
sencia del calzado balear en el mercado nacional.

Por otro lado, hay que destacar que el crecimiento de la industria zapatera
menorquina coincidio, en el tiempo, con el desarrollo del turismo insular. A pesar
de que a mediados de los setenta era obvio el hecho diferencial de la economia
menorquina (respecto al resto de las islas del archipiélago) basada en el equilibrio

10. Casasnovas (2002), p. 113.
11.  Casasnovas (2002), p. 117.
12.  Sastre (1998), p. 66.
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intersectorial, a partir de mediados de los ochenta el sector terciario comenz6 a
despuntar sobre el primario y el secundario.

La recesion de 1973 se observo en la contraccion, acaecida a finales de los
setenta y durante la década de los ochenta, de las exportaciones y de la demanda
interna. Asimismo, desde el sector se apuntaba al incremento desproporcionado
del coste de mano de obra (consecuencia de la dificultad para encontrar personal
cualificado dispuesto a trabajar en la industria en lugar de en el sector turistico),
gue reducia la competitividad.

La grave situacion por la que atravesaba el sector propicié que, en 1980, tra-
bajadores y empresarios propusieran conjuntamente diversas medidas para salir
de la crisis, que habia que tener en cuenta en el plan de reconversion industrial
del sector del calzado que estaba elaborando el Gobierno central (aunque, final-
mente, la mayoria fueron ignoradas). He aqui otra muestra de la caracteristica
concertacion de la industria menorquina.

Durante la década de los ochenta, la recesion del sector se agravo por la com-
petencia de los paises del Sudeste Asiatico y las restricciones impuestas por los
Estados Unidos a las importaciones de calzado.

Entre los afios 1985 y 1987, se produjo un importante numero de cierres (Em-
press Espaia, Creaciones Leo, Roseta, Domingo Moll...). Concretamente, 20
empresas desaparecieron y se destruyeron 800 puestos de trabajo. A pesar de ello,
el sector del calzado representaba, en 1989, el 5°6% del VAB menorquin, ocupa-
ba a 1.300 trabajadores y las ventas ascendieron a unos 7.000 millones de pesetas
(de los que un 30% correspondian a la exportacion)®.

Es en esta época cuando aparece la subcontratacion (que todavia perdura)
como nuevo modelo de fabricacion. Los empresarios menorquines se dieron cuen-
ta de que, para salir de la crisis, era necesario mejorar la comercializacion, el di-
sefio y modificar las estructuras productivas; elementos que una pequefia firma de
calzado no podia hacer frente por si misma.

A pesar de la relativa normalizacion del sector en la década de los noventa
(sobre todo a partir de 1994 y hasta principios del siglo XXI), la tendencia de
cierres de empresas ha continuado en los Ultimos viente afios.

En este sentido hay que remarcar que, Gltimamente, se han producido numerosos
cierres de fabricas de calzado. Al de Calzados Ferrerias en 2005 (que fue adquirida
por el grupo Jaime Mascard), le siguieron Manovia Menorca en 2006 y, posterior-
mente, Industrias Zapatillas Alayor, Gomila Melia y Torrent Ciudadela. En el afio
2009, cerraron seis fabricas mas dedicadas al calzado y, en consecuencia, el nimero
de asalariados en este sector ha disminuido en mas de un 7% con respecto al afio
2008'. Los ultimos cierres han sido protagonizados por las empresas Creaciones
Freehand S.L., Ti-san Ciutadella S.L. y Jaime Pons Sintes (la antigua Roseta), afec-

13. Lopez (1991), p.35.
14. Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca.
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tando a 57 operarios. Con los 11 empleados de Megarsa (sociedad con la cual el
grupo Patricia comercializaba su calzado), son ya 68 los trabajadores del sector que
en el afio 2009 pasaron a engrosar la lista del desempleo en Ciudadela's. Asimismo,
cabe sefialar que el grupo Patricia presento, el 27 de agosto de 2010, una propuesta
de Expediente de Regulacion de Empleo —que afecta a 21 trabajadores— con la fina-
lidad de cerrar las dos unicas empresas del grupo (Industrias de la Piel Mahipy y
Mabhipy Trade) que aun sobrevivian a la grave crisis financiera que sufre Patricia.
Dicho grupo también ha cerrado sus tiendas propias, pero no asi las que funcionan
como franquicias, tanto en Menorca como en el resto de Espafia y en China'®.

CUADRO 8

EVOLUCION RECIENTE DEL SECTOR DEL CALZADO EN MENORCA

1999 2000 2001 2002 2003

Produccion de calzado 1.685.779 1.671.236 1.591.965 1.485.048 1.305.950
Produccion de zapatillas 740.349 596.691 334.392 233.338 186.875

Facturacion 79.111.223  83.290.839  94.664.673  93.556.032  83.798.691
Exportacion 20.173.423  23.189.201  25.684.381 26.074.188  22.013.957
Operarios 1.162 1.144 1.190 1.162 1.093
2004 2005 2006 2007
Produccién de calzado 1.225.608 1.115.046 1.033.041 1.122.045
Produccion de zapatillas 175.548 162.820 146.568 103.318
Facturacion 78.347.307 76.864.511 76.733.335 81.966.729
Exportacion 22.079.344 23.878.613 25.194.888 31.440.971
Operarios 1.006 960 904 940

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca.

Se constata como, desde 1999 hasta 2002, se produjo un constante crecimien-
to en la facturacion y exportacion (signos del auge que experimento el sector en
dicho periodo); que inicid posteriormente un descenso hasta el afio 2007. Es,
justamente, en los afios 2007 y 2008 cuando el sector vuelve a la senda de creci-
miento, truncado por el advenimiento de la crisis internacional. Sin embargo, el
porcentaje de las exportaciones sobre la facturacion no ha dejado de crecer (véa-

15.  Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca.
16. Diario Ultima Hora Menorca, 9 de septiembre de 2010.

143



La industria menorquina del calzado: claves para aumentar su competitividad en un mundo global

se cuadro 9), lo que evidencia la importancia del mercado exterior para la indus-
tria menorquina.

Seguidamente, se ofrecen dos cuadros que permiten valorar la importancia de
la industria zapatera menorquina en relacion con el conjunto del sector balear del
calzado.

CUADRO 9

DATOS CUANTITATIVOS DEL SECTOR MENORQUfN DEL CALZADO,
2008-2009

2008 2009 Tasas de variacion %
Produccion de calzado 1.066.898 847.640 -20,55
Producciéon de zapatillas 94.974 77.309 -18,60
Produccién de abarcas 234.156 271.466 15,93
Facturacion (€) 81.651.292 68.312.907 -16,33
Exportacion (€) 33.475.030 29.588.642 -11,61
Operarios 862 794 -7,88
Empresas 41 35 -14,63
% exportacion s/facturacion 40,99 4331 2,32

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca.

CUADRO 10

DATOS CUANTITATIVOS DEL SECTOR BALEAR DEL CALZADO 2008

2008
Empresas 88
Operarios 1.838
Facturacion (€) 261.514.900
Exportacion (€) 124.477.827

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la tltima Encuesta Industrial de Empresas del IBESTAT
(Instituto de Estadistica de las Islas Baleares).

Debido a la importancia y caracteristicas anteriormente esgrimidas del sector

menorquin del calzado, éste constituye un verdadero distrito industrial incluido
en el mapa de los distritos industriales de Espafia'’.

17.  Boix; Galleto (2006), pp. 95-112.
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El distrito del calzado en Menorca se caracteriza por:

a) Papel protagonista de la pequefia y mediana empresa (dirigida, hoy dia, por
la segunda, tercera o cuarta generacion) en el desarrollo econémico. Hecho
que contrasta notablemente con la teoria neoclasica, en el sentido de con-
siderar que un tamafio por debajo de la escala minima eficiente constituye
un obstaculo para el cambio tecnoldgico y la innovacion.

b) Existencia de interdependencias industriales y sociales, en relacién a la
atmosfera industrial de Alfred Marshall.

c) Flexibilidad para enfrentarse y adaptarse a demandas cambiantes. La he-
gemonia de la pequefia empresa, con escasas economias de escala, ha
orientado siempre la produccion hacia un grado de calidad muy apreciado
por diferentes demandas en distintos periodos histéricos. En efecto, el
calzado menorquin siempre ha tenido una clara vocacién exportadora sea
cual sea la etapa cronoldgica que se analice. Del espacio antillano, pasan-
do por el europeo, el norteamericano y el asiatico, los fabricantes siempre
han adaptado sus estructuras organizativas a unas demandas que se veian
satisfechas por las grandes empresas o por aquellas que producian en pai-
ses con bajos costes laborales. En este devenir historico queda patente la
realidad de que la calidad del calzado menorquin ha seguido posicionan-
dose, de forma exitosa, en todo el mundo (por tanto, la produccién en masa
en grandes corporaciones no es la Gnica via para el desarrollo) y, en con-
secuencia, no existe un tamafio ideal de empresa.

d) Los antecedentes culturales (activos intangibles e histéricos) constituyen
uno de los activos mas relevantes del calzado menorquin. Una economia
como la de Menorca, que ha dispuesto siempre de un significativo nimero
de empresas zapateras (con su consecuente nivel de experiencias organi-
zativas y mercantiles) dispone de una cifra més elevada de personas con
aprendizajes frente a otras economias que han desarrollado un menor nu-
mero de iniciativas.

A pesar de todo, el distrito del calzado en Menorca esta atravesando una im-
portante reestructuracion aunque todavia tiene mucho que decir y hacer, en opi-
nion de la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca y PIME Menorca.

Para facilitar que esto sea posible es necesario analizar con rigor los puntos
fuertes y débiles de la industria menorquina del calzado, con la finalidad de que
todos los agentes econdmicos implicados actlen, de forma conjunta, contra las
debilidades y potencien las fortalezas del sector.
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Diagndstico sobre las debilidades y oportunidades de la industria me-
norquina del calzado

Debilidades
Debilidades derivadas de la iniciativa privada:

* La escasa industria auxiliar menorquina (constituida por modestas fabricas
y pequenios talleres dedicados a la fabricacion de complementos como talo-
nes, suelas...), que va desapareciendo de forma pausada y gradual. Si esta
tendencia no cambia, puede propiciar (junto a otros factores) una desloca-
lizacion de la produccion de las grandes firmas. De aqui la importancia de
la existencia de los clusters.

Que esta hipotética deslocalizacion sea parcial o total depende también de
otros elementos y, de momento, no se puede afirmar nada con rotundidad:
ni si se produciran més deslocalizaciones, ni en caso de darse, qué alcance
tendran.

En todo caso, lo Unico evidente es que el corte y el juntado se pueden des-
localizar sin dificultades y que la organizacion, el disefio, el area comercial
y el know-how parece que tendrian que mantenerse en la isla, ya que son
los elementos clave de la cadena de valor (aportando valor afiadido) y, por
lo tanto, presentan una mayor dificultad de deslocalizacion.

También es importante destacar que, en Menorca, no se trabaja ningln tipo
de cuero desde hace méas de cincuenta afios, ya que, entre otros aspectos, la
realizacion de las operaciones de acabado de pieles o cueros adobados ne-
cesita de importantes inversiones y provoca mucha contaminacion.

En general, las firmas dedicadas a la elaboracion de abarcas compran, ma-
yoritariamente, las pieles en Espafia mientras que las compafiias dedicadas
a fabricar zapatos de lujo y disefio las adquieren (ademas de en Espafia) en
otros lugares como ltalia, India o China.

» La problematica de los canales de venta. La mayoria de las firmas menor-

quinas de calzado venden su producto, principalmente, a tiendas multimar-
ca (aunque también, en menor medida, a través de importantes centros co-
merciales).
En los Gltimos tiempos, los pequefios comerciantes multimarca estan atra-
vesando una delicada situacion a causa del fortalecimiento de las grandes
superficies. Por este motivo, los fabricantes menorquines se ven con la ne-
cesidad de encontrar férmulas alternativas para hacer Ilegar su producto al
consumidor final. Asi, por ejemplo, algunos han aumentado significativa-
mente su presencia en los grandes centros comerciales, otros han llegado a
acuerdos con el sector textil para crear joint-ventures y otros han optado por
la venta a través de Internet.

146



Carolina Beltran-Andreu

A pesar de todas estas nuevas iniciativas (muchas de ellas todavia en fase
de prueba y experimentacion) cabe sefialar que, hoy dia, los principales
clientes del calzado menorquin contintian siendo, en la mayoria de los casos,
comerciantes multimarca.
De todas formas, el hecho de que las firmas menorquinas de calzado realicen
importantes esfuerzos por innovar en los canales de distribucion es uno de
los muchos ejemplos que demuestran que el sector lucha por sobrevivir,
mantenerse y adaptarse a los tiempos vigentes.

 La realidad que los tres planes de ciencia, tecnologia e innovacion realiza-
dos por el Govern de les Illes Balears no han tenido una gran calada en el
sector del calzado menorquin. Las causas pueden ser diversas y, entre ellas,
destaca que algunas empresas islefias, incluso, los desconocen. Quiza sea
consecuencia de una falta de interés de estas determinadas empresas por
profundizar en el conocimiento de las medidas que las administraciones
publicas intentan impulsar, o el motivo radique en una deficiente difusion
de las politicas adoptadas por parte de las administraciones, o bien, se dé
una nefasta combinacion de ambas circunstancias. Este es un aspecto que
dejo abierto de momento, pero que creo seria necesario investigar a fondo.
En referencia al ultimo Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacién 2009-
2012, hay que remarcar que la mayor parte del sector si considera positivos
los conceptos de gobernanza, capital social y la necesidad de clusters.

Debilidades derivadas del entorno inmediato:

* La realidad que Espafa es un pais con relativos bajos indices de industria-
lizacion, que Menorca (cada vez mas) esta perdiendo industrias tradiciona-
les y, por lo tanto, la dificultad que todo este entorno representa para la
supervivencia del sector del calzado en la isla. En este punto vuelve a ser
relevante la idea de los clusters y distritos industriales.

* La necesaria mayor concienciacion de la pérdida gradual y progresiva de
los sectores industriales tradicionales de la isla (entre ellos, el calzado). No
obstante, debe advertirse que, en la mayoria de los paises occidentales, la
industria ha ido perdiendo peso en favor del sector servicios. En el caso de
Menorca, claramente, en favor del sector turistico.

* Problematica de la insularidad que no s6lo encarece los costes de forma
directa, sino que también ralentiza, en ocasiones, el proceso productivo a
causa, por ejemplo, de retrasos en la llegada de los barcos. Es preciso tener
en cuenta que en la elaboracion de un par de zapatos pueden intervenir,
perfectamente, unos 150 componentes.

Por otra parte, la insularidad también puede ocasionar problemas con los
clientes si el producto final no llega en el plazo acordado.
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Debilidades derivadas de la globalizacion:

* El proceso de globalizacion ha propiciado la entrada masiva de productos
de bajo precio, especialmente procedentes de China. Aunque, en realidad,
no se puede afirmar que éstos constituyan una competencia directa (no se
trata de productos sustitutivos perfectos) porque el calzado menorquin no
compite via precios, sino a través de la diferenciacién (con un calzado de
calidad y disefio).

* El hecho de que la marca “made in Italy” esta posicionada como la primera

marca internacional en el mundo de la moda con superioridad respecto a la
marca “made in Spain”, aunque esta ultima ha aumentado, en los Ultimos
afios, de forma considerable su prestigio y presencia en los mercados mun-
diales.
En este sentido, cabe subrayar que la marca “made in Menorca” s6lo es
conocida en Espafia, donde disfruta de cierto prestigio y de una reconocida
reputacion y tradicion. En cambio, en el extranjero, sélo se reconoce la
marca “made in Spain” ya que, para promover la marca “made in Menorca”
a nivel internacional, serian necesarias copiosas inversiones que ni la inicia-
tiva privada ni las administraciones publicas pueden permitirse.

* La actual coyuntura econoémica de crisis internacional, que ha provocado un
descenso global de la facturacién del sector.

Oportunidades
Oportunidades derivadas de la iniciativa privada:

 Las importantes cuotas de exportacion conseguidas por el sector, a pesar de
la gran competencia internacional. Ademas, hay que remarcar que las ex-
portaciones realizadas a Italia (tanto de calzado de disefio como de las tipi-
cas abarcas menorquinas) han aumentado en los Gltimos afios.
El hecho de acceder al mercado italiano, pais que ocupa la primera posicion
en el ranking mundial en el mundo de la moda, es un sintoma inequivoco
del know-how de la industria menorquina del calzado.

* La mayoria de empresarios menorquines son jovenes, al tratarse de la se-
gunda, tercera o, incluso, cuarta generacion.
Esto implica que son emprendedores, con ilusién por continuar luchando
por la empresa familiar.

 Una parte importante del sector invierte fuertemente en maquinaria de ma-
nera constante. Constituye un claro ejemplo el disefio robotizado. Desgra-
ciadamente, sin embargo, las maquinas utilizadas para realizar el corte no
pueden ser robotizadas a causa del sistema de produccién de las fabricas
menorquinas, ya que se trata de una produccion muy flexible y adaptada
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totalmente a la demanda. Esto es asi porque cada cliente requiere los mode-
los que mas se ajustan a las preferencias de su clientela y, ademas, también
suele exigir, dentro de estos modelos, pequefias variaciones.

 El disefio. Las importantes firmas menorquinas de calzado tienen un depar-
tamento propio de disefiadores, que viajan constantemente para captar las
ultimas tendencias internacionales con el fin de incorporarlas a sus colec-
ciones pero imprimiendo siempre su sello de identidad.

* Presencia de las firmas menorquinas mas importantes en las Ferias interna-
cionales de mayor prestigio.

 Importante inversion en promocion comercial mediante la contratacion de
stands en ferias, representantes comerciales, publicidad en revistas y dis-
plays.

* El sector dedicado a la fabricacion de la tipica abarca menorquina ha expe-
rimentado un importe auge. Actualmente, mantiene numerosos puestos de
trabajo y se muestra tenaz en cuanto a innovacion se refiere. Destacan im-
portantes empresas menorquinas (Avarcas Castell, Calzados Ria) aunque
también existen otras de menores dimensiones que realizan, igualmente, un
producto de gran calidad y disefio.

Oportunidades derivadas del apoyo institucional:

» El ICEX (Instituto Comercio Exterior) se encarga de facilitar estudios de
mercado de gran valor para las empresas, asi como de llevar a cabo misiones
comerciales. Asi, se crean expediciones conjuntas para todas las empresas
espariolas de calzado y se promueve y potencia la marca “made in Spain”.

* Conselleria de Comerg, Industria y Energia del Govern de les Illes Balears.
Proporciona, entre otras, ayudas y subvenciones para la promocion comer-
cial e inversiones en maquinaria.

* Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca. Realiza misiones de
perspectiva y estudios de mercados foraneos (contando, a menudo, con
ayudas externas como el COPCA) y tramita, entregando y elaborando los
informes pertinentes, las ayudas y subvenciones ante la Conselleria de Co-
merg, Industria i Energia.

* COPCA (Consorcio de Promocion Comercial de Catalufia), formado por la
Generalitat de Catalunya, las Camaras de Comercio e Industria catalanas,
entidades relacionadas con el mundo empresarial, financiero y de la forma-
cién en el ambito del comercio exterior, asi como por las principales aso-
ciaciones sectoriales y de exportadores. El COPCA, como centro de servi-
cios a la internacionalizacién de la empresa catalana, dispone de un equipo
de expertos especializados en la iniciacién a la exportacion, en el asesora-
miento por mercados y en la consolidacion de la internacionalizacion de las
empresas.
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Oportunidades originadas por las mejoras en la comunicacion:

* El proceso de globalizacion ha favorecido el acceso a nuevos mercados cada
vez mas lejanos.

* Algunas empresas menorquinas de calzado realizan colaboraciones con
firmas y disefiadores del sector textil (ubicados en la Peninsula o en otros
territorios) para llevar a cabo, principalmente, desfiles o estar presentes en
actos importantes.

Cooperacion y concertacion entre agentes economicos

Los conceptos de gobernanza y capital social representan dos ejes fundamen-
tales del Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2009-2012 del Govern de les
Illes Balears, ademas de ser conceptos innovadores con respecto a los anteriores
dos planes. El Plan pretende potenciar la divulgacion de la innovacion, de la tec-
nologia y del conocimiento a través de la idea de que la empresa es una entidad
abierta al mundo y, por lo tanto, es vital la relacion con el entorno donde la em-
presa opera. De esta forma adquieren gran importancia todos los elementos rela-
cionados con la creacion de redes de cualquier tipo, con el fin de adquirir y difun-
dir nuevos conocimientos para hacer frente a probleméaticas comunes y crear
sinergias y externalidades positivas que redunden en un beneficio mayor para toda
la region.

En consonancia con lo anteriormente mencionado se analizaran, seguidamen-
te y de forma escueta, los conceptos de innovacién, gobernanza y capital social.

Al hablar de innovacion no hay que pensar Gnicamente en innovacion produc-
tiva o de proceso en si misma (la nocion de innovacion como proceso pone el
acento en la forma como ésta se percibe y produce, en las diferentes etapas a que
da lugar —concepcidn, creacion, investigacion, desarrollo, produccion y comercia-
lizacion— y en la forma en que éstas se articulan), sino que debe tenerse muy
presente que el nuevo entorno econdmico y la globalizacion han impuesto nuevas
exigencias de competitividad internacional, que han incrementado la importancia
de la investigacion, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion a nivel nacional y
regional. Lo auténticamente importante, mas que otro tipo de recursos convencio-
nales, es el conocimiento, la creatividad y la capacidad para innovar y adaptarse,
dado que el incremento en la competitividad de las economias, en un entorno
global y cambiante, se basa en el impulso en la innovacion.

En relacion con la gobernanza debe destacarse que, desde mediados de la
década de 1990, especialmente en Europa, ha ido emergiendo un consenso cre-
ciente en cuanto a que la eficacia del actuar publico se fundamente en la calidad
de la interaccion entre los distintos niveles de gobierno y entre éstos y las orga-
nizaciones empresariales y de la sociedad civil. Los nuevos modos de gobernar
en que esto se plasma tienden a ser reconocidos como gobernanza, gobierno
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relacional o en redes de interaccion publico-privado-civil a lo largo del eje lo-
cal/global.

Por su parte, el concepto capital social esta intrinsecamente relacionado con
las redes sociales y la confianza mutua. Utilizando la terminologia de la perspec-
tiva de redes, los resultados relacionales y estructurales del capital social se refie-
ren a los activos en los que se basan las relaciones, como la confianza en sus
distintas formas. Asi, la confianza actua como mecanismo que gobierna las rela-
ciones entre los diferentes agentes econémicos.

En relacion con todo lo expuesto hasta ahora, en este apartado se har refe-
rencia a aquellas acciones que el sector del calzado menorquin desarrolla de forma
conjunta, demostrando asi un importante grado de asociacionismo y constituyen-
do, por tanto, la base que augura el futuro éxito del despliegue total del Plan de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2009-2012. Entre dichas acciones destacan:

 La realizacion de misiones comerciales, en las que participan empresas de
ambito nacional. Los stands de las diferentes firmas permanecen abiertos a
todo el publico, ya que los participantes exponen sélo una parte de su mues-
trario y esto disminuye el temor a posibles imitaciones.

* Participacion conjunta en Ferias nacionales e internacionales. Es interesan-
te remarcar un aspecto fundamental que, a lo largo del tiempo, ha ido cam-
biando gradualmente. Cuando las empresas menorquinas empezaron a
participar en este tipo de Ferias, los stands de todas las firmas estaban total-
mente cerrados y s6lo podian acceder a su interior sus clientes o potenciales
clientes. El motivo de este aislamiento radica en que las firmas exponen
todo su muestrario y temen la competencia desleal en relacion con la posible
copia o imitacion. Actualmente, aunque los stands contintan estando cerra-
dos, no lo estan de forma tan hermética.

 La futura e inminente creacion de la denominacion geografica de la abarca
menorquina. Esta denominacion sélo podra ser utilizada por aquellas firmas
que elaboren sus abarcas de acuerdo con un decalogo, aprobado oficialmen-
te, que garantice la calidad del producto fabricado. Es muy importante re-
calcar la importancia de la denominacion geografica, ya que la abarca me-
norquina ha sido imitada'®, en los ultimos afios, por fabricantes de la
Comunidad Valenciana y Aragon®.

* Colaboraciones entre las propias empresas menorquinas del sector (a través de
la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca); entre éstas y otras em-

18. Casasnovas (2002), pp. 15-137.

19.  Un empresario aragonés incluso patentd, en 1999, un “modelo mejorado” de la abarca
menorquina, lo cual alarmé al sector de la isla ya que se abria la posibilidad de tener que pagar
royalties al presunto propietario del producto. La mediacion del Consell Insular de Menorca y de
FICE consigui6 que este empresario renunciara a la patente. Actualmente, la abarca producida en la
isla se comercializa bajo el distintivo Producto de Menorca, apoyado por el Consell Insular.
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presas del sector a nivel nacional (sobre todo, a través de FICE); colaboraciones
con las Administraciones Publicas de diferentes niveles (Insular, Autonomica y
Central); con entidades de soporte a la investigacion (como INESCOP Baleares
o INESCOP Alicante) y con otros sectores afines (como el textil).

Estas colaboraciones son importantes porque permiten la creacion de siner-
gias. La clave radica, ahora, en analizar cuan profundas y provechosas resultan
estas colaboraciones ya que pueden ser la clave para la supervivencia del sector
en Menorca.

A este respecto se sefialan, seguidamente, las colaboraciones més relevantes
que se han producido y se contintan produciendo:

Cooperacion entre las propias empresas del sector

a) Creacion de la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca, consti-
tuida el 8 de junio de 1983. Las empresas asociadas se reunen periodica-
mente y su &nimo es mantener la presencia del sector en Menorca, promo-
ver la innovacion tecnoldgica y la busqueda de nuevos mercados, la
organizacion de la participacién en Ferias y la mejora de la formacién de
los empresarios y trabajadores.

Sus principales objetivos son:

* Launién permanente y eficaz de los empresarios de la industria del calzado.

» La representacion, gestion y defensa de los intereses econdmicos, sociales,
laborales y profesionales de los asociados.

» El establecimiento de servicios comunes de caracter técnico, informativo,
juridico, econémico, social y de cualquier otra indole que sean necesarios
para la mejor atencidn de los intereses de la Asociacion y sus asociados.

¢ Intervenir en la regulacion de las relaciones entre los trabajadores y los
empresarios, realizando convenios colectivos de trabajo, u otros pactos, y
asesorando a las empresas asociadas.

* Intervenir en las situaciones de conflictos laborales entre los empresarios y
los trabajadores del sector y proponer las soluciones pertinentes.

» Mantener relaciones con entidades y organismos analogos, tanto de caracter
oficial como privado, nacionales o extranjeros, gestionando ante la adminis-
tracion publica el establecimiento de las medidas de politica industrial,
econdmica, financiera, fiscal, etc., que redunden en beneficio del sector.
Asimismo, emitir y entregar informes o dictdmenes que le sean solicitados
por organismos oficiales o privados y por los tribunales de justicia.

Ultimamente, una de las acciones mas importantes, en materia de formacion,

que ha realizado la Asociacion ha consistido en la puesta en comdn, por parte de
todas las empresas asociadas, de las ayudas que cada una de ellas recibe de la
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Fundacion Tripartita para formacion, con la finalidad de llevar a cabo cursos de
tematica genérica y global que sean de interés comun para todos los asociados.

b)

Colaboraciones con empresas del sector del calzado a nivel nacional a
través de la FICE, que se retne cada seis meses. Entre otros aspectos, se
realizan Ferias y expediciones organizadas por los propios empresarios
espafoles, que permiten profundizar los contactos establecidos en prime-
ras misiones comerciales.

En los dltimos afios, se ha establecido una relacion mas estrecha entre to-
das las empresas del sector, no s6lo a nivel insular sino también a nivel
balear y nacional. Hecho que permite la aparicion de sinergias. Son un
claro ejemplo las misiones comerciales organizadas por el ICEX o por la
FICE. En éstas es necesario que participe el mayor nimero posible de
firmas ya que, de lo contrario, no se consigue el suficiente poder de con-
vocatoria en el pais extranjero. Por lo tanto, todas las empresas que parti-
cipan en una misma mision comercial, a pesar de ser competidoras, se
benefician de su participacion conjunta.

Cooperacion con la FICE y el ICEX a fin de que las firmas nacionales que
deseen publicitarse en importantes revistas internacionales lo hagan de
forma conjunta.

Cooperacion con administraciones publicas y organismos y entidades
privadas

a)

b)

d)

Con el Consell Insular de Menorca en materia de promocion y comercia-
lizacion del calzado menorquin, que se plasmé en un convenio entre el
Consell Insular y la Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca, a
través del cual el Consell se comprometié a aportar 39.000 euros con la
finalidad de dar soporte a las actuaciones que la Asociacion desarrollara
durante 2008 en materia de promocion y comercializacion del calzado de
la isla. Concretamente, la Asociacién de Fabricantes de Calzado tenia pre-
visto llevar a cabo un programa de promocion comercial de las empresas
de calzado con la realizacion de campafias publicitarias a través de revistas
especializadas. Esta iniciativa incluyo también la promocion que, desde el
stand de la Asociacion, se hizo en la Feria Modacalzado de Madrid.

Con el Govern Balear. Colaboracion que se materializa, entre otros aspec-
tos, con el apoyo que brinda el Govern para la participacion en Ferias;
subvenciones para la promocion comercial e inversiones en maquinaria.
Con la administracion central. Colaboraciones con los programas, referentes
al comercio exterior y a través del ICEX, para realizar misiones comerciales.
Colaboraciones con entidades de soporte a la investigacion (como INES-
COP Baleares o INESCOP Alicante), a fin de recibir asesoramiento.
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e) Cooperaciones con el COPCA.

f) Colaboracion entre las Camaras de Comercio. En muchas ocasiones, la
Asociacion de Fabricantes de Calzado de Menorca contacta con la Cdmara
de Comercio de Mallorca (la cual, a su vez, contacta y colabora con las
Camaras de Comercio de otras Comunidades Autonomas) para llevar a
cabo misiones comerciales.

g) Colaboraciones con firmas y disefiadores del sector textil para realizar,
principalmente, desfiles o estar presentes en actos importantes. A pesar de
todo, hay que sefialar que son colaboraciones puntuales y que cada empre-
sa emprende de forma individual (es decir, no se realiza desde la Asocia-
cion de Fabricantes de Calzado de Menorca o desde otras agrupaciones
parciales del sector).

h) Colaboracion con entidades sin animo de lucro que llevan a cabo acciones
humanitarias. Por ejemplo, la colaboracion entre la empresa Jaime Masca-
16 y la asociacion Project Cauem.

i) A nivel de PIME Menorca, se negocia con las entidades financieras condi-
ciones méas favorables para todas las empresas asociadas, especialmente
con respecto a las lineas de crédito.

Conclusiones

Es esencial destacar la capacidad camalednica de la mayor parte de las em-
presas menorquinas dedicadas a la fabricacion de calzado, las cuales han sabido
adaptarse de forma fructuosa a las diferentes circunstancias acaecidas lo largo de
la historia.

En sintesis, se puede afirmar que los empresarios menorquines dedicados al
sector del calzado son emprendedores y dindamicos y es de desear que su ilusion
por desarrollar los negocios familiares (junto con la creacion de economias exter-
nas derivadas de la necesaria mayor proliferacion de redes entre los diferentes
agentes econdomicos, como medio eficaz para mantener y aumentar la competiti-
vidad en un mundo globalizado) permita la perpetuacion de este oficio, que repre-
senta una de las industrias mas emblematicas y tradicionales de Menorca.

Por otro lado, cabe resaltar que en el presente articulo se deja constancia de
la existencia, en el sector menorquin del calzado, de condiciones favorables para
el desarrollo de los conceptos de capital social y gobernanza econémica recogidos
en el Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2009-2012 del Govern de les Illes
Balears. En este sentido, hay que destacar que los distritos industriales se erigen
como una forma de organizacidn territorial-industrial capaz de encarar con éxito
las mayores presiones competitivas derivadas de la globalizacion econémica.

Para impulsar esta “nueva” forma de organizacion, en términos de interven-
cién o de disefio de politicas de actuacion, es necesario pensar en la construccion
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social del territorio conjuntamente con el fomento de los proyectos de integracién
productiva. Es decir, en el enfoque de los proyectos de integracion productiva, las
politicas no pueden ser exclusivamente empresariales ya que los &mbitos de in-
tervencion son sistemas de produccion que tienen sus raices evolutivas en nexos
socio-culturales e institucionales de los territorios o lugares donde se sitdan.

Esto significa que se requieren igualmente politicas de desarrollo territorial,
con objetivos que abarquen el capital humano; el capital social e institucional; el
capital natural y patrimonio cultural; y el capital econdmico y financiero local.
Estas politicas tienen que tratar de impulsar espacios de descubrimiento entre los
diferentes actores territoriales (tanto publicos como privados), con el fin de pro-
mover un aprendizaje colectivo, animar relaciones de confianza e impulsar la
cohesidn social no s6lo por motivos éticos, sino también por consideraciones de
eficiencia econémica y de empresa.

Las administraciones tienen un papel importante a este respecto, pudiendo
actuar con medidas que favorezcan mayores colaboraciones entre las empresas y
entre las empresas y otros agentes (como las universidades u otras instituciones).
En este sentido, hay que destacar que los gobiernos regionales estan adquiriendo
un gran protagonismo en esta nueva economia, donde la concentracién territorial
y el desarrollo local o regional se convierten en factores claves para la competiti-
vidad.

Hay que destacar el enfoque de la politica industrial comunitaria de los ultimos
afios, que tiene en consideracion las externalidades de las empresas y de la industria
en cuanto a dinamizadores de la eficiencia productiva y de la competencia (Comi-
sion de Comunidades Europeas, 1990 y 1994). Este cambio en el ambito de actua-
cién comporta, asimismo, variaciones institucionales en la toma de decisiones y en
su transmision. La relevancia del &mbito territorial en el proceso de cohesion y re-
forzamiento de la competitividad ha dado lugar al reconocimiento, por parte de la
Comisidn, de las regiones como nuevos interlocutores institucionales.

Asimismo, hay que sefialar que una parte de las actuaciones publicas tendria
que dirigirse a la promocion y creacion de servicios en los campos de la difusion
de informacion, la innovacion o la formacién del capital humano.

En el ambito de la competitividad exterior, este tipo de actuaciones son mucho
mas necesarias en aquellos sectores en que la participacion de las pymes (caso del
sector menorquin del calzado) es mayor ya que estos establecimientos no tienen la
capacidad para llevar a cabo, de forma sistematica, investigaciones de mercados
exteriores o para encontrar los canales adecuados de comercializacidn internacional.

Si se aflade esto al ya mencionado fenémeno de la globalizacidn, se llega a la
conclusion de que, en el futuro, el éxito serd para aquellas empresas (grandes o
pequefias) que sean capaces de satisfacer los criterios globales y utilizar las redes
globales, y corresponderd a aquellas ciudades, naciones o regiones que mejor
realicen la tarea de conectar las empresas que operan en la zona con la economia
global.
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En definitiva, la mejor manera que tienen las comunidades de preservar su
control local es conseguir ser mas competitivas globalmente. De hecho, esta
globalizacién puede ser incluso positiva para las economias locales, si se apro-
vecha como forma de conexion con el exterior a fin de potenciar la entrada de
nuevas ideas, que pueden convertirse en motor de innovaciones y de ventaja
competitiva.
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Menorca shoe industry: key to increasing their competitiveness in a global
world

ABSTRACT

This article tries to make a first approach to the analysis of conditions today, in Menorca foot-
wear industry that can foster the efficient development of the Plan of Science, Technology and In-
novation 2009-2012 of the Government of the Balearic Islands. To this end, contextualized, first,
the footwear sector Menorca on the international, national, balearic and shoot, and continued expo-
sure to the study of those elements characteristic of the footwear industry Menorca can facilitate the
deployment of the fundamental of the Plan, namely: Economic governance and social capital. The
importance of the work lies in its focus on the importance of collaboration between the operators as
a key to the survival of traditional industries in a world increasingly global and competitive. Public
authorities play an important role in this respect, being able to act with measures to encourage a
greater partnership.

Key worps: Industrial Politics, Globalization, Wearing Shoes Sector, Synergies.

La industria menorquina del calzado: claves para aumentar su competitivi-
dad en un mundo global

RESUMEN

El presente articulo pretende realizar una primera aproximacion al analisis de las condiciones
existentes, actualmente, en la industria menorquina del calzado, que pueden propiciar el desarrollo
eficiente del Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2009-2012 del Govern de les Illes Balears.
A tal fin, se contextualiza, primero, el sector menorquin del calzado en el panorama internacional,
nacional y balear, y se continta la exposicion con el estudio de aquellos elementos caracteristicos
de la industria menorquina del calzado que pueden facilitar el despliegue de los ejes fundamentales
del citado Plan, esto es: gobernanza econdmica y capital social. La importancia del trabajo radica
en su enfoque sobre la relevancia de la colaboracidn entre los agentes econdmicos como clave para
la supervivencia de sectores tradicionales ante un mundo cada vez mas global y competitivo. Las
administraciones publicas desempefian un papel importante en este sentido, pudiendo actuar con
medidas que favorezcan un mayor asociacionismo.

PaLaBras cLAVE: Politica industrial, Globalizacion, Sector calzado, Sinergias.
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