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El artículo ofrece un diagnóstico del des-
empeño de la industria mexicana del cal- 

zado desde la década de los ochenta hasta 
la actualidad. Analiza la problemática que 

ha enfrentado esta rama industrial a partir 
del proceso de apertura comercial y de la 
competencia en su mercado interno con 
productos provenientes de países asiáti-

cos, particularmente China. Problematiza 
al respecto los retos y las perspectivas 

que a mediano plazo enfrentará este sec-
tor empresarial y sobre las posibilidades 
de competir en el mercado globalizado. 
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Introducción

El trabajo tiene como ob-
jetivo conocer el impacto que 
sobre la industria mexicana 
del calzado tiene el proceso 
de apertura comercial, par-
ticularmente el proceso de 

competencia que se enfrenta con los 
países orientales, particularmente 
con China. Se pretende analizar las 
transformaciones de esta industria 
durante la última década, con el ob-
jetivo de evaluar las posibilidades 
que tiene de competir en el mercado 
globalizado.

El caso de esta industria resulta 
relevante porque durante más de 
cuatro décadas se consideró como 
una de las más importantes del país 
desde el punto de vista del valor de 
su producción, del personal ocupa-
do y del producto que fabrica. Al 
iniciar la década de los ochenta en 
México se producían 217 millones 
de pares de calzado y se ocupaba a 
168,000 trabajadores. 
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Por otra parte, la industria del calzado es un caso que 
nos permite analizar cómo resultan afectadas las industrias 
tradicionales por diferentes fenómenos económicos como la 
crisis de 1982, la devaluación de 1994-1995 y los acuerdos 
económicos internacionales.

Además, se trata de una de las industrias que fue más 
vulnerable al proceso de apertura comercial, lo que ocasionó 
que en los últimos años su capacidad instalada y su produc-
tividad descendieran de manera dramática. 

El trabajo que se presenta es parte de un proyecto más 
amplio que incluyó el estudio de las estrategias empresa-
riales ante el proceso de apertura comercial. En el marco 
de dicho trabajo, se realizó una encuesta en cincuenta em-
presas del estado de Jalisco y diversas entrevistas a empre- 
sarios del calzado de las ciudades de Guadalajara y León, así 
como a funcionarios de las cámaras regionales de calzado de 
los estados de Jalisco y Guanajuato, principales entidades 
productoras de calzado en el país. 

El trabajo consta de cuatro apartados: en el primero se 
presenta la situación de la industria del calzado en la dé-
cada de los ochenta y el impacto de la crisis económica; en 
el segundo se exponen los efectos de la apertura comercial 
y las posibilidades que tiene esta industria de competir en 
el mercado nacional e internacional; en el tercero se anali- 
za el impacto desfavorable que sobre la industria del calzado 
nacional está teniendo el ingreso de China a la Organización 
Mundial del Comercio (omc), por una parte, desplazando 
el calzado mexicano en el mercado de los Estados Unidos, 
principal destino de nuestras exportaciones, y por otra 
introduciendo al mercado interno calzado a bajos costos 
con los que es difícil competir. Para concluir, se examinan 
los retos y perspectivas de esta industria en el contexto del 
mercado globalizado.
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La industria del calzado en la década de los ochenta. 
El impacto durante la crisis

Al finalizar la década de los setenta, la industria del cal-
zado mexicano producía 210 millones de pares anuales y era 
fuente de empleo directo de 115,000 trabajadores (ciateG, 
cicej, ceesp, 1993). 

A partir de 1982 el nivel de producción y el empleo se 
estancó. Dos años más tarde, según cálculos realizados por 
el Centro de Investigación y Asistencia Tecnológica de Gua-
najuato (ciateG), la población económicamente activa que 
laboraba en la industria se redujo a 84,960 asalariados. 

Diferentes situaciones adversas la colocaron en serios 
problemas de liquidez y de supervivencia: caída del consumo 
interno, mercancías sin control de calidad y alza en los pre-
cios de los productos. La devaluación de la moneda provocó 
que los precios se incrementaran debido a que parte de las 
materias primas eran de procedencia extranjera, principal-
mente de los Estados Unidos, esto dificultó la competencia 
en mercados internacionales. 

Los empresarios entrevistados afirman que durante este 
periodo miles de pequeños talleres redujeron su produc-
ción a 50% y sólo trabajaban cuatro días a la semana. No 
obstante, la mayor parte de los entrevistados coinciden en 
señalar que si bien esta rama industrial fue muy afectada 
durante la crisis de los ochenta, este fenómeno no es equi-
parable al grave problema que tuvo que enfrentar durante 
los primero años del proceso de apertura económica, cuyos 
efectos se hicieron evidentes a finales de esa década.2 Así, 
encontramos que una de las industrias tradicionalmente 
fuertes en varias regiones del país, concluye su etapa de 
crecimiento significativo en 1981. 

2. La mayoría de los empresarios entrevistados coincidieron en esta opinión. 
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De 1981 a 1983 encontramos que su contribución al pib 
decreció en 35%, a una tasa promedio anual de -3.3 %. Des-
pués de esa fecha, aunque se presentaron dos periodos de 
crecimiento, uno de 1983 a 1985 y otro menos significativo, 
de 1988 a 1989, el declive se hizo evidente (Arechavala, 
1996).

De 1985 a 1993, decreció en 30%, a una tasa promedio 
anual de -4 %. El escaso dinamismo no se resolvió ni aún 
en periodos de mayor demanda en el mercado interno (Are-
chavala, 1996). La industria, en lo general, redujo el uso de 
su capacidad instalada y su nivel de producción, como lo 
muestra el cuadro que se presenta a continuación.

Cuadro 1 
Producción nacional de calzado, 1985-1993

Año Millones de Pares Uso de capacidad instalada
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993

232.6
237.2
244.2
245.2
 200.0 
208.5
199.6
193.3
173.3

61.20
64.10
64.50
64.90
52.60
59.60
58.70
56.40
55.90

Fuente: cicej, ciateG, ciceG y Canaical.

Como puede observarse, los años en que se presentó la baja 
en la producción de calzado fueron de 1989 a 1993. Si bien 
el descenso en la producción estuvo relacionado con pro-
blemas estructurales, como son: bajo nivel de inversión en 
tecnología y capacitación, así como problemas financieros 
característicos del perfil de esta industria. Cabe señalar, 
que los principales desafíos tuvieron que ver con condicio-
nes externas, varios países con mano de obra abundante, 
como Filipinas, Vietnam, Taiwán y China, se incorporaron 
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al mercado internacional, lo cual redujo de forma conside-
rable los precios internacionales de calzado y aumentó la 
competencia mundial (Barber y Moreno, 2006). 

La industria zapatera ante la apertura de mercados

Hablar de apertura no se limita únicamente a la firma 
del tlcan, sino que debe remontarse al año de 1986 en que 
México ingresó al Acuerdo General de Aranceles (Gatt, por 
sus siglas en inglés).3

Por tal razón, para analizar el proceso de apertura y sus 
efectos en la industria del calzado, conviene dividirlo en 
cuatro momentos:
a)  De 1986, ingreso al Gatt, a 1993, fecha en que se modi-

fican los aranceles para la industria del calzado.
b)  1994: inicio del tlcan, la devaluación y del proceso de 

reversión de importaciones.
c)  1995: devaluación.
d)  1996-2005: los nuevos retos frente al mercado globali-

zado; la competencia con China. 

a) El ingreso de México al gatt 
El modelo de acumulación en México, hasta la década de 

los ochenta, estuvo sustentado en un modelo de sustitución 
de importaciones cuyo eje principal fue la protección de la 
industria nacional a través de tres mecanismos: aranceles 
al comercio exterior, precios oficiales sobre los que se apli-
caban dichos aranceles y restricciones a la importación por 
medio de permisos previos y cuotas máximas.

Con la entrada de México al Gatt se plantea un cambio 
en las condiciones del proteccionismo industrial bajo las 
cuales se había operado. Para dimensionar la magnitud 

3. México abrió sus fronteras más allá de los tratados mencionados, pero para 
efectos del presente trabajo éstos son los más relevantes.
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de la desregulación arancelaria que se aplicó en unos pocos 
años, se pueden hacer las siguientes observaciones:
a)  La media arancelaria disminuyó de 27% en 1982 a 13.1% 

en 1992.
b)  El número de tasas arancelarias se redujo de 16 que 

existían en 1982 a 5 en 1992.
c)  El porcentaje de importaciones sujetas a permisos pre-

vios se redujo de 100% en 1982 a poco más de 10% en 
1992 (Saraví, 1997). 

La baja en la tarifa arancelaria propició en México la com-
petencia con el calzado barato proveniente del extranjero, 
lo cual repercutió aún más en la tendencia a la disminución 
de la capacidad productiva de la industria mexicana del 
calzado.

Entre 1988 y 1993, la participación de la producción 
nacional en el consumo tuvo una caída de 15%, mientras 
que la participación de las importaciones se incrementó en 
626%. 

Cuadro 2 
México: consumo nacional aparente (cna) 
de calzado, 1985-1993 (millones de pares)

Año Producción Importación Exportación cna Variación (%)
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993

232.6
237.2
244.2
245.2
200.0
208.5
199.6
193.3
173.3

0.3
0.2
0.2
0.5

23.0
16.5
22.9
41.9
33.9

1.7
2.4
5.8
8.2
6.5
7.2
6.2
7.4
4.5

231.2
235.1
238.8
242.3
216.5
217.8
216.3
227.8
202.7

1.7
1.6
1.5

(10.6)
0.6

(0.7)
5.3

(11.1)
Cifras en millones de pares.
Fuente: Canaical para producción y Secofi para importación y 

exportación.
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Del total importado en el periodo 1990-1993 (118.6 millo-
nes de pares), 41% se refiere a calzado deportivo elaborado 
principalmente de materias textiles. Las importaciones 
efectuadas procedían principalmente de Estados Unidos,4 
Taiwán, Corea, China, Hong Kong e Indonesia (Coserco, 
1994). Para 1993, las importaciones con mayor crecimien-
to eran las procedentes de Indonesia (1,020%), Tailandia 
(310%), Brasil (164%) y Corea (67%) (Coserco, 1994). 

Si analizamos el comportamiento de la balanza comercial, 
tenemos que en 1987 se logró un superávit récord de 191%, 
la balanza positiva se mantuvo hasta 1988. Sin embargo, a 
partir de 1989 inicia un vertiginoso descenso manteniendo 
un saldo negativo hasta 1993, no obstante que en el periodo 
1989-1992 las exportaciones de calzado experimentan un 
incremento constante. En 1993 la balanza comercial tuvo 
el mayor déficit en su historia: 132 millones de dólares 
(Coserco, 1994).

En ese año las importaciones representaron 20% de la 
producción nacional. En el caso de calzado con 100% de 
materiales sintéticos, la importación representó 22% de la 
producción. Esto sin considerar el calzado que entró al país 
sin registrarse en las aduanas.5 

Como resultado de ese proceso, la Cámara Nacional de la 
Industria del Calzado (Canaical) reportaba el cierre de 159 
empresas en el estado de Guanajuato —principal produc-
tor de calzado en el país—, lo que representaba 15% del 
total de empresas registradas. Se afirmaba que tanto en 
este estado como en Jalisco la industria trabajaba de 40% 
a 50% de su capacidad instalada. En Jalisco se dio el cierre 
de aproximadamente 140 empresas entre 1991 y 1995, tan 
sólo de las registradas, cifra a la que habría que sumar 

4. Se estima que la importación procedente de Estados Unidos es mercancía 
originaria de países de Asia.
5. Información proporcionada por Rubén Díaz, gerente administrativo de la Cámara 
del Calzado del Estado de Jalisco.
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todas aquellas empresas pequeñas sin registro, que fueron 
las más afectadas en este proceso.6 

Cabe aclarar que los efectos fueron diferenciados según 
el tipo de unidad y de giro. Entre los más dañados estu-
vieron los que producían calzado sintético, debido a que 
el de Taiwán llegó a entrar al país a 1.25 dólares el par. 
Por el contrario, las empresas fabricantes de botas fueron 
las menos afectadas debido a que estos productos están en 
condiciones de competir en precio y calidad en el mercado 
internacional.

Los efectos según el tipo de estrato productivo nos 
muestran que 100% de la pequeña industria tuvo graves 
dificultades durante este proceso, asimismo 40% de la me-
diana; la grande se mantuvo, pero redujo su producción y 
número de trabajadores hasta 1995, año en que inicia la 
recuperación.7

El impacto a nivel del empleo también fue drástico. Se 
suscitó una pérdida de 23,000 empleos a nivel del sector 
durante el quinquenio que va de 1990 a 1995. Dado el efecto 
multiplicador en la proveeduría, se generan cinco pérdidas 
más en toda la cadena productiva (Coserco, 1994).

En opinión de los empresarios, los principales problemas 
en este periodo se ubican a nivel del mercado, dado que la 
gente ya no estuvo en posibilidad de consumir calzado de piel 
y comenzó a adquirir sintético. Señalan que dado que fue 
preciso importar mucha materia prima y se tuvo que com- 
prar en dólares, se incrementaron los precios, haciendo 
difícil la competencia con los países del oriente.

Durante este periodo los pronunciamientos de los em-
presarios se generalizaron, particularmente contra las 

6. Información proporcionada por la Cámara de la Industria del Calzado del 
Estado de Jalisco.
7. Entrevista con Rubén Díaz Rodríguez, gerente administrativo de la Cámara de 
la Industria del Calzado del Estado de Jalisco. 20 de enero de 1997.
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tasas de interés de los créditos,8 y en favor de la aplicación 
de impuestos compensatorios para el ingreso de “zapato 
chatarra”.9 

En un primer momento, las inconformidades empresa-
riales se manifestaron a través de las cámaras regionales. 
En 1993, cuando se hizo evidente que la industria estaba 
muy dañada, se documentó prueba de daño para proceder 
a declarar dumping a China. La presión hacia el gobierno 
federal se presentó como Consejo Nacional de Calzado, que 
es un organismo que aglutina a las tres cámaras más im-
portantes en el país (cecej, ciceG y Canaical). También se 
presionó con declaraciones públicas, tanto de los empresa-
rios del calzado como de los proveedores de esta industria, 
quienes también resultaban gravemente afectados: 

México es el único país que cuenta con una tasa arancelaria de 20% para 
proteger su industria del calzado, ya que las demás naciones disponen 
de gravámenes más altos, como ocurre con Estados Unidos, que aplica 
aranceles que, según el producto, llegan a ser hasta de 48% [...]. Debido 
a las actuales tasas arancelarias, una gran cantidad de fabricantes han 
optado por transformarse en distribuidores [...]. A partir de esa política 
que da trato similar a productores y distribuidores, las opciones para el 
fabricante mexicano se reducen (El Occidental, 2 de junio de 1991).

La industria del calzado corre el riesgo de desaparecer ante la posibilidad 
de no asimilar la tecnología extranjera y de ofrecer únicamente ma- 
no de obra barata, advirtió Mario Orozco Arenas, presidente de la Aso-

8. Los apoyos financieros instrumentados por la banca de desarrollo, en opinión 
de algunos empresarios, han sido insuficientes para atender los requerimien- 
tos de estas industrias, debido al monto de las inversiones que necesita el sector 
para su modernización. Además, las tasas de interés son muy altas y se exigen 
muchas garantías para lograr estos créditos.
9. De acuerdo con los datos de una encuesta industrial realizada en 1989 en la 
ciudad de Guadalajara a 900 establecimientos, tres cuartas partes de las grandes 
industrias consideran benéfico el ingreso al GATT, mientras que sólo una cuarta 
parte de los pequeños industriales estuvo de acuerdo con él (Alba, 1997).
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ciación Nacional de Proveedores para la industria del calzado. México 
solamente exporta el 4% de su producción estimada en 200 millones 
de pares de calzado (El Occidental, 19 de junio de 1991).

Efectivamente, en ese momento varios de los factores que 
determinaban la posición competitiva en esta industria eran 
desfavorables. Por ejemplo, el elevado costo de los insumos 
y el costo laboral. Hasta 1981 la industria del calzado mexi-
cana tuvo una fuerte desventaja frente a los principales 
países en vías de desarrollo exportadores de calzado: más 
del doble del costo laboral de Taiwán y más de 50% del de 
Brasil. Para 1987 esta situación había mejorado: el costo 
laboral de México10 fue similar al de Brasil, algo menor al 
de los exportadores asiáticos y muy por debajo del de los 
países europeos (Boston Consulting, 1988). 

Por otra parte la productividad en México, aunque no es 
muy distinta de los países en vías de desarrollo, sí es inferior 
en 70% con respecto a países como Italia y España.

Por estas causas, y después de la presión por parte de los 
industriales, fue que se declaró el dumping11 a las importa-
ciones Chinas. Además, el gobierno promovió la publicación 
de un decreto —en 1993— por el que se reforman diversas 
fracciones arancelarias de la Tarifa de la Ley del Impuesto 
General de importación, relacionadas con productos de 
calzado y manufacturas de piel.12 

10. Existen variaciones en los costos laborales promedio entre empresas individua-
les en México. En general las más grandes tienen costos laborales superiores que 
las más pequeñas. De manera similar los costos en el df tienden a ser superiores 
a los de Guadalajara, los que a su vez son superiores a los de León.
11. El dumping consiste en que un país exportador —en este caso China— subsidie 
los costos totales o parte de la producción de un bien exportable, de tal manera 
que al entrar al mercado de destino tenga un valor relativo que esté muy por 
debajo de su valor real y pueda monopolizar el mercado, y que este hecho cause 
daño a la industria local que produce un bien igual o similar.
12. El 15 de abril de 1993 se publica en el Diario Oficial de la Federación el inicio de 
la investigación administrativa. Se establece una cuota compensatoria provisional 
de 1,105% sobre todas las importaciones de dicho producto que se introduzcan 
a México. La resolución se publicó el 30 de diciembre y determinó diferentes 
cuotas compensatorias, la más alta de 1,105% y la más baja de 165%.
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Aunque esta medida no funcionó del todo, dado que se 
inició una triangulación de calzado vía los Estados Unidos,13 
sí logró que se revirtieran las cifras de las importaciones. 
En 1992 la importación era de 42 millones de pares y un 
año después se redujo a 34 millones.14 En 1995 el padrón 
de importadores disminuyó de 1,530 a 525 establecimientos 
y se realizó un embargo precautorio sobre 265,158 pares 
de calzado de procedencia extranjera que no cumplían las 
normas del etiquetado (shcp, 1995).

b) 1994 Breve recuperación, inicio del Tratado de Libre 
Comercio de América del Norte
En 1994 inició el proceso de reversión de importaciones, bajó 

a 26 millones de pares y continuó en descenso hasta 1996. 

Cuadro 3 
Importaciones de calzado a México

Año Millones de pares Millones de dólares

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996

 0.3
 0.2
 0.2
 0.5

23.0
16.5
22.9
41.9
33.9
26.6
12.0
10.0

 1.1
 0.7
 0.8

 23.3
 85.9

127.8
189.9
213.5
172.0
145.2
 87.4
 74.0

Nota: 1996 estimado.
Fuente: Cámara de la Industria del Calzado de Jalisco (ciateG, ciceG 

y Canaical).

13. Para tratar de contrarrestar esta irregularidad se instalaron observadores 
representantes de los industriales en las aduanas, a fin de evitar la entrada de 
calzado sin facturación. 
14. Información proporcionada por la Cámara de la Industria del Calzado del 
Estado de Jalisco.
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Iniciadas las gestiones del tlcan, los empresarios del 
calzado propusieron continuar la protección arancelaria a 
esta industria, mientras las empresas pequeñas y media-
nas lograban modernizarse. Las negociaciones del tlcan 
favorecieron el proceso de exportaciones. En 1995 las ex-
portaciones totales de la cadena cuero y calzado crecieron 
en 29.6% respecto al año anterior.  

No obstante, el análisis de las negociaciones del tlcan 
en lo que refiere a esta industria no es del todo favorable. 
A las reuniones para tal efecto fue un representante por 
cada una de las tres regiones principales productoras de 
calzado en el país, pero no participaron directamente en las 
negociaciones, “el negociador fue un especialista en comercio 
internacional que no sabía nada de calzado”.15

Los puntos principales de la negociación fueron: a) des-
gravación arancelaria; b) reglas y certificado de origen; y c) 
regulación en materia de norma, mercado y etiquetado.

Con la firma del tlcan el calzado de piel entró en un 
programa de desgravación a 10 años con una reducción 
inicial de 20%.16 Además, se logró que se desgravaran las 
fracciones y no sólo el producto terminado.

Sólo un producto —la bota con corte de piel y suela de 
plástico— tuvo desgravación arancelaria completa. Para 
el resto de los cortes, la eliminación del arancel fue en 10 
etapas anuales, iniciando en enero de 1994 y terminando 
en el 2003. Con una reducción anual de 10%.

Por otra parte, se implantó el “Certificado de origen”, 
que es un documento emitido por el gobierno de cada país, 
a través del cual se valida y garantiza —con aprobación 
gubernamental— que el artículo fue producido totalmente 

15. En opinión de Rubén Díaz Rodríguez, gerente administrativo de la Cámara de la 
Industria del Calzado del Estado de Jalisco, la gran mayoría de los empresarios del 
calzado no quedaron conformes con las negociaciones realizadas en el tlcan.
16. Cabe aclarar que el porcentaje de desgravación es variable según el tipo de 
calzado; si es de piel, si tiene suela de plástico, si tiene corte textil, etcétera.
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en esa nación. Esta medida se apoya en las reglas de origen, 
que es un proceso para determinar qué porcentaje del pro-
ducto es fabricado en un país y si contiene o no insumos de 
terceros, a partir de lo cual se determina el nivel del arancel 
que se aplica o el pago de impuestos compensatorios.

Con estas medidas se pretende fomentar la utilización 
de cortes de la propia región y, por ende, el desarrollo de la 
industria proveedora,17 así como contribuir al proceso de eli- 
minación de la triangulación de calzado de Taiwán que se 
realiza vía los Estados Unidos.18 

La firma del tlcan favoreció la modernización de nues-
tras leyes en materia de comercio exterior al adoptar y 
ejercer los derechos de salvaguarda y dumping. 

Otro aspecto muy importante de la negociación fue que 
permitió que los aranceles de los Estados Unidos, principal 
consumidor del calzado mexicano, bajaran y, por ende, se 
incrementaran las exportaciones a ese país.19

No obstante lo anterior, cabe señalar que las percepciones 
de los empresarios del calzado sobre las ventajas del tlcan 
son diferenciadas: según el tipo de producto elaborado, el 
tamaño de la empresa, sus estrategias de comercialización, 
su nivel tecnológico y su capacidad productiva.

17. Entre las reglas de origen del sector calzado podemos señalar: a) Se puede 
importar de fuera de la región cualquier tipo de insumo excepto cortes aparados 
y sus partes, suelas y tacones; b) El producto debe cumplir con el contenido 
regional no menor a 55% bajo el método del costo neto; c) Para la fabricación 
de cortes aparados y sus partes, suelas y tacones, no hay restricción a la impor-
tación de insumos.
18. La triangulación es una práctica desleal de comercio que implica que un país que 
no pertenece a la omc exporta temporalmente sus productos hacia un país miem- 
bro, el cual se encarga de introducirlos al país de destino. 
19. El mercado del calzado en los Estados Unidos depende en gran medida de las 
importaciones, con un ingreso del calzado que no es de hule de 86.6% en 1995. 
Este porcentaje subestima el impacto real de la penetración de importaciones 
ya que muchos de los cortes para calzado clasificados como producidos por los 
Estados Unidos son importados, principalmente de oriente y la República Do-
minicana (Mangione, 1996). Por esta razón Estados Unidos sigue ocupando un 
importante lugar potencial para exportaciones.
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Las posibilidades de verse beneficiados por este tratado 
son mínimas para los empresarios de la pequeña industria, 
debido a su incapacidad de producir para el mercado exter-
no. Su opinión al respecto es: “Ni nos afecta ni nos beneficia”. 
Muchos de ellos no conocen cuáles son las reglamentaciones 
que se establecieron en el tlcan.

El proceso de devaluación que vivió el país a partir de 
diciembre de 1994 ilustra la heterogeneidad de los efectos 
de la política económica y financiera del país sobre los dis-
tintos estratos productivos de calzado.

c) Los efectos diferenciados de la devaluación
El proceso de devaluación tuvo un doble efecto sobre la 

industria del calzado: negativo debido a que los créditos 
contraídos con los bancos obligaron a las industrias a pagar 
altas tasas de interés, lo que los llevó de nueva cuenta a 
problemas de liquidez, baja de productividad, reducción de 
la capacidad instalada, etcétera. Por otra parte, permitió 
que el producto extranjero dejara de ser competencia del 
mexicano debido al tipo de cambio.  

La recesión económica que registró México durante 1995 
provocó que la producción cayera en 45%, con una pérdida 
de 70,000 empleos. Se redujo la capacidad instalada en 
50%, afectada en gran medida por el incremento en precios 
de las materias primas y los problemas de estructura inter- 
na de las empresas. También fueron obstáculos la contracción 
de la demanda interna, la cartera vencida, la mala adminis-
tración, el bajo nivel de capitalización, fenómenos todos que 
orillaron a muchas empresas al cierre (Bital, 1997). 

En una encuesta realizada por el Centro de Capacita-
ción y Resultados de León Guanajuato, entre pequeños 
industriales del calzado, se detectó que en 58% de las micro 
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industrias tenían serios problemas por la limitada liquidez 
con que operaban.20

Otro dato revelador de la encuesta es que 82% de las 
empresas no logró las metas de producción programadas 
durante 1995 y se registró una caída de las utilidades 
de entre 24% y 51% en más de una tercera parte de las 
plantas, debido principalmente al incremento de costos de 
operación.

Aunque los efectos de la devaluación afectaron al conjunto 
de las empresas del país, puede establecerse una diferen-
ciación por regiones y por giro de producción. 

En León se reportó el cierre de 147 plantas de los diversos 
estratos productivos. A pesar de que se afirmaba que se 
trataba de pequeñas y medianas, se encontró que dentro de 
la gran industria también se presentaron serios problemas 
financieros debido a las deudas contraídas en dólares con 
las instituciones bancarias 21 

No obstante, hubo dos giros que cobraron vitalidad: a) los 
productores de bota, que no perdieron su nicho de mercado 
debido a que esta línea no tiene competencia en muchas 
partes del país, y b) los fabricantes de calzado deportivo, 
que si bien en un primer momento fueron muy afectados 
por la entrada masiva de este producto, les benefició el 
proceso devaluatorio de la moneda debido a que encareció 
los productos de importación, lo que permitió que dejaran 
de competir con el mexicano.

En Jalisco el proceso de devaluación afectó a todos los 
productores de calzado, principalmente a aquellos que 
habían adquirido maquinaria en dólares en el extranjero o 
que requerían de materias primas provenientes del mercado 
internacional.

20. Los problemas financieros de esta industria se han agudizado debido a los 
hábitos de pago de los detallistas del calzado: siempre tratan de pagar a plazos.
21. Entre los empresarios deudores algunos optaron por declararse en quiebra y 
cerrar sus empresas, otros fueron intervenidos por las instituciones crediticias.
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d) 1996 a 2005, los nuevos retos frente al mercado 
globalizado: la competencia con China
A partir de 1996 la industria del calzado inicia un pro-

ceso de recuperación de su capacidad productiva y del uso 
de su capacidad instalada después de haber llegado a una 
situación crítica de descenso ininterrumpido desde 1991. 

Durante 1996 su pib creció 12%. Aunque no se presenta 
una reapertura de empresas durante 1996, sí se observa 
mayor producción, aumento en el empleo (cerca de 500 mil 
empleos en todo el país) y en el nivel de las exportaciones (se 
pasó de 50 empresas exportadoras a 140)22 (Bital, 1997).

No obstante, los años subsecuentes a 1996 estuvieron 
marcados de nueva cuenta por un decrecimiento en la pro-
ducción nacional y un nuevo déficit de la balanza comercial. 
La producción nacional de calzado, según información del 
ciceG, pasó de 280 millones de pares a principios de los 
años noventa a 210 millones al finalizar la década (1999), 
hasta caer a 170 millones en el 2002. 

La baja producción nacional también fue acompañada de 
un crecimiento de las importaciones. De cinco millones y 
medio que se importaban en 1996, se pasó a 10.2 millones 
en el 2000 y se incrementó a 23 millones y medio en 2002. 
Por otra parte, las exportaciones iniciaron un descenso que 
no ha tenido marcha atrás desde 1996 a la fecha. En el lapso 
de dos años, de 2000 a 2002, se presentó una baja de cinco 
millones, y durante el 2003 en un lapso de sólo seis meses 
las exportaciones bajaron de 11 a cinco millones y medio 
(ciceG, 2003). Los principales destinos de estas exporta-
ciones fueron los Estados Unidos de América, Puerto Rico, 
Canadá, Venezuela y Cuba.

A pesar de que en el año 2001 ya tenía 10 tratados 
comerciales firmados, México no ha logrado una diversifi-

22. El ajuste cambiario de 1994 reactivó el sector exportador, su tasa de creci-
miento en 1995 fue de 37% y en 1996 de 53% (Bancomer, 1998).
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cación de sus exportaciones concentrando más de 90% en 
el mercado de Estados Unidos. Pero ni la cercanía con los 
Estados Unidos, que representan al mercado más grande 
del mundo, ni las preferencias arancelarias que otorga el 
tlcan han permitido tener una presencia dominante en 
dicho mercado. Las importaciones de calzado de los Estados 
Unidos provienen en 78% de China, 7.8% de Brasil, 5.9% 
de Indonesia, 4.5 de Italia, 2.1% de España, y sólo 2% de 
México (Bancomext, 2003).

En 2003 México redujo su ventaja competitiva en el 
mercado mundial de calzado. Según datos del ranking de 
competitividad de la Universidad de Harvard, descendió 
del lugar número 42 en el 2000 al lugar 51 en el 2001. 
Particularmente, México se encuentra muy por detrás de 
sus principales competidores que exportan calzado, como 
son China, España, Italia, Brasil, Portugal y Corea (Ban-
comext, 2003). 

China continúa como el principal productor de calzado a 
nivel mundial, con exportaciones de 3,100 millones de pares 
anuales. Italia, por su parte, ha disminuido su volumen de 
producción, pero sigue conservando una destacada posición 
como líder en la moda, así como en el desarrollo de nuevos 
materiales y tecnologías. China junto con India e Indone-
sia mantienen su liderazgo en el calzado de precio bajo. Se 
prevé que países como Italia y España, a pesar de su gran 
calidad y buenos acabados, verán fluctuar sus expectativas 
de crecimiento (Bancomext, 2003). 

El crecimiento sin precedente que ha mostrado la in-
dustria del calzado chino mantiene en foco de alerta a los 
empresarios mexicanos. Con el ingreso de este país a la 
omc se intensificará la competencia, razón por la cual con-
viene dedicar un espacio para analizar el impacto de este 
fenómeno sobre la industria nacional. 
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México versus China en el mercado globalizado

Después de casi 15 años de negociaciones, el 10 de no-
viembre de 2001 fue aprobado el ingreso de China a la 
Organización Mundial de Comercio, y aunque se acordó 
un Mecanismo Especial de Salvaguarda Transicional para 
los casos en que las importaciones de productos de origen 
Chino causen o amenacen causar disrupciones de merca-
do a los productores domésticos de otros miembros de la 
omc (Hernández, 2003), empresarios de diversos sectores 
productivos señalan su preocupación por competir con un 
país que se ha convertido en una de las grandes potencias 
mundiales.

China es un país que en el curso de 20 años de creci-
miento extraordinario ha cuadruplicado el producto bruto, 
ha logrado ocupar el 7º lugar como país exportador (Zarur, 
2003). Durante 2005 el comercio internacional de China 
ascendió a 762 billones de dólares (fmi, 2006). El cálculo 
que hacen las autoridades de Hong Kong es que para 2010, 
China pasará a convertirse en la segunda potencia comercial 
después de Estados Unidos (Castro, 2002). 

China también se ha convertido en una potencia indus-
trial, es el principal productor de acero, carbón, cemento, 
ropa y televisores del mundo, y se ubica entre los cinco pri-
meros productores mundiales de electricidad y petróleo. Así 
mismo es el mayor exportador de ropa, textiles, juguetes, 
algodón y calzado (Hernández, 2003).

China es el principal productor de calzado. Produce 
5,500 millones de pares anualmente, osea más de la mitad 
de la producción mundial, exporta 3,100 millones de pares 
anuales de los cuales ha dirigido en los últimos tres años a 
Estados Unidos de América alrededor de 1,100 millones por 
año. En orden de importancia, China ocupa el primer lugar, 
le sigue la India con 682 millones, Brasil con 520 millones, 
Italia con 425 millones, Indonesia con 318 millones, Turquía 
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con 270 millones y México ocupa el séptimo lugar con 170 
millones (Bancomext, 2003).

La gran base del éxito de la economía China en los dos 
últimos decenios (1980-2000) fue la transformación de los 
derechos de propiedad y la reorientación del modelo de desa-
rrollo económico. Se pasó de una economía semi-autárquica 
a una de apertura (González, 2002). Otro de los factores de 
éxito fue la política fiscal de su gobierno. China tiene un 
isr que va de 12.5 al 25% máximo, depreciación acelerada 
y costo de capital que no se carga a la empresa porque el 
dinero es del Estado (Mural, 2003). La planeación indus- 
trial de China ha sido congruente con los objetivos y capa-
cidades de sus empresas. Su estrategia se formula con base 
en objetivos a largo plazo, a diferencia de México donde se 
busca tener éxito en el corto plazo, acelerando los programas 
de fomento sin establecer bases sólidas (Neme, 2006). 

Para países como México competir con China representa 
un gran desafío. El principal problema de la economía mexi-
cana es que no se han instrumentado los cambios necesarios 
para recuperar la pérdida de competitividad de los últimos 
años y compensar la erosión de las tradicionales ventajas 
comparativas del país: bajos salarios, mano de obra abun-
dante y la proximidad con Estados Unidos.

En condiciones similares de calificación de la fuerza de 
trabajo, el costo laboral de China es hoy 3% del costo laboral 
de una fuerza de trabajo de nivel de calificación semejante 
en Japón, y es equiparable a 5% del costo laboral en Taiwán 
y Corea del Sur. El costo de mano de obra en México es de 
4.08 dólares, en China, dos; las horas trabajadas en México 
son 8, en China, de 10 a 12; la productividad de China es 
cinco veces mayor (ciceG, 2003). El resultado de este nivel 
en la estructura de los costos de la producción de China y la 
de los otros países del Asia Pacífico, es que un alto porcentaje 
de las empresas industriales se han trasladado a China en 
los últimos dos años (Castro, 2002). Empresas de Estados 
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Unidos, Japón y el este asiático, y en menor medida de la 
Unión Europea, han trasladado sus operaciones a dicho 
país, que actualmente alcanza la cifra de 25,000 empresas 
de capital extranjero, en su mayoría maquiladoras. 

En el caso mexicano, a partir del 2001, la pérdida de 
competitividad en algunos factores, si se les compara con 
China, ha provocado no sólo que la atracción de nuevas 
empresas sea limitada, sino que un importante número 
de las que tenían actividad dentro del territorio nacional 
emigraran principalmente hacia ese país (Neme, 2006: 72). 
Entre 2001 y 2003, cerca de 177 maquiladoras dejaron de 
operar en México y se fueron a China (Nexos, 2003).

 A lo anterior habría que agregar lo que se refiere a la 
infraestructura. En cuanto a la oferta de servicios de elec-
tricidad y de telefonía, habría que señalar que los costos 
industriales de electricidad en China representan 70% de 
los de México, mientras que los costos telefónicos en nuestro 
país son sólo 20% de los que tienen que pagar las empresas 
instaladas en China (Neme, 2006). La red de transporte 
permanece en tal estado de atraso que, frente a China, la 
proximidad con Estados Unidos sólo genera una ventaja de 
cinco centavos por cada dólar, mientras que China inició en 
la década de los noventa enormes proyectos de infraestruc-
tura en ferrocarriles, aeropuertos, carreteras, telecomuni-
caciones y puertos, entre otros (Neme, 2006).

Otra desventaja adicional es la obsolescencia de las ha-
bilidades y capacidades de los trabajadores mexicanos. En 
México se gradúan menos ingenieros que en China, y existe 
un bajo nivel de capacitación en el sector de tecnología de la 
información. Las empresas no promueven inversión para el 
desarrollo de nuevos productos, no realizan alianzas estra-
tégicas, no cuentan con certificados de calidad.

La estrategia de competitividad de China se basa en la 
potenciación del capital productivo, en la manufactura a 
escala masiva de productos estandarizados a mínimo costo 
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con una organización gerencial de primer nivel. Lo ante-
rior combinado con una alianza estratégica con el capital 
comercial y financiero proveído por sus socios de Taiwán y 
Hong Kong, quienes inyectan grandes inversiones de capital 
y tecnología moderna. En esta alianza, China contribuye 
con eficiencia en el abastecimiento de materias primas, 
componentes y manufacturas, además de que ha desarro-
llado una eficiencia óptima en la integración con sus socios 
que lideran los eslabones de logística y comercialización 
(Secretaría de Economía, 2003).

En México se presenta una falta de vinculación y forma-
ción de cadenas productivas. La industria nacional abastece 
sólo 2.5% de los requerimientos de insumos de la industria 
maquiladora de exportación. Lo anterior se debe a la falta 
de compañías nacionales con certificados de calidad y de 
estándares internacionales de precios y de servicios que 
restan competitividad a las empresas extranjeras puesto 
que se ven obligadas a importar los insumos a arance- 
les de hasta 3%. En China la situación es ligeramente menor 
debido a la ola de re-localización de la producción hacia ese 
país, un número importante de proveedores internacionales 
se han establecido en ese mercado y han conseguido un lugar 
competitivo por su reubicación en ese país (Neme, 2006). 

En China existen alrededor de 16,000 empresas del sector 
cuero-calzado, 2,300 son curtiembres, 1,760 son fábrica de 
ropa y cuero, 7,200 se dedican al calzado; 1,200 a las pie-
les y 2,000 a artículos de cuero en general (Euro América, 
1999). Más aún, la potencia asiática ha dado a conocer un 
impresionante proyecto que consiste en desarrollar infraes-
tructura de fabricación de calzado para exportar hasta 100 
millones de pares anuales con un modelo de justo a tiempo. 
En el caso de México, como se señaló, tenemos un sistema 
deficiente de curtiduría, los costos de las pieles son altos 
y de mala calidad por la falta de controles fitosanitarios. 



  

116

Elena de la Paz Hernández Águila

Relacionado con lo anterior, habría que señalar que el 
costo de las empresas por mantener actividades de comer-
cio exterior se incrementan de acuerdo a la eficiencia del 
sistema aduanero. En este sentido, el sistema aduanero 
mexicano presenta problemas en su operación: poco perso-
nal y mal capacitado, horarios rígidos, discrecionalidad en la 
toma de decisiones, burocracia excesiva, lentitud y escasos 
recursos para combatir el contrabando (Neme, 2006). En 
el caso de la industria del calzado, este factor ha afectado 
fuertemente su desempeño.

Para el 2003 se introdujeron al país cerca de 40 millones 
de pares de calzado de contrabando. Según información de 
la Agencia Federal de Inteligencia (afi) durante ese año 
se realizaron cuatro operativos en los que decomisaron 1.4 
millones de pares de calzado que provenían ilegalmente de 
China. Esta cantidad no representa ni 50% del total de los 
zapatos de contrabando. Por otro lado, este dato atiende 
a que durante el 2003 en ninguna de las aduanas fue de-
comisado ni un solo par de calzado, ya que todo se realizó 
mediante los operativos mencionados que se efectuaron en 
la zona de Tepito de la Ciudad de México (Barber y Moreno, 
2006). 

Perspectivas, oportunidades y desafíos 
de la industria del calzado

Las perspectivas o escenarios de la industria del calza-
do en México dependerán de las características de cada 
empresa —densidad de capital, giro productivo, capacidad 
tecnológica, nivel de productividad— y de las estrategias 
diseñadas por los empresarios, pero también están relacio-
nadas con una serie de factores externos que tienen que ver 
con las ventajas competitivas en el mercado mundial.

Si bien los diagnósticos que se han realizado sobre la in-
dustria del calzado coinciden en señalar que los principales 
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obstáculos que se interponen a su desarrollo son problemas 
estructurales del sector como: la dificultad para obtener 
créditos debido al alto índice de cartera vencida; la baja 
calidad y la recuperación insuficiente de las pieles locales, 
la dispersión y la falta de integración de la industria, que se 
compone principalmente de empresas pequeñas y la dismi-
nución del poder adquisitivo en el mercado interno; también 
se hace hincapié en la ausencia de una cultura exportadora, 
la falta de competitividad de algunos productos y la fuerte 
competencia en el mercado externo. 

La industria del calzado mexicano, en general, acusa un 
deterioro en su competitividad internacional. Su futuro se 
ve amenazado a dos fuegos: los segmentos de bajo precio 
y el de sintéticos serán afectados por las importaciones de 
Asia y Brasil, mientras que el segmento de alto precio lo 
será por importaciones de Italia y España, entre otros. 

En nuestro país, los procesos de devaluación real del peso 
frente al dólar y monedas europeas, se han traducido en la 
baja del costo laboral en términos reales, por lo que en cier-
tas coyunturas la industria del calzado ha recuperado parte 
de su mercado interno. No obstante, esta competitividad 
que les da a los productores un potencial de exportación y 
de defensa en el mercado nacional tiene muchos bemoles. 
La competitividad del calzado mexicano a mediano y largo 
plazo no puede estar basada en los bajos salarios y en la 
paridad cambiaria, sino en una mayor productividad. En 
el mercado globalizado las ventajas competitivas son muy 
volátiles, por ello los países tienen que aspirar a que sus 
ventajas reveladas se conviertan en sustentables a mediano 
y largo plazo. 

La estrategia de competitividad internacional que se 
está planteando para el sector es concentrarse en ciertos 
nichos de mercado: mercado local, de Estados Unidos, 
Centroamérica y el Caribe, así como en nichos de producto 
en donde México ya cuanta con una ventaja competitiva; 
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la bota vaquera y de seguridad, el calzado de niño, el cal-
zado de caballero de piel orientado al segmento de precio 
medio-alto y alto. No obstante, dicha estrategia también 
enfrenta ciertas dificultades por el rezago que existe en 
la industria de la curtiduría mexicana. La industria de la 
curtiduría en nuestro país padece de falta de tecnología,23 
poca productividad, mal sistema de comercialización y bajo 
nivel en capital de trabajo (cosec, 1995). Esta industria 
no sólo tiene problemas con la calidad y rendimiento de sus 
pieles, sino una desventaja substancial en lo que refiere a 
sus costos totales. Es poco competitiva frente a Brasil y 
Argentina, dado que los precios del cuero son inferiores en 
estos países; también tiene una ligera desventaja frente a 
Taiwán y Corea, quienes están enfocando su producción 
hacia segmentos con precios más altos (oit, 1992). 

Con la incorporación de China a la omc, la industria del 
calzado enfrenta graves retos debido a la imposibilidad que 
tiene para competir en precio con ese país. La abundancia y 
los reducidos costos de la mano de obra, que fueron durante 
muchos años parte de las ventajas competitivas de México, 
han sido superadas por China y Taiwán.

Las exportaciones de calzado en México siguen concentra-
das en el mercado estadounidense en más de 90% y están 
siendo desplazadas por China. China controló una mayoría 
absoluta (62%) de dicho mercado durante 2002. 

No obstante, las autoridades mexicanas se muestran 
optimistas, dado que piensan que al ser miembro de la omc 
China tendrá que atenerse a las normas internacionales 
antidumping. Además que se muestra interés en que Chi-
na reduzca sus aranceles en productos del mar, vegetales, 
azúcar, cerveza, jugos de fruta, tequila, cemento, tabaco, 

23. México no tiene tecnología propia para esta industria, se importa de Francia, 
Alemania, Italia y España (entrevista personal con Gabriel Hernández, adminis-
trador de una empresa curtidora en Guadalajara).
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hierro, acero y autos, en los que México podría ser compe-
titivo y aprovechar el gran mercado que representan 1,300 
millones de habitantes de China. 

A diferencia del gobierno, los empresarios del calzado 
no comparten dicho optimismo, en virtud de que ya han 
experimentado la competencia de los productos Chinos 
en el mercado nacional. Ellos piensan que la industria del 
calzado mexicano no sólo está en peligro de desaparecer 
de los mercados internacionales frente a la competencia 
asiática, sino que corre el riesgo de ser desplazada de su 
propio mercado. El escenario que pronostica un importante 
número de empresarios es que sólo un tercio de las empresas 
sobrevivirán en este contexto.

No obstante lo anterior, al analizar las acciones con-
cretas que los empresarios se plantean para superar esta 
problemática, observamos que no incluyen la vinculación 
de los centros de investigación con la cadena productiva, el 
cambio hacia una tecnología de punta, como tampoco una 
estrategia de comercialización a partir de los requerimientos 
del mercado, y en gran medida siguen esperando que sea el 
gobierno el que resuelva la problemática del sector.
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