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RESUMEN

RESUMEN.

El presente trabajo tiene como objetivo analizar los factores exdgenos y los factores endégenos
gue influyen en la industria del calzado en Ticul, Yucatan.

En cuanto a los factores exdgenos, se analizé, por medio del modelo de las 5 fuerzas de Michael
Porter, el panorama de la industria del calzado, los actores que le influyen y su importancia
especificamente en el municipio de Ticul, Yucatan. Con respecto a los factores enddgenos, se
determina qué recursos, capacidades y estrategias adopta una empresa fabricante de calzado

para alcanzar mayores hiveles competitivos.

La metodologia empleada en este trabajo es la de un estudio de caso de corte cualitativo y con
alcance descriptivo, en el que se consideran tres categorias de andlisis: El entorno en el cual se
compiten las empresas, los recursos y capacidades, y las estrategias empleadas por la
organizacién. Para la recopilacién de informacion de cada categoria se disefiaron entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los informantes clave, los cuales son personas con muchos afios
de experiencia en el sector calzado, que ocupan puestos clave dentro de dicha industria y, por
ultimo, personas que trabajan en la empresa; también se recolect6é informacion por medio de

revision literaria y observacion.

En los resultados del entorno, se observa que la fuerza mas influyente es la rivalidad entre los
competidores existentes, debido a que los talleres venden productos similares en cuanto a
modelaje, calidad y precio. De igual manera, al existir demasiadas fabricas, la competencia se
intensifica y en algunos casos se vuelve desleal. Por ultimo, en lo que respecta a los factores
enddgenos, la empresa posee recursos y capacidades que impulsan su desarrollo, entre los
cuales destacan los recursos tangibles y la capacidad de direccion, ventas y distribucion y
mercadotecnia. Sin embargo, también se identificaron recursos y capacidades que limitan la
competitividad de la organizacion, siendo la marca, la tecnologia y la organizacion, los recursos
gue necesitan ser reforzados; en cuanto a las capacidades en las cuales se necesitan
implementar acciones de mejora estan el proceso productivo, desarrollo e investigacion y
finanzas.

Palabras clave: Competitividad, industria del calzado, factores competitivos exdgenos, factores

competitivos enddgenos.



ABSTRACT

ABSTRACT.

The present research aims to analyze the exogenous factors and the endogenous factors that

influence the footwear industry in Ticul, Yucatan.

Regarding exogenous factors, the panorama of the footwear industry, the actors that influence it,
and its importance specifically in the municipality of Ticul, Yucatan, was analyzed through Michael
Porter's 5 forces model. With regard to endogenous factors, it is determined what resources,
capacities and strategies a footwear manufacturing company adopts to achieve higher

competitive levels.

The methodology used in this work is that of a qualitative case study with a descriptive scope, in
which three categories of analysis are considered: The environment in which companies compete,
resources and capacities, and the strategies used by the organization. For the collection of
information on each category, semi-structured interviews were designed applied to the key
informants, who are people with many years of experience in the footwear sector, who occupy
key positions within said industry and, finally, people who work in the sector. company;

Information was also collected through literary review and observation.

In the environment results, it is observed that the most influential force is the rivalry between
existing competitors, because the workshops sell similar products in terms of modeling, quality
and price. Similarly, with too many factories, competition intensifies and in some cases becomes
unfair. Finally, with regard to endogenous factors, the company has resources and capabilities
that drive its development, among which tangible resources and management, sales and
distribution and marketing capacity stand out. However, resources and capacities were also
identified that limit the competitiveness of the organization, being the brand, the technology and
the organization, the resources that need to be reinforced; As for the capacities in which
improvement actions need to be implemented are the production process, development and

research and finance.

Keywords: Competitiveness, footwear industry, exogenous competitive factors, endogenous

competitive factors.
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INTRODUCCION

CAPITULO 1. INTRODUCCION.

1.1 Antecedentes.

El fendmeno de la globalizacién actual, la aceleracion de los ritmos de apertura econémica
y el intercambio de bienes y servicios, han dado forma a un escenario cada vez mas
competitivo en el cual las empresas tienen que gestar su actividad. Estos mercados cada
vez mas saturados, estan exigiendo a las empresas, sin importar su tamafo, ofrecer
productos atractivos, innovadores, que superen las expectativas de los consumidores y

gocen de un valor agregado (Castafidn, 2005).

Esto ha obligado a las organizaciones a buscar nuevas maneras de elevar su
competitividad, debido a que la situacion econémica se ha vuelto cada vez mas complicada,
siendo los paises en desarrollo los que enfrentan mayores desafios para aumentar su
competitividad (Alvarez, 2016). La competitividad y el crecimiento econémico no pueden
crecer de manera separada, sino, son el resultado de las interacciones de diferentes

estructuras (Hernandez 2006).

La definicion de competitividad puede ser analizada desde dos enfoques, el
macroeconomico y el microeconémico, pudiéndose hablar tanto de la competitividad del
pais, el cual hace referencia a las condiciones de competitividad del entorno-regién en el

gue opera una organizacién, como de competitividad de una empresa (Pinzén, 2014).

Navarro y Minondo (1999) citados por Martinez, Charterina y Araujo (2010) destacan que
el concepto de competitividad originalmente se cred para hacer referencia al dmbito
microeconémico de la empresa, sin embargo, ocasionalmente es utilizado para referirse al
comportamiento comparado de una economia nacional en su conjunto, o de sus industrias

y sectores.

Se define competitividad como el grado en que un pais, estado, region o empresa produce
bienes o servicios bajo condiciones de libre mercado, enfrentando la competencia de los
mercados nacionales o internacionales, mejorando simultaneamente los ingresos reales de

sus empleados y consecuentemente la productividad de sus empresas (Porter, 1993).

Porter (1993), sefiala que las empresas competitivas crean regiones competitivas y, por lo
tanto, naciones poseedoras de esta cualidad; de igual manera, indica que la suma de todas

las empresas competitivas existentes en determinado pais, es decir, generadoras de



INTRODUCCION

rentabilidad, dara como resultado paises con mayor riqueza para sus habitantes y mayor

bienestar general.

Porter (1997), considera que la competitividad macroeconémica hace referencia a la
competitividad de una nacién, y que ésta depende de la capacidad de su industria para
innovar y mejorar, donde a su vez las firmas construyen ventajas respecto de sus

competidores a nivel mundial impulsadas por la presion por el crecimiento.

Por otro lado, Landau (1990), indica que la competitividad es la capacidad de un pais para
producir, proveer y distribuir los bienes y servicios en la economia internacional compitiendo

con otros paises, mejorando la calidad de vida de la propia gente.

La competitividad macroeconémica puede ser vista como la sumatoria de las
competitividades comerciales individuales de las firmas que actdan en determinado pais;
se trata, pues, de la capacidad de la economia nacional de colocar sus productos en el
mercado internacional, siendo nada mas que la mera extensiéon del concepto de

competitividad microecondmica comercial al &mbito nacional (Bianco, 2007).

En cuanto a la competitividad desde el enfoque microeconémico, Aragdn y Rubio (2005)
seflalan que la competitividad empresarial es la capacidad de una empresa para,
rivalizando con otras alcanzar una posicién competitiva favorable que permita la obtencion

de un desempefio superior a las empresas de la competencia.

Por otro lado, Pinzén (2014), considera gue la empresa que desea ser competitiva requiere
realizar cambios, sobre todo en la mentalidad de los altos mandos, de igual manera estar
al pendiente de la velocidad de cambio del entorno internacional, valorar el ciclo de vigencia
de las cosas, porque debido a la globalizacion es cada vez mas reducido y causa la
obsolescencia tanto en la tecnologia dura como en la forma de pensar, de hacer negocios,

y de administrar.

Precisando mas, otros de los elementos que contribuyen a generar ventaja competitiva de
la empresa son (OECD, 1992):

. La exitosa administracion de los flujos de produccion, y de inventarios de materia

prima y componentes.

. La integracion exitosa de planeacién de mercado, actividades de investigacion y

desarrollo (1+D), disefio, ingenieria y manufactura.
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. La capacidad de combinar 1+D interna con I+D realizada en universidades, centros

de investigacion y otras empresas.

. La capacidad de incorporar cambios en la demanda y la evolucion de los
mercados.
. La capacidad de establecer relaciones exitosas con otras empresas dentro de la

cadena de valor.

Sin embargo, segun Porter (2002), hay que irse a la empresa, y al sector, e identificar cuéles
son los factores que determinan que las empresas generen valor agregado y que ese valor
se venda en el mercado, y si realmente esos factores son sostenibles en el mediano y largo

plazo.

Para las micro, pequefias y medianas empresas esto representa un verdadero reto, por lo
cual necesitan renovar sus procesos productivos, administrativos, de capacitacion,
controles de calidad y ventas para poder continuar vigentes en el mercado. Ser o no ser
competitivo resumen las opciones de sobrevivencia y triunfo o fracaso y anulacién. La
competitividad a su vez descansa en la innovacion, es decir, en la "introduccién de un nuevo
producto, proceso de produccion, método de distribucion o técnica que con frecuencia
puede ser seguido de un proceso de difusién" (Martinez,1997). A su vez la capacidad de
innovacién se apoya en gran medida en la tecnologia "dura" y "blanda", cuyo rasgo

contemporaneo es la fuerte articulacion al conocimiento cientifico.

Los requisitos que deben cumplirse para aumentar la competitividad se refieren a dos
factores: el primero, a las estrategias para mejorar su planeacion, administracion, procesos
y seleccién de proveedores, de los articulos que puede producir mejor y de los canales para
comercializarlo; el segundo a las caracteristicas del ambiente en que operan, como estado
de la infraestructura, eficacia del financiamiento, regulaciones gubernamentales,

disponibilidad de mano de obra calificada y estabilidad econémica (Terrones, 1993).

Otros autores como Romo y Abdel (2005), comentan que la competitividad emerge de la
productividad, obteniendo costos menores a los de sus rivales, en la misma actividad, o a
través de la capacidad de ofrecer productos con un mayor valor agregado. Por su parte
Markusen (1992), comenta que una industria es competitiva si cumple con dos aspectos: a)
la productividad total de factores es igual o mayor a la de sus competidores; b) Si los costos

unitarios promedio son iguales o menores que los de sus competidores.
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Una de las industrias mas importantes dentro del sector econdmico mexicano es la del
calzado, la cual es una actividad comercial de renombre y prestigio. El sector del calzado
es una industria muy diversificada que abarca una gran variedad de materiales y productos.
Son cuatro las entidades de la Republica Mexicana que concentran el 94% del valor de la
produccién de calzado: Guanajuato 70%, Jalisco 15%, el Estado de México 5%, y el Distrito
Federal 3%. En todo el territorio hacional existen cerca de 41 mil 500 zapaterias. En 2014
se tuvo una exportacion de 25.6 millones de pares de zapatos, con un valor de 571.17
millones de dolares. En agosto del 2014 se establecié un marco con la finalidad de promover
acciones que propicien la productividad y la competitividad de la industria, asi como para
prevenir y combatir la subvaluacion de mercancias importadas (Secretaria de Economia,
2015).

De acuerdo a la CANAICAL (2015), en México el consumo promedio per cépita de calzado
es de 2.7 pares de zapatos al afio y simboliza el 1.9% del gasto integro familiar. De acuerdo
con el INEGI (2014) 8 municipios del pais aportan el 85.4% de la produccion total del pais.
Con una produccién anual de 240 millones de pares de zapatos, la industria del calzado
representa el 1.7% de las empresas manufactureras del pais. Otorgando empleo a 112 727
personas, aportando el 2.4% de la ocupacion de las Industrias manufactureras, segun los
Censos Economicos 2009. Con alrededor de 8,225 fébricas de calzado, distribuidas en
Guanajuato el 70% de dichas fabricas, Jalisco con el 15%, y el 13% restante corresponde
a los Estados de Michoacan, Puebla, Yucatan, Estado de México y Distrito Federal.
(Secretaria de Economia, 2015).

En el estado de Yucatan se localizan el 5% de las fabricas de calzado, de dicho porcentaje,
mas de la mitad de las fabricas se encuentran ubicadas en el municipio de Ticul, con una

produccion aproximada de 453,600 pares de calzado al afio (INEGI, 2015).

De acuerdo con el INEGI (2010) el sector zapatero en Ticul otorga empleos a un total de
1,992 personas, esto representa el 27.5 % del personal ocupado en la ciudad; de un total
de 40,161 habitantes. Por lo que se considerd importante la realizacion de este estudio,
para obtener un panorama de la industria zapatera, el cual permita el redisefio de

estrategias que mejoren el desempefio de dicho sector.

Ticul, es una poblacién que se encuentra a 89km al sur de la ciudad de Mérida Yucatan,
limita al norte con los municipios de Sacalum y Chapab, al sur con Oxkutzcab, al oriente

con Dzan y al poniente con Santa Elena y Muna. De acuerdo a la Encuesta Intercensal
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(INEGI, 2015), la poblacion total del municipio es de 40,161 habitantes, de los cuales 19,726
son hombres y 20,435 son mujeres. La poblacién total del municipio representa el 1.92 por
ciento, con relacion a la poblacion total del estado. La poblacion econémicamente activa
del municipio asciende a 16,150 personas, de las cuales 15,905 se encuentran ocupadas,
El grado promedio de escolaridad de la poblacion de 15 afios 0 mas en el municipio es de
7.9.

Martin, Parra y Navarrete (2015) elaboraron un estudio en el que se realiza mencion de que
la competitividad y la importancia de la toma de decisiones, son elementos esenciales para
el crecimiento, desarrollo y supervivencia de las empresas dedicadas a la fabricacién de
calzado en el municipio de Ticul. Es de gran importancia conocer el nivel competitivo de
una industria, en este caso la industria zapatera, para poder tomar decisiones que nos

permitan enfrentar de manera exitosa a la competencia. (Rendén y Morales, 2006).
1.2 Planteamiento del problema.

La industria del calzado tiene la caracteristica de concentrarse en zonas muy bien
delimitadas, en el caso de México, se puede observar que esta se concentra principalmente
en tres estados de la republica: Guanajuato con un 70% del total, México y area
metropolitana con un 8% y Jalisco con 15% (Secretaria de Economia, 2015), esto es mas
del 90% de la produccion concentrada en 3 regiones, como se puede observar, el estado

de Yucatan no es considerado una entidad representativa en produccion de calzado.

Las empresas dedicadas a la fabricacion de calzado en Yucatan representan un 5% del
total nacional, lo cual equivale a 341 unidades econdOmicas, estas estan localizadas
principalmente en los municipios de Ticul, Hunucm4, Mérida, Valladolid y Chapab, etc. De
los cuales, el municipio de Ticul es el primer lugar en fabricacion de calzado. (INEGI, 2015).

Las empresas ubicadas en el municipio de Ticul, son en su mayoria micro, pequefas y
medianas empresas, las cuales, representan el 30% del PIB nacional y general 80% de
empleos en el pais. Esto hace que las micro empresas sean un elemento fundamental para
el desarrollo econ6mico de México, pues son generadoras de empleo y fomentan el

desarrollo y progreso de nuestra nacién. (Ulibarri, Madero y Vazquez, 2013).

De acuerdo con Martinez (2006), la industria zapatera (en este caso el estudio se enfoca
en Ticul) se encuentra en una etapa decisiva acerca del futuro que le depara, debido a que,

nos encontramos frente a un sector que se encuentra dividido en dos grandes bloques: por
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una parte, existen empresas que estan innovando continuamente en lo referente a

tecnologia, procesos y que cuentan una gran participacion de mercado.

Por otro lado, nos encontramos con un alto numero de empresas dedicadas a la fabricacion
de calzado, que luchan dia con dia por sobrevivir, las cuales, no han optado o no han podido
realizar inversion en la mejora de sus procesos, en tecnologia o desarrollo de productos, lo

que las ha vuelto vulnerables a la competencia. (Martinez, 2006).

Estas empresas presentan numerosas problematicas, de acuerdo con Navarrete, Martin y
Parra (2016), entre las principales probleméticas podemos encontrar, la demora en los
procesos de entrega de los productos, el proceso de produccién no estd debidamente
establecido, no existen estandares ni diagramas de proceso a seguir, se presentan
deficiencias 0 excesos en los niveles de inventario y el flujo de informacion es inadecuado

debido a la falta de tecnologia.

De igual manera un gran numero de empresas del sector calzado en Ticul, no cuentan con
convenios con proveedores y se enfocan mas en seleccionar al proveedor cuando este
cuenta con el mejor precio sobre el insumo que necesitan, presentan una baja productividad
por elaborar sus productos de manera artesanal y utilizan equipo industrial basico en el
proceso de produccion. (Martin, Parra y Navarrete, 2015).

Es posible detectar y corregir los problemas anteriormente mencionados, mediante
estrategias que permitan a las empresas mejorar su competitividad e impulsar la industria

local.
1.2.1 Preguntas de investigacion.
1.2.1.1 Pregunta general.

¢ Cudles son los factores enddgenos y exdgenos que impulsan o limitan la competitividad
de una empresa fabricante de calzado en el municipio de Ticul, Yucatan para proponer

estrategias que le permitan incrementar su posicionamiento competitivo?
1.2.1.2 Preguntas especificas.

1. ¢Cudl es el diagnostico del entorno en el cual se desenvuelven las empresas
fabricantes de calzado del municipio de Ticul, Yucatan con base en el modelo de las

cinco fuerzas de Michael Porter?
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2. ¢Qué factores enddgenos limitan la competitividad de una empresa fabricante de
calzado en Ticul, Yucatan?

3. ¢ Qué factores enddgenos impulsan la competitividad de una empresa fabricante de
calzado en Ticul, Yucatan?

4. ¢Qué factores exdgenos limitan la competitividad de una empresa fabricante de
calzado en Ticul, Yucatan?

5. ¢Qué factores exdgenos impulsan la competitividad de una empresa fabricante de
calzado en Ticul, Yucatan?

6. ¢Qué estrategias aplica la empresa para incrementar su competitividad?
1.2.2 Objetivos de la investigacién.
1.2.2.1 Objetivo general.

Analizar los factores enddégenos y exdégenos que impulsan o limitan la competitividad de
una empresa fabricante de calzado en el municipio de Ticul, Yucatan para proponer

estrategias que le permitan incrementar su posicionamiento competitivo.
1.2.2.2 Objetivos especificos.

1. Elaborar un diagnéstico del entorno en el cual se desenvuelven las empresas
fabricantes de calzado del municipio de Ticul, Yucatan con base en el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter.

2. Determinar qué factores enddgenos limitan la competitividad de la empresa
estudiada.

3. Analizar los factores end6genos que impulsan la competitividad de la empresa en
estudio.

4. Determinar qué factores exdgenos limitan la competitividad de la empresa
estudiada.

5. Analizar los factores exégenos qué impulsan la competitividad de la empresa en
estudio.

6. Identificar estrategias que la empresa emplea para incrementar su competitividad.
1.3 Justificacion.

La industria del cuero y el calzado tiene méas de 400 afios en México y su principal desarrollo

se encuentra en el estado de Guanajuato, donde se concentra 70% de la produccion
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nacional, seguido por Jalisco, México y el Distrito Federal. (Secretaria de Economia, 2015).
Como puede observarse, el municipio de Ticul en el estado de Yucatan no figura entre los
principales productores a nivel nacional de calzado, esto debido a que la industria del
calzado en Ticul enfrenta grandes retos ocasionados por la apertura comercial y el aumento
de los competidores. Al momento de comparar las unidades de negocios del sector calzado
de Guanajuato, que es el primer productor nacional, con el de Ticul, Yucatan, se observan

grandes diferencias, las cuales limitan el crecimiento de la industria local.

Lograr que estas unidades de negocio sean competitivas es prioridad para que puedan
permanecer en el mercado actual. Las micro pequefias y medianas empresas (las unidades
econdmicas de Ticul pertenecen a estas categorias) son importantes generadoras de
empleo en este pais, representan el 99.8% del total de unidades econdémicas de México y
el 95.2% de las empresas manufactureras, de comercio y servicios son micro empresas,
sin embargo, estas son las que tiene mayores tasas de mortandad, ya que, mas del 80%

de las empresas mueren antes de cumplir los cinco afios de operacién (INEGI, 2014).

Esta investigacion beneficiard a las empresas que se dedican a la fabricacion de calzado
en el municipio de Ticul, Yucatan, debido a que se analizaron las unidades de negocio para
conocer los factores enddgenos y exdgenos que estdn impulsando o limitando su
crecimiento, con el fin de plantear acciones de mejora para elevar la competitividad en las
empresas y que estas puedan adecuarse a las necesidades fluctuantes del mercado, lo
cual les permitird incrementar su posicionamiento y generar un mayor desarrollo en la

industria local.
1.4 Delimitacién y limitaciones.

La presente investigacion se realizo en el Municipio de Ticul, el cual pertenece al estado de
Yucatan, se llevé a cabo durante el periodo de agosto 2018 a Julio 2020, teniendo una
duracion de dos afios. En esta se analiz6 el sector del calzado, el cual forma parte de la
industria manufacturera y se determinaron los factores, tanto exégenos como los recursos

y capacidades que influyen en dicho sector.

Dicha investigacion se realiz6 en una de las empresas que presentan un mejor

posicionamiento en el mercado de acuerdo con la CANACO.
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De igual manera se encontrd que una de las principales limitantes para la elaboracion de la
investigacion es la resistencia por parte de los empresarios a compartir informacion acerca

de sus procesos, esto debido a que piensan que podria ser utilizada por su competencia.
1.5 Contenido de los capitulos.

El presente trabajo de investigacion cuenta con seis capitulos, en los cuales se detallan los
fundamentos, métodos y procedimientos implementados para el cumplimiento de los
objetivos planteados.

El Capitulo I, titulado Marco Tedrico abarca informacion pertinente con respecto a la
temdtica investigada y sustenta las variables e hipotesis planteadas. Incluye investigaciones
empiricas acerca de la competitividad empresarial y los recursos y capacidades, asi como

las principales corrientes tedricas desarrolladas a lo largo de los afios.

En el Capitulo Ill, denominado Marco Contextual, recopila informacion del entorno en el cual
se realiza la presente investigacion; incluye datos acerca de la industria del calzado a nivel

internacional, nacional, regional y local.

En el Capitulo IV, titulado Metodologia, se indican los procedimientos que se utilizaron para
desarrollar la investigacion. Se menciona el disefio y alcances del estudio, asi como la
poblacion sobre la cual se trabajd. De igual manera se indica el instrumento con el cual se

obtuvo la informacién y los procesos para el andlisis de datos.

En el Capitulo V, denominado resultados, como su nombre lo indica, se presentan los

resultados obtenidos al recolectar los datos y analizar la informacién recabada.

Para finalizar, en el Capitulo VI se mencionan las conclusiones a las que se llegaron
derivadas de los resultados obtenidos en el capitulo anterior. De igual manera se realizan

recomendaciones dirigidas a los directivos de la empresa analizada.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO.
En este apartado se realiza una revision de las teorias principales relacionadas con
competitividad, estrategia, teoria de los recursos y capacidades, factores competitivos,

entre otros; con aportaciones de autores consolidados y trabajos empiricos.

2.1 Competitividad.

La competitividad es la “capacidad de competir, la cual puede referirse a paises, empresas,
sectores industriales e incluso personas” (Restrepo y Londofio, 2003, p.8). Tiene origen en
el vocablo latino, “competer”, que significa, rivalidad, en este caso rivalidad de las firmas en

los mercados, mas que de paises o territorios (Murths, 1998).
2.1.1 Antecedentes de la competitividad.

Las bases de la competitividad fueron establecidas en el siglo XVII por las teorias de
comercio internacional, las cuales se encontraban fundamentadas principalmente en

aspectos econdmicos (Rojas y Sepulveda, 1999).

Uno de los primeros exponentes de la competitividad fue Adam Smith con su teoria sobre
la ventaja absoluta, donde menciona que cada pais debe especializarse en producir
mercancias en las cuales tenga menores costos de produccion en términos de trabajo con
respecto a los demas paises, lo cual le genera una ventaja absoluta. Smith elogiaba los
beneficios de la competencia para lograr maximizar la eficiencia y como consecuencia
mejorar el bienestar. (Labarca, 2007). Sin embargo, ciertos paises tenian la capacidad de
especializarse en varias mercancias; debido a esto tiempo después David Ricardo amplia
el concepto de Smith con el de “ventaja comparativa”, el cual consideraba naciones con la

capacidad de ser autosuficientes (Otero, Leén y Carvajal, 2006).

David Ricardo destacé por sus investigaciones acerca de las ventajas comparativas, las
cuales se basan en la abundante dotacion de los factores basicos de produccion, los cuales
son: Tierra, trabajo y capital, pero sobre todo en la abundancia de los recursos naturales
(Rojas y Sepulveda, 1999).

En palabras de Rojas y Sepulveda (1999) debido a la globalizacién, la apertura de
mercados, las constantes innovaciones, la tecnologia cada vez mas avanzada, los cambios
en los habitos de los consumidores y una mayor conciencia sobre el cuidado del medio

ambiente, surge una nueva conceptualizacion de la palabra ‘competitividad’, donde las
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ventajas comparativas como ejes centrales evolucionan hacia las ventajas competitivas
(Rojas y Sepulveda, 1999).

De acuerdo con Garelli (2006) la competitividad ha ido evolucionando segun se presenta

en la tabla 2.1.

Tabla 2.1

Contribuciones al concepto de competitividad.

Contribuciéon

Adam Smith (Investigacion sobre la naturaleza y causas de riqueza de
las naciones.) Los economistas clésicos identifican cuatro factores de
produccién: Tierra, capital, recursos naturales y fuerza laboral.

1817

David Ricardo (Principios de economia politica y tributacién.) Crea la ley
de ventaja comparativa en la cual establece los principios acerca de como las
naciones deben competir.

1867

Karl Marx (Capital: Una critica de economia politica.) Destacan el efecto
del ambiente sociopolitico en el desarrollo econémico.

1905

Max Weber (La ética protestante y el espiritu capitalista). Establecio la
relacién entre valores, ciencias religiosas y el desenvolvimiento econémico
de las naciones.

1942

Joseph Schumpeter (Capitalismo, socialismo y democracia.) Indicé que
el rol del emprendedor es un factor de competitividad, indicando que el
progreso es el resultado de los desequilibrios que favorecen la innovacion y
la mejora tecnoldgica.

1965

Alfred Sloan (Mis afios en General Motors) y Peter Drucker (La era de la
discontinuidad). Desarrollaron con mayor profundidad el concepto de
administraciébn como un factor para la competitividad.

1982

Robert Solow (El cambio tecnolégico y la funcién de la produccion
agregada.) Estudio los factores subyacentes al crecimiento econémico de
E.U.A. entre 1948 y 1982 para descartar la importancia de la educacion, la
innovacion tecnoldgica y el know-how.

1990

Michael Porter (La ventaja competitiva de las naciones.) Integré todas
estas ideas en un modelo sistematico llamado el diamante de la ventaja
nacional.

Fuente: Garelli (2006).
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A lo largo del tiempo, los postulados mencionados anteriormente han ido evolucionando,
sin embargo, las bases propuestas por Adam Smith y David Ricardo aln siguen vigentes

en las escuelas de comercio internacional (Lombana y Rozas, 2008).

Existen dos panoramas para analizar de mejor manera la definicion de competitividad, uno

es el macroecondémico y el otro es el microeconémico.
2.1.2 Competitividad a nivel macroeconémico.

El estudio de la competitividad a una escala macroeconémica se refiere a las regiones o

paises como unidades de andlisis (Gardufio, Ibarra y Davila, 2013).

Uno de los principales exponentes de la competitividad es Michael Porter quien en 1991

publica el libro “La ventaja competitiva de las naciones”, donde indica que:

La prosperidad de una nacion depende de su competitividad, la cual se basa en la
productividad con la cual esta produce bienes y servicios. Politicas macroeconémicas e
instituciones legales soélidas y politicas estables, son condiciones necesarias, pero no
suficientes para asegurar una economia préspera. La competitividad esta fundamentada
en las bases microeconémicas de una nacion: la sofisticacion de las operaciones y
estrategias de una compainiia y la calidad del ambiente microeconémico de los negocios

en la cual las compafias compiten. (p. 168).

Aunado a esto, Porter (1993) crea el Modelo del Diamante (figura 2.1), el cual propone
cuatro factores (1- Condiciones de los factores, 2- Estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas, 3- Condiciones de la demanda y 4- Sectores afines y auxiliares), dichos factores
representan aspectos esenciales para el logro de la competitividad internacional y le

permiten a una nacién crear un ambiente idoneo en el que las empresas se desarrollen.



Condiciones de
los factores

Figura 2.1

Modelo del diamante de Porter.
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Sectores afines y
auxiliares.

Y

Condiciones de la
demanda.

Fuente: Porter (1991, p. 175).

De acuerdo con Salas, Valles, Galvdn y Cuevas (2012) los factores anteriormente

mencionados por Porter, forman parte del ambiente externo, el cual induce a las industrias

que forman parte de determinado pais, a la innovacién y a la mejora por medio de la

adecuada gestion de sus elementos internos.

Sin embargo, de acuerdo con Moon, Rugman y Verbeke (1998) el modelo de Porter

presenta algunas limitaciones cuando se trata de analizar economias pequefias, por lo cual

en 1998 elaboran el modelo del doble diamante para evaluar la competitividad internacional

0 los escenarios econdmicos de los paises (ver figura 2.2). Este modelo esta compuesto

por las mismas variables que el diamante de Porter, pero se incorporan las actividades de

las multinacionales y el gobierno dentro del modelo, y no como parametros exdgenos.
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Figura 2.2

Modelo de doble diamante.
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Fuente: Moon, Rugman y Verbeke (1998, p. 138).

Otros autores que abordan el tema son Ivancevich, Lorenzi y Croshy (1996) quienes

definen competitividad como:

La medida en que una nacion, bajo condiciones de mercado libre y leal, es capaz de
producir bienes y servicios que puedan superar con éxito la prueba de los mercados
internacionales, manteniendo y aumentando al mismo tiempo la renta real de sus

ciudadanos. (p. 5).

De igual manera, la competitividad de las naciones se ha relacionado con el tipo de cambio,
el déficit presupuestario, la disponibilidad de la mano de obra y los recursos naturales
(Flores y Gonzalez, 2009). Como se puede observar, la competitividad nacional es afectada
por diversos factores, por lo cual seria un error asumir que solo algunos aspectos la puedan

definir de manera adecuada (Le6n y Miranda, 2003).
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Actualmente existen organismos a nivel nacional e internacional que miden la
competitividad, uno de los mas importantes es el World Competitiveness Center (IMD) el
cual publica anualmente el “World Competitiveness Yearbook”, en donde se evallua la
competitividad de los paises con base en cuatro categorias: desempefio econémico,
eficiencia gubernamental, eficiencia empresarial e infraestructura. En México existe el
instituto mexicano para la Competitividad (IMCO), el cual es “una institucién independiente,
apartidista y sin fines de lucro, dedicada a elaborar propuestas viables para mejorar la

capacidad de México para atraer y retener talento e inversiones.” (IMCO, 2014)

Para finalizar, el concepto de competitividad desde el enfoque macro econdémico se centra
principalmente en la correcta aplicacion de la administracién gubernamental y las politicas
econdmicas con el fin de crear un ambiente adecuado para el crecimiento y desarrollo de
las empresas ubicadas en determinado pais o region. Dicho enfoque requiere una
metodologia diferente para ser estudiado, por lo cual es importante mencionar que la

presente investigacion se realizara desde la perspectiva microeconémica.
2.1.3 Competitividad a nivel microeconémico.

Son las empresas las que compiten y no las naciones; por lo cual, el nivel de competitividad
de un pais esta directamente relacionado con las empresas competitivas que hay en él
(Porter, 1993).

La competitividad a nivel micro evalla los sectores, empresas y productos, utilizando como
unidades de medicién la participacién del mercado, indicadores de productividad, costo,

margenes de ganancia, y beneficios netos. (Sallenave, 1994).

Sallenave (1994) define la competitividad de una empresa como “lo que hace que el

consumidor prefiera sus productos y los compre” (p.236).

La competitividad de la empresa esta determinada por tres tipos de factores o fuentes: los
relativos al pais donde la empresa se ubica (efecto pais o efecto territorio), los derivados
del sector al que pertenece (efecto sector o efecto industria) y los que tienen su origen en
la propia empresa (efecto empresa) (Galan y Vecino, 1997). Estos tres efectos tienen un
cardcter aditivo, de manera que el impacto sobre la competitividad es la suma de cada uno
de los efectos (Salas, 1993).
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Saavedra (2012) propone una metodologia que permita determinar el nivel de
competitividad de la pyme latinoamericana, identificando por areas el nivel en que se
encuentra la misma, considerando criterios tanto internos como externos y plantea que la
mayoria de los autores han sefialado como indicadores de medicién Unicamente aspectos
internos a la organizacién. Sin embargo, los resultados indican que no es posible manejar
la competitividad empresarial sin considerar los aspectos del entorno que afecta a la

organizacion.

Para una empresa, saber cdmo administrar sus recursos, aumentar su productividad y estar
prevenido a las exigencias del mercado, la vuelve mas competitiva, buscando crear
ventajas competitivas sustentables, debido a diversos factores tales como la liberalizaciéon
generalizada de los mercados, lo que ha ampliado el ambito de operacion, pero también de
rivalidad y concurrencia de las organizaciones en sus sectores productivos y en los

mercados de los paises (Montoya, Montoya y Castellanos, 2010).

En conclusién, la competitividad es sumamente importante para las empresas,
especialmente para las Mipymes porgue les permite adaptarse a las necesidades
cambiantes del mercado y lograr permanencia en este; mediante la creacion de ventajas
competitivas, lo cual genera crecimiento y desarrollo de la industria local, en este trabajo,

el sector calzado del municipio de Ticul, Yucatan,

2.2 Ventaja competitiva.

El término ventaja competitiva tiene su origen en la comparacion del desempefio de una
empresa con su competencia a lo largo del tiempo, diferenciandose de otras por lograr
alcanzar y mantener un valor agregado que le proporciona una preferencia por parte de los

consumidores y por ende un mejor posicionamiento de mercado (Porter, 2002).

En palabras de Lambim (1991) la ventaja competitiva esta conformada por aquellas
caracteristicas o atributos detectados en un producto o una marca, que le dan una cierta
superioridad sobre sus competidores inmediatos. Es por eso, que la ventaja competitiva se
plantea como una estrategia de las empresas que buscan lograr una posicion favorable y
sostenible en el mercado (Demuner, Aguilera y Herndndez, 2010). De igual manera, Lebn
y Miranda (2003) indican que las ventajas competitivas dependen de la habilidad de las
empresas para innovar y mejorar continuamente sus productos, procesos y servicios, que

puede reflejarse en el valor que ofrecen a sus clientes.
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Las ventajas competitivas surgen de la diferenciacion de los productos y de una reduccion
en los costos; la tecnologia, la capacidad de innovacion y los factores especializados, estos
tienen origen en las habilidades especificas derivadas del “knowhow” tecnoldgico,
infraestructura especializada, investigacion y de la capacitacién que se le ofrezca al recurso

humano, etc. (Rojas y Sepulveda, 1999).
Porter (1998), quien indica que:

La ventaja competitiva crece fundamentalmente en razon del valor que una empresa es
capaz de generar. El concepto de valor representa lo que los compradores estan
dispuestos a pagar, y el crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la
capacidad de ofrecer precios mas bajos en relacién con los competidores por beneficios
equivalentes o proporcionar beneficios Unicos en el mercado que puedan compensar los

precios més elevados. (p.15).

De igual manera, las empresas consiguen ventajas competitivas a través de la innovacion.
Su aproximacion a la innovacion se realiza en sentido amplio, incluyendo nuevas

tecnologias y nuevas maneras de hacer las cosas. (Porter, 2002).
Hidalgo (2011) comenta que:

El factor innovador ha pasado a constituir un vector estratégico que permite que la
empresa mejore su posicion competitiva, pues su ausencia produce una grave
insuficiencia para generar nuevos productos y procesos. En este sentido, las
organizaciones deben incorporar dentro de su estrategia acciones tendientes a gestionar
los denominados procesos de innovacion, a fin de que adquieran mayor capacidad de
adaptacion y, sobre todo, la posibilidad de anticipar e, incluso, de provocar rupturas que

las faculten para renovar sus ventajas competitivas en el momento oportuno. (p.99).

Otro factor que ayuda a generar ventaja competitiva es la productividad, la cual es un
elemento fundamental para la competitividad, ya que ésta se crea y esta en funcion de la
capacidad de su sector industrial para adoptar innovaciones tecnol6gicas que se traducen

en un incremento en la productividad. (Porter, 1997).

Para Hill y Jones (2011) la ventaja competitiva se basa en competencias distintivas, siendo
las fortalezas especificas de la empresa las que permiten la diferencia de productos y el

logro de costos mas bajos que sus rivales. Una compainiia tiene ventaja competitiva sobre
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sus rivales cuando su rentabilidad es mayor que el promedio de las otras empresas que
operan en la industria. Por lo cual, como producto de las competencias distintivas
determinaron cuatro factores que dan origen y permiten sostener la ventaja competitiva, los

cuales se representan en la figura 2.3.
Figura 2.3

Elementos basicos de la ventaja competitiva.

Calidad superior.

Ventaja competitiva:
Eficiencia + Costo bajo.
—>

superior. » Diferenciacion.
N

Superior capacidad
de respuesta hacia
los clientes.

Innovacién superior.

Fuente: Hill y Jones (2011, p. 8).

Porter (2011) y Hill y Jones (2011) estan de acuerdo al indicar que existen dos maneras de
generar ventaja competitiva, una es la diferenciacion y la otra los bajos costos; dichos
autores coinciden en que una ventaja basada en cualquiera de estos dos tipos dara como
resultado a la empresa un desempefio superior al de sus competidores y por ende una

mejora en la productividad.

Por su parte Buendia, (2013) afiade que para lograr una ventaja competitiva las empresas
deben desenvolverse en un ambiente ventajoso, ya sea contando con el capital humano
necesario para satisfacer necesidades especificas, una buena estructura econémica, leyes
que fomenten la competencia, incentivos para el comercio internacional o centros de

investigacion especializados que trabajen en conjunto con el sector privado.

En conclusion, la mayoria de los autores coinciden en que la ventaja competitiva surge de
una diferenciacion de la empresa con respecto a sus competidores y esta diferenciacion
puede darse en diversos aspectos, ya sea en menores costos de produccion, en la

tecnologia de punta, innovacién continua, calidad superior o una mejor capacidad de
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respuesta hacia los clientes, de igual manera esto se complementa con un ambiente

externo favorable que permita a las empresas desarrollarse.
2.3 Estrategia.

La estrategia es un plan basico y general de accion por medio del cual una organizacion se

propone alcanzar su meta. (Stanton, 1991).

Chandler (2003) menciona que la estrategia es la determinacion de las metas y objetivos
de una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos
necesarios para el logro de dichas metas. Por su parte Drucker (2007), afirma que la

esencia de la estrategia esta en saber ¢ qué es nuestro negocio? vy, ¢ qué deberia ser?

En palabras de Porter (1998) la estrategia competitiva consiste en ser diferente. Cada
organizacion elige un conjunto de actividades diferentes para distribuir una combinacion

Unica de valor. De igual manera plantea dos tipos de estrategias:

La estrategia competitiva nos habla sobre como conseguir ventajas competitivas en cada
una de las areas de actividad en que compite la empresa y la estrategia empresarial
abarca dos aspectos distintos: en qué areas de actividad debe operar la empresa y como

deben dirigir sus maximos responsables el conjunto de actividades de negocio. (p. 125).

Porter (1993) indica que existen tres estrategias genéricas, las cuales permiten a las

organizaciones lograr ventajas competitivas, dichas estrategias son:

1- Liderazgo en costos: La compafiia busca ser el productor de menor costo en el
sector en el cual se desenvuelve, mediante la creacion de economias de escala,
convenios con proveedores, uso de tecnologias, etc. (Hill y Jones, 2011; Porter,
1993).

2- Diferenciacion: La organizacion selecciona uno o mas atributos que los clientes
perciben como importantes y la empresa se enfoca en satisfacerlos a cambio de un
precio superior a sus competidores, las compafias que utilizan esta estrategia
buscan ofrecer una propuesta de valor Gnica (Hill y Jones, 2011; Porter, 1993).

3- Enfoque: La empresa elige un segmento del sector en el cual se encuentra y ajusta
Su estrategia para satisfacerlo. Esta estrategia presenta dos variantes: el enfoque

de costos, en el cual la organizacion crea una ventaja de costo en su segmento
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objetivo, y la segunda variante es el enfoque de diferenciacion, en este, la empresa

busca la diferenciacion en su segmento objetivo (Hill y Jones, 2011; Porter, 1993).

Por su parte, Grant y Jordan (2015) identifican dos tipos de estrategias: 1- La corporativa,
en la cual se vislumbra la cartera de negocios; se basa en el propdsito de la empresa y su
vision a largo plazo y 2- La estrategia empresarial, la cual determina la base de la ventaja
competitiva (se deriva de la estrategia corporativa). Dichos autores esquematizan el papel
de la estrategia entre el entorno y la empresa (ver figura 2.4).

Figura 2.4

La estrategia como vinculo entre la firmay el entorno.

La firma. El entorno de la
+ Objetivos y valores. industria.

+ Recursosy .
capacidades. Estrategla + Competidores.
« Estructuray + Clientes
sistemas. + Proveedores.

Fuente: Grant y Jordan (2015, p. 16).

Para finalizar, la estrategia es el conjunto de fines y objetivos basicos de la organizacion,
los principales programas de accién escogidos para alcanzar estos fines y objetivos, y los
sistemas mas importantes de asignacion de recursos usados para relacionar a la
organizaciébn con su entorno (Schendell y Hatten, 1972 citado por Castellanos y
Castellanos, 2011). Debido a esto es importante determinar las caracteristicas del entorno
y los factores competitivos endégenos que determinan la estrategia empresarial (en este
caso las empresas zapateras del municipio de Ticul, Yucatan) para poder generar una

ventaja competitiva sostenible.
2.4 Factores exdégenos de la competitividad empresarial.

Se denominan factores exdégenos o externos al conjunto de caracteristicas del mercado
sobre las cuales la empresa no tiene un control (Munuera y Rodriguez, 2012). Debido a

esto, en palabras de Kotler (2001) se requiere “elaborar un andlisis externo que consiste en
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monitorear las fuerzas clave del macroentorno (demogréfico-econdémico, tecnolégico,
politico-legal y sociocultural, y los actores importantes del microentorno (clientes,

distribuidores, proveedores) que afectan su capacidad para obtener utilidades” (p. 128).

De acuerdo con Hill y Jones (2011) el primer paso para llevar a cabo un analisis externo es
identificar la industria en la cual una compafia compite; definiendo industria como un
conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutos unos de otros,
es decir, que satisfacen las mismas necesidades en los consumidores. Es importante no
confundir industria con sector, pues este Ultimo esta formado por un grupo de industrias
cercanamente relacionadas.

Porter (2011) indica que “el objetivo de un analisis sectorial es comprender los mecanismos
internos de competitividad y las raices de la rentabilidad” (p. 34), de igual manera, menciona
que la competitividad se traduce en ventajas competitivas y solamente las propias
empresas pueden lograrlas y mantenerlas, para ello se requiere tener capacidad de

liderazgo para afrontar los retos y crear un ambiente dinamico y estimulante (Porter, 1998).

En la tabla 2.2, se realiz6 un analisis comparativo de los principales factores exdgenos que
han utilizado diversos autores en sus investigaciones. Para fines de la presente
investigacion, se utilizard el modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter para evaluar el
ambiente externo de las empresas en la industria del calzado de Ticul.
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Los factores competitivos exdégenos segun diversos autores.

Diagrama de

Modelo de las

Modelo de
competitividad para la

Factores que
rodean el

Factores Autores las 10 fuerzas > fL;)erztas de industria mexicana del | ambiente externo | Total
competitivos (Bueno, 1994) orter software (Herrera, de las industrias
exdgenos (Porter,1998) 2007) (Grant, 2010)
Competl.dores X X X X a
potenciales
Competnc!ores X X X X a
establecidos
Competidores X 1
internacionales
Compradores-clientes X X X X 4
Proveedores X X X X 4
Productos sustitutos X X X X 4
Competencia de otros X 1
sectores
Poderes Publlcos - X X X 3
Gobierno
Poder econdémico de X 1
propietarios
Poder soc‘lal (agentes X X 5
sociales)
Entorno natural X 1
Economia nacional e X 1

internacional

Fuente: Elaboracion propia.

Porter propone un modelo basado en las 5 fuerzas que moldean a la competencia en una

industria, dichas fuerzas se describen a continuacion (Figura 2.5):
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Figura 2.5

Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Riesgo de
entrada de los
competidores

potenciales

Poder Intensidad Poder

o de rivalidad o
de negociacion de negociacion

de los proveedores entre empresas de los compradores
P establecidas P

Amenaza
de sustitutos

Fuente: Hill y Jones (2011, p. 45).

El riesgo de entrada de competidores potenciales: Esta fuerza se refiere a la
capacidad que tienen las empresas para ingresar a una industria o sector (Porter,
2002). Hace referencia a las empresas que actualmente no compiten en la industria
pero que tienen la capacidad de hacerlo si lo quisieran, sin embargo, las compafiias
establecidas que ya operan en una industria crean barreras para frenar la entrada de
nuevos competidores debido a que mientras mas empresas compitan en un mercado
este se satura y las empresas empiezan a competir por costos (Hill y Jones, 2011).
Por lo tanto, si la amenaza de entrada a la industria es alta, los participantes se ven
forzados a mantener sus precios bajos y acelerar sus inversiones para disuadir a los
nuevos competidores, debido a que la entrada de estos ocasionaria cambios en la

estructura de la industria (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012).

La intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de la industria:
Hace referencia al grado de rivalidad existente entre las empresas de una misma
industria por obtener una mayor participaciéon en el mercado (Hill y Jones, 2011).

Dicha rivalidad se denomina alta cuando existe un gran nimero de competidores, o
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bien, son de igual tamario e influencia (Porter, 2002). Esta rivalidad elevada da como
consecuencia una limitante a la rentabilidad de la industria y afecta sus posibilidades
de crecimiento y permanencia; ademas esta fuerza se ve afectada por la
diferenciacion de los productos, debido a que, si son similares, la decision de compra
del cliente estard basada en el precio (Thompson et al.,, 2012). De acuerdo con
Porter (2002) también es importante tomar en cuenta las barreras de salida, debido
a que al ser altas dificultan que las empresas se retiren del mercado. En resumen,
en esta fuerza se engloba a las empresas que ya forman parte de la industria, los
productos o servicios que estas producen o venden y las barreras existentes en el

sector.

El poder de negociacion de los compradores: Dicha fuerza se relaciona con la
capacidad con la que cuentan los clientes para retener el mayor valor, por lo que
establecen los pardmetros de actuacion de los integrantes de la industria exigiendo
productos de mayor calidad o servicios, y generalmente determinan precios de venta
inferiores (Hill y Jones, 2011). Porter (2002) indica que esta fuerza causa un mayor
impacto cuando los compradores son pocos 0 compran por volumen, lo que ocasiona
un aumento en la rivalidad de los competidores para disminuir los precios. De igual
manera, los compradores son sensibles al precio del producto cuando la utilidad
obtenida es minima y aumenta sus costos 0 presupuestos; por lo cual buscaran
reducir sus costos de compra a toda costa (Porter, 2002). Otro aspecto a considerar
es que los compradores cobran poder de negociacién al conocer los costos, la
demanda y los competidores de la industria o bien si son capaces de producir el
producto; lo que les otorga la capacidad de influir en las decisiones de compra de los

consumidores (Thompson et al., 2012).

El poder de negociacién de los proveedores: Esta fuerza hace referencia a la
capacidad de los proveedores para elevar los precios de los insumos o incrementar
los costos de la industria; toma una mayor relevancia cuando los proveedores son
pocos y el grupo al que venden es mas amplio, es decir, la oferta de productos es
poca comparada con la demanda (Porter, 2002). De acuerdo con Thompson et al.
(2012) los proveedores pueden tomar una mayor fuerza cuando la industria no es un
cliente importante y no le generan a estas utilidades importantes. Los proveedores

més poderosos disminuyen las ganancias de una industria al elevar los costos que
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deben enfrentar las compafiias; por el contrario, cuando los proveedores son
pequefos, las compafias forzan la reduccion de los precios en los insumos y

demandan mayor calidad (Hill y Jones, 2011).

5- La amenaza de los productos sustitutos: Hace referencia a los productos que son
competencia indirecta de una industria, es decir, se conforma por las empresas que
ofrecen productos o servicios que son capaces de realizar funciones similares y
satisfacer las mismas necesidades de los clientes, es importante mencionar que esta
fuerza puede limitar los precios de una industria, por lo cual es necesario analizar el

impacto que tiene en la industria. (Hill y Jones, 2011).

Este modelo ayuda a las empresas a determinar si la intensidad de la competencia en
determinada industria o sector permite una buena rentabilidad, si no también fomenta un
pensamiento estratégico para ajustar los objetivos y la estrategia empresarial al caracter
competitivo especifico del mercado (Thompson et al., 2012).

2.5 Factores enddégenos de la competitividad empresarial.

Los factores internos o enddgenos hacen referencia a las variables sobre las que la
empresa tiene un mayor control debido a que los administradores pueden identificar dichos
factores y aplicar medidas correctivas en caso de ser necesario. De acuerdo con Fong

(2005) estos factores son los mas importantes para crear y mantener ventajas competitivas.

Aragén y Rubio (2005) indican que:

Los factores internos, se refieren a las variables propias de cada empresa. Se hace
referencia a los recursos- fisicos, técnicos, financieros, etc.- y a las habilidades y
conocimientos -tecnolégicos, organizativos, directivos, etc. Para que una organizacién
logre obtener ventajas competitivas debera realizar el andlisis de sus recursos,
habilidades y conocimientos, valorando dichas variables no so6lo en si mismas, sino

teniendo en cuenta a los competidores. (p.40).



MARCO TEORICO

2.6 Teoria de los recursos y capacidades.

La Teoria de los Recursos y Capacidades se fundamenta en el principio de que la
competitividad tiene su origen en los aspectos internos de la empresa, debido a que sobre
estos tiene un control directo y le permiten reaccionar ante los factores externos que la

puedan afectar.

En los ultimos afios de la década de los ochenta, el centro de interés del analisis de la
ventaja competitiva se desplazd hacia los aspectos internos de la empresa, apreciandose
esta ventaja menos dependiente de las elecciones de la empresa sobre su posicion en el
mercado y mas de la explotacion de recursos y capacidades internas Unicas (Suarez e
Ibarra, 2002).

Suérez e Ibarra (2002) mencionan que:

“El hecho de que los recursos y capacidades se hayan convertido en la base para la
estrategia a largo plazo de la empresa descansa en dos premisas: primero, los recursos
y capacidades internos proveen la direccion basica para la estrategia de la empresa, y
segundo, los recursos y capacidades son la principal fuente de rentabilidad para la

empresa’. (p. 68).

En palabras de Fong (2005), la teoria de recursos y capacidades identifica los beneficios
gue tienen origen en los recursos internos de una empresa y estos permiten la creacion de
ventajas competitivas. De acuerdo con este autor, estas ventajas residen en cuatro
categorias de capacidades: regulatorias, posicionales, funcionales y culturales; que a su
vez son influidas por las contribuciones positivas 0 negativas de los recursos de la empresa
(el estilo de gestion, la calidad en el servicio, el equipo directivo, la reputacién de la
empresa, los acuerdos comerciales establecidos y la calidad e imagen de los productos

ofrecidos).

La teoria de los recursos y capacidades es una opcién que permite lograr una ventaja
competitiva duradera, que se pueda preservar a lo largo del tiempo, lo cual llevara a la

empresa a obtener beneficios econémicos reales (Fong, 2005).

Hernandez, Quevedo y Hernandez (2015) realizan una investigacion acerca del éxito

competitivo basado en los recursos y capacidades de las pymes de Cd. Victoria,
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Tamaulipas. Dichos autores pudieron observar que las organizaciones sin importar la edad,
la estrategia o el tamafio que posean; consideran que los recursos humanos y organizativos
son las claves de su éxito. En este sentido son los intangibles o las capacidades las que
determinan la competitividad alcanzada, no obstante, los recursos fisicos son los que
siguen en nivel de importancia, pero dejan olvidados a los recursos tecnolégicos, y no

apuestan por los mismos.

Basando su investigacion en la identificacién de los principales recursos y capacidades de
dos microempresas de salsas de chile habanero en los estados de Yucatan y Quintana
Roo, Moo (2017) identifica los recursos valiosos para esas empresas, entre los cuales se
encuentran: Maquinaria y equipo, materiales e insumos, recursos humanos y recursos
intangibles. De igual manera indica las principales capacidades, las cuales son: Toma de

decisiones y capacidad de negociacion con clientes y proveedores.

Los recursos y las capacidades de la empresa son la base para la generacion de utilidades;
debido a que fungen como el eslab6n entre la estrategia y el ambiente interno de la empresa
(Grant, 2010).

De acuerdo con Grant (2010) se deben establecer estrategias basadas en el andlisis de las
fuerzas particulares de cada empresa con el objetivo de sacar provecho de todos sus
recursos y capacidades; de igual manera se necesita determinar los vacios que puedan
generar nuevas oportunidades de negocio. Para lo cual distingue los recursos de las
capacidades indicando que los recursos son los factores productivos que posee una
empresa y los clasifica como: tangibles, intangibles y humanos. Por otro lado, las
capacidades son la esencia de un desempefo superior, ya que son los resultados de un

grupo de recursos trabajando juntos.

Es importante recalcar que dicho autor pondera los recursos intangibles y los humanos
sobre los tangibles, esto debido a que estos ultimos son facilmente igualados por la

competencia; por su parte los recursos humanos e intangibles son uUnicos.

Lo anteriormente mencionado da como origen el modelo observado en la figura 2.6 en
donde Grant (2010) determina que para obtener una ventaja competitiva las empresas
deben basar su estrategia en las capacidades organizacionales, soportadas por un

adecuado aprovechamiento de los recursos internos de la organizacion.
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Figura 2.6.

Relacion entre ventaja competitivay los recursos y capacidades.

Ventgj._a @l“_’ Factores clave de
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Capacidades
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Tangibles: Intangibles: Humanos:
« Financieros. |+ Tecnologia. * Habilidades y
« Fisicos. « Reputacion. conocimientos.
« Cultura. + Comunicaciény
colaboracién.
Motivacion.

Fuente: Grant (2010, p. 127).
2.5.1 Recursos.

Wernerfelt (1984) citado por Pulido (2010) indica que se entiende por recursos “tanto a los
inputs en las operaciones de la firma, como planta y equipos, propiedad intelectual, entre
otros “. Por su parte, Hill y Jones (2011), definen recursos como “los activos de una
compania”. Sin embargo, los recursos han sido clasificados de diferente manera por
diversos autores a lo largo del tiempo, por lo cual se presentan en la tabla 2.3 las principales

clasificaciones.



Tabla 2.3.
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Clasificacion de los recursos con base en diferentes autores.

Autor.

Clasificacion de los recursos.

Wenerfelt, 1984.

1- Tangibles.
2- Intangibles.
3- Barreras a la competencia.

Grant, 1991.

1- Tangibles.

2- Intangibles.

3- Humanos.

4- Capital organizacional.

Bamey, 1991.

1- Valiosos.

2- Escasos.

3- Dificiles de imitar.
4- Dificiles de sustituir.

Brumagim, 1994.

1- Produccion, mantenimiento.
2- Administrativos.

3- Aprendizaje organizacional.
4- Estratégicos de vision.

Fong, 2005. 1- Tangibles.
Hill y Jones, 2005. 2- Intangibles.
1- Tangibles.
Grant, 2010. 2- Intangibles.
3- Humanos.

Fuente: Elaboracion basada en Wenerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991), Brumagim

(1994), Fong (2005), Hill y Jones (2005) y Grant (2010).

En resumen, existen diferencias entre los autores sobre la categorizacion de los recursos,

pero todos coinciden en que, para una empresa, poseer un recurso o varios le ayudara a

generar una ventaja competitiva sostenible, obteniendo mayores beneficios en relacién con

su competencia. Por lo tanto, la organizacion que los posea y aproveche tendra mayores

posibilidades de permanecer en el mercado, aumentar su rentabilidad y desarrollarse.

Para fines de la presente investigacion se definird la clasificacion propuesta por Grant

(2010) debido a que es la méas actual y se adapta a los objetivos del trabajo.
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2.5.1.1 Recursos tangibles.

Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar, debido a que poseen una parte
material, por lo tanto, son cuantificables y medibles por sus caracteristicas fisicas (Nicuesa,
2013). Es decir, son bienes fisicos como terreno, edificios, planta, equipo, inventario y
capital (Hill y Jones, 2011).

Grant y Jordan (2015) indican que el valor de éstos no genera una ventaja competitiva, lo
que permite generarla es el correcto aprovechamiento de los mismos; los dividen en fisicos

y financieros.

Los recursos fisicos son los que se encuentran registrados en los estados financieros, cabe
aclarar que su valor capturado en dichos estados no representa el que poseen para el
desarrollo de la estrategia (Grant y Jordan, 2015). Por otro lado, los recursos financieros
son la representacion monetaria de los medios econdmicos que proporcionan liquidez a la
empresa, estos le ayudan a adquirir activos en un mercado o hacer frente a los costos que

existen en la organizacion (Barney, 1991).
2.5.1.2 Recursos intangibles.

Los recursos intangibles son aquellos que no pueden ser medidos ni cuantificados, ya que
no cuentan con un soporte fisico (Nicuesa, 2013). Se pueden ver reflejados en la reputacion
de la empresa o el valor de marca y la mayoria de las veces estos son mas valiosos que
los recursos tangibles debido a que generan presencia y preferencia dentro del mercado,
permitiendo a la empresa obtener utilidades superiores a las de sus competidores (Grant,
2010).

Salas (1996), afirma que:

“La observacién de empresas que demuestran altas cuotas de competitividad revela que,
en buena parte, esa competitividad esta basada en activos que denominamos intangibles

o inmateriales” (p.18)

Es necesario recalcar que esta clasificacion de los recursos necesita un mayor tiempo para

desarrollarse y es dificil de mantener, ya que se puede dafar con facilidad (Salas, 1996).
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2.5.1.3 Recursos humanos.

Los recursos humanos hacen referencia al personal que ejerce diversos cargos en la
compainiia, sus habilidades y competencias (Cardona, 2011). Grant (2010) afiade en esta
categoria la capacidad de comunicacion y colaboracion, asi como la motivacion, la cual
hace referencia a la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas

organizacionales y lograr un mejor desempefio.

La importancia de estos recursos radica en el vinculo existente entre la adquisicion de
conocimiento del capital humano con la innovacion; los individuos que cuentan con un
mayor grado de educacién logran resolver problemas con facilidad e incentivan la
innovacioén en la empresa (Escandén, Arias y Salas, 2012). De igual manera, la habilidad
de los empleados para unificar sus esfuerzos con los objetivos y la cultura organizacional,
asi como el liderazgo de los directivos para dirigir y motivar adecuadamente a su equipo de
trabajo son recursos invaluables para las empresas (Grant, 2010).

A continuacion, (ver tabla 2.4) se presenta una recopilacion de los recursos que cada autor

considera importantes dentro de las organizaciones.
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Tabla 2.4.

Los recursos en las organizaciones segun diversos autores.

. Blazquez
sarmey | (Y| Grant ||y
(1991) (2010) Mondino
Recursos (2002) (2011) |~ 5012)
Maquinaria y equipo X X X X X
Planta o fabrica (instalaciones) X X X X X
i Terreno X X X X X
Materiales e insumos (materias
g primas) ( X X X X X
03. Productos terminados X
g Financieros X X X X
8 Recursos organizativos X
Humanos desde una X
perspectiva tangible
Inventarios X
Grado de tecnologia alcanzado X X X
Conocimiento, habilidades, X
5 experiencia X X
'Y Marca X X X X
03_ Reputacién X X
% Patentes X X X
“n Propiedad intelectual X X X
Cultura organizacional X
(identidad institucional) X X
Conocimiento, habilidades, X
:C: experiencia (del personal) X X X
3 Capacidad de efectividad X
g Comunicacidn y trabajo en
o equipo X X
2 Motivacién X X

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5.2 Capacidades.

Las capacidades se refieren a las habilidades con las que cuenta una compafiia para
integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas de la empresa con el
objetivo de responder rapidamente a los cambios del entorno. Las capacidades representan
las habilidades de la organizacion para poder obtener ventajas competitivas (Fong, 2005).
En el mismo sentido, Hill y Jones (2011) indican que una capacidad es la habilidad con la
gue cuenta una organizacion para coordinar sus recursos y colocarlos en usos productivos.
Tomando como base las reglas, rutinas y procedimientos de la empresa a través del cual

se toman decisiones.

Es importante recalcar que el desarrollo de estas se ve limitado por la ausencia de
conocimiento sobre la interaccion que debe existir entre los recursos y las capacidades de
una organizacion; el desarrollo de las capacidades se logra normalmente por la integracion
de recursos de varios tipos y no de uno en particular. Esta interaccion se puede lograr
mediante el conocimiento y aprendizaje de los procesos existentes en la empresa, asi como

la difusién y adopcién de la cultura organizacional (Grant, 2010).

Este mismo autor (Grant, 2010), propone elaborar un andlisis denominado funcional (ver
tabla 2.5) para obtener las capacidades distintivas de una organizacion; se pretende
identificar las capacidades organizativas que estan asociadas a cada una de las principales

areas funcionales de la empresa.
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Tabla 2.5.

Clasificaciéon funcional de las capacidades en una organizacion.

Area funcional. Capacidades.

Control financiero, desarrrollo
gerencial, innovacion estratégica,
Funciones corporativas. |[coordinacién multidivisional,
administracion de adquisicion,
administracion de capital.

Seguimiento completo e integrado, red
Informacién de gestion.  |vinculada al equipo gerencial, toma de
decisiones.

Investigacion, desarrollo e innovacion
Investigacion y desarrollo. |de nuevos productos, desarrollo de
ciclo rapido de nuevos productos.

Manufactura eficiente en volumen,

Operaciones. ) ) ;
mejoras continuas en operaciones.

Fuente: Grant (2010, p. 132).

Complementando la tabla anterior, Grant (2010) citado por Carrillo (2019), afiade tres
capacidades organizativas: 1- La capacidad de disefio de producto, es decir, que la
organizacion desarrolle productos que satisfagan las necesidades de sus clientes y sean
innovadores, 2- La mercadotecnia, que incluye la gestion de la marca, la creacién de una
reputacion de calidad de la organizacion y la capacidad de respuesta a las tendencias del
mercado, y por ultimo 3- Las ventas y distribucion, que engloba la promocion y ejecucion
efectiva de las ventas, eficiencia y rapidez en el proceso de pedidos, la velocidad de

distribucion y el servicio brindado al cliente.

De igual manera, de acuerdo con Grant (1991), se debe conocer la manera en la que una
organizacion puede integrar sus recursos para generar capacidades organizacionales y
obtener una ventaja competitiva (utilizando una estrategia adecuada para lograrlo), para tal
fin propone un modelo (Figura 2.7) basado en la teoria de los recursos y capacidades para

el andlisis estratégico, este cuenta con cinco etapas para formular estrategias competitivas.
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Figura 2.7.

Un enfoque basado en la teoria de los recursos y capacidades para el andlisis
estratégico.

1. Identificar los
recursos de la empresa
y localizar las % RECURSOS-

fortalezas y debilidades

relativas respecto a los

competidores.

2. [dentificar las 5. Identificar las

capacidades de la ) C carencias de

empresa; ¢qué puede APACIDADES recursos que se

hacer la empresa? necesitan cubrir.
Invertir en
reponer,
aumentary

3. Evaluar el potencial mejorar los

de generacién de renta recursos

de los POTENCIAL basicos de la

recursos/capacidades PARA UNA empresa.

en términos de su —  VENTAJA

potencial para crear, COMPETITIVA

mantener y desarrollar DISPONIBLE

una ventaja

competitiva.

4. Seleccionar las
estrategias que
aprovechen mejor las
capacidades de la ey ESTRATEG A s
empresa en relacion
con sus oportunidades
externas.

Fuente: Grant (1991, p. 115).

El enfoque anteriormente mencionado permite a las empresas identificar y evaluar los
recursos y capacidades con las que cuentan, lo cual le permitira elaborar estrategias mas
efectivas e identificar areas de mejora. A diferencia de los recursos, las capacidades se
generan en el interior de la empresa y no pueden ser compradas, dando como resultado

gue sean unicas e intransferibles (Grant, 2010). Lo importante es reconocer que los
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recursos por si solos no crean valor, sino por la interaccion entre estos y las capacidades

organizacionales (Pulido, 2010).

Por ultimo, para fines de la presente investigacion, se toman como base los siguientes

autores:

En cuanto a los factores competitivos exdgenos se utilizé el modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter para conocer el entorno en el cual se desenvuelve la organizacion objeto de
estudio, los cinco factores utilizados en dicho modelo son:

1- Elriesgo de entrada de competidores potenciales.

2- Larivalidad entre las empresas establecidas dentro de la industria.
3- El poder de negociacién de los compradores.

4- El poder de negociacion de los proveedores.

5- La amenaza de los productos sustitutos.

Para los factores competitivos endégenos se toma como base la teoria de los recursos y
capacidades. Adicional a dicha teoria, se adicionan elementos del modelo propuesto por
Grant (2010) y obras como Hill y Jones (2011).

Asimismo, se identifican las estrategias que emplea la organizacién para competir en su

entorno, con base en la teoria de las tres estrategias genéricas de Michael Porter:

1- Liderazgo en costos.
2- Diferenciacion.
3- Enfoque (Esta estrategia se sub divide en enfoque basado en los costos y enfoque

basado en diferenciacion).
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL.
El objetivo del presente capitulo es recabar informacion relevante y presentar datos
estadisticos especificos sobre la industria del calzado a nivel internacional, nacional y local.
De igual manera, la presente investigacion se llevé a cabo en el municipio de Ticul,
perteneciente al estado de Yucatan en la empresa “Calzado Annahi”, la cual se dedica a la

produccién y comercializacién de calzado.

3.1 Industria del calzado a nivel mundial.

A nivel mundial, de acuerdo con la Revista del Calzado (2018) entre los afios 2010 y 2014
se dio un incremento del 15% en la produccién total de calzado; posteriormente en los afios
2015y 2016 la produccién se mantuvo en los 23,000 millones de pares y en el afio 2017 se
produjeron 23.500 millones de pares a nivel mundial, un 2 por ciento mas que en el afio
anterior. La fabricaciébn de zapatos se concentré fundamentalmente en Asia, donde se
elabor6 el 87% de todos los pares de calzado del mundo. En este sentido, los cuatro
principales paises productores son asiaticos: China, India, Vietham e Indonesia, en este
orden. En la quinta posicion se encuentra Brasil, el mayor productor de calzado no asiético.
Es importante recalcar que en América Latina, Brasil y México son los Unicos dos paises
que estan dentro de los diez paises con mayor produccién de calzado (Revista del calzado,
2018).

En cuanto al calzado de gama alta, los principales fabricantes son Italia, Espafia, Portugal
y Francia; por el contrario, la produccion de calzado de gama baja se lleva a cabo en paises
con mano de obra barata como China, India, Indonesia y Vietnam. (Revista del calzado,
2018).

En la figura 3.1 se presentan los datos estadisticos de la produccién mundial de pares de
zapatos en el afio 2017, como se puede observar, el primer lugar fue ocupado por China
con el 57.5% y México con un porcentaje de 1.1% se encontr6 situado en el noveno lugar
(Revista del calzado, 2018).
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Figura 3.1

Producciéon mundial del calzado del afio 2017.

Pares  Porcetanje 20172076

1.1%

millones) mundial  (cantidad)
14,5271 57,5% + 3, 2%
2405 0, 25 i, 7
1.0 4, 7% -7 2%

1. 083 4,6% =1,5%
(16 3,0% -4,7%
426 1,5% #13, 2%
460 1,7 % - 201
AR 1,7% {0, 5%

Fuente: Revista del calzado 2018.

3.2 Industria del calzado a nivel nacional.

[1,5%

0.4%

A nivel nacional, durante los afios 80's surgen importantes organismos empresariales para

fortalecer la industria del calzado en México, entre los principales que aun contindan

vigentes en la actualidad se pueden destacar: La Coordinacion del Fomento al Calzado del

Estado (COFOCE), el Consejo Nacional de Camaras de Calzado, Curtiduria y Proveeduria
(CONCALZADOQ), la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Jalisco (CICEJ), la
Cémara Nacional de la Industrial del Calzado (CANAICAL) y la Camara de la Industria del
Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG) (Mateos, 2007).

Segun la Secretaria de Economia (2015) el calzado mexicano ha ido incrementandose

notablemente en las Ultimas décadas en los mercados internacionales, esto gracias a que

dicho sector se encuentra cada vez mejor integrado, lo cual le permite ofrecer productos

con un mayor valor agregado y generar una cadena de proveeduria altamente competitiva,
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es importante mencionar que para poder lograr esto se han realizado en la industria
certificaciones de estadndares, esto con el objetivo de fortalecer la gestion empresarial,
innovacion, tecnologia y mejora continua. Asi como también se ha mantenido el sistema de
comercializacion tradicional; a la par que se fortalecen los accesos a nuevos canales en el

mercado interno (Secretaria de Economia, 2015).

Sin embargo, de acuerdo con la CANAICAL (2010) el sector calzado en México ha sido
afectado por el rapido desarrollo de paises emergentes (China, Vietnam, Indonesia y
Brasil), los cuales han presentado incrementos en sus exportaciones de mas de 30 millones
de pares de zapatos cada uno, lo que dio como consecuencia que el volumen anual per

capita de consumo de zapatos en México registrara una baja de 2.16% en 2010.

En 2014 se exportaron 25.6 millones de pares de zapatos, con valor de 571.17 millones de
délares y en ese mismo afio se establecié un marco para impulsar acciones que propicien
la productividad y la competitividad de la industria, asi como para prevenir y combatir la
subvaluacion de mercancias importadas (Secretaria de Economia, 2015).

Actualmente el sector zapatero nacional podria enfrentar la llegada de hasta 25 millones de
pares producidos en paises asiaticos, esto debido a que no se renovl un decreto que
mantenia los aranceles de estos productos en 30%; esto representa una amenaza para los
productores nacionales debido a que es probable que los grandes compradores del pais
soliciten una disminucion a sus precios; con la decision del gobierno federal de bajar los
aranceles a un 20%, se prevé que las importaciones aumenten en casi 25%, lo cual en
palabras del presidente de la CICEG representa “una competencia desleal y no se vale”
debido a que “la industria no puede pagar mejores salarios o invertir y tecnificarse” (El
Universal, 2019)

La Camara Nacional de Industria del Calzado (CANAICAL, 2019) indica que cuenta con
8,225 fabricas de calzado afiliadas en todo México y presenta la distribucién ilustrada en la
figura 3.2; el apartado de “otros” engloba a los estados de México, Yucatan y Michoacan,

Puebla y Ciudad de México.
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Figura 3.2

Distribucidn nacional de fabricas de la Industria del calzado en México.

Otros

B Guanajuato ™ Jalisco

Fuente: Elaboracion propia con datos de Camara nacional de la Industria del Calzado,
20109.

De igual manera, ha habido importantes variaciones en el nUmero de unidades econdmicas
productoras de calzado durante los afios 2004 a 2014 (Tabla 3.1)

Tabla 3.1

Unidades econdmicas en la industria nacional del calzado.

Entidad Federativa 2004 2009 2014 % variacion 2004-2014
CDMX 146 188 172 17.8%
Guanajuato 2061 3021 3930 90.7%
Jalisco 595 772 716 20.3%
Ciudad de México 330 1462 291 -11.8%
Michoacan 231 368 422 82.7%
Puebla 157 187 286 82.2%
Yucatan 261 312 323 23.8%
Fuente: Elaboracion propia con datos del Sistema Automatizado de Informacién Censal,
2019.

De los estados que contribuyen a la industria nacional del calzado en nimero de unidades

economicas, sobresalen el estado de Guanajuato con un incremento del 90% de 2004 a
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2014 y los estados de Michoacéan y Puebla con un incremento mayor del 80% en ambos;
Yucatan obtuvo un incremento de unidades econdémicas del 23%. El Unico estado que

disminuyé fue el de México en un 11%.

También se presenta en la tabla 3.2 un comparativo del total de unidades econémicas en
cuanto a tamafo y numero de trabajadores entre los municipios de Ticul, Yucatan y el
municipio de Ledn en el estado de Guanajuato; siendo en su mayoria micro y pequefas

empresas las mas abundantes en ambos municipios y las Unicas en Ticul.
Tabla 3.2

Comparacion de unidades econdmicas entre Ticul, Yucatan y Leén, Guanajuato.

TICUL GUANAJUATO
Tamafio Nl’Jm_ero de Unic!ad_es Unic!ad_es
trabajadores | econdémicas econdémicas
Micro 0-10 183 2474
Pequena 11-50 20 608
Mediana 51-250 0 163
Grande 251y mas 0 59
Total 203 3304
Fuente: Elaboracién propia con datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia,

2016.

En cuanto al personal ocupado en la industria del calzado en México (Tabla 3.3) sobresalen
los incrementos, en términos relativos, en los estados de Puebla (102%) y Guanajuato
(49%) y el decremento del estado de Yucatan (24%), sin embargo, debe considerarse el

incremento de Guanajuato en términos absolutos, casi 30,000 empleados en 10 afios.
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Tabla 3.3

Personal ocupado en laindustria nacional del calzado.

Entidad Federativa 2004 2009 2014 % variacion 2004-2014
CDMX 2325 2437 1936 -16.7%
Guanajuato 58603 72659 87362 49.1%

Jalisco 17146 17238 17180 0.2%
Ciudad de México 5122 10143 3799 -25.8%
Michoacan 1668 2248 2209 32.4%
Puebla 600 810 1217 102.8%
Yucatan 1809 1575 1373 -24.1%
Fuente: Elaboracion propia con datos del Sistema Automatizado de Informacién Censal,
2019.

Respecto a los ingresos de los estados que conforman la industria nacional del calzado (ver
tabla 3.4), son tres los estados que sobresalen, Ciudad de México, Guanajuato y Puebla,
debido a que los tres incrementaron mas del doble sus ingresos en 10 afos, Yucatan fue el
anico que no incrementd sus ingresos; ademas de que se debe considerar el efecto

inflacionario.
Tabla 3.4

Ingresos de la industria del calzado (Miles de pesos).

Entidad Federativa 2004 2009 2014 % Variacion 2004-2014
CDMX 487 760.313 | 1006.835 107%
Guanajuato 12771.029 | 18767.736 | 32317.451 153%

Jalisco 2935.108 | 4095.652 | 4872.203 66%
Ciudad de México 932.581 | 1372.455 | 1522.174 63%
Michoacan 197.198 270.911 356.081 81%
Puebla 46.223 75.909 115.844 151%
Yucatan 143.803 127.278 125.625 -13%

Fuente: (Elaboracion propia con datos del Sistema Automatizado de Informacion Censal,

2019).
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Por ultimo, se realiza un comparativo de los principales rubros que influyen en la industria

del calzado a nivel estatal (tomando para este fin al principal estado productor de calzado

y al estado de Yucatan).

Tabla 3.5

Comparativo de los principales datos que influyen en la industria de calzado a nivel

estatal.
Valor Formacion Variacion
Consumo agregado bruta total
Unidades Produccién intermedio censal de de Activos
ENTIDAD econémicas bruta total Bruto capital fijo |existencias fijos
Millones de pesos
Guanajuato 3,920 31,550.9 21,234.5 10,316.5 395.3 -55.4 5,681.2
Yucatan 323 126.6 76.1 50.4 4.3 0.3 66.1

Fuente: Elaboracion propia con datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia,
2014.

3.3 Industria del calzado en Yucatan.

De acuerdo al Sistema Automatizado de Informacién Censal (2019) existen 578

establecimientos en Yucatan con la clave 316 curtido y acabado de cueros, fabricacion de

productos de cuero calzado, piel y productos sucedaneos, clave del Sistema de

Clasificacién Industrial de América del Norte (SCIAN) 3162 que pertenece a la Fabricacion

de calzado.

Yucatan cuenta con 340 fabricas de calzado de las cuales, 240 estan ubicadas y registradas

en el municipio de Ticul, siendo otros municipios productores Chapab y Hunucma (INEGI,

2016); en la tabla 3.6 se presenta la variacion porcentual del ingreso obtenido de la

fabricacion de calzado en dichos municipios.
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Tabla 3.6

Ingresos de los principales municipios productores de calzado en Yucatan
(Millones de pesos).

% variacion
Municipio 2004 2009 2014 2004-2014
Chapab 0.198 4.06 1.046 428.3%
Hunucmé 14.614 13.973 15.148 3.7%
Ticul 105.774 89.112 102.224 -3.4%
Fuente: Elaboracién propia con datos del Sistema Automatizado de Informacién Censal,
2019.

Como se puede observar, Chapab cuadruplicé sus ingresos, mientras que Hunucma

present6 una variacion del 3%; Ticul presenta un decremento superior al 3% en 10 afios.

En cuanto a la contribucién de ingresos del estado de Yucatan a nivel nacional y el municipio

de Ticul a nivel estatal se tienen las siguientes cifras (Tabla 3.7).
Tabla 3.7

Contribucion en ingresos de Yucatan y Ticul a la Industria del calzado.

Contribuyente 2004 2009 2014
Yucatan para México 0.79% 0.49% 0.31%
Ticul para Yucatan 74.1% 69.7% 80.8%

Fuente: Elaboracién propia con datos del Sistema Automatizado de Informacién Censal,
20109.

En 10 afos Yucatan redujo su porcentaje de contribucién de ingresos a la industria del
calzado, ya que contribuia con 0.79% en 2004 y en 2014 bajo al 0.31%. Por su parte Ticul,
incrementd en 6% su contribucion al ingreso de la industria del calzado en Yucatan pasando
del 74% en 2004 a casi el 81% en 2014. En términos generales se puede ver la contribucion
y la importancia de Ticul a la industria del calzado en Yucatan, pese a que a nivel nacional
la aportacién de Yucatan a la industria del calzado es minima, no lo es de Ticul respecto a
Yucatan. Debido a esto, es de suma importancia que las empresas dedicadas a la
produccion de calzado en Ticul, Yucatan, logren incrementar su competitividad y

permanencia en el mercado, impulsando asi la industria local.
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Con el objetivo de apoyar a la industria del calzado en el estado de Yucatan, el Gobierno
del Estado, a través de la Secretaria de Fomento Econémico y Trabajo (SEFOET) vy el
Instituto Yucateco de Emprendedores (IYEM), logré establecer un vinculo entre productores
locales y la Camara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL), el objetivo de esta
alianza es brindar oportunidades a emprendedores y empresarios, desarrollar habilidades
para agregar valor a sus productos, mejorar su oferta y ampliar su mercado; se tendra un
contacto directo con los productores a fin de identificar necesidades, retos, obstaculos y
areas de oportunidad de los zapateros locales, asi como plantear las estrategias de éxito

que han sido implementadas en Guanajuato (Yucatan a la mano, 2011).

3.4 Industria del calzado en Ticul.

El municipio de Ticul se ubica a 85 Kilobmetros de Mérida, entre los poblados de Muna y
Oxkutzcab (INEGI, 2016); es denominado “el principal exponente de la industria zapatera,
sus talleres se dedican especialmente a la fabricacién de calzado femenino e infantil que
se distingue por la gran variedad de disefios vanguardistas, calidad y precios bajos.” (Sosa,
2012, citado por Mendoza, 2013, p. 3). Es nombrado el “motor sur”’ del estado de Yucatan
y el calzado producido en dicho municipio es reconocido a nivel nacional; estados como
Guanajuato (reconocido por su manufactura de zapatos) solicitan pedidos a los talleres
establecidos en Ticul por sus disefios y elevada calidad al ser elaborados de manera
artesanal (Diario de Yucatan, 2017). Actualmente se producen al afio mas de 453 mil pares

y brinda empleo y sustento a més de mil personas (INEGI, 2016).

De acuerdo con Pérez (2011) la ciudad de Ticul se caracteriza por:

Sus numerosas fabricas y tiendas de calzado, cuya importancia econdémica es tal que
por lo menos el 50 por ciento de la poblacién vive de la fabricacion y venta de zapatos

que atraen a compradores de toda la peninsula, Tabasco y extranjeros (2011, parr. 1).

La Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo (CANACO SERVYTUR) de Mérida
regula actualmente la actividad de la industria zapatera en Ticul, la cual cuenta con una

delegacion en dicho municipio (Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo, 2019).
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3.5 Empresa fabricante de calzado “Calzado Annahi”.

El propietario cuenta con mas de 40 afios de experiencia en la fabricacién vy
comercializacion de calzado, fue iniciado en este negocio por su padre quien fundo una de
las primeras zapaterias en el municipio de Ticul, llamada “Zapateria Betys” en honor a sus
dos hijas que son portadoras de dicho nombre, y junto con sus dos hermanos José Dolores
Chay Abnal y Daniel Chay Abnal incursionaron en dicho mercado. Al pasar de los afios, el
sr. Luis Chay decide independizarse, por lo cual, el 2 de octubre de 1998 funda su propia
empresa dedicada a la produccion y comercializacion de calzado para dama, bajo el

nombre de “Calzado Annahi”.

Actualmente, Calzado Annabhi tiene méas de 20 afios de haber iniciado con sus operaciones,
dedicadas a la fabricacién y comercializacién de calzado a nivel local, hacional (siendo sus
principales clientes los estados ubicados en la peninsula de Yucatan, Chiapas y Tabasco)
y al extranjero; principalmente a los paises de Guatemala, Salvador y Panama (La
exportacion a Panama se realiza por medio de un intermediario debido a que aun se
encuentran en tramites para obtener el certificado de origen, el cual es requisito para poder

exportar a dicho pais).

La empresa cuenta con cuatro sucursales, ubicadas tres de ellas en el municipio de Ticul
con direcciones en:

1- Calle 27 entre 34 y 36 Ticul, Yucatan.

2- Calle 14 entre 17 y 16 Ticul, Yucatan.

3- Calle 17 entre 16 y 18 Ticul, Yucatan (tienda matriz).

4- Calle 49 entre 46 y 48 Oxkutzcab, Yucatan, la cual fue inaugurada recientemente.

De igual manera, la organizaciéon cuenta con dos marcas mas de calzado, “Alba” y “L.C”; se
encuentra afiliada a la CANACO SERVYTUR delegacion Ticul y son miembros del expo

calzado Ticul a tu medida.

Calzado Annahi produce al mes 25 modelos de calzado nuevos, por lo tanto, no cuenta con
un catalogo debido al constante cambio de disefios. En cuanto a redes sociales, se les

puede encontrar en Facebook y en su pagina web como Calzado Annahi.
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A continuacion, se muestran: la misién, vision, valores y politica de calidad de la

organizacion.

3.5.1 Mision.

Estar comprometidos en ofrecer mediante innovacion de los disefios de calzado, productos
de la mejor calidad, utilizando los mejores recursos y mano de obra calificada; teniendo

presentes las necesidades de los clientes, con precios que se ajusten a su economia.

3.5.2 Vision.

Constituirnos como la mejor fabrica y lider en la industria del calzado para dama en la
region. Estar posicionados en la mente de los clientes como la mejor en disefio y calidad
para ser reconocida nacionalmente y de esta manera abrir nuevos mercados y obtener una

mayor participacion.

3.5.4 Valores.

Honestidad.
Respeto.
Lealtad.
Rentabilidad.

Eficiencia.

3.5.5 Politica de calidad.

Ofrecer calzado de moda, disefio y confort que satisfaga las necesidades y expectativas de
los clientes, tales como comodidad, calidad, durabilidad y seguridad; contando con
materiales de alta calidad.

De igual manera, se ofrece garantia de treinta dias del producto para los compradores
locales debido a defectos de fabrica y dos meses de garantia por defectos de fabrica para

compradores foraneos.
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3.5.6 Organigrama de la empresa.

En el organigrama de la empresa Calzado Annahi (ver figura 3.3), se visualizan los
diferentes puestos existentes dentro de la organizacion, los cuales han sido definidos por
el propietario de la empresa y su hijo el director general.

Figura 3.3

Organigrama de la empresa Calzado Annabhi.
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Fuente: Elaboracion basada en entrevista con el propietario (2019).

Las actividades del administrador son llevadas a cabo por el hijo del propietario, José Luis
Chay. En cuanto al &rea de ventas, por sucursal cuentan con una encargada y una
vendedora, a excepcion de la tienda matriz en la cual se tienen dos vendedoras. El area de

almaceén esta se divide en dos ramas, el almacén de materia primay el almacén de producto
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terminado, ambos cuentan con un encargado. Por ultimo, el &rea de produccién esta a cargo
del jefe de produccién, un auxiliar de produccion y cuenta con tres principales areas
productivas: El 4rea de corte con once trabajadores, el &rea de ensuelado con nueve
trabajadores y el area de acabado con dos. Es importante recalcar que solo el puesto de
contador esta via outsourcing y la empresa admite becarios para todas las areas.

Actualmente, la empresa cuenta con 35 trabajadores laborando en ella.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA.
El objetivo de este capitulo es determinar la metodologia empleada durante la investigacion.
El presente trabajo, se desarrollé a través del enfoque cualitativo, como un estudio de caso.
El alcance del estudio fue descriptivo, con la finalidad de analizar y describir los factores
endogenos y exdgenos de competitividad examinados. A continuacion, se justifican las
razones por las cuales se utilizé dicho enfoque, asi como las distintas metodologias

utilizadas en cada uno de ellos.
4.1 Enfoque de la investigacion.

Con base en Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), el enfoque de la presente
investigacion es de tipo cualitativo, debido a que se busca analizar la forma en que los
individuos perciben y experimentan los fenbmenos de su entorno, profundizando en sus
puntos de vista, interpretaciones y significados, es decir, la meta de este tipo de
investigacion es “describir, comprender e interpretar los fendmenos, a través de las
percepciones y significados producidos por las experiencias de los participantes”
(Hernandez et al., 2014, p. 11). Para lograrlo, “utiliza la recoleccién de datos sin medicion
numeérica para describir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion”
(Hernandez et al., 2014, p. 8). Es importante recalcar que el investigador es un elemento
fundamental en este tipo de estudios, debido a que se involucra personalmente durante el

proceso y por consiguiente es parte del instrumento de recoleccion (Tamayo, 2002).

Para Bernal (2000), el método cualitativo, se encuentra orientado a profundizar en casos
especificos y no a generalizar. Su fin no es prioritariamente medir, sino cualificar y describir
el fendbmeno social a partir de rasgos determinantes, segun sean percibidos por los

elementos mismos que estan dentro de la situacién estudiada.
4.2 Alcance de la investigacion.

De acuerdo con Hernandez et al. (2014), al hablar acerca del alcance en una investigacion,
no se debe pensar en una tipologia, debido a que mas que ser una clasificacién, indica el
resultado que se espera obtener del estudio. Por lo tanto, para dichos autores, en una

investigacion se pueden obtener cuatro tipos de resultados:

e El estudio exploratorio: Proporciona informacién general con respecto a un
fendbmeno poco conocido, incluyendo la identificacién de posibles variables a

estudiar en un futuro.



METODOLOGIA

e Estudio descriptivo: Aporta informacion detallada acerca de un fendmeno o
problema para que el investigador describa sus dimensiones con precision.

e Estudio correlacional: Es utilizado para conocer la relacién actual entre dos o0 mas
variables y con esto, predecir su comportamiento futuro.

o Estudio explicativo: Indica las causas de los eventos, sucesos o fenémenos

estudiados, explicando las condiciones en las que se manifiesta.

Por lo tanto, la investigacién tiene un alcance descriptivo, debido a que se busca especificar
las propiedades y caracteristicas que distinguen a la empresa estudiada partiendo de su
realidad (Hernandez et al., 2014). Martinez (2011) coincide en esto y aflade que, en la
investigacion descriptiva, no se manipula ninguna variable, por el contrario, se limita a
observar y describir los fendmenos (estudios de caso, encuestas, estudios de seguimiento

y estudios etnograficos).
4.3 Tipo de investigacion.

La presente investigacion se considera un estudio de caso, ya que se analizd
profundamente y de forma holistica a la empresa Calzado Annahi para responder al
planteamiento del problema. Se llevo a cabo un andlisis a profundidad del entorno y de la
organizacion, con el objetivo de identificar y explicar los factores exégenos y endégenos

que influyen en su competitividad (Hernandez et al., 2014).

Para Pefia (2009) el estudio de caso es un recurso metodoldgico de investigacion cientifica,
en el cual se aplican analisis sistematicos, descriptivos, explicativos y de comprension de
un fendmeno social, debido a esto, es necesario una interpretacion holistica e integral,

desde las diferentes disciplinas y ciencias sociales.
4.4 Disefio de lainvestigacion.

En la presente investigacion, no se realizé manipulacion alguna de las variables y se llevo
a cabo la observacién de la unidad de andlisis en su ambiente natural, por lo tanto, cae en

la categoria de investigacion no experimental (Hernandez et al., 2014).

De igual manera, el presente trabajo se encuentra en la categoria de estudio de caso, el
cual es definido por Hernandez et al. (2014) como un disefio de investigacion cualitativa
que busca describir y analizar de manera sistémica y profunda a la unidad de estudio a

través de procesos cuantitativos, cualitativos y/o mixtos.
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Por ultimo, el estudio es de caracter fenomenoldgico, debido a que su finalidad es explorar,
describir y comprender las experiencias de los sujetos de estudio con respecto a un

fendbmeno y descubrir los elementos en comun de tales vivencias (Hernandez et al., 2014).
4.5 Unidad de anélisis.

En las investigaciones cualitativas el tamafio de la muestra no es relevante visto desde una
postura probabilistica, ya que el propdsito para este enfoque no es generalizar los
resultados obtenidos de una muestra que sea representativa del universo en estudio, sino
gue son resultados Unicos obtenidos por los casos o las unidades de estudio particulares
(Hernandez et al., 2014). El presente trabajo, al ser un caso de estudio por si mismo ya
representa una unidad de andlisis, de esta manera la informacion que se obtiene es

profunda siendo lo esencial de la muestra en la investigacion cualitativa.

Para fines de la presente investigacién, la poblacién de estudio se encuentra conformada
por todas las micro y pequefias empresas productoras de calzado, afiliadas a la CANACO
delegacion Ticul que se encuentren entre las que tienen una mayor permanencia (mas de
10 afios) y crecimiento en el mercado de acuerdo a los indicadores manejados por dicha
camara. La unidad de analisis es la empresa denominada “Calzado Annahi”, debido a que
cumple con todas las caracteristicas anteriormente mencionadas y es considerada una de
las mas competitivas en la industria del calzado de Ticul, Yucatan de acuerdo a informacion

proporcionada por la CANACO delegacién Ticul.

De acuerdo al Sistema Automatizado de Informacién Censal (2019), dicha empresa
pertenece al:
e Sector 31-33: Industrias manufactureras.
e Subsector 316: curtido y acabado de cueros, fabricacion de productos de cuero
calzado, piel y productos sucedaneos.
e Clave del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) 3162:

Fabricacién de calzado.

El objetivo del estudio es recabar informacion acerca de los factores exdgenos y
enddgenos que influyen en la competitividad, por lo tanto, los sujetos de estudio fueron para

los factores internos: los propietarios, jefe de taller, encargados de tienda y vendedores y
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en cuanto a los factores externos se entrevistaron a los directivos de la CANACO, al

organizador de la feria “Ticul a tu medida” y al alcalde del municipio.
4.6 Definicion de variables.

Las variables a analizar fueron explicadas detalladamente en el marco teérico de la
presente investigacion y representan los factores competitivos exdgenos y endégenos mas

relevantes para el andlisis de la empresa, se desglosan de la siguiente manera:

Con respecto a los factores competitivos exdgenos se utilizé el modelo de las cinco fuerzas
de Michael Porter. En cuando a los factores competitivos endégenos, se emplea la teoria
de los recursos y capacidades, de igual manera, se afiaden elementos del modelo
propuesto por Grant (2010) y Hill y Jones (2011). En relacién con las estrategias que emplea
la organizacion para competir en su entorno, se toma como base la teoria de las tres

estrategias genéricas de Michael Porter:
4.7 Recoleccién de lainformacion.

Los principales métodos para recabar informacion en las investigaciones de enfoque
cualitativo son: La observacion, la entrevista, los grupos de enfoque, la recoleccién de
documentos y materiales y las historias de vida (Hernandez et al., 2014). A continuacién,
se presentan los instrumentos para la recoleccion de informacion utilizados en la presente
investigacion, los cuales fueron validados de manera individual por cinco expertos en el
area de investigacion, quienes provienen del Instituto Tecnolégico de Mérida y de la
Universidad Modelo. Ademas, se realizaron pruebas piloto para determinar la confiabilidad

de las mismas.

4.7.1 Factores competitivos exdgenos de las empresas fabricantes de

calzado.

Para analizar el entorno en el cual compiten las empresas productoras de calzado, se
empled el instrumento elaborado por Carrillo (2019). Dicho instrumento, toma como base el
modelo de las cinco fuerzas de Porter (1991). Con lo anterior, la herramienta se disefia en
cinco secciones, donde cada una ilustra la fuerza que marca el modelo. De igual manera,
en cada fuerza se presentan diversos factores, los cuéles, se basan en Thompson et al.

(2012) y se adaptaron al contexto de la industria del calzado de Ticul.
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La herramienta cuenta con 23 reactivos, en los cuales, el entrevistado debe seleccionar con
base en su criterio, el factor que describa la situacion actual de la industria y califique si la
fuerza es fuerte, moderada o débil. En la tabla 4.1 se desglosan cuantos reactivos

corresponden a cada una de las fuerzas de Michael Porter.
Tabla 4.1

Instrumento del entorno sectorial: Namero de reactivos por fuerza.

Fuerza Reactivos
1- Elriesgo de entrada de competidores potenciales. 3
2- Larivalidad entre las empresas establecidas dentro de la industria. 5
3- El poder de negociacion de los compradores. 6
4- El poder de negociacion de los proveedores. 6
5- La amenaza de los productos sustitutos. 3
Total 23

Fuente: Carrillo (2019, p. 62).

Con dicho instrumento se entrevisté al director general de la empresa, al alcalde del
municipio de Ticul; al presidente y a dos directivos de la CANACO SERVYTUR delegacion
Ticul; al organizador de la feria de “Ticul a tu medida”; y a la delegada en Mérida de la
CICEG y CANAICAL. La seleccién de estas personas se debe a que son piezas clave en la

industria del calzado de Ticul. En total se realizaron 7 entrevistas.
4.7.2 Factores competitivos enddgenos: Recursos y capacidades.

En cuanto a la herramienta empleada para identificar los recursos y capacidades de la
organizacion, se continua con el instrumento disefiado por Carrillo (2019); el cual, se aplica
por medio de una entrevista a profundidad, con el objetivo de analizar de manera interna la
empresa, cuenta con preguntas en relacion con los antecedentes y situacion actual de la
empresa para conocer el panorama general y, asimismo, preguntas para identificar y

analizar los recursos y las capacidades de la misma.

El disefio del instrumento consta de cuatro secciones y los reactivos son de 46 a 74 en total,
dependiendo la jerarquia y el &rea en la que se ubica cada entrevistado. En la tabla 4.2 se

presentan las variables abordadas en la herramienta.
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Variables del instrumento de factores competitivos endégenos (recursos y

capacidades).

Seccidn Categorias Subcategorias Reactivos
Antecedentes de la i i 6
empresa
Situacion actual - - 10
Magquinaria y equipo 4
Tangibles Materiales e insumos 5
Planta, instalaciones 4
Marca 3
Recursos Intangibles Reputacion 4
Tecnologia 3
Organizacion 4
Humanos Division del trabajo 4
Conocimiento personal 2
. . Formacion académica 3
Direccion general -
Liderazgo 5
. Desarrollo e investigacion 2
Capacidades ;
Mercadotecnia 2
Ventas y distribucion 5
Proceso de produccion 4

Fuente: Carrillo (2019, p. 63).

Se realizaron cinco entrevistas en total a jefaturas y directivos del organigrama de la

empresa. Las personas entrevistadas fueron: El propietario de la organizacién, el

administrador, el encargado de produccion, el encargado de almacén y la encargada de

ventas.

4.7.3 Estrategias.

Adicional al apartado de recursos y capacidades, se incluyen en la herramienta elaborada

por Carrillo (2019), cinco reactivos para identificar a qué tipo de mercado objetivo se dirige

la Empresa y, qué tipo de estrategias implementa de acuerdo a las estrategias genéricas

que propone Porter (1991). Dicho apartado fue aplicado solo al propietario de la

organizacion, debido a que €l es el que toma las decisiones en ese &mbito.
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4.8 Procesamiento y andlisis de la informacion.

Para procesar y analizar la informacién obtenida por medio de las entrevistas, se realizaron
grabaciones de audio y se emple¢ el software “AmberScript” para pasar la informacion a

texto.

En cuanto a la categoria de los factores competitivos exdgenos, se capturé la informacion
en Excel; colocando el nombre de cada entrevistado, su cargo, el inciso seleccionado para

cada fuerza y el nivel que este otorgo a dicha fuerza.

Para el andlisis del apartado de estrategias y factores competitivos endégenos, la
informacién se capturdé en un documento de Word, con el objetivo de comparar las frases
en las cuales coinciden los directores generales y el resto del personal. Posteriormente,
dichos resultados fueron resumidos en un mismo documento para ser analizados e

interpretarlos.



ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

CAPITULO 5. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS.
En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos de la recoleccién de
informacién mediante la aplicacion del instrumento. Dicha informacion esta orientada a dar
cumplimiento a los objetivos especificos planteados, mismos que en su conjunto

permitieron alcanzar el objetivo general.

5.1 Andlisis de los factores competitivos exdgenos con base en el modelo de

las cinco fuerzas de Michael Porter.

En el presente apartado, se empled el instrumento elaborado por Carrillo (2019), el cual
toma como base el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter y tiene como objetivo

analizar el entorno en el cual compite la empresa elegida como unidad de analisis.

Es importante mencionar que, debido a la apertura de mercado y por las caracteristicas del
producto, intervienen en esta industria fuerzas de indole nacional e internacional. Sin
embargo, para fines del presente estudio, se limité a describir con mayor profundidad los
aspectos referentes al mercado local, a través de informacion proporcionada por los

informantes clave.

En la tabla 5.1, se presenta un listado de los sujetos entrevistados con la herramienta
mencionada, la institucion a la cual pertenecen, el cargo desempefiado en dicho organismo

y un cédigo asignado para fines practicos.
Tabla 5.1

Sujetos de estudio para el apartado de factores exdgenos.

Nombre Cargo Organismo Cadigo
1 José Luis Chay Abnal Propietario Calzado Annahi Pz
2 Rafael Montalvo Mata Presidente municipal Ayuntamiento de Ticul PM
3 | Gaspar Azarcoya Gutiérrez Presidente CANACO CANACO SERVYTUR de Ticul PC
4 Socorro Segura Tzun Directivo CANACO CANACO SERVYTUR de Ticul DS
5 Irma Moguel Kim Directivo CANACO CANACO SERVYTUR de Ticul DI
6 Dennisse Mildreth Delegada CICEG - CANAICAL de Yucatan DY
7 Rosario Gutiérrez Directivo Feria Ticul a tu medida ™

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para cada uno de los apartados del

modelo.
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5.1.1 Rivalidad entre los competidores existentes.

Con base en la informacion obtenida por los entrevistados, esta fuerza posee un nivel alto
(solo un informante indicé que el nivel es moderado), debido principalmente a los siguientes
factores: Primero, a pesar que casi todos los entrevistados, indicaron que la demanda del
calzado crece con rapidez, los entrevistados PM, PC y DI recalcaron que esto se da
principalmente en meses del afio muy especificos y las empresas que aprovechan este
crecimiento momentaneo normalmente son las mas grandes que se ubican en el municipio.
La entrevistada DY indico que “actualmente el desarrollo de nuevos modelajes de calzado
ha ocasionado que las empresas que se encuentran a la vanguardia en disefios, tengan un

mayor crecimiento en su demanda de productos”.

De igual manera, conforme a lo indicado por mas de la mitad de los entrevistados, al ser el
calzado similar en la mayoria de las fabricas, para el comprador local o extranjero resulta
facil cambiar de zapateria; de acuerdo con el informante PZ, son pocas las empresas
productoras de calzado que siguen las ultimas tendencias en cuanto a modelaje (disefio);
la mayoria de las empresas ofrece modelos (y precios) similares, debido a que para ello se
necesita “estar en constante asistencia a expos y eventos a nivel local y nacional, para
conocer lo ultimo en moda en la industria del calzado”. El resto de los entrevistados indico
que es dificil cambiar de zapateria (cuando los compradores son mayoristas), esto debido

a gue normalmente ya tienen créditos con determinados talleres.

Otro factor por el cual los entrevistados consideran el nivel de esta fuerza como alta es el
hecho de que existen demasiados talleres, lo que ocasiona que estos se encuentren en
constante competencia por obtener mas participacion en el mercado, el cual, conforme a lo
dicho por el informante PC, es dominado por las empresas mas grandes, las cuales tienen
mejores precios. De igual manera, el entrevistado PZ indica que “algunas organizaciones
compiten de manera desleal, vendiendo por debajo del costo real del producto, lo que
ocasiona que los clientes las prefieran y soliciten rebajas en precios a las demas empresas”,
también recalca que dichas organizaciones que fomentan la competencia desigual, tienen
alianzas con los mototaxistas, pagandoles a estos comisiones por llevar a los compradores
a determinadas empresas, esto ocasiona que para los talleres mas pequefios sea mas dificil

competir.

En cuanto a la concentracién de la mayoria de las ventas en las fabricas medianas y

grandes, los informantes PZ, DS y DY, indican que es un problema que ya se ha detectado
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y se estan implementando programas de apoyo y talleres para impulsar a las empresas de
menor tamafio y que estas desarrollen nuevas habilidades y tengan acceso a
financiamiento para poder competir en el mercado. También, la informante DY recalca que
muchas empresas al no tener el recurso para realizar inversién en tecnologia y continuar
empleando el proceso de produccion artesanal o semi artesanal, pueden obtener de ahi
una ventaja competitiva, enfocandose en los clientes que buscan productos elaborados
artesanalmente, dejando asi de competir con las grandes empresas que emplean
produccién industrial. De igual manera, el entrevistado PZ, indica que las empresas deben
buscar, dentro de sus posibilidades, salir del mercado local, el cual “ya se encuentra
saturado” y buscar por medio de intermediarios, “debido a que esto facilita los tramites”

nuevos mercados internacionales como Guatemala y Belice.

Asimismo, casi todos los informantes indican que las fabricas cuentan con objetivos y
estrategias diferentes, debido a que cada una conoce y aplica su “manera de hacer las
cosas” de acuerdo con el entrevistado PM, sin embargo, los informantes PZ y TM,
mencionan que la mayoria de las fabricas, no cuentan con objetivos y estrategias
debidamente establecidos, “saben qué quieren lograr, pero no lo ponen por escrito ni crean
un plan adecuado para llegar a sus objetivos, lo cual ocasiona que muchas veces no los

cumplan”.

Para finalizar, en la tabla 5.2 se concentran los resultados obtenidos del apartado enfocado

en la intensidad de la rivalidad de los competidores existentes.
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Tabla 5.2

Concentrado de respuestas de larivalidad de los competidores existentes.

No

FACTOR Pz PM | PC|DS| DI |TM

DY

a) Lademanda por el calzado crece con lentitud. X

b) La demanda por el calzado crece con rapidez X X X X X

a) Para el comprador local/turistico es dificil y
costoso cambiar de zapateria.

b) Para el comprador local/turistico es facil y no es
costoso cambiar de zapateria.

a) Elcalzado de los zapateros de Ticul es similar o
muy parecido.

b) El calzado de los zapateros de Ticul es
diferenciado y la lealtad de los consumidores con X X
determinada marca es alta.

a) Las fabricas son numerosas, mas o menos del
mismo tamano y la competencia es casi pareja.

b) Las ventas se concentran en unas cuantas fabricas
Yy, en su mayoria en las que son medianas y grandes.

a) Lasfabricas tienen objetivos, estrategias y
enfoques distintos/nuevos.

b) Las fabricas tienen objetivos, estrategias y

o . - X
enfoques S|m|Iares/sm Innovacion.

Nivel de fuerza seleccionado Moderada | Alta | Alta | Alta | Alta | Alta

Alta

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, debido a los factores anteriormente mencionados, la industria de
calzado en Ticul, posee una fuerte rivalidad entre los competidores existentes, debido a que
existe un gran numero de empresas en el mercado, las cuales venden productos similares,
poseen procesos productivos semi industrializados y la mayoria compite por precio. Esto
coincide con la teoria de Michael Porter en la cual se indica que, la rivalidad se denomina
alta cuando existe un gran numero de competidores, o bien, son de igual tamafio e
influencia (Porter, 2011). Esto ocasiona que el crecimiento y la rentabilidad de la industria
del calzado se vea limitada, de igual manera, esta fuerza se incrementa debido a la poca
diferenciacién de los productos, lo cual hace que la decisiobn de compra de los clientes se
base Unicamente en el precio, lo que ocasiona ventajas a las empresas mas grandes.
Debido a esto, la industria de calzado en Ticul se encuentra en desventaja frente a sus
competidores, los cuales como se menciond anteriormente, no son solo las empresas

locales, sino también nacionales e internacionales.
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5.1.2 Amenaza de competidores potenciales.

Si bien, como se puede ver en los datos presentados en el capitulo lll, la rentabilidad de la
industria del calzado es buena y no requiere gran inversion en maquinaria y equipo debido
a que existen procesos de elaboracién artesanal; la amenaza de competidores potenciales,
de acuerdo con los informantes clave, se encuentra entre moderada y alta debido a que, se
considera que es facil que nuevas fabricas de calzado se establezcan en la industria, pero
ya existe demasiada competencia.

De acuerdo con el informante PM es dificil que nuevas féabricas se establezcan en la
industria, principalmente por “la falta de capital” y el “elevado numero de talleres existentes
en el municipio”. De igual manera, los entrevistados PC y DS, indican que un fenémeno que
esta ocurriendo en Ticul es que los talleres mas pequefios no se dedican a la venta de
calzado al usuario final, sino que son subcontratados por mayoristas, esto debido a que, en
palabras del informante DS “el calzado que estos talleres subcontratados producen ya esta
comprado por los mayoristas, en cambio, si lo fabrican para vender al usuario final, no hay

garantia que este adquiera sus productos y no los de la competencia”.

En cuanto a la oposicién de las fabricas ya existentes a la entrada de nuevos competidores,
el entrevistado PZ menciona que las empresas existentes actualmente en el mercado, no
se oponen a la entrada de nuevos competidores, “siempre y cuando compitan de manera
adecuada” y no empleen “practicas desleales”, “si la competencia es sana, adelante, pero
si van a vender incluso por debajo del costo con tal de robar clientes a otras pues no se

vale”.

Respecto a la amenaza de nuevos competidores, se tuvieron opiniones divididas, debido a
que la mitad de los informantes consideran que es riesgoso; de acuerdo con la entrevistada
DY, con la entrada de calzado proveniente de otros paises, los cuales tienen economias de
escala y produccién industrializada que les permite tener mejores precios, se pone en
desventaja a las empresas locales, las cuales muchas veces “carecen incluso de procesos
establecidos y luchan por sobrevivir cada dia”. Sin embargo, para el informante PC, el
panorama de la industria es incierto solo para los nuevos competidores, debido a que
existen muchas empresas ya establecidas en el mercado y la competencia es fuerte, pero
para las organizaciones que ya tienen tiempo dedicandose a esto, el panorama es mas
alentador, debido a que “ya lograron ganarse un lugar en el mercado y los clientes ya las

conocen por su calidad y disefios a la moda. Es importante recalcar que, de acuerdo con el
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entrevistado PM, a pesar de que €l considera que el panorama de la industria es riesgoso,

seguirdn entrando nuevas empresas a dicho mercado.
En la tabla 5.3, se presentan los resultados concentrados para el presente apartado.

Tabla 5.3

Concentrado de respuestas de la amenaza de nuevos competidores.

No

FACTOR

Pz

PM

PC

DS

DI

™

DY

a) Esfacil que nuevas fabricas de calzado se
establezcan en la industria.

b) Es dificil que nuevas fabricas de calzado
se establezcan en la industria.

a) Las fabricas existentes no se oponen a
los nuevos competidores entrantes.

b) Las fabricas existentes se oponen a los
nuevos competidores entrantes.

a) Lademanda por el calzado crece con
rapidez y las fabricas que existen no se preocupan
demasiado por que lleguen nuevas fabricas.

b) El panorama de la industria del calzado
es riesgoso e incierto, y eso desalienta la entrada
de nuevas fabricas.

Nivel de fuerza seleccionado

Moderada

Moderada

Alta

Alta

Moderada

Alta

Alta

Fuente: Elaboracién propia.

Por lo tanto, se puede concluir que la fuerza de la amenaza de los competidores potenciales
es de moderada a alta, debido a que, de acuerdo con los informantes PM y PC; si se cuenta
con registros de aparicion de nuevos talleres dedicados a la fabricacién de calzado, sin

embargo “asi como entran unos, mueren otros y esto mantiene moderada dicha amenaza”.

De igual manera, de acuerdo con Porter (2011), si la amenaza de entrada a la industria es
alta, los participantes se ven forzados a mantener sus precios bajos, esto concuerda con lo
indicado por el informante PZ, quien sefiala que debido al gran ndimero de talleres
existentes y el ingreso de nuevas fabricas foraneas, las empresas se ven obligadas a
mantener sus precios bajos para poder continuar en el mercado; “le va mejor al que

consigue mejores convenios con sus proveedores y puede reducir su precio de venta”.

Por ultimo, de acuerdo con el entrevistado PM, esta fuerza “es moderada debido a las

barreras de entrada que posee esta industria, tales como; economias de escala por parte
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de las empresas grandes, alta inversion en activos si se quiere realizar una produccion
industrializada y el dificil acceso a proveedores de calidad en el municipio (la mayoria son

de otros estados).

5.1.3 Amenaza de productos o servicios sustitutos.

Para el presente apartado, se realiz6 una adaptacion a la fuerza original de Porter, debido
a que se considera que no existe ningun sustituto para el calzado como tal, pero si para las
materias primas necesarias para elaborar dicho producto. Por lo tanto, dicha fuerza esta
enfocada a la amenaza de materias primas sustitutas con las cuales se pueda elaborar el
calzado. Las respuestas concentradas se presentan en la tabla 5.4 y a continuacion, se

analizan los resultados.

En cuanto a la existencia de sustitutos de materias primas, casi todos los entrevistados
coinciden en que, si existen diversos materiales sintéticos que funcionan como sustitutos
de la piel (material con el que originalmente se elaboraba el calzado), sin embargo, tienen
diferente calidad y de acuerdo con el informante PZ, “uno como empresario debe saber qué
clase de productos quiere ofrecer, no todo es precio, pues una materia prima que no tenga
la calidad adecuada, dar4 como resultado un zapato que se rompera al poco tiempo.
También, casi todos los entrevistados coinciden en que las materias primas sustitutas
tienen precios atractivos, no obstante, los informantes PZ, PM, TM Y PC recalcan
nuevamente que muchas veces los sustitutos mas econémicos, poseen una menor calidad.
Por altimo, casi todos los informantes coinciden en que para las empresas resulta sencillo
cambiar de materia prima, debido a que existen diversos proveedores que venden
productos sintéticos muy similares al cuero y de precios mas accesibles, cuidando la

calidad.
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Tabla 5.4

Concentrado de respuestas de la amenaza de materias primas sustitutas.

No

FACTOR

Pz

PM

PC

DS

DI

™

DY

a) Hay buenos sustitutos de materia
prima para elaborar calzado facilmente
disponibles.

b) No hay buenos sustitutos de materia
prima para elaborar calzado o no estan
disponibles con facilidad.

a) Los sustitutos de materia prima
tienen precios atractivos.

b) Los sustitutos de materia prima son
mas caros respecto al calzado existente.

a) Las empresas tienen dificultad para
cambiar a productos sustitutos de materia
prima.

b) Las empresas tienen facilidad para
cambiar a productos sustitutos de materia
prima.

Nivel de fuerza seleccionado

Moderada

Moderada

Débil

Moderada

Alta

Moderada

Moderada

Fuente: Elaboracion propia.

El nivel de esta fuerza es considerado por la mayoria, moderado, ya que diversos
proveedores venden diferentes variedades de materias primas sintéticas que son sustitutos
entre si, pero es importante enfatizar que también opinaron que, si se va a cambiar de
materia prima, se continie conservando la calidad ya establecida por la empresa en el

producto final.
5.1.4 Poder de negociacion de los proveedores.

Existen opiniones divididas con respecto al nivel de esta fuerza, debido a que las respuestas
van desde débil hasta alta, como se puede observar en la tabla 5.5. Esto se debe
principalmente a que la mayoria de los entrevistados coinciden en que, en el municipio de
Ticul, si existen diversos proveedores para todas las materias primas necesarias en la
elaboracion de calzado, pero no todos cumplen con los estandares de calidad; de acuerdo
con PZ “casi toda la materia prima que se utiliza para elaborar el calzado que se exhibe en
las tiendas proviene de proveedores ubicados en otros estados, como Guanajuato y

Guadalajara, esto por el nivel de calidad que manejan”.
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Concentrado de respuestas del poder de negociacion de los proveedores.

No.

FACTOR

Pz

PM

PC

DS

DI

™

DY

a) Existen pocos proveedores para
adquirir las materias primas (ellos fijan el
precio)

b) Existen varios proveedores donde
se puede adquirir las materias primas (con
variedad en los precios).

a) La materia prima que ofrece el
proveedor tiene caracteristicas que no se
encuentra con otros proveedores.

b) La materia prima que se requiere
esta disponible con muchos proveedores y
a precios de mercado.

a) Cambiar de proveedor es dificil y
costoso.

b) Cambiar de proveedor es facil y
no es costoso.

a) No hay buenos sustitutos de los
materiales y servicios que los proveedores
ofrecen.

b) Hay buenos sustitutos de los
materiales y servicios que los proveedores
ofrecen.

a) Los proveedores no dependen
significativamente de las fabricas para
obtener ingresos.

b) Los proveedores dependen
significativamente de las fabricas para
obtener ingresos.

a) Las fabricas dependen
fuertemente de los proveedores para
manufacturar sus productos.

b) Las fabricas pueden manufacturar
o conseguir facilmente por si mismas sus
insumos sin depender fuertemente de los
proveedores.

Nivel de fuerza seleccionado

Alta

Débil

Moderada

Moderada

Moderada

Débil

Moderada

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la tabla 5.5, casi todos los informantes indican que cambiar de

proveedor es facil y no es costoso, sin embargo el entrevistado TM menciona que “si bien
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es facil cambiar de proveedor debido a que existen varias opciones dentro del municipio,
para las empresas mas grandes y con mas afos en el mercado, realizar un cambio de
proveedor es dificil y costoso, esto debido a que la mayoria de estas organizaciones compra
a proveedores de otros estados o paises, ya que cuentan con una mejor calidad en
materiales especificos que los proveedores locales; ocasionando que las empresas que

compran a dichos proveedores manifiesten un alto nivel en esta fuerza”.

También, la entrevistada DY indica que en Ticul existen aproximadamente 3 proveedores
gue venden productos de calidad equivalente a los proveedores externos, y estos, fijan los
precios a las empresas locales que no tienen posibilidad de acceder a créditos con
proveedores nacionales o internacionales, ocasionando que dichas empresas se vean en
la necesidad de aceptar los aumentos de precios que estos proveedores locales les
indiquen. Esto, de acuerdo con la teoria de Porter (2002) es una de las caracteristicas de
un nivel elevado de esta fuerza, debido a que los proveedores poseen la capacidad de
incrementar los costos de la industria; esto es mas comun cuando los proveedores son
pocos. Sin embargo, el entrevistado PM, menciona que “se esta trabajando en crear
convenios con otros estados productores de calzado y esto ha ocasionado que poco a poco
estén llegando a Ticul nuevos proveedores provenientes de otras partes de la republica, los
cuales, al entrar al mercado de Ticul con un precio mas econémico y misma calidad, obligan

a los proveedores locales que quieren vender caro a bajar sus precios”.

Asimismo, el informante PZ, indica que “el poder de negociacioén de los proveedores es
variable, debido a que est4 ligado a la capacidad econdmica de la empresa para adquirir
mercancia de mejor calidad y a un menor precio con proveedores nacionales o
internacionales; la mayoria de estos proveedores no dan créditos, a diferencia de los
proveedores locales que si manejan facilidades de pago. De igual manera, menciona que
“algunos de los talleres grandes estan empezando a fabricar ciertos insumos que necesitan
para elaborar el calzado, convirtiéndose ellos mismos en su propio proveedor”, lo cual

disminuira el nivel de la fuerza.

En conclusion, de acuerdo con los informantes clave, el poder de negociacion de los
proveedores es considerado moderado dentro de la industria local de Ticul, debido a que
existen pocos proveedores en el municipio y estos fijan los costos de las materias primas a
las microempresas locales que no tienen la capacidad econd6mica de adquirir sus

mercancias con otros proveedores; sin embargo para los talleres que poseen un mayor
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poder adquisitivo y no dependen de los proveedores locales, el poder de negociacion de

los proveedores es considerado débil por los entrevistados.

5.1.5 Poder de negociacion de los compradores.

En cuanto al poder de negociacion de los compradores, esta fuerza posee un nivel de
moderado a alto (ver tabla 5.6) de acuerdo con los informantes clave, los cuales sefialan
gue un factor importante por lo cual consideran que se encuentra en este nivel es que, en
Ticul, el calzado que venden los talleres es similar (existen diferencias en cuanto a
modelaje, pero son minimas), lo que facilita el cambio de tienda por parte de los
compradores finales y la poca lealtad a las marcas. En la tabla 5.6 se puede observar el
concentrado de respuestas de los informantes clave y el nivel de intensidad que consideran

para dicha fuerza.

De acuerdo con el entrevistado PZ “los clientes que compran calzado para su uso
normalmente buscan precios bajos y para el caso de los mayoristas, estos basan su
decisién de compra principalmente en: el crédito otorgado, el precio, los plazos cortos de
entrega y calidad del producto”. De igual manera menciona que “muchos talleres,
desesperados por incrementar sus ventas, buscan mayoristas, los cuales les exigen otorgar
plazos de crédito para comprar con ellos y descuentos en precio por adquirir grandes
volimenes, obligando a algunas microempresas a mantener sus precios bajos para atraer
a un mayor numero de mayoristas”. Esto coincide con lo planteado por Porter (2002) en el
capitulo Il, en donde indica que esta fuerza tiene un mayor impacto cuando los compradores
son pocos o compran por volumen, lo que ocasiona un aumento en la rivalidad de los
competidores para disminuir los precios, teniendo como resultado que el poder de

negociacion de los clientes se eleve en la industria zapatera de Ticul.
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Tabla 5.6

Concentrado de respuestas del poder de negociacion de los proveedores.

No.

FACTOR

Pz

PM

PC

DS

DI

™

DY

a) Los costos de los compradores
locales/turisticos para cambiar a productos
de otros fabricantes son bajos.

b) Los costos de los compradores por
cambiar de productos de otros fabricantes
son altos.

a) Los productos de las distintas
fabricas son similares o no estan
diferenciados.

b) Los productos de las distintas
fabricas son diferenciados.

a) Losclientes son pocosy compran a
gran volumen.

b) Los clientes son numerosos y no
compran a gran volumen.

a) Lademanda de los compradores es
menor en relacidn con la cantidad de fabricas
que existen.

b) La demanda de los compradores es
mayor que la cantidad de fabricas existentes,
por lo que es insuficiente satisfacer dicha
demanda.

a) Loscompradores estan bien
informados en cuanto a la calidad, los precios
y costos que tienen los fabricantes.

b) Los compradores tienen
informacién que se limita a calidad y precio.

a) Loscompradores le dan mucha
importancia al precio.

b) Los compradores no le dan tanta
importancia al precio.

Nivel de fuerza seleccionado

Moderada

Moderada

Alta

Moderada

Alta

Moderada

Moderada

Fuente: Elaboracion propia.

Por dltimo, los informantes PM, DS y DY hacen hincapié en que, si bien la demanda de

calzado no es estética y ha estado en crecimiento, este aumento solo se esta dando hacia

nuevos mercados nacionales y extranjeros, el consumo local no ha incrementado (esto solo

es aprovechado por las grandes empresas productoras de calzado, debido a que tienen los

recursos para vender a mercados foraneos), por lo que coinciden en que la demanda de
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los compradores en el municipio es menor en relacion con la cantidad de fabricas que
existen en Ticul, ocasionando que los talleres al vender productos similares, se vean

obligados a bajar sus precios si los clientes lo piden.

5.2 Andlisis de los factores competitivos enddgenos con base en los recursos
y capacidades de la organizacion.

En el apartado anterior, se abordaron los aspectos externos que describen a la industria del
calzado en Ticul. A continuacion, se abordan los resultados obtenidos del instrumento
aplicado a los entrevistados, los cuales son propietarios/empleados de la empresa “Calzado
Annahi”; en dicho instrumento, se analizaron los recursos y capacidades con los que cuenta
la organizacion. Es importante mencionar que la informacion presentada esta respaldada
por dos o méas sujetos de estudio, lo que les da certeza y validez a los resultados. Para
mayor facilidad de andlisis, en la tabla 5.7 se menciona el cédigo asignado a cada

entrevistado, junto con su nhombre y cargo que ocupa en la organizacion.
Tabla 5.7

Sujetos de estudio de la empresa “Calzado Annahi”.

Nombre Cargo Caédigo
1 José Luis Chay Abnal Propietario PA
2 José Luis Chay Administrador AA
3 Sandra Ramirez Encargada de ventas EV
4 Crescencio Cauich Tezec Encargado de produccion EP
5 José Moo May Encargado de almacén EA

Fuente: Elaboracion propia.
5.2.1 Antecedentes de la organizacién.

La empresa inicia informalmente en el mes de febrero del afio 1997, cuando el sr. José Luis
Chay Abnal decide emprender su propio negocio e independizarse de la zapateria familiar.
La organizacion, se consolida formalmente el 2 de octubre de 1998 bajo el nombre de
“Calzado Annahi”. El propietario inicia la empresa con el apoyo de sus padres, los cuales

ya contaban con un taller de fabricacion de calzado llamado “Zapateria Betys”.

Una de las principales dificultades que ha tenido la organizacion durante su fase de
crecimiento es en el area de ventas, esto debido a que, en palabras del entrevistado PA,

“la empresa otorga créditos a mayoristas y en ocasiones la materia prima sufre incrementos
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gue nosotros como organizacion tenemos que asumir y esto ocasiona que nos
descapitalicemos”. Actualmente la empresa aun no logra contrarrestar esta situacion, sin

embargo, se encuentra trabajando en ello, comenta el informante PA.
5.2.2 Situacion actual de la organizacion.

La empresa se encuentra consolidada como una persona fisica y brinda empleo a 53
personas entre el &rea del taller y los puntos de venta (la gran mayoria de los empleados
son familiares). De acuerdo con los entrevistados PA y AA, ambos coinciden en que las
ventas de la zapateria se encuentran divididas en un 50% mayoristas y 50% minoristas;
esto se da principalmente porque se busca el equilibrio para que la organizacién no
dependa de algun tipo de cliente en especifico. En cuanto a los clientes mayoristas, estos
se localizan principalmente en la peninsula de Yucatan, Tabasco y Chiapas. También, en
menor medida, cuentan con clientes mayoristas en Puebla, Veracruz, México, Hidalgo y
Coahuila. En el extranjero tienen presencia en Guatemala y El Salvador. Con respecto a

los clientes minoristas, principalmente provienen de municipios en Yucatan.

En lo que corresponde a afiliaciones a asociaciones o camaras pertenecientes a la industria
del calzado, la empresa se encuentra afiliada a la CANACO SERVYTUR delegacion Ticul,
sin embargo, de acuerdo con el entrevistado AA, la empresa no ha recibido capacitacion
por parte de dicha cAmara, solo ha sido invitada a cursos provenientes de una organizacion
procedente de Lebn, Guanajuato, llamada COMPITE, dichos cursos estaban enfocados
Unicamente al area de ventas. Con relacién a los objetivos y estrategias de la empresa, esta
cuenta con su vision, misién y objetivos por escrito, pero no se encuentran plasmados
fisicamente en el taller o en los puntos de venta. No obstante, de acuerdo con el
entrevistado AA, “el personal conoce y tiene claro el enfoque de la organizacion, en el cual
se busca ofrecer productos originales, con los mejores estandares de calidad, comodidad

y tendencia”.

Con respecto a qué piensan que distingue a su empresa de la competencia, los
entrevistados PA y AA, coinciden en que la empresa se diferencia de otras por la calidad
de sus productos, debido a que emplean materias primas de calidad para elaborar su
calzado, y el modelaje (disefio), el cual, se busca esté siempre en tendencia por medio de
la asistencia a eventos de calzado en los principales estados productores. Para finalizar,

los entrevistados son conscientes de que la industria en la cual se desenvuelve la empresa
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se encuentra en constante cambio y estan dispuestos a adaptarse a las dificultades que se

presenten.
5.2.3 Recursos.

Como se menciond en el capitulo Il, para fines de la presente investigacion, se empled la
clasificacion propuesta por Grant (2010), en la cual se dividen los recursos en tangibles,
intangibles y humanos.

5.2.3.1 Recursos tangibles.

Los recursos tangibles son aquellos bienes que se pueden ver y tocar, estos son
importantes para la organizacién “Calzado Annahi” puesto que en ellos se encuentran
incluidos activos como las instalaciones de la empresa y la ubicacién de la misma, la
maquinaria y equipo para elaborar el calzado, los insumos o materias primas, etc. A

continuacion, se analiza la informacién obtenida de los informantes clave.
Maquinariay equipo.

Con base en la informacién recopilada en las entrevistas, de acuerdo con el entrevistado
PA, la empresa “cuenta con lo primordial, se sabe que en este medio gran parte de la
produccion es artesanal, sin embargo, contamos con maquinas de costura, pegado, suaje,
equipo para foliar y poner sellos”. Es importante mencionar que debido al incremento en
ventas y el ciclo de vida de las maquinarias, se han tenido que mejorar algunos equipos;
especificamente “se ha cambiado la embarradora de pegamento, debido a que
anteriormente este proceso se realizaba de manera manual y requeria mucho tiempo” (AA).
De igual manera se han renovado varias maquinarias, en palabras del informante EP, “la
mas antigua tiene 10 afios y la mas reciente uno, pero siempre se les brinda el
mantenimiento adecuado para que funcionen correctamente y no haya atrasos en la

produccion”.

Por udltimo, los informantes coinciden en que todas las maquinas son importantes para el
proceso de produccién porque si faltara una de ellas este se veria seriamente afectado; los
informantes EP y EA recalcan que, si bien casi todas las fabricas de calzado debidamente
establecidas cuentan con la misma maquinaria y equipo, la embarradora de pegamento y
la suajadora, son consideradas a su parecer como un factor de diferenciacion entre la

empresa y su competencia, debido a que la gran mayoria de los talleres aun realizan esos
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procesos de manera manual. Por lo tanto, en lo que respecta a maquinaria y equipo, la

empresa se siente a la par frente a empresas similares.
Materiales e insumos.

Continuando con los recursos tangibles, entre los materiales e insumos utilizados para la
elaboracion del calzado se encuentran: “los forros, los materiales sintéticos, los adhesivos,
los quimicos, las suelas, tachuelas y hebillas, son los basicos” (PA). Es importante
mencionar que el informante EP, considera que “los insumos principales son los sintéticos
o la piel con la que se elabora el calzado; las suelas y hebillas, por ejemplo, pasan a

segundo término, debido a que se pueden afadir posteriormente”.

En cuanto a la materia prima para elaborar el calzado, un 90% se obtiene de proveedores
locales, debido a que en el municipio de Ticul se encuentran establecidas diversas
empresas que venden los insumos necesarios para elaborar los productos; el 10% restante,
se compra a proveedores nacionales, principalmente de Le6n, Guanajuato y Guadalajara,
Jalisco (AA). De igual manera, el entrevistado EP indicé que “en el mes de diciembre se
concret6 una compra de materiales con un proveedor chino, pero aun no llega la mercancia

para ver si la calidad es adecuada”.

La empresa cuenta con un sistema manual de inventario (el encargado de almacén captura
los movimientos en una libreta y el administrador vacia la informacién en un archivo Excel,
el cual es controlado por el encargado de almacény el administrador). La compra de materia
prima se realiza hormalmente de manera semanal, esto principalmente debido al espacio
del almacény a que la mayoria de los proveedores se encuentran ubicados en el municipio,
lo cual facilita el acceso a las materias primas (EA); sin embargo, “se han dado meses en

los que existe mucha produccion y se compra hasta dos veces por semana” (AA).

Para conocer cuanta materia prima se requiere adquirir, se realizan juntas semanales entre
los encargados de ventas, produccién, almacén y el administrador para calcular los insumos
necesarios durante la semana (AA y EA). Es importante recalcar que todos los
entrevistados coinciden en que la decisiébn de compra por parte de la empresa se basa
principalmente en la calidad de los insumos, sin embargo el informante PA indica que “si
bien la empresa maneja cierto nivel de calidad para el calzado que se exhibe y vende en
tiendas, algunos clientes (mayoristas) nos solicitan un calzado mas econémico, para lo cual

se adaptan los materiales empleados; si quieren algo bonito y barato normalmente no tiene
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la mejor calidad”. Por ultimo, si los insumos adquiridos no cuentan con la calidad requerida
por la organizacion, estos se regresan al proveedor (AA), y si no se lograra regresar algin

material, este se desecha o se vende a pequefios talleres (EP).
Planta e instalaciones.

Con relacion a las instalaciones y la distribucion para el area de produccion, el taller se
divide en cinco partes, 1- El area de corte, 2- El &rea de ensuelado, 3- El area de acabado
4- El area de costura y 5- El &rea de almacén (bodega) y entrega de producto terminado
(EP). En cuanto a las tiendas, se cuenta con cinco puntos de venta, la matriz, se ubica
frente al taller (PA). Es importante mencionar que la ubicacion del taller donde se lleva a
cabo la produccion y la tienda matriz, no fue algo planeado, sino que es donde vive el
propietario; por el contrario, los cuatro puntos de venta restantes, fueron ubicados de
manera estratégica para estar sobre la avenida principal que viene de Mérida, sin embargo,
actualmente ha mermado bastante la venta minorista a pesar de la ubicacion (AA).

En cuanto a la remodelacion de las instalaciones en el &rea de taller se han hecho diversas
modificaciones, “sobre todo por las normas de salud, las cuales exigen bastante;
actualmente se estan renovando nuevamente ciertas areas del taller para estar al dia con
lo que nos solicitan” (AA). Una de las remodelaciones mas grandes fue la ampliacién del
area de acabado, “la cual era muy pequefia y en ella se acomoda el producto para
empacarlo” (EP). En cuanto a las tiendas, de acuerdo con el informante AA, “el afio pasado
se realizé una remodelacion completa, se cambié de disefio; si entras a las tiendas puede
verse que es nuevo’. Para finalizar, todos los entrevistados concuerdan en que
constantemente se le da mantenimiento al area del taller (reparar maquinaria, ordenar el
almacén, reparar las mesas de trabajo) y a los puntos de venta (pintar tiendas, reparar algin

desperfecto en techos, etc.).
5.2.3.2 Recursos intangibles.

De acuerdo con lo mencionado en el Capitulo Il, los recursos intangibles son los activos
gue la empresa posee, pero no se pueden ver o tocar. Para fines del presente estudio se
recabd informacion sobre la marca, la reputacion y la tecnologia con la que cuenta la

microempresa analizada.
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Marca.

Existe una cierta desinformacién con respecto al registro de marca, debido a que los
informantes PA y AA indicaron que no se cuenta con un registro de marca ante el Instituto
Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI) pero planean a futuro tramitarlo porque lo
consideran de vital importancia para continuar expandiendo la organizacion, sin embargo,
el resto de los entrevistados mencionaron que no es necesario registrar la marca, debido a
que “los talleres en Ticul ya saben que ese nhombre esta ocupado” (EA). Esto supone una
desventaja para la empresa debido a que, al no contar con un registro correctamente
establecido, existe la posibilidad que otras empresas lo registren 0 ya se encuentren

registradas con el mismo nombre.

Con respecto al logotipo de la marca, este estd conformado por las palabras “Calzado
Annahi” y una mariposa. De acuerdo con el entrevistado AA, el nombre de la empresa surgié
por gusto de su padre, debido a que “nadie en la familia se llama de esa manera, pero
siempre le ha gustado mucho ese nombre”. También, cuentan con el slogan “ideas para tus
pies”, porque la empresa se encuentra siempre en la constante blUsqueda de nuevos

modelajes (disefios) de calzado (EV).
Reputacion.

En cuanto a la reputacion, de acuerdo con el entrevistado AA, la empresa cuenta con una
buena reputacion; “con los clientes, se tiene una buena imagen debido a que es una marca
que vende calidad y ya se encuentra posicionada” (AA). De igual manera, “con los
proveedores se tiene una excelente reputacion, porque siempre se les paga en tiempo y
forma, si hubiera algo mal, no nos brindarian créditos al momento de comprarles y la
empresa cuenta con crédito abierto” (PA). En cuanto a la reputacién con el gobierno, el
entrevistado PA menciona que “la relacién es muy buena dado que la familia Chay es
conocida y hemos vivido toda nuestra vida en Ticul, por lo que se tiene aceptacion y apoyo

por esa parte”.

Con relacion a la promocion de los productos, “la organizacion asiste a todas las ferias de
calzado que se realizan en el municipio, la peninsula de Yucatan y Tabasco, entre las
principales destaca la expo calzado Ticul a tu medida (cuenta con varias fechas y cedes) y
la expo feria del comercio en Mérida para el mes de octubre” (EV). También, la empresa

participa en La Semana de Yucatan en México, la cual se lleva a cabo en el palacio de los
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deportes (AA). Es importante mencionar que todos los entrevistados coinciden en que la
empresa es reconocida por sus clientes principalmente por cuatro motivos (por comentarios
de los compradores pero no se ha realizado un estudio formal); 1- La calidad del calzado,
2- Un precio justo, adecuado a la calidad del producto, 3- Un buen servicio al cliente, se
busca “enamorarlos por esa parte, siempre capacitando a los empleados para que brinden
la mejor atencion, apoyo y resuelvan todas las dudas del cliente” (EV) y 4- El disefio, debido
a que la empresa se encuentra siempre a la vanguardia en modelaje, ofreciendo a los

clientes modelos en tendencia para jovenes, caballeros, damas y nifios.

Para cuidar la calidad del calzado que ofrecen, la empresa cuenta con un sistema de calidad
informal (no existe un manual como tal, es por experiencia); los encargados de cada area
verifican que el calzado no tenga errores, “por ejemplo, el calzado pasa por el area de corte
y ensuelado, se verifica el calzado con el encargado, si esta bien se da luz verde y se pasa
al area de acabado, ahi se vuelve a verificar y si detectan algo, se regresa al area
correspondiente para corregir’ (AA). A pesar de esto, de acuerdo con el informante EP,

“siempre existe un margen de error, pero se busca sea minimo”.

Por ultimo, “la empresa tiene ventas constantes en los estados de Quintana Roo, Yucatan,
Campeche, Tabasco y Chiapas; en ocasiones se envia producto también a los estados de
Puebla, Veracruz, México, Hidalgo y Coahuila” (AA). De igual manera, la organizacion
cuenta con presencia en otros paises (Guatemala y El Salvador), la cual surge en un
principio por medio de un distribuidor, sin embargo, actualmente como los clientes ya

conocen la marca, contactan directamente a la empresa por medio de Facebook (PA).
Tecnologia.

La empresa utiliza internet para publicidad y promocion de sus productos, principalmente
Facebook y atencién via WhatsApp (EV). También se cuenta con pagina web pero en este
momento esta temporalmente suspendida por temas del dominio, no obstante se planea
reactivarla lo mas pronto posible (AA). En lo referente a la compra de materias primas e
insumos, la organizacion no emplea medios electrénicos; “toda la materia prima se compra
por medio de contacto directo con los proveedores (si son de otro estado se coordina con
ellos para realizar una visita), porque se necesita ver el producto y conocer su calidad antes
de adquirirlo” (PA). Recientemente la empresa realizé una compra a un proveedor de otro
pais, pero el contacto se hizo en una expo nacional en la cual se particip6 y ahi se revisaron

las muestras del producto que dicho proveedor ofrece (AA). Es importante mencionar que
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todos los entrevistados coinciden en que la organizacion es de las primeras que
implementan el uso de Facebook y pagina web en el municipio, sin embargo, se podrian
obtener mayores ventajas si se emplearan medios electrénicos para la adquisicion de

materias primas.
5.2.3.3 Recursos humanos.

De acuerdo con Cardona (2011), los recursos humanos abarcan al personal que labora en
la organizacion, sus habilidades y destrezas. Dichos recursos son de vital importancia para

la empresa “Calzado Annahi”.
Organizacion.

De acuerdo con los entrevistados PA y AA, la empresa cuenta con un organigrama y un
reglamento interno por escrito, sin embargo, los deméas informantes comentaron que
desconocen la existencia de ambos en forma escrita, pero mencionan que todo el personal
que labora en la empresa tiene bien identificadas sus funciones a realizar en el puesto que
desempenfay las normas internas de la organizacion; “cuando la empresa contrata personal
se le explica de manera hablada el organigrama que existe, sus funciones a realizar en su

puesto y las reglas que debe cumplir en la empresa” (EV).

En cuanto a capacitaciéon del personal, “constantemente se reciben capacitaciones, pero
normalmente son brindadas por los encargados, los cuales tienen muchos afios de
experiencia en este negocio” (AA). También, cuando ingresa personal nuevo se le
proporciona capacitacion por parte del jefe de area y sus compafieros; “normalmente la
mayoria de los empleados nuevos ya vienen con algo de experiencia puesto que casi todos

en Ticul se dedican a hacer zapatos” (EP)

Con respecto a los requisitos solicitados para ingresar a la organizacion. Los entrevistados
EP y EA coinciden en que se les solicitd experiencia en el area de trabajo (el resto de los
entrevistados son familia). Adicional a esto, la entrevistada EV menciona que “para
contratar puestos operativos el principal requisito es la responsabilidad, si no tienen

experiencia no hay problema porque se les capacita”.

Es importante mencionar que todos los entrevistados comentaron que se sienten muy a
gusto trabajando en la organizacion, esto debido principalmente al buen trato que reciben

por parte de los duefios y el ambiente laboral. Por Gltimo, el entrevistado AA menciona que,
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para la toma de decisiones, “se toman en cuenta las opiniones de los encargados de area

y se consideran al momento de elegir, sin embargo el veredicto final lo da el propietario”:

A manera de conclusién, en lo que respecta a la organizacion de la empresa, se debe tomar
en cuenta que, a pesar del desconocimiento del personal de la existencia de un
organigrama escrito, todos en la organizacion saben y desempefian correctamente sus
funciones, lo cual genera un buen ambiente de trabajo y refleja el compromiso de los

trabajadores con la empresa.
Division del trabajo.

En lo referente a los departamentos y a las personas encargadas de cada uno, la empresa
se encuentra organizada de la siguiente manera: Para el &rea de ventas, la organizacion
cuenta con una encargada principal y adicional a esto, en cada sucursal se cuenta con una
encargada de tienda, la cual tiene bajo su cargo a un auxiliar (le apoya en levantar pedidos,
guias, encajar producto, maquiladores, etc.) y dos vendedoras. En cuanto al area de taller,
todo se reporta con el administrador y existen dos encargados, uno para el area de almacén
y el otro para el area de produccion, también se cuenta con un bodeguero, el cual reparte
las materias primas y productos terminados (AA).

Con relacion a las prestaciones, todos los entrevistados indicaron que cuentan con las
establecidas en la ley, “esto es especialmente importante para los empleados que laboran

en el taller debido a que pueden ocurrir accidentes con las maquinarias” (EP).

Por ultimo, los informantes coinciden en que el personal de la organizaciéon se distingue de
su competencia principalmente por el trabajo en equipo, la responsabilidad y el apoyo entre
todas las areas para sacar los pedidos y ventas adelante. De igual manera los informantes
AA, EP y EA mencionan que un punto central es que, en el reglamento interno se prohibe
hablar con groserias o malas palabras a los compafieros (situacion que ocurre mucho en

otros talleres) y esto propicia un buen ambiente laboral.
Conocimiento del personal.

Todos los entrevistados cuentan con conocimiento empirico del area en la cual se
desarrollan, debido a que la mayoria ha estado en contacto directo desde muy temprana
edad con la actividad de produccion de calzado; solo el administrador cuenta con

licenciatura concluida, en cuanto al resto de los trabajadores, “en promedio para el area de
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taller tienen primaria y en el area de ventas la mayoria cuenta con secundaria, ya sea

terminada o trunca” (AA).
Cultura de la organizacion.

El informante PA menciona que en la empresa existe una cultura de respeto, un buen clima
organizacional, compafierismo y sobre todo apoyo y coordinacién entre todas las areas.
“Siempre se busca que no existan problemas ni desigualdades entre los trabajadores y de
existir estos, inmediatamente se trabaja para solucionarlos” (AA). Los entrevistados
coinciden en que existe una buena integracién por parte de los miembros de la empresa y
que se fomenta mucho el trabajo en equipo, lo cual permite que la organizacion se adapte

de mejor manera a los cambios del entorno.

En la figura 5.1 se presenta un resumen de los recursos con los que cuenta la empresa

“calzado Annahi” y se realiza un analisis de cada uno.
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Figura 5.1

Analisis de los principales recursos de la empresa “Calzado Annahi”.
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Como se puede observar, con respecto a los recursos tangibles, la empresa posee los
elementos indispensables para la elaboracion del calzado, algunas de sus maquinas no las
poseen los talleres pequefios, sin embargo, los mas grandes si. Los materiales e insumos
gue emplean son de calidad, comparados con los empleados por algunos de sus
competidores de acuerdo con lo indicado por los entrevistados. Las instalaciones de la
empresa son adecuadas (se encuentran recientemente remodeladas, tanto el area de
produccién como los puntos de venta). En cuanto a los recursos intangibles, la organizacion
cuenta con una buena reputacién con los clientes, proveedores y gobierno; emplea la
tecnologia para dar a conocer sus productos, por medio de redes sociales y prOximamente
por pagina web. Sin embargo, no cuenta con un registro de logotipo y marca, lo cual la deja
en desventaja contra sus competidores que si lo poseen y podria ser un problema mayor a
futuro si el nombre ya se encuentra registrado por otra empresa. Por ultimo, en relacion con
los recursos humanos, a pesar de que todo el personal conoce las jerarquias, normas y
funciones a realizar en la organizacion, esta no cuenta con un organigrama debidamente
establecido y tampoco existe un reglamento por escrito, no obstante, existe un buen clima

laboral y una cultura organizacional de respeto, responsabilidad y trabajo en equipo.
5.2.4 Capacidades.

De acuerdo con lo mencionado en el Capitulo Il, las capacidades son las habilidades que
posee una empresa que le permiten administrar de manera adecuada y productiva sus
recursos; siempre utilizando como punto de partida las reglas, rutinas y procesos con los
gue cuenta la organizacién para tomar decisiones (Hill y Jones, 2005). Para fines del
presente estudio, se analizaron las siguientes capacidades organizacionales: direccion

general, proceso productivo, desarrollo e investigacion, mercadotecnia, ventas y finanzas.
5.2.4.1 Direccidn general.

En la empresa “Calzado Annahi” las decisiones principalmente eran tomadas por el
entrevistado PA, sin embargo, la empresa se encuentra en un proceso de sucesion en el
cual el propietario esta delegando la toma de decisiones a su hijo, el informante AA, por lo

cual se tomaron en cuenta las respuestas de ambos para el presente apartado.

En cuanto al informante PA, su Ultimo nivel de estudios es la preparatoria trunca, no
obstante, toda su vida ha estado en contacto con el proceso de fabricacién de calzado,

debido a que sus padres fueron los fundadores de una de las primeras zapaterias en el
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municipio de Ticul y toda la familia se dedic6 a la produccién de zapatos. Esto es importante
porque en muchas organizaciones el éxito se basa en la formacién académica de sus
directivos, pero en este caso (al tener el propietario la escolaridad basica), influyé de
manera minima. Con respecto a la decisién para fundar la empresa, esta se debi6 al deseo
de independizarse del negocio familiar y con el apoyo de sus padres, creo su propia marca

de calzado.

En lo referente al entrevistado AA, su formacion académica es la Licenciatura en Gestion
Empresarial, lo cual le ha permitido desarrollar de manera adecuada el puesto de
administrador, tanto de la parte productiva como en el &rea de ventas. La decision de tomar
dicho puesto se debe, en palabras del informante “a mi padre, el cual me pidié le apoye en
la empresa familiar” (AA). Durante el tiempo que lleva laborando en la organizacion, ha
tomado diversos cursos impartidos por el Instituto Tecnoldgico de Mérida, campus poniente
y estos principalmente se enfocan en la administracion de empresas. De igual manera, el
entrevistado, considera que el apoyo hacia sus empleados, el respeto y la comunicacién

son factores que le han permitido liderar de manera exitosa la organizacion.

El informante AA indica que un factor clave para un buen liderazgo en la empresa es la
paciencia, “se necesita mucha paciencia con la gente” (AA). También ambos informantes
indican que es importante mantener a los trabajadores motivados, por lo cual se manejan
incentivos conforme a la produccion y comisiones sobre ventas, de igual manera, se les
apoya en la medida de lo posible si tienen alguna situacién que les impida asistir a laborar.
Asimismo, los entrevistados coinciden en gue en la organizacién se fomenta el trabajo en
eqguipo, el compafierismo y respeto por parte de los lideres, lo cual hace que el ambiente

de trabajo sea bueno.

Por ultimo, ambos entrevistados coinciden en que un aspecto que se debe mejorar es la
rotacion de personal en el area de ventas (esto no aplica para las encargadas ni auxiliares,
solo ocurre con las vendedoras de piso); en palabras del informante AA “esto afecta mucho
a la empresa porgue se invierte tiempo y recursos en capacitarlas para que al poco tiempo

solo dejen de ir sin avisar”.
5.2.4.2 Proceso productivo.

Con respecto al proceso de produccion, la empresa no cuenta con un manual por escrito

en el cual se establezcan los procedimientos a realizar, sin embargo, de acuerdo con el
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informante EP, “todos los empleados conocen la funcién que les corresponde a la
perfeccion y los pasos que tienen que realizar para que el calzado quede como se requiere”,
esto debido a que, de manera verbal, los encargados de cada area transmiten las
indicaciones al personal a su cargo. De igual manera, los entrevistados AA y EP, coinciden
en que la organizacion no cuenta con ningun procedimiento o materia prima diferente a su
competencia; “aqui en el municipio todos tenemos lo mismo, a veces unos antes que otros,
pero cuando es un material ya muy conocido, todos lo tienen; lo que si varia un poco es

que los talleres grandes tienen maquinarias mas modernas” (EP).

En lo referente a la estandarizacién de procesos, la organizacion cuenta con un patrén por
disefo de calzado y por tallas, sin embargo, en cuanto a los tiempos de produccién, no se
cuenta con un estandar, esto debido principalmente a que “al tener el proceso una parte
artesanal, cada trabajador la realiza con diferentes tiempos, unos se tardan mas que otros

y para nosotros como empresa es dificil controlar esta parte” (AA).

Para finalizar, los entrevistados coinciden en que la organizacion se adapta de manera
adecuada a los cambios del entorno. De acuerdo con la informante EV “los propietarios de
la empresa son conscientes que se encuentran en una industria sumamente cambiante y

hay que estar al pendiente de los cambios en tendencias”.
5.2.4.3 Desarrollo e investigacion.

Los informantes PA y AA coinciden en que es un area que necesitan fortalecer, sin
embargo, “constantemente se realizan viajes a ferias de calzado en otros estados, se
consultan catalogos de las grandes empresas productoras de calzado como Andrea e
Impuls y se emplea el internet para mantener a la empresa en tendencia en cuanto a
modelaje” (AA). Esto es importante para la organizacién debido a que “al ser una industria
“de moda”, se encuentra en constante cambio y si la empresa no se adapta a lo nuevo, los
clientes no compran” (EV). De igual manera, al desarrollar nuevos modelos se toma en
cuenta la opinién de los duefios, los encargados de produccion, el modelista y las
encargadas de tienda, estas Ultimas son muy importantes debido a que, al estar en contacto

directo con los clientes, conocen qué producto es el que estos solicitan (AA).
5.2.4.4 Mercadotecnia.

En relaciéon con la mercadotecnia, la empresa recientemente “actualizé su logotipo para

hacerlo mas moderno y tener los editables” (EV). De igual manera, la organizacion emplea
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redes sociales (Facebook y Whatsapp) para compartir promociones, dar a conocer el
catalogo de productos, suscribirse en las futuras expos en las cuales participaran y brindar

asesoria a los clientes (AA).
5.2.4.5 Ventas y distribucion.

Con respecto al numero de empresas que pueden adquirir los productos, la organizacion
cuenta con una cartera de clientes fijos, de acuerdo con lo indicado por la entrevistada EV,
“mas de 4,000 empresas han adquirido nuestros productos durante el tiempo que llevamos
en el mercado”. En relacion con el servicio brindado a los clientes, el informante AA
menciona que “los compradores se encuentran satisfechos por la atencion que se les da
por parte de la empresa; tenemos buena relacion con los mayoristas, principalmente porque
les damos un buen trato desde el inicio y una vez realizada la venta, se realiza el
seguimiento de esta para saber si estan a gusto con el producto”. Para la logistica de
distribucién del calzado, la empresa pacta una fecha de entrega o envio del producto y se
agenda en la ruta del dia programado, se cuenta con una calendarizacion de entregas la
cual se coordina con la ruta de entrega. El informante AA comenta que es importante “ser
realistas con los clientes y no ofrecer plazos de entrega que no se puedan cumplir para no
quedar mal con los clientes y también hay que darle prioridad a los que compran fijo”. Por
ultimo, la empresa solo maneja promociones por mayoreo y las encargadas de tienda se

encargan de llevar un registro de las ventas por sucursal.
5.2.4.6 Finanzas.

Los propietarios en conjunto con el contador se encargan de llevar un registro de los costos
e ingresos (PA y AA). Sin embargo, el informante AA indica que es complicado algunas

veces debido a la cantidad de produccién y a que el contador es externo a la empresa.

A continuacién, se presenta en la figura 5.2, un resumen de las capacidades con las que

cuenta la organizacion y se menciona cuales necesitan ser fortalecidas.
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Figura 5.2

Analisis de las capacidades de la empresa “Calzado Annahi”.
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Como se puede observar, existen tres capacidades que es necesario fortalecer: 1- Proceso
productivo, debido a que la organizacion no cuenta con diagramas o manuales de
produccién por escrito, solo existen de manera verbal. 2- Desarrollo e investigacion, a pesar
de que la empresa se encuentra en constante busqueda de las uUltimas tendencias en
cuanto a disefios, el propietario indica que es una capacidad que se necesita fortalecer para
poder incursionar en nuevos mercados con disefios propios y no tomados de otras
organizaciones. 3- Finanzas, debido a que, aungue se cuenta con un registro contable de
manera manual, en ocasiones se generan complicaciones debido a que el contador es

externo a la compairiia y se depende de sus tiempos.
5.3 Estrategia competitiva adoptada por la organizacion.

Las estrategias competitivas son un factor clave para el logro de metas y objetivos en las
empresas, por lo cual es importante que las organizaciones conozcan la(s) estrategia(s)
gue mejor se adapten a sus necesidades y les permitan competir eficientemente (Porter,
1991). Una estrategia exitosa debe ser coherente con los recursos y capacidades de la
organizaciéon. Como se mencion6 en el capitulo Il, Porter (1991) indica que existen tres
estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque (presenta dos
variaciones, enfoque en costos y enfoque en diferenciacién). La informacion del presente
apartado fue proporcionada por el propietario de la organizacién, debido a que es el quien

toma la decision.

De acuerdo con el informante PA, la empresa se enfoca a un mercado amplio, debido a que
en sus palabras “todas las personas utilizan zapatos y nosotros como organizacion
vendemos calzado para todos (nifos, jovenes, adultos, hombres, mujeres)”. En cuanto a
los costos, el propietario menciona que si bien sus costos no son menores que los de
algunos competidores, sus productos tienen mejor calidad; “en la empresa se busca
elaborar productos de calidad, que sean duraderos, en ocasiones lo barato sale caro; se
tiene un precio mas elevado que algunos competidores pero se utilizan mejores materias
primas y se consideran todos los costos en el precio final, no como otros talleres que por

tener mas clientes hasta le estan perdiendo al producto”.

Con respecto a si la compafiia maneja alguna linea de calzado para un nicho especifico de
mercado, el informante PA sefiala que se tiene un plan para elaborar calzado ortopédico

para nifios, pero aun no se lleva a cabo.
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Entre las estrategias que el propietario considera lo han impulsado para alcanzar el lugar
en el que estd actualmente, se encuentran: el ofrecer productos de buena calidad, dar
garantia en el calzado por defectos de fabrica, brindar un buen servicio al cliente,

promocionar sus productos via Facebook y dar seguimiento post venta.

Por lo tanto, se considera que la empresa emplea una estrategia de diferenciacion, la cual
tiene como base la calidad de los productos, debido a que sus clientes estan dispuestos a

pagar un poco mas, pero a cambio obtienen un mejor producto.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
En el presente capitulo se mencionan las conclusiones de los resultados obtenidos del
analisis de los factores competitivos exdgenos de las empresas fabricantes de calzado del
municipio de Ticul con base en el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, asi como
también las conclusiones del analisis de los factores competitivos endégenos con base en
los recursos y capacidades de la organizacion y la estrategia que emplea la empresa objeto
de estudio. De igual manera, se proponen una serie de recomendaciones con el objetivo de

fortalecer a la industria del calzado en Ticul y a la empresa analizada.
6.1 Conclusiones.

Como se menciona en el capitulo Il, la definicibn de competitividad puede ser analizada
desde varios enfoques; en el enfoque microeconémico, el objeto de estudio de la
competitividad son las empresas, por lo que esta, hace referencia al acto de rivalidad entre
un conjunto de organizaciones que integran una industria. Por lo tanto, se indica que las
compafias que poseen una buena rentabilidad y tienen mayor participacion en el mercado,

son las que logran desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

En la presente investigacion, se analizé a la empresa “Calzado Annahi” debido a que posee
recursos y capacidades que le han proporcionado diferenciadores, lo cual le ha permitido
crecer y permanecer en la industria del calzado, la cual es sumamente cambiante; se toman

en cuenta factores exdgenos y endégenos.

6.1.1 Factores competitivos exdégenos de las empresas fabricantes de calzado
del municipio de Ticul con base en el modelo de las cinco fuerzas de

Porter.

Los factores exdgenos son definidos como el conjunto de aspectos existentes en la industria
del calzado, sobre los cuales las organizaciones no poseen un control, por lo cual, es
necesario que las empresas estén preparadas para responder de manera rapida a cualquier

cambio. Dicha seccion fue analizada a través del modelo de las cinco fuerzas de Porter.

En la tabla 6.1, se resume el nivel obtenido por cada fuerza de acuerdo con la informacién

proporcionada por los entrevistados.
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Tabla 6.1

Nivel obtenido por cada una de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Fuerza Nivel
Rivalidad entre los competidores existentes Alto
Amenaza de cor.npfe,tldores potenciales Moderado/alto
Poder de negociacion de los compradores
Amenaza de materias primas sustitutas Moderado
Poder de negociacion de los proveedores Moderado/débil

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, con base en los resultados obtenidos, la fuerza que posee una
mayor influencia en el entorno competitivo de la industria del calzado es la rivalidad entre
los competidores existentes, por el contrario, el poder de negociacion de los proveedores
presenta el nivel mas bajo. A continuacién, dando respuesta al primer objetivo de la
presente investigacion, se menciona el diagndstico de cada una de las cinco fuerzas de
Porter que influyen en el entorno en el cual se desenvuelven las empresas fabricantes de

calzado del municipio de Ticul.

Rivalidad entre los competidores existentes: El nivel de esta fuerza es alto, debido a
que los talleres venden productos similares en cuanto a modelaje, calidad y precio. De igual
manera, al existir demasiadas fabricas, la competencia se intensifica y en algunos casos se
vuelve desleal. También, los talleres carecen de objetivos, estrategias y enfoques por

escrito.

Amenaza de competidores potenciales: Posee un nivel de fuerza moderado/alto, dado
que, es facil que nuevos competidores se establezcan en dicha industria sin necesidad de
inversién en maquinaria y equipo por medio de la subcontratacion, lo cual da como resultado
que se sature el mercado; sin embargo, subcontratar encarece el costo del producto e
incrementa el precio de venta del mismo para que la empresa pueda obtener ganancias,
dejandola en desventaja contra competidores que son fabricantes. Debido a esto, cierto
namero de nuevos competidores se ven forzados a invertir en maquinaria y equipo si

quieren entrar a dicha industria y ser competitivos, lo que aumenta el factor de riesgo.

Poder de negociacién de los compradores: Posee un nivel de fuerza moderada/alta,
dado que, el calzado ofrecido por los talleres es similar y los compradores le dan mucha

importancia al precio, lo que ocasiona que sea facil para los clientes el cambiar de tienda y
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que no exista lealtad a las marcas. De igual manera, muchas fabricas de calzado buscan
compradores mayoristas para incrementar sus ventas, sin embargo, estos les exigen
créditos y descuentos en precio de venta del producto y a cambio dichos mayoristas,
tienden a ser hasta cierto punto leales al taller productor de calzado con el cual tengan

facilidades de pago.

Amenaza de materias primas sustitutas: El nivel de fuerza es considerado moderado,
puesto que, si bien no existe un sustituto como tal del calzado, este apartado se enfoco en
los sustitutos de las materias primas con las cuales se elaboran los zapatos. Por lo tanto,
se encontrd que existen diversos sustitutos, como por ejemplo los materiales sintéticos, la
piel de nopal o de algun otro material organico, el cuero, etc. Dichos materiales son igual

de cdémodos y otorgan las mismas caracteristicas al producto final.

Poder de negociacién de los proveedores: Existen variaciones en el nivel de dicha fuerza
de moderado a débil. Esto debido principalmente a que se han estado instalando en el
municipio nuevos proveedores provenientes de los principales estados productores de
calzado, lo cual ofrece a las fabricas mayor variedad de productos y precios. Sin embargo,
no todos los proveedores ofrecen la misma calidad de materiales, por lo tanto, los talleres
que venden determinado estandar de calidad tienen un menor nimero de proveedores

locales para elegir, lo cual, en ocasiones las lleva a buscar externos.

Por lo tanto, tomando como base la informacién recabada con el modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porter, los factores exdgenos que limitan la competitividad de la

empresa Calzado Annahi son:

1- Larivalidad entre los competidores existentes, debido a que existen muchos talleres
elaborando productos similares a los de la organizacién en cuanto a precio y calidad,
lo cual ocasiona competencia desleal, dificultando el crecimiento de la empresa
objeto de estudio y retardando su desarrollo.

2- La amenaza de competidores potenciales, ya que existen pocas barreras ante la
entrada de nuevos competidores en el mercado, sobre todo si las nuevas empresas
subcontratan a pequefios talleres para que les elaboren sus productos, lo cual
ocasiona que no necesiten invertir en maquinaria, mantenimientos, local para el
taller, ni en sueldos del personal; dejando en desventaja a las organizaciones como

Calzado Annahi, las cuales tienen que invertir constantemente en reparar y/o
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renovar sus equipos, contratar, capacitar y mantener a su personal y pagar renta
por el local en el cual producen su mercancia.

El poder de negociacién de los compradores debido a que al ser el calzado similar
no existe lealtad por parte de los compradores hacia los talleres fabricantes de
calzado, ocasionando una competencia por precio; esto limita la competitividad de
la empresa Calzado Annahi dado que algunos de los insumos que emplea son de
una mayor calidad, lo cual incrementa el costo del producto terminado, dejandola en

desventaja en un mercado donde los compradores buscan lo econémico

Por dltimo, los factores exégenos que impulsan la competitividad de la empresa son los

siguientes:

1-

Amenaza de materias primas sustitutas: Las materias primas para elaborar el
calzado suelen ser similares. Los propietarios de la empresa calzado Annahi,
indican que los materiales que adquieren son de una mayor calidad debido a que
también compran con proveedores nacionales e internacionales, no solo con los
locales, lo cual les da un valor agregado con respecto a sus competidores que
adquieren insumaos por precio.

Poder de negociacion de los proveedores: Se considera un factor que impulsa la
competitividad en la empresa debido a que recientemente se han instalado en el
municipio de Ticul un gran niamero de proveedores nacionales de Guanajuato y
Guadalajara, lo que ha hecho que se reduzcan precios de ciertos insumos y
disminuyan los costos de envio de materias primas. También ha permitido a la
organizacién acortar los tiempos de entrega en sus productos al tener los insumos
cerca. De igual manera, la cercania de los proveedores facilita la creacion de

alianzas estratégicas con la empresa estudiada.

6.1.2 Factores competitivos endoégenos de las empresas fabricantes de
calzado del municipio de Ticul con base en la teoria de recursos y

capacidades.

Los factores enddgenos se refieren a las variables sobre las cuales la organizacion posee

un mayor control dado que los directivos pueden identificar dichos factores y apoyarse en

ellos para crear valor (Fong, 2005).
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En el presente trabajo, para el andlisis de dichos factores, se empleé la teoria de los
recursos y capacidades, la cual considera a la empresa como un conjunto de recursos que
al interrelacionarse crean capacidades distintivas. De acuerdo con Fong (2005), las
organizaciones deben poseer recursos y capacidades valiosos con el objetivo de

incrementar la competitividad de la empresa.

6.1.2.1 Factores competitivos enddégenos que impulsan la competitividad
de la empresa.

A continuacion, tomando como base la teoria de los recursos y capacidades, se presentan
los factores enddgenos impulsan la competitividad de la empresa Calzado Annabhi.

Los recursos gque se encuentran presentes en la organizacion e impulsan su competitividad

son los siguientes (ver tabla 6.2):
Tabla 6.2

Recursos que impulsan la competitividad de la empresa objeto de estudio.

Seccion Categoria Subcategoria
Magquinaria y equipo
Tangibles Materiales e insumos
Planta, instalaciones
Recursos Intangibles Reputacion
Cultura de la
Humanos organizacion
Conocimiento personal

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 6.2, los recursos tangibles son de vital importancia
para impulsar la competitividad de la empresa. Con respecto a maquinaria y equipo, la
organizacion cuenta con lo primordial para el giro en el cual se desenvuelve, sin embargo,
son conscientes que este tipo de recursos suelen imitarse con facilidad, por lo cual buscan
mantenerse actualizados y adquirir nuevos equipos si el negocio lo requiere. En cuanto a
materiales e insumos, la organizacion cuenta con todo lo necesario para la elaboracion del
calzado y adquiere dichos productos con base en su calidad, debido a que busca que esta
sea el factor diferenciador con respecto a su competencia. En relacion con las instalaciones,
el taller y los puntos de venta se encuentran bien ubicados, debidamente divididas las areas

y en remodelacion constante, con el objetivo de facilitar el trabajo. Respecto a la reputacion,
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la empresa tiene una buena reputacion, tanto con sus clientes, gracias a la calidad en sus
productos y la atencion que les brinda a estos; como con los proveedores, gracias a que
siempre se cumplen los tiempos de pago pactados y con el gobierno del municipio. Este es
un recurso de vital importancia para la organizacién, dado que le ha permitido crear lealtad
a la marca por parte de determinados clientes, tener acceso a mayores créditos con
proveedores y apoyos en los programas impulsados por el ayuntamiento de Ticul. Por
ultimo, en cuanto a la cultura de la organizacién y el conocimiento del personal, son recursos
valiosos que diferencian a la empresa de su competencia, puesto que, los empleados
cuentan con afios de experiencia en su puesto de trabajo, desempefiando adecuadamente
su labor y los trabajadores coinciden en que la cultura de la organizacion es de respeto y
trabajo en equipo, lo que ayuda a que el personal sea mas productivo y por ende influya en
la competitividad de la empresa.

De igual manera, las capacidades que se encuentran consolidadas e impulsan a la

organizacion y le ayudan a ser mas competitiva, fueron las siguientes:

Direccidon general: Aungue solo el hijo del duefio, el administrador, cuenta con licenciatura
afin al giro de la organizacion, ambos cuentan con conocimientos de la industria, debido a
gue han estado involucrados en ese giro desde pequefios. De igual manera, ambos tienen
capacidad para liderar al personal a su cargo, promueven el trabajo en equipo y la solucién

de conflictos, lo cual propicia un buen clima laboral en la organizacion.

Ventas y distribucion: La empresa cuenta con una cartera de clientes sélida, un servicio
al cliente de calidad, entrega de productos en tiempo y forma y efectividad de la promocién

de ventas.

Mercadotecnia: La empresa cuenta con redes sociales en las cuales dan a conocer sus
productos, promociones y fechas de futuros eventos, de igual manera, se encuentra en

remodelacién su pagina web, por medio de la cual se pretende tener un mayor alcance.

6.1.2.2 Factores competitivos endégenos que limitan la competitividad de

la empresa.

Por el contrario, los factores enddégenos que limitan la competitividad de la organizacion

analizada se dividen de la siguiente manera:
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En cuanto a los recursos que es necesario reforzar, debido a que podrian ser una limitante

a futuro para la empresa, se encuentran los siguientes (ver table 6.3):
Tabla 6.3

Recursos areforzar en la empresa objeto de estudio.

Seccion Categoria Subcategoria
. Marca
Intangibles -
Tecnologia
Recursos —
Organizacion
Humanos — .
Division del trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en la tabla 6.3, en cuanto a los recursos intangibles que es
necesario fortalecer, se identifico6 que la organizaciéon no cuenta con un registro de marca
debidamente establecido ante el IMPI, por lo que otra compariia podria ya haber registrado
el nombre empleado por la empresa objeto de estudio. De igual manera, en cuanto a la
tecnologia se encontré que, si bien la empresa emplea redes sociales para dar a conocer
sus productos, se sugiere fortalecer este aspecto en el proceso productivo y compra de
materia prima. En cuanto a organizacion, es necesario reforzar dicho factor para que no se
convierta en una limitante a futuro, debido a que, de acuerdo con los directivos, la empresa
cuenta con un organigrama y un reglamento por escrito, sin embargo, el resto del personal
indico que solo lo conocen de manera verbal. Siendo el mismo caso para la division del
trabajo y las funciones a realizar en cada puesto, las cuales se conocen por todo el personal,

pero no se encuentran escritas en un documento oficial.

Por dltimo, se enlistan las capacidades que es necesario fortalecer por parte de la
organizacion debido a que en un futuro pueden volverse una limitante para la competitividad

de la empresa:

El proceso productivo, debido a que la empresa no cuenta con manuales de

produccién/procesos por escrito.

Desarrollo e investigacion, a pesar de que la organizacion esta pendiente de las Ultimas
tendencias en cuanto a disefio y se realizan visitas de exploracion a ferias y exposiciones

de calzado, los propietarios consideran que es una capacidad que se necesita fortalecer,
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dado que la organizacién desea en un futuro elaborar sus propios disefios y que estos se

vuelvan tendencia.

Finanzas, la empresa procura registrar todos sus ingresos y egresos y llevar un registro
adecuado para tomar en cuenta todos sus costos y ganancias, sin embargo, esto resulta
complicado debido a que el contador es externo a la empresa y en ocasiones existen

problemas de comunicacién que dificultan tener la informacién actualizada.
6.1.3 Estrategia competitiva adoptada por la organizacion.

Con base en la teoria de las estrategias genéricas de Porter, la estrategia adoptada por la
empresa es de diferenciaciéon, la cual se encuentra cimentada en la calidad de los
productos, debido a que la organizacién emplea materias primas con determinado estandar
de calidad para elaborar su calzado, y el servicio al cliente, el cual consiste principalmente
en: una buena atencién durante la compra, garantia por defectos de fabrica y seguimiento
post venta; estos tres aspectos hacen que la compafia se diferencie de sus competidores
y los clientes estén dispuestos a pagar un precio mayor por su calzado.

6.2 Recomendaciones.

En el presente apartado se mencionan una serie de recomendaciones a la organizacion
con el objetivo de contribuir a su desarrollo y a los futuros investigadores que estén

interesados en abordar el tema de la competitividad de las empresas de este giro.
Con respecto a los factores exdgenos, se recomienda lo siguiente:

Amenaza de competidores potenciales: Se sugiere a la empresa darle un valor agregado a
su calzado, como por ejemplo que el producto sea artesanal o amigable con el medio
ambiente, para no verse en la necesidad de competir por precio. De igual manera se
recomienda elaborar manuales de produccion, ventas, procesos administrativos, los cuales,
al estar debidamente establecidos, pueden proporcionar una ventaja con respecto a los

competidores que no los tengan.

Amenaza de materias primas sustitutas: Se sugiere estar pendientes de las tendencias del
mercado en cuanto a materias primas para la elaboracion de calzado, por ejemplo,
actualmente algunas empresas productoras de calzado en otros estados estan empleando
un nuevo material llamado piel de nopal para elaborar sus productos, debido a que es

ecoldgico y amigable con el medio ambiente.
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Poder de negociacion de los compradores: Se recomienda que la organizacion brinde un
beneficio adicional a sus clientes para que estos no se limiten a comprar por precio, sino
que la empresa logre captar su atencién y fidelizarlos; ya sea con disefios novedosos, un

mejor sistema de atencién al cliente o implementar seguimiento post venta.

Poder de negociacién de los proveedores: Se sugiere continuar buscando nuevos
proveedores nacionales y locales que tengan materiales de calidad a un buen precio, con
el objetivo de que la empresa tenga un mayor nimero de opciones para adquirir insumos y
se eviten retrasos en estos. De igual manera, se recomienda realizar alianzas estratégicas
con sus principales proveedores con la finalidad de obtener mejores tiempos de entrega de

producto y crédito.

Rivalidad entre los competidores existentes: Se sugiere a la organizacion que refuerce sus
manuales internos tanto para el area de produccién, como para ventas. También se
recomienda realizar analisis de costos y presupuestos, planeaciones para compra de
materiales y proyecciones de ventas, con el objetivo que los directivos puedan conocer la
situacion en la cual se encuentra su empresa. De igual manera se exhorta a que la
compafia continde adquiriendo productos de calidad para no verse obligada a competir
Unicamente por precio. Para finalizar, se sugiere darle un plus al calzado que no tenga la

competencia, como por ejemplo utilizar materiales amigables con el medio ambiente.

En cuanto a los recursos tangibles, se sugiere que la empresa siga adquiriendo maquinaria
y equipo que eficiente sus procesos, al igual que materiales e insumos de calidad y que
continle renovando sus instalaciones. De igual manera, se propone en caso de que la
compafia busque crecer hacia otros mercados, una renovacion de la maquinaria que se
encuentre obsoleta. También se propone instalar equipos de seguridad en el taller, para

tener un mejor control de la materia prima y evitar mermas o robos.

En los recursos intangibles, se propone que la organizacion verifique si el nombre de la
marca no se encuentra registrado ante el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial
(IMP1) y de estar disponible, que se inicie el trdmite para obtener la propiedad del nombre.
Esto con el objetivo de evitar problemas de plagio en el futuro. De igual manera, se sugiere
para el rubro de tecnologia la adquisicién de equipo de computo para llevar un mejor control
de inventarios, materias primas y producto terminado en el area de taller y posteriormente

considerar la adquisicion de algun software para un mejor control de inventarios.
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Con respecto a los recursos humanos se sugiere que la empresa establezca por escrito y
de manera oficial el organigrama, reglamento, los perfiles de puestos y las actividades a
realizar en cada puesto por area, esto con el objetivo de conocer las lineas formales de
comunicacion, las normas a seguir en la organizacioén, los conocimientos con los que debe
contar el responsable de cada area y el personal a su cargo y detectar que no se estén
omitiendo actividades o duplicando procesos. De igual manera, se propone a la empresa
gue se continle con la capacitacibn de manera empirica, pero se considere también
participar en los cursos y talleres impartidos por las diversas camaras que conforman la

industria del calzado y el gobierno.

Con referencia a las capacidades, se recomienda continuar preparandose y reforzando su
formacion académica a los directivos y al personal que labora en la empresa. En cuanto al
proceso de produccidn se sugiere que se establezcan manuales que documenten por
escrito todas las actividades realizadas durante el mismo para que se puedan ir
actualizando conforme se requiera y detectar y corregir errores de ser necesario. Con
respecto al desarrollo e investigacion, se propone a la empresa continuar explorando el
mercado para mantenerse al tanto de los cambios en el sector y de ser necesario, hacer
sinergia con algun disefiador si se quiere crear modelos diferentes a los existentes en el
mercado actual. En lo referente a la mercadotecnia, se sugiere reforzar la imagen
corporativa (haciendo visible para los empleados la mision, vision y valores de la empresa,
proporcionando a los trabajadores uniformes con el logo de la compaiiia, rotular los
vehiculos de reparto) para reforzar la comunicacion y la cultura de la empresa. También se
propone la adquisicion de un software de disefio como Adobe lllustrator o Adobe Photoshop
para que en un futuro la empresa pueda desarrollar su publicidad. Por dltimo, en cuanto a
finanzas, se recomienda contratar a una persona dedicada exclusivamente a llevar la
contabilidad de la organizacion, debido a que esto facilitaria la comunicacion y estaria mas

familiarizada con la operacion diaria de la empresa.

En cuanto a la estrategia adoptada por la organizacion, esta es adecuada para el mercado
en el cual compite y le permite diferenciarse de su competencia por medio de la elaboracion
de un calzado con un nivel de calidad superior al promedio ofrecido por las empresas en la
industria de Ticul, como sugerencia para los directivos, para continuar creciendo de forma
sostenida, se recomienda elaborar constantemente un estudio del andlisis FODA, lo cual

les permitiré identificar sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Por ultimo, se recomienda a futuros investigadores continuar con las investigaciones
cualitativas en las fabricas de calzado que han logrado posicionarse y permanecer en este
sector, con el objetivo de comparar informacion y determinar si existen factores endégenos
gue posean en comun dichas empresas altamente competitivas y de ser asi, que los demas

talleres puedan reforzar esas variables para incrementar su competitividad.
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ANEXOS

ANEXOS

Anexo 1.

GUIA PARA EL ANALISIS DEL ENTORNO SECTORIAL DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO.

iBuen dia! El presente cuestionario tiene como objetivo recabar informacién que permita conocer
los factores externos que impulsan o limitan la competitividad en la industria del calzado de Ticul,
Yucatan, por lo cual agradecemos su valiosa cooperacidn respondiendo de la manera mas honesta
posible las siguientes preguntas. Es importante recalcar que la informaciéon que nos proporcione es
confidencial y solo sera utilizada para fines académicos.

Fecha: Lugar:
Entrevistador:

Nombre del Entrevistado:

Empresa: Puesto:

Instrucciones: En la siguiente tabla se presentan cinco fuerzas y cada una presenta distintos
factores, por favor, indiqueme si usted considera que el factor con inciso “a” o0 “b” es el que se apega
a lo que sucede actualmente en la industria del Calzado de Ticul. Por ultimo, digame si opina que la
fuerza es alta, moderada o débil.

FUERZA No. FACTOR
a) Lademanda por el calzado crece con lentitud.
1 .
b) La demanda por el calzado crece con rapidez
a) Para el comprador local/turistico es dificil y costoso cambiar de
5 zapateria.

b) Para el comprador local/turistico es facil y no es costoso cambiar
de zapateria.

a) Elcalzado de los zapateros de Ticul es similar o muy parecido.

3 | b) Elcalzado de los zapateros de Ticul es diferenciado y la lealtad de
los consumidores con determinada marca es alta.

a) Las fabricas son numerosas, mas o menos del mismo tamafioy la
competencia es casi pareja.

b) Las ventas se concentran en unas cuantas fabricas y, en su mayoria
en las que son medianas y grandes.

a) Las fabricas tienen objetivos, estrategias y enfoques
distintos/nuevos.

b) Las fabricas tienen objetivos, estrategias y enfoques similares/sin
innovacion.

Actualmente, en la mayoria de los talleres no existen estas practicas de

planeacién, aun se trabaja con lo que vaya surgiendo diariamente.

a) Esfacil que nuevas fabricas de calzado se establezcan en la

Amenazas de industria.

Competidores b) Es dificil que nuevas fabricas de calzado se establezcan en la

potenciales industria.

Nivel: a) Las fabricas existentes no se oponen a los nuevos competidores

entrantes.

Rivalidad entre
competidores
existentes
Nivel: 4




ANEXOS

b) Las fabricas existentes se oponen a los nuevos competidores
entrantes.

a) Lademanda por el calzado crece con rapidez y las fabricas que
existen no se preocupan demasiado por que lleguen nuevas
fabricas.

b) El panorama de la industria del calzado es riesgoso e incierto, y eso
desalienta la entrada de nuevas fabricas.

a) Hay buenos sustitutos de materia prima para elaborar calzado
facilmente disponibles.

b) No hay buenos sustitutos de materia prima para elaborar calzado o

Amenaza de no estan disponibles con facilidad.

materias a) Los sustitutos de materia prima tienen precios atractivos.

primas b) Los sustitutos de materia prima son mas caros respecto al calzado

sustitutas existente.

Nivel: a) Las empresas tienen dificultad para cambiar a productos sustitutos
de materia prima.

b) Las empresas tienen facilidad para cambiar a productos sustitutos
de materia prima.

a) Existen pocos proveedores para adquirir las materias primas (ellos
fijan el precio)

b) Existen varios proveedores donde se puede adquirir las materias
primas (con variedad en los precios).

a) La materia prima que ofrece el proveedor tiene caracteristicas que
no se encuentra con otros proveedores.

b) La materia prima que se requiere esta disponible con muchos
proveedores y a precios de mercado.

a) Cambiar de proveedor es dificil y costoso.

Poder de . .
. .. b) Cambiar de proveedor es facil y no es costoso.
negociacion de . - —
los a) No hay buenos sustitutos de los materiales y servicios que los
proveedores ofrecen.

Proveedores . . -
Nivel: b) Hay buenos sustitutos de los materiales y servicios que los

' proveedores ofrecen.

a) Los proveedores no dependen significativamente de las fabricas
para obtener ingresos.

b) Los proveedores dependen significativamente de las fabricas para
obtener ingresos.

a) Las fabricas dependen fuertemente de los proveedores para
manufacturar sus productos.

b) Las fabricas pueden manufacturar o conseguir facilmente por si
mismas sus insumos sin depender fuertemente de los proveedores.

a) Los costos de los compradores locales/turisticos para cambiar a
productos de otros fabricantes son bajos.

Poder de .
. ., b) Los costos de los compradores por cambiar de productos de otros
negociacion de .
fabricantes son altos.
compradores — o — ;
Nivel: a) Los productos de las distintas fabricas son similares o no estan

diferenciados.
Los productos de las distintas fabricas son diferenciados.
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a) Mis clientes son pocos y compran a gran volumen.

b) Mis clientes son numerosos y no compran a gran volumen.

a) Lademanda de los compradores es menor en relacion con la
cantidad de fabricas que existen.

4 | b) Lademanda de los compradores es mayor que la cantidad de
fabricas existentes, por lo que es insuficiente satisfacer dicha
demanda.

a) Los compradores estdn bien informados en cuanto a la calidad, los
precios y costos que tienen los fabricantes.

b) Los compradores tienen informacion que se limita a calidad y
precio.
6 a) Los compradores le dan mucha importancia al precio.

b) Los compradores no le dan tanta importancia al precio.

Fecha: Lugar:

Anexo 2.

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE DIRECCION GENERAL DE LA FABRICA DE CALZADO.

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiiedad en la empresa:

Antecedentes de la empresa

¢En qué afo se fundd la empresa?

¢Coémo surge la idea de crear la empresa?

¢Quiénes fueron los fundadores?

¢Coémo obtuvo el financiamiento para iniciar la empresa?

VR |WINIP e

é¢Han tenido problemas durante la fase de crecimiento de la empresa? Mencione algunos
problemas internos y externos.

¢Coémo lograron resolver ese o esos problemas?

Situacion Actual

En relacidn con la situacion fiscal écdmo se encuentra constituida su empresa?

¢Con cuantos empleados cuenta la empresa?

O o ININ

¢Su venta es principalmente mayoreo o menudeo?

. éHa recibido asesoria de parte de alguna institucion como universidades, gobierno, etc.?

¢Qué tipo de asesoria?

11.

¢Se encuentra afiliada a alguna Camara y/o asociacidon? ¢A cual?

12.

¢Su empresa cuenta con mision, vision y objetivos?

13.

En caso de respuesta positiva a la pregunta anterior, ¢Estan establecidos de manera oficial?
é¢Mencione cudles son?

14.

¢De qué se distingue la empresa de su competencia?

RECURSOS

3.1. Recursos Tangibles
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3.1.1. Magquinaria y equipo

15.

éCon qué maquinaria o equipo cuenta actualmente? ¢Qué antigiiedad tiene
aproximadamente?

16.

De la maquinaria y/o equipo que menciond, écudl considera el mas importante? ¢Por qué?

17.

¢Cuenta con alguna maquinaria o equipo Unico con la que no cuente su competencia?

18.

Durante el ciclo de vida de la empresa, ¢ ha mejorado algln recurso por otro de mejor tamafio
0 para tener mayor produccidon en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Materiales e insumos

19.

¢Qué insumos y/o materia prima se requieren para producir el calzado?

20.

¢De dénde adquiere los insumos o materia prima?

21.

¢Cada cuando surte su materia prima? ¢ Cuentan con un sistema de inventario?

22.

¢Como selecciona la materia prima o insumo?

23.

¢Qué sucede con la materia prima que no pasa la calidad requerida o no se utiliza?

3.1.3. Planta o fabrica, instalaciones, ubicacion de fabrica y/o tienda

24.

¢Ha realizado remodelaciones a las instalaciones de la planta y punto de venta durante el
ciclo de vida de la empresa? Mencione cudles y en qué fecha.

25.

¢Cual es larazén por la que se eligié la ubicacion de la planta y punto de venta? ¢ Proporciona
algun beneficio?

3.2. Recursos Intangibles

3.2.1. Marca

26.

éLa empresa cuenta con un registro de marca?

27.

éEl logotipo cuenta con algun signo distintivo? ¢ Cudl es?

28.

¢Cual es la razén por la que se eligié el nombre y el diseiio de la marca?

3.2.2. Reputacién

29.

¢Coémo considera que es la reputacién de la empresa? a) Clientes b) Proveedores c) Gobierno

30.

¢Asisten a eventos para la promocion de sus productos (ferias, convenciones, etc.) mencione
cudles, en qué lugar?

31.

¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente de la empresa y por qué? (logotipo,
disefio, calidad del producto, precio, servicio, otro).

32.

¢éLa empresa cuenta con un sistema de calidad? Describalo.

33.

¢Con qué considera que el cliente identifica su producto y por qué? (logotipo, disefio, calidad
del producto, precio, servicio, otro).

34,

¢En qué lugares tiene presencia su producto y cémo logré llegar a esos lugares?

3.2.3. Tecnologia

35.

¢Emplea el uso del internet para la compra de materias e insumos y venta de sus productos
en linea? Sila respuesta es positiva, mencione qué medios (pagina web, redes sociales, otros).

36.

¢Utiliza el internet para la publicidad y promocién de los productos y servicios? Si la respuesta
es positiva, mencione en que medios (pagina web, redes sociales, otros).

37.

¢Coémo considera su posicion tecnoldgica en relacidn con su competencia?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacidn

38.

¢Se cuenta con algln organigrama estipulado de la empresa y la descripcion de cada puesto?

39.

¢Se cuenta con algun reglamento interno de la organizacién?

40.

¢El personal recibe o ha recibido capacitacion de area en el que se desempefia?

41.

¢Como se realiza la toma de decisiones en la empresa?

42.

¢Cémo se comunica con el personal? (Verbal, escrita, juntas, teléfono/periodicidad)
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3.3.2. Divisidn del trabajo

43.

¢ Existe una distribuciéon de las funciones en el personal?

44,

Mencione las dreas y personas encargadas de cada area de la empresa.

45.

¢El personal cuenta con prestaciones y/o remuneraciones?

46.

¢Qué habilidades o caracteristicas tiene su personal que lo hace diferente de otras empresas?

47.

¢ Existe rotacidn del personal? ¢Qué area afecta?

3.3.3. Conocimiento del personal

48.

¢El personal cuenta con la experiencia para el drea en el que se desarrolla?

49.

¢Hasta qué nivel de estudios cuenta el personal que labora en la empresa?

3.3.4. Cultura

50.

En su opinién ¢COmo es la cultura organizacional de la empresa? Normas, habitos y valores.

51.

¢Existe integracion por parte de los miembros?

52.

¢Existen mecanismos que le permite a los miembros adaptarse al cambio?

CAPACIDADES

4.1. Direccion General

4.1.1. Formacion académica y liderazgo

53.

éCual es su Ultimo nivel de estudios?

54.

¢Coémo es que decidié tomar el baston de mando para continuar la empresa?

55.

¢Tomo algun curso extra para llevar la direccion de la empresa?

56.

¢Qué caracteristicas cree usted que posee o que le ayudarian para tener un mejor liderazgo?

57.

¢De qué manera motiva a su personal? (incentivos/programas)

58.

¢Qué aspectos o areas considera que podria mejorar para que el negocio crezca y se siga
manteniendo?

59.

¢Como fomenta un buen ambiente de trabajo con sus empleados?

60.

¢Coémo considera la relacién con su personal?

4.2. Proceso de produccién

61.

¢ Existe algin manual de procedimientos?

62.

¢ Existe alguna estandarizacién (tiempos, medidas, cddigos) para la elaboracién de calzado?

63.

¢Existe algun proceso diferente o material Unico que lo hace diferente de la competencia?

64.

¢Coémo reacciona la empresa ante los cambios del mercado?

4.3. Desarrollo e investigacion

65.

éLa empresa como desarrolla ideas innovadoras o nuevos productos? ¢Participan todas las
areas? ¢Quiénes intervienen?

66.

éLa empresa realiza actividades de exploracidn y busqueda en el entorno para identificar
amenazas y oportunidades de innovacién tecnoldgica, asi como necesidades de los clientes,
comportamiento de la competencia, normas y cambios de legislaciones?

4.4. Mercadotecnia

67.

éSe desarrollan acciones para mantener o mejorar la marca o imagen de la empresa?

68.

¢Como responde la empresa a los cambios en las necesidades de los clientes, amenazas
competitivas, cambios ambientales en el mercado y los negocios?

4.5. Ventas y distribucion

69.

é¢Conoce cuantas empresas pueden adquirir sus productos?

70.

¢Como es el servicio al cliente? ¢El cliente se encuentra satisfecho con la atencién brindada?

71.

¢Como es la logistica para la distribucién del producto? ¢El producto es entregado a tiempo?
¢Coémo es el proceso de orden?
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72. iLa empresa cuenta con promociones de venta? ¢ Miden su efectividad?

4.6. Finanzas

73. iLa empresa realiza registro de costos y ventas?

74. iDetermina algun tipo de presupuesto?

Anexo 3.

GUIA DE ENTREVISTA PARA LAS ESTRATEGIAS ADOPTADAS.

Fecha: Lugar:

Entrevistador:

Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiliedad en la empresa:

1. Estrategias.

1. ¢Considera que el objetivo de su empresa es dirigirse a un mercado amplio o se enfoca a

mercados con alguna caracteristica en particular?

¢Considera que tiene menores costos en comparacion a la competencia?

¢Considera que su empresa proporciona una combinacién de producto/Servicio superior?

¢Maneja alguna linea de calzado para pequefios grupos de consumidores o nichos de mercado?

¢Se enfoca en ofrecer un calzado de menor precio o un calzado Unico?
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actualmente?

¢Cudles han sido las estrategias que lo han posicionado para alcanzar el lugar en el que esta




