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RESUMEN

RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo estudiar la actividad econémica del calzado a nivel
sectorial y empresarial del municipio de Ticul, Yucatan, México. El interés surge por conocer
el panorama actual del sector calzado del lugar debido a que es una actividad con muchos
afos en el mercado, el cual es considerado como el motor economico principal del municipio
y a nivel estatal es el principal productor de calzado. A pesar de eso, el desarrollo competitivo
del sector es rezagado en comparacion con los municipios de Ledn, Guanajuato y Guadalajara,
Jalisco; por lo tanto, para contribuir con su competitividad, esta investigacion se enfocé en dos
niveles. El primer nivel consiste en conocer la situacion actual del sector; el segundo nivel, se
trata de analizar qué recursos, capacidades y estrategias adopta una empresa fabricante de

calzado para alcanzar mayores niveles competitivos.

La metodologia para el desarrollo de este trabajo se planteé como un estudio de caso de
corte cualitativo y con alcance descriptivo, en el que se consideran tres categorias de analisis:
entorno sectorial, recursos y capacidades, y estrategias. Para la recopilacion de informacion
de cada cateogria se disefiaron entrevistas semiestructuradas aplicadas a los sujetos de
estudio quienes son personas con muchos afios de experiencia en el sector calzado, lideres
de opinién dentro del municipio y, por Ultimo, personas que trabajan en la empresa; también
se recabo informacion a través de observaciones, documentos de la empresa y fuentes

bibliogréficas.

Los resultados indican que para el sector, la fuerza del poder de negociacién de los
compradores es la que mas influye, las razones principales son por la gran variedad de oferta
de calzado que existe, el calzado mayormente es similar, casi no existe lealtad empresa-
cliente; con respecto a la empresa, se detectd que sus recursos tangibles y humanos como la
maguinaria y equipo, materiales e insumos, instalaciones, division del trabajo, conocimiento
del personaly cultura son los que principalmente favorecen su competitividad, de igual manera
sucede con las capacidades de direcciobn general, proceso de produccion, ventas y
distribucioén; la estrategia que adopta la empresa es de diferenciacion. Por ultimo, el sector

calzado y la empresa deben tomar acciones para fortelecer su desarrollo competitivo.

Palabras claves: competitividad, sector calzado, recursos, capacidades, estrategias.



ABSTRACT

ABSTRACT

The objective of this research is to study the economic activity of footwear at the sector and
business level of the municipality of Ticul, Yucatan, Mexico. The interest arises from knowing
the current panorama of the footwear sector of the place because it is an activity with many
years in the market and that is the main economic engine of the municipality and at the state
level, it is the main producer of footwear. Despite this, the competitive development of the
sector is lagging in comparison with the municipalities of Ledn, Guanajuato and Guadalajara,
Jalisco; therefore, to contribute to its competitiveness, this research focused on two levels. The
first level consists in knowing the current situation of the footwear sector; the second level is
about analyzing what resources, capabilities and strategies a shoe manufacturer adopts to

reach higher competitive levels.

The methodology for this study was considered as a case study of qualitative and descriptive
scope, in which three categories of analysis are considered: sector environment, resources and
capacities, strategies. To collect information from each category, semi-structured interviews
were applied to study subjects who are people with many years of experience in the footwear
sector, opinion leaders within the municipality and, finally, people working in the company;
Information was collected through observations, company documents and bibliographic

sources.

The results indicate that for the sector the force of the bargaining power of the buyers is the
one that most influences, the main reasons are for the great variety of footwear offer that exists,
the footwear is mostly similar, there is almost ho company-customer loyalty. With respect to
the company, it was detected that its tangible and human resources such as machinery and
equipment, materials and supplies, facilities, division of labor, knowledge of personnel and
culture are those that mainly favor their competitiveness, in the same way it happens with
general management capabilities, production process, sales and distribution. The strategy
adopted by the company is differentiation. Finally, the footwear sector and the company must

take actions to strengthen their competitive development.

Keywords: competitiveness, footwear sector, resources, capacities, strategies.
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INTRODUCCION

CAPITULO 1. INTRODUCCION

En este capitulo se muestran los antecedentes, hechos y teorias relevantes que preceden y
estan en relacion con la situacion actual de este trabajo de estudio, asi como también, esta
seccion aborda el planteamiento del problema, las preguntas, el objetivo general y los objetivos

especificos, la justificacion, la delimitacion y las limitaciones de la investigacion.

1.1. Antecedentes

El fenébmeno de la globalizacién induce a que el mercado se vuelva mas dinamico y por ende
la competencia se vuelve mas fuerte y amenazante. Minch (2010) afirma que “en
Latinoamérica, la incorporacién a la globalizacién y la apertura comercial, han originado
sectores socioecondmicos incrustados en la modernidad y la apertura, y sectores
desarticulados con bajos niveles de competitividad y sin probabilidades de mejora” (p. 286).
Este mismo autor menciona que las empresas deben enfrentar el reto de la globalizacion
utilizando herramientas competitivas como la calidad, la productividad, la innovacion y la

tecnologia.

Para que una empresa llegue a ser competitiva, debe tener la capacidad de mantener
ventajas sostenibles frente a su competencia en el transcurso del tiempo, de diferenciar sus
productos y servicios entregando valor agregado a sus clientes y de expandir su participacion
en el mercado, todo esto con el fin de mejorar la rentabilidad (Lanzas, Guevaray Duque, 2011).
Esa ventaja sostenible, es la ventaja competitiva que desarrolla la empresa, aquella que es
necesaria para diferenciarse de los competidores a través de una oferta de valor Unica que
hace a la empresa la de mayor preferencia para los clientes (Porter, 1991). Algunos autores
como Barney y Zajac (1994), Fong (2005), Hill y Jones (2009) y Grant (2010), mencionan que
la ventaja competitiva se basa en la teoria de recursos y capacidades, es decir, la explotacion
de los recursos y la identificacion de las capacidades para coordinar dichos recursos y

aplicarlos hacia un uso productivo.



INTRODUCCION

Hill y Jones (2009) mencionan que la empresa al coordinar sus recursos con las
capacidades genera sus competencias distintivas y éstas dan paso a la formulacién e
implementacion de estrategias, mismas que conducen a la ventaja competitiva y a una
rentabilidad superior. Grant (2010) menciona que la estrategia tiene que ver con hacer coincidir
los recursos y capacidades de una empresa con las oportunidades que surgen en el entorno
externo de la misma, ademas, menciona que el rol de los recursos y capacidades de una
empresa como base para la formulacion de estrategias surge por dos factores: primero, el
entorno sectorial o externo en el que se desenvuelven las empresas se va tornando cada vez
mas inestable, por lo que, los recursos y las capacidades que poseen las empresas se han
considerado como una base mas segura para formular estrategias en lugar del entorno
externo; el segundo factor es que se ha vuelto cada vez mas evidente que las principales
fuentes de rentabilidad superior son la ventaja competitiva mas que el atractivo de la industria

a la que pertenece la empresa.

Entonces, para esta era de la globalizacién en el caso del sector manufacturero en México,
Gonzalez et al. (2012) sostienen que la Unica estrategia de desarrollo viable para la nacion
consiste en una apertura comercial indiscriminada donde las autoridades economicas del pais
promuevan la idea de que es necesario aumentar la competitividad de las empresas. Es por
eso que la investigacion se enfocé en la fabricacién del calzado, siendo una de las ramas que
esta dentro del sector manufacturero. A continuacion, se presenta la importancia de la industria
del calzado a nivel mundial, nacional y estatal con datos estadisticos y, la comparacién a nivel
nacional del municipio que tiene mayor produccién de calzado con el municipio donde se lleva

a cabo la investigacion.

1.1.1. Laimportancia de laindustria del calzado

La industria del calzado es una de las mas importantes dentro del sector econémico y
manufacturero, esto es, por ser una actividad que genera empleo al requerir mano de obra
para la elaboracion del calzado y, por ser un articulo de alto consumo que satisface una de las

necesidades basicas de la poblacion.



INTRODUCCION

La produccién mundial de calzado en el afio 2017 se ha estabilizado con la cantidad de
23.500 millones de pares, comparandolo con el afio 2016 se obtuvo un aumento del 2%. La
fabricacién de calzado se dio principalmente en el continente asiatico, ahi se elaboro el 87%
de todos los pares de calzado a nivel mundial. En relacion con lo anterior, China, India, Vietnam
e Indonesia son los principales paises en fabricacion de calzado. De América Latina, Brasil y
México son los Unicos dos paises que estan dentro de los diez paises con mayor produccion
de calzado y, por otro lado, Italia es el Unico pais europeo que forma parte de dicho top diez
(Revista del calzado, 2018). En la tabla 1.1 se presentan los datos estadisticos de la

produccion mundial del calzado en el afio 2018:

Tabla 1.1
Producciéon mundial del calzado: afio 2017

Posicion Pais Pares (millones) ‘ Porcentaje mundial | 2017/2016 (cantidad)
1° CHINA 13.523 57,5% +3,2%
2° INDIA 2.409 10,2% +6,7%
3° VIETNAM 1.000 4,7% -7,2%
4° INDONESIA 1.083 4,6% -1,5%
5° BRASIL 909 3,9% -4, 7%
6° BANGLADES 428 1,8% +13,2%
7° TURQUIA 400 1,7% -20%
8° PAKISTAN 398 1,% -0,3%
9° MEXICO 259 1,1% +2%
10° ITALIA 191 0,8% +1,6%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Revista del calzado (2018).

A nivel nacional, la produccién de calzado es una actividad comercial importante con mas
de 400 afios, mismos que han servido para mejorar esta industria, logrando una cadena
industrial proveedora de cuero y calzado sumamente competitiva. Esta industria, es altamente
diversificada que abarca materiales como tela, plastico, caucho y cuero, con ello se producen
diferentes tipos de calzado para hombre, mujer y nifios hasta productos mas especializados
como botas para practicar snowboard, calzado médico, calzado para diabéticos y calzado de
proteccion. Para este sector, las cifras de empleo mas actuales del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) e Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (INEGI) muestran que,

durante el afio 2013 fue de 115 mil 513 personas (Secretaria de Economia, 2015a).
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En el pais, cuatro entidades concentran el 94% del valor de la produccion de calzado:
Guanajuato 70%, Jalisco 15%, el Estado de México 5%, y el Distrito Federal 3%. Existen cerca
de 41 mil 500 zapaterias en todo el territorio nacional. En el afio 2014, se exportaron 25.6
millones de pares de zapatos, con valor de 571.17 millones de ddlares; en el mes de agosto
de ese mismo afo, se estableci6 un marco para impulsar acciones que propicien la
productividad y la competitividad de la industria, y también, para prevenir y combatir la
subvaluacion de mercancias importadas (practicas comerciales nocivas provocadas por
mercancias que importan al pais, en ocasiones, a precios significativamente bajos, incluso por
debajo del precio de la materia prima con la que se elaboran, que se declaran en aduana con
la facturacién a través de terceros o, la alteracién o falsificacion de los documentos
comerciales, entre otras) que afecta el desempefio de la industria nacional al generar la pérdida
de empleos, propiciar un bajo nivel de inversion y fomentar el crecimiento de la economia

informal (Secretaria de Gobernacion, 2014; Secretaria de Economia, 2015b).

Por otro lado, la Camara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL, 2016) menciona
gue dicha industria cuenta con 8,225 fabricas de calzado donde el 67% se encuentra en
Guanajuato, 20% en Jalisco y 13% en el Distrito Federal, Estado de México, Yucatan,
Michoacan y Puebla. La industria produce 240 millones de pares al afio y el consumo per
cépita es de 2.7 pares. Actualmente, con datos mas recientes del INEGI, se presenta la tabla
1.2 con el desglose de los principales estados dedicados a la produccion de calzado en el pais,
con su nimero de unidades econdémicas y el porcentaje que ocupan, de esta manera, se

observa que los estados del centro son los que concentran la mayor parte de produccion.

Tabla 1.2

Estados con mayor concentraciéon de produccion de calzado

ESTADO UNIDADES ECONOMICAS PORCENTAJE (%) ‘
GUANAJUATO 4527 66
JALISCO 782 11
EDO. DE MEXICO 311 5
MICHOACAN 445 6
YUCATAN 341 5
PUEBLA 296 4
CD. DE MEXICO 184 3
Total 6886 100

Fuente: Elaboracién propia con informacién de INEGI (2017).
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En un estudio realizado por Ortiz y Martinez (2000) en Ledn, Guanajuato, mencionan que
la industria de calzado en México enfrenta un gran reto desde la apertura comercial a nivel
global, ya que, es un sector fundamental en la globalizacibn econémica, y el pais puede
alcanzar una posicion para ser competitivo en el mercado mundial. La fabricacion de calzado
es intensiva en mano de obra, por lo cual México podria lograr una situacién a su favor con
relacién a algunos paises y segmentos de mercado internacionales. En otro estudio elaborado

en los estados de Jalisco y Guanajuato por Hernandez (2007), se afirmd lo siguiente:

Las perspectivas o escenarios de la industria del calzado en México dependeran de las
caracteristicas de cada empresa, densidad de capital, giro productivo, capacidad
tecnoldgica, nivel de productividad, y de las estrategias disefiadas por los empresarios,
pero también estan relacionadas con una serie de factores externos que tienen que ver
con las ventajas competitivas en el mercado mundial (parr. 92). Si bien los diagnésticos
que se han realizado sobre la industria del calzado coinciden en sefalar que los
principales obstaculos que se interponen a su desarrollo son problemas estructurales
del sector como: la dificultad para obtener créditos debido al alto indice de cartera
vencida; la baja calidad y la recuperacion insuficiente de las pieles locales, la dispersién
y la falta de integracion de la industria, que se compone principalmente de empresas
pequefasy la disminucién del poder adquisitivo en el mercado interno; también se hace
hincapié en la ausencia de una cultura exportadora, la falta de competitividad de

algunos productos y la fuerte competencia en el mercado externo (parr. 93).

En un estudio de Renddén y Morales (2006) se menciona que conocer la posicion competitiva
de una industria es importante para la toma de decisiones, porque le permite desarrollar sus
capacidades, es decir, una industria local a través de sus productos podra enfrentar con éxito
la competencia externa en el mercado doméstico y disputar su presencia en el mercado

exterior midiendo sus ventajas comparativas.

A nivel estatal, Yucatan cuenta con 341 unidades econémicas que practican la actividad de
calzado, actividad que se desarrolla principalmente en los municipios de Ticul, Hunucma,
Mérida, Valladolid y Chapad (INEGI, 2017). Ticul es el principal productor de calzado, en aquel
lugar, se establecen 203 fabricas que abarcan el 60% del total de las unidades econémicas

del sector calzado en el estado, y se distribuyen de la siguiente manera: 152 unidades realizan
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calzado de plastico o sintético, 20 unidades fabrican calzado con corte de piel y cuero; 15
unidades econdmicas fabrican huaraches y calzado de otro tipo de materiales; 10 unidades se

enfocan al calzado de hule; y 6 unidades elaboran calzado con corte de tela (INEGI, 2017).

Ademas de lo anterior, solo el municipio de Ticul fabrica anualmente mas de 453 mil pares
de zapatos, ofrece empleo a mas de mil personas y es constituido como el motor econémico
tradicional de la region sur de la entidad, segun datos del INEGI (Diario de Yucatan, 2017a).
Se destaca que estados reconocidos por su manufactura de zapatos, como la ciudad de Le6n,
Guanajuato, solicitan pedidos a los talleres establecidos en Ticul debido a su calidad y disefios
(Diario de Yucatan, 2017b).

Por ultimo, en aflos mas recientes los estados de Guanajuato y Jalisco tomaron acciones
con el propdsito de resolver los obstaculos anteriormente mencionados, esto, les ha permitido
tener un mejor desarrollo y posicionamiento competitivo en el mercado. Incluso entre el estado
de Yucatan y Guanajuato se consideré ejercer una alianza con la finalidad de que éste ultimo
le comparta conocimiento y capacitacion para detonar la industria de calzado sureste
(Yucatan, 2019).

1.1.2. Comparacion entre la industria del calzado de Leén, Guanajuato y Ticul,

Yucatan.

Se presenta en la tabla 1.3 la comparacion del municipio de Ticul, lugar de la investigacion,
con el municipio de Ledn, principal productor a nivel estatal y nacional, con el nimero de
unidades econdémicas, el tamafio que ocupan y el rango del nimero de trabajadores; en dicha
tabla se observa que en Ticul la mayoria de las unidades econémicas son principalmente micro
empresas, a diferencia de Ledn donde las unidades econdmicas abarcan desde tamafio

grande a micro.
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Comparacion de unidades econdmicas entre Ticul, Yucatan y Ledn, Guanajuato

' MUNICIPIO | TICUL | LEON |

Tamafio Rango de_l numero de Unio!ad_es Rango de! numero de Unio!ad_es
— trabajadores Econdémicas trabajadores Econdémicas

Micro 0-10 183 0-10 2474
Pequena 11-50 20 11-50 608
Mediana 51 - 250 - 51 - 250 163
Grande 251 y mas - 251 y mas 59

Total 203 Total 3304

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (INEGI, 2017)

Siguiendo con la comparacion, en la tabla 1.4 se analizan las caracteristicas principales de

las unidades econémicas del sector privado con actividad de produccion de calzado, se hace

el analisis a nivel nacional, por estado y municipio con base en los datos mas actuales

obtenidos mediante el Censo Econdmico del afio 2014 del INEGI (en el Anexo | se define cada

una de las caracteristicas: personal ocupado total y produccién bruta total).

Tabla 1.4

Productividad de la industria de calzado a nivel nacional, estatal y municipal

Entidad U[]idlades Personal Ocupado Proqucci(’)n Bruta Total
Econdmicas (UE) Total (Millones de Pesos)
Nacional 7,309 120373 40582.56
Guanajuato 3,920 87362 31550.95
Ledn 2,857 66855 25347.35
Yucatan 323 1373 126.58
Ticul 197 1002 102.22

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (INEGI, 2014)

Se puede observar que del total nacional de unidades econémicas que fabrican calzado, el

estado de Guanajuato es el que produce un poco mas de la mitad con 3920 unidades

econdmicas, el municipio de Ledn, su principal productor tiene una participacion de 2857 (UE),

lo que representan casi el 73% del total de la produccion a nivel estatal; en el caso del estado

de Yucatéan, las 323 unidades econdémicas ocupan casi el 5% del total nacional, el municipio

de Ticul es el que concentra la mayor produccién en el estado con sus 197 (UE), lo que

representa el 60% estatal. Tomando como referencia los datos de la tabla 1.4, en la tabla 1.5

se realiza un andlisis del personal ocupado total y la produccion brutal total por unidad
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econdmica y la produccion brutal total por personal ocupado total, con el fin de tener un valor

de comparacion mas explicito.

Tabla 1.5

Comparacion de la actividad por unidad productiva y personal ocupado

Produccion brutal total
(Millones de Pesos)/Personal

Personal Ocupado Produccién Bruta Total

Entidad

Total/lUE (Millones de Pesos/UE ocupado Total
Nacional 16.47 5.55 0.34
Guanajuato 22.29 8.05 0.36
Ledn 23.40 8.87 0.38
Yucatan 4.25 0.39 0.09
Ticul 5.09 0.52 0.10

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (INEGI, 2014)

En esta tabla se observa que la produccién bruta total de la ciudad de Ledn es 17 veces
mayor a la que reporta Ticul, lo que demuestra la gran produccion de la industria de este lugar;
por otro lado, se puede ver que Ledn represente 4.6 veces mas personal ocupado por unidad
productiva; por ultimo, se indica que la produccion bruta total por personal ocupado es de 3.8
veces mayor de la ciudad de Ledn con respecto a Ticul, este Ultimo dato se considera que
muestra con mayor precision la diferencia entre las industrias de estas localidades ya que

elimina el factor del tamano de las de las industrias.

En conclusion, en los datos anteriores se puede notar que la industria de Le6n esta
consolidada y la industria de Ticul aln requiere mejorar sus procesos productivos para
alcanzar esos niveles, sin embargo, posee los recursos las capacidades y cuentan con el
potencial para mejorar su situacion y crecer, es por eso que Martin, Parra y Navarrete (2015)
concuerdan que vislumbran a la competitividad como base para el crecimiento y supervivencia
de las fabricas, asi como, la importancia de la toma de decisiones en dichas empresas. En
otro estudio, Mendoza (2013) detect6 que las areas que abarcan las fabricas competitivas del
mismo municipio, son la tecnologia, innovacién, mercadotecnia, calidad, recursos humanos,

capacidad directiva y cultura organizacional.
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1.2. Planteamiento del problema de la investigacion

En el pais, la fabricacion de calzado es una actividad econémica sustancial con gran potencial
de crecimiento, en Yucatan, la produccién de calzado representa el 5% a nivel nacional con
341 unidades econdmicas, y es el municipio de Ticul que concentra el 60% con la cantidad de
203 fabricas de calzado, en su mayoria son micros y pequefas empresas (INEGI, 2017). Sin
embargo, la Secretaria de Economia (2015) adn no considera a Yucatan como una entidad

significativa en comparacion a los estados del centro para la produccién de calzado.

En Ticul, la industria de calzado presenta una problematica muy diversa, como baja
productividad por tener procesos artesanales, asi como, uso de equipo industrial basico que
apoya al proceso de produccién entre otros aspectos (Martin, Parra y Navarrete, 2015). Otra
circunstancia, es que las materias primas se consiguen a elevados costos debido a que las
zapateras compran de manera individual y en pequefas cantidades (Rios, 2017). Los
fabricantes no cuentan con proveedor fijo, ellos se enfocan mas en seleccionar al proveedor
cuando éste cuenta con el mejor precio sobre el insumo que necesitan (Martin, Parra y
Navarrete, 2015).

Utilizan materiales sintéticos similares al cuero (Parra, 2011), principal material debido a
gue lo consiguen a menor costo (Rios, 2017). Con relacién en su comercializacion, los canales
de distribucién son limitados a nivel estatal y presentan escasa penetracion a nivel regional.
Otro factor problematico es su administracion incipiente, enfocada a los ingresos diarios de la
empresa y no a un sistema administrativo que les permita analizar la situacion de la mismay
realizar una planeacién estratégica; en si, las unidades econémicas de calzado presentan
caracteristicas comunes dadas por ser mipymes como el hecho de que casi nunca realizan
actividades de planeacion, siendo un aspecto importante que les permitiria tener una vision a
futuro (Red PYMES-Cumex, 2010). Para Rios (2017) algunos duefios o gerentes presentan
escasas habilidades directivas y los trabajadores en ocasiones se convierten en los patrones
gue llegan a decidir el rumbo de la empresa; por ultimo, este autor sefiala que el capital
humano esta conformado en su mayoria por mano de obra no especializada, son artesanos,
aprenden del oficio con base en la experiencia que van adquiriendo mientras trabajan en las

fabricas.
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En conclusion, el sector calzado de Ticul al estar conformado por empresas de tamafio
micro presentan caracteristicas comun de las mipymes como “baja intensidad de capital,
presencia de propietarios/socios/familiares como mano de obra...contratacion de mano de
obra semi calificada o no calificada, bajo nivel de inversion, dificultades para el acceso a
fuentes de financiamiento externos, y finalmente subordinacién a las grandes empresas”
(Kantis, 2004, citado en Saavedra y Hernandez, 2008, p. 132). Se considera que muchos de
los problemas anteriormente mencionados se pueden mejorar a identificando los recursos y
las capacidades que favorecen a la competitividad de las empresas y asi detonar la industria

de calzado local.

1.2.1. Preguntas de la investigacién

A continuacion, se presentan las preguntas de investigacion en las cuales se plantea la
formulacion de la pregunta general y las preguntas especificas orientadas a dar respuesta al

problema de estudio.

1.2.1.1. Preguntageneral:

¢ Qué estrategias implementa una empresa fabricante de calzado en Ticul para alcanzar
mayores niveles competitivos y como es el entorno sectorial, los recursos y las capacidades

gue influyen en su competitividad?

1.2.1.2. Preguntas especificas:

1. ¢Como es el entorno sectorial en el que se desenvuelve las empresas fabricantes de
calzado del Municipio de Ticul, Yucatan, mediante el modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter?

2. ¢Cuales son los recursos que favorecen a la competitividad de una empresa de

fabricaciéon de calzado de Ticul, Yucatan?

10
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¢,Cuales son las capacidades que contribuyen a la competitividad de una empresa de
fabricacion de calzado de Ticul, Yucatan?
¢, Qué estrategias son las que implementa la empresa fabricante de calzado para su

desarrollo competitivo?

Objetivos de la investigacion

En esta parte se plantean los objetivos de la investigacién siendo el objetivo general y los

objetivos especificos que manifiestan el propdsito del estudio, es decir, el fin que se pretende

alcanzar.

1.2.2.1.

Objetivo general:

Analizar qué estrategias implementa una empresa fabricante de calzado en Ticul para alcanzar

mayores niveles competitivos, determinando los recursos, las capacidades y el entorno

sectorial que influyen en su competitividad.

1.2.2.2. Objetivos especificos:

1.

Describir el entorno sectorial en el que se desenvuelven las empresas fabricantes de
calzado en el municipio de Ticul, Yucatdn mediante el modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter.

Determinar los recursos que influyen en la competitividad de una empresa fabricante
de calzado de Ticul, Yucatéan.

Determinar las capacidades que influyen en la competitividad de una empresa
fabricante de calzado de Ticul, Yucatan.

Identificar las estrategias que la fabrica adopta para alcanzar mayores niveles

competitivos.

11
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1.3. Justificacién

La fabricacién de calzado es una actividad con gran potencial de crecimiento econémico en el
pais, si se compara la industria de Ticul con la de Leén, siendo lider a nivel nacional, se puede
observar una gran diferencia en las caracteristicas principales de las unidades econémicas
gue indican su limitado desarrollo, por ello la conveniencia de la investigacion, ya que, la
industria de Ledn presenta valores de produccién bruta total de 17 veces mayor que los de la

industria de Ticul.

Considerando estas grandes diferencias, se podria tener implicaciones practicas favorables
debido a que se realiza un analisis de cuales son los causas que limitan el desarrollo de la
industria del calzado a nivel local, y con ello proponer estrategias para mejorar los elementos

gue contribuirian a la competitividad de la industria local e impactar en su desarrollo.

Es de relevancia social y econémica este estudio dado que en el municipio de Ticul se
encuentra el 60% de las empresas dedicadas a la fabricacién de calzado a nivel estatal, ésta
actividad junto con la alfareria son las actividades principales que sostienen al municipio
(Medina, Pech, y Caamal, 2012). Ademas, de los casi 40 mil habitantes que forman la
poblacion de Ticul, el 80% esta dedicada de manera directa e indirecta a la fabricacién de
calzado tanto para dama como caballero (Mejia, 2013), por lo que genera bienestar en las

familias que se dedican a la actividad.

1.4. Delimitacidn

La presente investigacion se elaboré en el municipio de Ticul en el Estado de Yucatan con una
duracion no mayor a dos afios comprendido en el periodo de agosto de 2017 a mayo 2019.
Realizado en una empresa considerada como una de las mejores posicionadas y competitivas
a nivel local de acuerdo a su volumen de ventas y nimero de empleados. El estudio no se
extiende mas alla del sector de industria manufacturera en la rama de fabricacion de calzado
(INEGI, 2017), se analiz6 el entorno a través de personas con muchos afios de experiencia en
el sector calzado, ademas de algunos lideres de opinién dentro del municipio y, por dltimo, se

limit6 a estudiar los recursos y capacidades de una empresa.

12
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1.5. Contenido de los capitulos

En esta seccion presenta los siguientes capitulos que abarca el trabajo de investigacion y, se

describen a continuacion:

El capitulo dos, aborda el marco tedrico con los conceptos de competitividad, ventaja
competitiva y los modelos de competitividad. También se habla de la estrategia competitiva y
empresarial y los tipos estrategia mas usuales. Por Ultimo, se menciona la teoria de los
recursos y capacidades, asi como la descripcion de cada uno. Este capitulo establece la base

o el fundamento de la investigacion.

En el capitulo tres, se presenta el marco contextual del proyecto como el panorama de la
industria del calzado a nivel internacional, nacional y estatal; posteriormente, se aborda sobre
el municipio de Ticul, el lugar de interés para el estudio, por ser constituido como el principal
motor econdémico de la industria a nivel region sureste, y de igual manera, se incluye la
descripcién de la empresa (objeto de estudio) con sus antecedentes, estructura organizacional

y situacioén actual.

Posteriormente, el capitulo cuatro, se centra en la metodologia de la investigacion aplicada,
utilizando el método de estudio de casos en donde se presenta una explicacién a detalle del
disefio de investigacién, el enfoque, la unidad de analisis, la descripcion de las categorias de
analisis, las herramientas utilizadas para la recoleccién de datos y el procedimiento para el

analisis de los resultados.

Después, el capitulo cinco consiste en el analisis y la presentacién de los resultados
obtenidos con la metodologia aplicada. Se presenta el analisis del sector realizado con el
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter; los recursos y capacidades claves que
contribuyen al buen funcionamiento de la fabrica y también los que hacen falta por mejorar
para fortalecer la competitividad; y de igual manera, se abordan las estrategias que son

adoptadas por la misma empresa para su desarrollo.

Por altimo, en el capitulo seis, se abordan las conclusiones de la investigaciéon y se presenta

una serie de recomendaciones con base en los resultados obtenidos. Lo anterior, con la

13
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finalidad de mejorar la situacién actual de la industria y la empresa y, también como un

documento que sirva de fuente para futuras investigaciones.

14
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En esta seccidn se abordan las teorias principales y los conceptos relevantes que fundamenta
el tema de investigacion Influencia de los recursos, las capacidades y el entorno sectorial en
la competitividad de una empresa fabricante de calzado en Ticul, Yucatéan: Estudio de caso.
Se realiza la revision del concepto competitividad desde sus diferentes niveles, de la ventaja
competitiva, la estrategia y los tipos de estrategia que fomentan el crecimiento y permanencia
de las empresas; de igual manera, se abordan modelos tedricos que proponen diferentes
autores para el andlisis del entorno sectorial; y, por Gltimo, se presenta la teoria de los recursos

y capacidades, siendo éste el marco de referencia principal de la investigacion.

2.1. Ventaja competitiva: concepto y evolucién

Para que una nacién y empresa tenga la capacidad de mantenerse en el ambito de la
globalizacién, requiere actualmente de ventajas competitivas para favorecer su posiciéon ante
la competencia, sin embargo, antes de que se llegara a dicha conclusién, surgieron otras
propuestas de ventaja: la ventaja absoluta y la ventaja comparativa. Es por eso que, en este
apartado se conceptualiza de manera breve cada una de ellas y posteriormente de manera

mas explicita la ventaja competitiva.

La ventaja absoluta se da cuando un agente (pais 0 empresa) es mas productivo que su
competencia, en este caso la productividad se mide como la capacidad de producir mas con
el menor uso de factores de produccién, esta concepcion surge por Adam Smith en su obra:
Larigueza de las naciones de 1776. La ventaja comparativa se refiere al costo de oportunidad,
en el ambito internacional, se dice que un pais posee ventaja comparativa cuando el costo de
oportunidad de producir un bien es menor que el de sus competidores, este costo de
oportunidad se asocia a la ventaja de poseer un factor en abundancia, esta teoria es
desarrollada por David Ricardo como un propdésito de mejorar la teoria de ventaja absoluta
(Cabrera, Lépez y Ramirez, 2011). Entonces, un pais tiene ventaja comparativa en la
produccién de un bien si el costo de oportunidad en la produccion de este bien en comparacion
a otros bienes, y ademas, es menor en este pais a diferencia de otros paises (Krugman y
Obstfeld, 2006).
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Michael E. Porter con la finalidad de revolucionar y solucionar los problemas que
enfrentaban las dos ventajas anteriormente mencionadas introduce la ventaja competitiva, que
“nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores,
que exceda el costo de esa empresa por crearlo” (Porter, 1991, p. 20). Por valor se entiende
el pago que estan dispuestos a realizar los compradores, y el valor superior es el resultado de
ofrecer menores precios que la competencia por beneficios equivalentes o por dar beneficios
Unicos que justifica un precio mayor. Los dos tipos de ventaja competitiva son: lidreazgo en

costo y diferenciacion (Porter, 1991).

La ventaja competitiva también hace referencia a las condiciones competitivas que
desarrollan las empresas para diferenciarse de la competencia y afrontar los retos del entorno.
Autores como Hill y Jones (2009) y Grant (2010) sostienen que una compafiia tiene ventaja
competitiva sobre dos o0 mas empresas cuando su rentabilidad es mayor que el promedio de
las otras empresas que operan en la industria. De igual manera, la ventaja competitiva se basa
en competencias distintivas, siendo las fortalezas especificas de la empresa que permiten la
diferenciacién de los productos o el logro de costos mas bajo que sus rivales (Hill y Jones,
2009). Se destaca también que las ventajas competitivas son las caracteristicas del producto
o0 servicio que le confieren supremacia a una empresa sobre la competencia (Minch, 2010), a
Su vez, genera una posicion privilegiada ante sus clientes y obtiene beneficios que garantizan
la permanencia en el largo plazo, es decir, permite a la empresa entrar a una etapa de
maduracién y mantenerse en operacién en el tiempo, gracias a las capacidades heterogéneas
adquiridas (Cardoza y Fong, 2016).

Por otra parte, la ventaja competitiva al conjuntar activos tangibles e intangibles como la
tecnologia y habilidades administrativas incrementa la eficiencia en el uso de los insumos, asi
como en la creacién de productos y de procesos de producciéon mas sofisticados a un costo
menor, es decir, satisfacer las necesidades de la demanda con mayor eficacia, se puede
traducir en la capacidad de pedir un precio mayor (Romo y Musik, 2005; Thompson, Gamble,
Peteraf, y Strickland, 2012).

Entonces, cuando la empresa realice algo particular y bien en comparacion a sus rivales
se le considera como ventaja competitiva, y debe esforzarse para alcanzarla de manera

sostenida a través de: “1) Su adaptacion continla a los cambios en las tendencias y
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acontecimientos externos, y en las capacidades, competencias y recursos internos; 2) la
efectividad en la formulacion, implementacién y evaluacién de estrategias que capitalicen
estos factores” (Fred, 2013, p. 9). La base fundamental del desempefio a largo plazo es una
ventaja competitiva sostenida (Porter, 1991), y lo que la hace sostenida, sustentable o
duradera, son los elementos estratégicos que influyen en los compradores para tener razones
duraderas para preferir los productos o servicios de una empresa sobre los de sus

competidores (Thompson et al., 2012).

En la nueva economia, Porter encuentra que la ventaja competitiva de las empresas
depende mas de la innovacién de productos y procesos y de la capacidad de aprender que de
la mano de obra barata y recursos naturales (Villarreal y Ramos, 2001); estos mismos autores,
mencionan que la ventaja competitiva ha evolucionado de la ventaja competitiva basica
(basada en costo, precio y calidad, mismos que se requieren como minimo para entrar a la
hipercompetencia) al nuevo concepto de ventaja competitiva sustentable, con base en la
capacidad y la velocidad de la empresa para aprender e innovar productos y procesos con
mayor rapidez. Para desarrollar esta ventaja se requiere del desarrollo y fortalecimiento de
empresas competitiva tipo IFA (inteligentes en la organizacion, flexibles en la produccion y
agiles en la comercialziacion). En conclusion, la empresas deben desarrollar y/o fortalecer sus
ventajas competitivas creando estrategias adecuadas o renovarlas, si es el caso, para

favorecer y mejorar su posicion competitiva.

2.2. La competitividad y sus dimensiones

En este apartado se presenta el concepto de la competitividad en sus distintos niveles
(nacional, sectorial y empresarial) con la finalidad de entender qué es y porqué es de
importancia para el desarrollo y crecimiento de las empresas, a través de la aportacién de
diversos autores consolidados e instituciones. En primera instancia y de manera general, la
competitividad es definida por la Real Academia Espafiola (2017) como la capacidad de
competir; o rivalidad para la consecucion de un fin. Por esta definicion, se entiende que una
nacién, sector, empresa, equipo de trabajo o incluso persona que se caracteriza por ser
competitivo, es capaz de luchar y ser mejor que sus rivales, sin embargo, esta comprension

no es suficiente.
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En un estudio realizado por Morales y Pech (2000), argumentan que el origen de la

competitividad surge de la siguiente manera:

Se cree que surgié paralelamente en dos ambitos: desde la perspectiva
macroecondmica, es decir, desde el punto de vista de la administracion gubernamental
y de como ésta puede ejercer los instrumentos de politica econémica con el objeto de
crear un medio ambiente favorable para el desempefio de las empresas en la region; y
desde una Optica microecondmica, en la que las empresas — por si mismas — se
imponen incrementar su eficiencia, productividad, calidad, etc., con el fin de obtener un

grado de desempefio superior al de sus competidores (p. 49).

La competitividad es un concepto que posee multiples significados y alcances, vista desde
un enfoque macroeconémico y uno microeconomico, en el primer enfoque se habla de la
competitividad del pais o nacion, referida a las condiciones de competitividad del entorno-
region en el que opera una organizacion, para el segundo enfoque se considera a la
competitividad empresarial que denota todas las condiciones de orden interno a la
organizacion que le permiten competir en un determinado entorno; diversos autores ven a la
competitividad como un proceso que involucra variables internas de la empresa y variables

externas a ella (Botero, 2014).

Se ha ampliado la competitividad de manera que no sélo contempla a las empresas de
manera individual, sino que también abarca los ambitos industrial y nacional (Ordofiez Tovar,
2011). Romoy Musik (2005) mencionan que la competitividad de la empresa se ve influenciada
por las condiciones que prevalecen en la industria y la region y éstas mismas son afectadas
por las condiciones nacionales. A lo anterior, René Villareal y Rocio Ramos de Villareal (2001)
lo denominan competitividad sistémica, aunque ellos establecen seis niveles: (1)
competitividad microeconémica, (2) mesoecondémica, (3) competitividad macroeconémica, (4)
competitividad internacional, (5) Institucional y (6) Politico social; en la figura 2.1 puede verse

la representaciéon empezando de a dentro hacia afuera.

Figura 2.1
Modelo de competitividad sistémica

indice de competitividad

Sistema politico y social

Institucional

\4

Politicas publicas

Obstaculos
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Microecondmico

Fuente: Villarreal y Ramos (2001, p. 785)

El modelo de competitividad sistémica, a su vez, se basa en el nuevo enfoque ICOP, en el
gue el objetivo es medir los indices de competitividad (IC) identificar los obstaculos (ICO) y
formular politicas para la mejora y sustentabilidad de la competitividad (ICOP) (Villarreal y
Ramos, 2001). En el siguiente apartado se conceptualiza y se profundiza sobre la
competitividad en los niveles nacional, sectorial (industrial) y empresarial, siendo este ultimo

nivel en el que se enfoca la investigacion.

2.2.1. Competitividad nacional y el modelo: el diamante de competitividad

La competitividad a nivel nacional, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial (FEM) se define
como el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad
de un pais que conduce al crecimiento y bienestar (Cann, 2016). El Instituto para el Desarrollo
Gerencial (IMD) por sus siglas en inglés, define la competitividad como la medida en que un
pais puede fomentar un entorno en el que las empresas pueden generar valor sostenible (Bris,
2018). Por otra parte, el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO), menciona que es
una forma de medir la economia en relaciéon con los demas, es decir, es la capacidad para

atraer y retener talento e inversion (IMCO, 2012).

Desde la perspectiva macroecondmica de la Comisién Econdmica para América Latina y el

Caribe (CEPAL) la competitividad “autentica” de una economia es la capacidad de un pais
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para incrementar 0 al menos sostener su participacion en los mercados internacionales, que
simultaneamente eleva el nivel de vida de la poblaciéon (Hounie, Pittaluga, Porcile y Scatolin,
1999). Por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
sostiene que la competitividad es el grado en el cual un pais produce bienes y servicios (bajo
condiciones de libre mercado) que superen los requerimientos de los mercados
internacionales, y al mismo tiempo se mantienen y se expanden los ingresos reales de sus

ciudadanos en el largo plazo (Ordéfiez Tovar, 2011).

Entonces, una nacion competitiva puede producir bienes y servicios que superen la prueba
de los mercados internacionales, posee capacidad para alcanzar los objetivos centrales
definidos en su politica econémica, al tiempo que mantiene e incrementa el ingreso real y el
empleo de su pueblo a largo plazo y, es capaz de alcanzar altos indices en su PIB per cépita
(Castellano y Ramirez; Najera, 2013). Segun Néjera (2013), el término de competitividad se
refiere al comportamiento comparativo de la economia de un pais, que se entiende como la
aptitud de una nacién para enfrentar a la competencia a nivel mundial, que cuenta con
capacidad de exportacidn y venta en los mercados externos y habilidad para defender su

mercado interno y evitar la excesiva penetracion de las importaciones.

Para este nivel competitivo, Porter (1999) sostiene que “la competitividad de una nacién
depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar” (p.163). Ademas, este mismo
autor, identifica la productividad como el Unico concepto que define la competitividad de una
nacion y tiene por objeto conseguir un alto y creciente nivel de vida para sus ciudadanos, este
nivel depende de la capacidad de sus empresas para lograr altos niveles de productividad y

aumentar a lo largo del tiempo.

Para Porter la base de la productividad en un pais se encuentra en sus propias empresas,
y esta depende principalmente de la capacidad que tengan para usar con eficiencia y
creatividad la mano de obra, los recursos naturales y el capital; ahora, para que una nacién
logre crear el ambiente adecuado para el desarrollo de las empresa y su capacidad para
sobrevivir ante el entorno competitivo, se presenta el Diamante de la Competitividad, principal
aportaciéon de Michael E. Porter que consiste en un modelo para visualizar la situacion

competitiva de un pais o regién y, se usa el término “diamante” por ser un sistema vinculado,
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donde el estado actual de una determinante depende de los otros (Garcia, 2008). El modelo

se ilustra en la figura 2.2:

Figura 2.2

Los determinantes de la ventaja competitiva nacional

Estrategia,
estructuray
rivalidad de las
firmas

Industrias
relacionadas y de
apoyo

Condiciones de los
factores

Condiciones de la
demanda

Fuente: Porter (1999, p. 175)

En la tabla 2.1 se describen los cuatro elementos que identific6 Porter (1999) en un
ambiente nacional y el impacto que generan en la competitividad global de las empresas

localizadas dentro de una nacion:

Tabla 2.1

Elementos del diamante de la competitividad

Incluye los factores de produccién que son determinantes para la
ventaja competitiva como la mano de obra especializada o la
infraestructura

Condiciones de la La naturaleza de la demanda del producto o servicio del sector en
demanda cuestion.

Industrias relacionadas y Presencia de proveedores competitivos a nivel internacional, o de
de apoyo industrias relacionadas (clusters)

Las condiciones en la nacién que gobierna rigen cdmo se crean,
organizan y gestionan las empresas y la naturaleza de la competencia
interna.

Condiciones de los
factores

Estrategia, estructura 'y
rivalidad de las empresas

Fuente: Porter (1999)
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2.2.2. Competitividad industrial o sectorial y el modelo: las cinco fuerzas competitivas

El entorno que envuelve a la empresa es relevante y amplio, abarca tanto fuerzas sociales
como econdmicas, pero el entorno que es determinante para la posicion competitiva de la
empresa, es el sector o sectores industriales en los cuales compite. El sector industrial influye
ya que determina las reglas del juego competitivas, asi como las posibilidades estratégicas
potencialmente disponibles para la empresa (Porter, 1997). La empresa se encuentra en
constante interaccion con el medio que le rodea, tan es asi, que los resultados internos de la
misma dependen altamente de las caracteristicas del entorno en que se mueve y de su
capacidad para asimilar el entorno y administrarlo adecuadamente. Existen dos dimensiones
para el entorno empresarial: el macroambiente que comprende fuerzas a nivel macro y que
puede influir en el comportamiento del sector y de la empresa en particular; y el sector
(conjunto de empresas que producen los mismos tipos de bienes o servicios) en el que su
analisis se relaciona con el comportamiento estructuralista (enfoque que se basa en el
paradigma estructura-desempefo de los aspectos econdmicos de la organizacion industrial)

(Baena, Sanchez, y Montoya, 2003).

Este nivel de competitividad es de analisis externo a la empresa, sin embargo, representa
un nivel mas cercano a ella que el nivel nacional; por ello, Porter parte de la base de que la
meta de la estrategia competitiva es encontrar una posicion dentro del sector de actividad en
donde la empresa interactia, que le permita defenderse de las fuerzas competitivas del
mercado o influenciarlas a su favor, y las cinco fuerzas son el enfoque que determinan la

competitividad en el sector (Benitez, 2012).

El modelo de competitividad de las cinco fuerzas fue desarrollado por Michael Porter v,
sostiene que en cualquier sector la naturaleza de la competencia se compone por este modelo
(Morales y Pech, 2000), ya que, la competencia en un sector industrial depende de cinco
fuerzas competitivas bésicas, las cuales en accién conjunta determinan la rentabilidad
potencial en el sector industrial, en donde las utilidades potenciales y beneficios se miden en
términos de rendimiento a largo plazo del capital invertido, sin embargo, no todos los sectores
industriales tienen el mismo potencial (Porter, 1997). Las cinco fuerzas determinan esa
rentabilidad mencionada anteriormente porque conforman los precios que pueden cobrar las

empresas, los costos que deben soportar, y las inversiones necesarias para competir en el
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sector (Morales y Pech, 2000). Para la formulacion de estrategias, Porter menciona que se
requiere de un andalisis en el ambiente de la industria y la posicidn de la compafiia dentro de
ella con la finalidad de identificar las oportunidades y amenazas (Koontz, Weihrich y Cannice,
2012). A continuacion, en la figura 2.3 se presentan el modelo de las cinco fuerzas de Porter,

y posteriormente, en la tabla 2.2 la descripcidon general de cada una de ellas:

Figura 2.3

Las cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector industrial

Competidores
potenciales

Amenaza de nuevos
ingresos al sector

Poder de Compnm':lores n.n el Poder de
negociacion de sector industrial negociacién de

proveedores compradores
Proveedores Compradores

Rivalidad entre los
competidores
existentes

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Sustitutos

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Porter (1991).

Tabla 2.2

Descripcion de las cinco fuerzas de Michael Porter

Riesgo de entrada de

Los competidores potenciales son compafiias que actualmente no rivalizan

competidores ] ] . ] o ]
en una industria pero que tienen capacidad para hacerlo si asi lo deciden.

potenciales

Rivalidad significa la lucha competitiva entre compariias de una industria
CEHSCELNRGEILERE para ganar participacion de mercado de las otras. La lucha competitiva se
entre empresas puede basar en precios, disefio del producto, gastos de publicidad y
establecidas promocion, esfuerzos de ventas directas y servicio y apoyo después de las

ventas, entre otros.
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. se refiere a su capacidad para negociar la disminucién de los precios que
Poder de negociacién . ] ) 3
cobran las compaifiias en la industria 0 de aumentar los costos de éstas

de los compradores

demandando una mejor calidad de producto y servicio.

LT LW d Ml Se refiere a la capacidad de éstos para aumentar los precios de los

de los proveedores insumos de baja calidad o un servicio deficiente.

] Los productos de diferentes negocios o industrias que pueden satisfacer
Productos sustitutos ] . )
necesidades semejantes de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Hill y Jones (2009, pp. 46-56)

Es importante que las empresas analicen sus condiciones externas con este modelo con la
finalidad de visualizar su posicion ante la competencia y para desarrollar e implementar las
estrategias adecuadas a través de dicho analisis. Cabe recalcar que cada fuerza posee
factores que permiten identificar la intensidad o debilidad de la misma; en la tabla 2.3 se

presentan algunos factores por cada fuerza.

Tabla 2.3
Factores que afectan el grado de cada fuerza
| Nivel | Fuerte | Débil
Fuerza Rivalidad entre los competidores existentes
Demanda para comprar crece con lentitud Demanda para comprar crece con rapidez
" Para el comprador el costo de cambiar de marca es bajo Plara el comprador el costo de cambiar de marca es
o alto
% Los productos tienen débil diferenciacién Los productos estdn muy diferenciacion
A Los competidores son numerosos, casi del mismo tamafio | Las ventas sé6lo se concentran en unos cuantos
y fuerza competitiva vendedores
Los rivales enfrentan altas barreras de salida Las barreras para la salida son bajas
Fuerza Competidores potenciales
Las barreras de entrada son bajas Las barreras a la entrada son altas
Q Los miembros de la industria no quieren o no pueden | Los miembros de la industria quieren y pueden
5 oponerse al ingreso de los recién llegados oponerse al ingresos de los recién llegados
g La demanda del comprador crece con rapidez, si se | El panorama de la industria es riesgoso e incierto, y
L

establecen nuevas empresas no causa fuerte reaccion en | desalienta a los competidores nuevos.
las ya establecidas.

Fuerza Productos sustitutos
Hay buenos sustitutos disponibles o aparecen nuevos Los sustitutos no estan disponibles con facilidad o no
9 existen
5 Los sustitutos tienen precios atractivos o con desempefio | Los sustitutos son mas caros respecto del desempefio
g comparable o mejor gue ofrecen
L Los usuarios finales incurren en costos bajos al cambiar a | Los usuarios finales incurren en costos altos al cambiar
los sustitutos a los sustitutos
Fuerza Poder de negociacidn de los proveedores
Los productos/servicios del proveedor son escasos, ellos | Hay una oleada de disponibilidad de suministros
fijan el precio.
9 Los productos del proveedor son diferenciados y cruciales | El articulo que se provee esta disponible con muchos
5 proveedores al precio de mercado
g Los miembros de la industria incurren en altos costos al | Los costos de cambiar de proveedor son bajos para los
L cambiar de proveedor miembros de la industria
No hay buenos sustitutos de lo que los proveedores | Hay buenos sustitutos o aparecen nuevos
aportan productos/servicios como suministros
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Los proveedores no dependen de la industria para obtener
parte significativa de su ingreso

Los miembros de la industria representan una gran
fraccion de las ventas totales del proveedor

Los proveedores esta mas concentrada que la industria a
la que vende, y esta dominada por unas cuantas grandes
compaiiias

Los miembros de la industria pueden integrarse al
negocio de los proveedores y manufacturar por si
mismos los que necesitan.

Fuerza Poder de negociacién de los compradores
Los costos de cambiar a otras marcas son bajos Los costos de cambiar a otras marcas son altos
Los productos de la industria son similares Los productos de la industria son diferenciados
" Los compradores son grandes y pocos en comparacion | Los compradores son pequefios y numerosos en
o con los miembros de la industria relacion con los miembros de la industria
% La demanda del comprador es débil en relacién con la | La oferta de la industria es insuficiente para satisfacer
A oferta de la industria la demanda

Los compradores estan bien informados en calidad,
precios y costos de los vendedores

La informaciéon que tienen los compradores de los
vendedores se limita a calidad y cantidad

Los compradores son sensibles al precio

Los compradores no son muy sensibles al precio.

Fuente: Elaboracién propia con base en Thompson et al. (2012)

En conclusién, el municipio de Ticul, predomina el sector del calzado, es por eso que, la
mayoria de los negocios establecidos se dedican a la fabricacion y venta de calzado y por lo

tanto las estrategias competitivas adoptadas son moldeadas por la estructura del entorno.

2.2.3. La competitividad empresarial y el modelo: la cadena de valor

El nivel de vida de una nacién depende de la capacidad de sus empresas para lograr altos
niveles de productividad y para que ésta aumente a lo largo del tiempo, es decir, para que la
productividad crezca se requiere que la economia se mejore a si misma continuamente. Para
eso, las empresas de una nacion deben mejorar la productividad de los sectores elevando la
calidad de los productos con cualidades deseables, mejorando la tecnologia de los productos
0 aumentando la eficacia de la produccién. Al desarrollar las capacidades necesarias, se
genera productividad alta y con ello se puede competir con sectores industriales cada vez mas
complicados, avanzados y nuevos (Porter, 1999). En esta definicion se entiende que las

empresas son la base para que un sector o industria desarrolle y por ende la nacion prospere.

Ademas de la productividad, una empresa competitiva también es aquella que tiene la
capacidad de mantener ventajas sostenibles frente a su competencia en el transcurso del
tiempo, de diferenciar sus productos y servicios entregando valor agregado a sus clientes y de
expandir su participacion en el mercado, todo esto con el fin de mejorar la rentabilidad (Lanzas,
Guevara y Duque, 2011).
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Por otra parte, Sallenave (1994), menciona que “la competitividad de una empresa es lo
gue hace que el consumidor prefiera sus productos y los compre” (p.236), es la creacion de
valor. Este mismo autor menciona que el éxito de una empresa se mide a través de la
participacion de mercado, la rentabilidad y la preferencia del consumidor, entre otros, y
ademas, resalta que para mantenerse ante el entorno competitivo, la gerencia integral debe
buscar mayor competitividad teniendo como objetivos tanto la supervivencia como la
rentabilidad y el crecimiento, ya que “toda empresa busca por lo menos perpetuarse
(supervivencia) asegurando una rentabilidad del capital, y mediante el juego de la reinversién
logra aumentar sus ventas (crecimiento) con la esperanza de obtener mayores utilidades para

consolidar la supervivencia a largo plazo” (Sallenave, 1994, p. 68).

En relacion con valor agregado, Miinch (2010) sostiene que una organizacién competitiva
es la que tiene capacidad para generar productos con valor agregado en cuanto a costos,
beneficios, caracteristicas y calidad, ante la oferta de productos similares. También menciona
gue una economia global requiere competitividad, lo que implica nuevas oportunidades de
negocios para las grandes, medianas y pequeias empresas, resaltando la creciente presencia
de estas ultimas en el mercado global y su modificacion de ser pequefios negocios
tradicionales estrictamente domésticos a pequefios negocios “profesionalizados” situados en
una sola localidad donde muchos de ellos importan o exportan productos. En relacion con la
supervivencia existen micros y pequefias empresas que han perdurado a través de los afios,
esto es una forma de éxito, ya que la edad es el indicador determinante para medir su
permanencia en el mercado a largo plazo y para lograrlo las empresas mantienen un nivel de

beneficios iguales o superiores a los de la competencia (Cardoza y Fong, 2016).

Como caracteristica empresarial, la competitividad es el comin denominador de toda
empresa que alcanza sus metas y logra mantener un crecimiento constante; al estar en un
entorno en continuo cambio, las empresas deben procurar monitorear a los competidores y las
tendencias de consumo, asi como también mejorar las practicas productivas ya sea ofreciendo
un servicio o producto. El ser competitivo para una empresa significa lograr una rentabilidad
igual o superior a los rivales en el mercado (Najera, 2013). Para existir en el mercado y lograr
la preferencia de este, las empresas poseen las capacidades distintivas y recursos que le
permiten obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores, las cuales crean y

mantienen con el paso del tiempo (Hernandez y Rodriguez y Pulido Martinez, 2011). Una
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buena dotacion de recursos, con un efoque estratégico fundamentado en la ventaja
competitiva, con la capacidad de afadir valor a esos recursos es lo que representa la

competitividad (Alcala, Lépez, Hernandez, y Marin, 2013).

En un mundo competido, en donde se mezclan empresas con competencia perfecta, junto
con monopolios y oligopolios, todas tienen que lograr mayor produccién con los recursos que
tengan a su disposicion o, si se quiere enfocar la competitividad desde los 6ptimos posibles,
tienen que saber que no se puede ir mas alla de los factores de produccion con los que se
cuenta (como pasa en la mayoria de las mipymes); en otras circunstancias, las empresas
mueren (Cabrera, Lopez, y Ramirez, 2011). Estos autores analizan la competitividad de las
pequefias y medianas empresas a través de las aportaciones de Porter y otros autores y crean

una metodologia util para la gestion de la competitividad en las Pymes.

Con respecto a la cadena de valor, es una herramienta basica que permite analizar las
fuentes de la ventaja competitiva y de forma sistematica, examina todas las actividades que
una empresa desempenfia y la manera en como interactian. Esta cadena separa a la empresa
en sus actividades estratégicas principales para comprender el comportamiento de los costos
y las fuentes de diferenciacion existente y potencial. De esta manera, la empresa obtiene
ventaja competitiva, ya que, desempefa las actividades de manera mas econdémica o mejor

gue la competencia (Porter, 1991).

Las funciones de una empresa (produccion, mercadotecnia, investigacion y desarrollo,
servicio, sistema de informacion, manejo de materiales y recursos humanos) influyen en la
reduccién de la estructura de costos y en el incremento de la utilidad percibida (valor) de los
productos mediante la diferenciacion. Al estudiar lo anterior con la cadena de valor, la empresa
desarrolla una cadena de actividades que transforman los insumos en productos que agregan

valor y el cliente lo percibe (Hill y Jones, 2009).
El analisis de la empresa mediante la cadena de valor es la forma mas apropiada de

examinar la ventaja competitiva (Porter, 1991). A continuacion, la figura 2.4 presenta la cadena

de valor de una empresa y posteriormente se hace una descripcién de la misma.
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Figura 2.4
La cadena de valor
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Fuente: Porter (1991, p. 55).

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de valor y del
margen. Las actividades de valor son las actividades distintas fisicas vy
tecnolégicamente que desempefia una empresa...El margen es la diferencia entre el
valor total y el costo colectivo de desempefiar las actividades de valor...Las actividades
de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades primarias y actividades de
apoyo. Las actividades primarias, son las actividades implicadas en la creacion fisica
del producto y su venta y transferencia al comprador, asi como asistencia posterior a
la venta...Las actividades de apoyo sustentan a las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias
funciones de toda la empresa. Las lineas punteadas reflejan el hecho de que el
abastecimiento, el desarrollo de tecnologia y la administracion de recursos humanos
pueden asociarse con actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena
completa. La infraestructura de la empresa no esta asociada con actividades primarias

particulares, sino que apoya a la cadena entera (Porter, 1991, p. 56).

En conclusion, para cualquier empresa es importante la competitividad porque favorece su

permanencia en una industria altamente competitiva y, examinar su propia cadena de valor les

28



MARCO TEORICO

permite identificar cuales son sus actividades principales para mejorarlas o fortalecerlas con

la finalidad de beneficiar su nivel competitivo.

2.3. Estrategia: competitivay empresarial. El modelo de las tres estrategias genéricas

Las empresas con comportamiento estratégico son aquellas que se adaptan a la evolucién de
los mercados, siendo proactivos ante sus exigencias, creandoles necesidades futuras (Rios,
Ferrer y Regalado, 2010). Strategor (1995) sostiene que la estrategia consiste en “elegir las
areas de negocios en las que la empresa intenta presentarse y asignar los recursos de modo

gue esta se mantenga y se desarrolle en éstas areas de negocio” (p. 3).

Los gerentes de las empresas deben aprovechar las oportunidades que se presentan en el
entorno con el desarrollo de acciones o estrategias con el fin de “alcanzar el punto decisivo
gracias a la libertad de accion obtenida por una buena economia de fuerzas. La lucha por la
libertad de accién es la esencia de la estrategia. El fin de la estrategia es la competitividad”.
(Beaufre, 1965, citado por Sallenave, 1994., p. 25). Por otra parte, la estrategia también se
define de manera empresarial como “un plan para asignar los recursos disponibles de la firma
de manera tal que se establezca y se fortalezca una relacién mas favorable con respecto a la

competencia” (p. 181).

Porter (1999) hace una diferencia entre estrategia competitiva y estrategia empresarial
describiéndolas de la siguiente manera:
La estrategia competitiva se refiere a cdmo conseguir ventajas competitivas en cada
una de las areas de actividad en que compite la empresa. La estrategia empresarial se
refiere a dos cuestiones distintas: en qué areas de actividad debe operar la empresa y
coémo deben dirigir sus maximos responsables el conjunto de actividades de negocio
(p. 125).

Entonces, la estrategia empresarial son las acciones estructuradas y potenciales que los
administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compafiia, donde el reto maximo
es lograr los objetivos a largo plazo y un desempefio superior al de la competencia para ello

se requiere decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de recursos

29



MARCO TEORICO

de la empresa. Si la estrategia es superior da como resultado una ventaja competitiva (Hill y
Jones, 2009; Fred, 2013). Una definicion mas simple es la que aporta Madrigal (2009) donde
sostiene que la estrategia es “el conjunto de procedimientos necesarios para llevar a cabo un
plan o una tarea” (p. 210). Igualmente, es fundamental ver a la estrategia como un vinculo
entre la empresa y el entorno desde una nocién de ajuste estratégico (evaluacion y seleccion
de estrategias para identificar cuales son oportunas para la empresa. Para que la estrategia
sea exitosa, debe ser coherente con el entorno externo de la empresa y con su entorno interno,
es decir, con sus metas y valores, recursos y capacidades, estructura y sistema de la empresa
(Grant y Jordan, 2015).

Ahora bien, la estrategia competitiva, es la busqueda de una posicion competitiva favorable
en un sector industrial, el ambiente fundamental en la que se encuentra la competencia. En
otras palabras, trata de establecer una posicion provechosa y sostenible ante las fuerzas que
determinan la competencia (Porter, 1991). Es ser diferente, seleccionando deliberadamente el
conjunto de actividades hechas a la medida para entregar valor, y para que la estrategia tenga
éxito depende de realizar bien varias cosas, no s6lo unas pocas, y de forma integrada (a esto
se le llama calce estratégico) y es fundamental para la ventaja competitiva y el sustento de la
misma (Porter, 2011).

Esta investigacion se enfoca en las estrategias competitivas propuesta por M. Porter,
denominadas las tres estrategias genéricas, estas son el liderazgo en costo, diferenciacion y
enfoque, ésta Ultima estrategia de enfoque tiene dos variaciones, enfoque de costo y enfoque
de diferenciacion (Porter 1991). En la figura 2.5 se muestra el esquema de las tres estrategias

genéricas y, posteriormente, en la tabla 2.4 se describe cada una de ellas.
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Figura 2.5
Las tres estrategias genéricas
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Fuente: Porter (1991, p. 29)

Tabla 2.4

Descripcion de las tres estrategias genéricas de Michael Porter

Liderazgo de

costo

Diferenciacion

Enfoque

Es una estrategia en donde una empresa se propone ser el productor de menor
costo en su sector industrial, las ventajas que se presentan (dependiendo del
sector industrial) son las economias de escala, tecnologia propia, acceso ventajoso

a materias primas, entre otros factores.

Esta estrategia se busca ser una empresa Unica en su sector industrial junto con
algunas dimensiones ampliamente valoradas por los compradores; se hace la
seleccién de uno o mas atributos los cuales perciben como importantes los clientes
y las empresas satisfacen esas necesidades a cambio de un precio superior por la

exclusividad.

consiste en la eleccién de un panorama de competencia reducido dentro de un
sector industrial; el enfocador (alto mando de la empresa) selecciona un grupo o
segmento del sector industrial y ajusta la estrategia para satisfacerlos, cuando se
tiene el segmento blanco (objetivo) el enfocador buscar obtener ventaja competitiva
a través de este, aunque no posea una ventaja competitiva general. Esta estrategia
tiene dos variantes: uno es el enfoque de costos, donde la empresa busca una
ventaja de costo en su segmento blanco, y la otra variante es el enfoque de

diferenciacion, en este, la empresa busca la diferenciacion en su segmento blanco

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter (1991)
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En conclusién, las estrategias son acciones fundamentales que requieren desarrollarse e
implementarse en las empresas sobre todo las de tamafio micro, pequefias y mediana, para
gue logren resultados positivos con la finalidad de proporcionar ventajas competitivas y

permanencia en el mercado.

2.5. Teoria de los recursos y capacidades

La teoria de los recursos y capacidades sostiene la posibilidad de que muchas empresas de
una industria, pueden simultdneamente conseguir beneficios extraordinarios por medio de una
ventaja competitiva sostenible, mediante la explotacién de sus recursos (Barney y Zajac,
1994). La ventaja competitiva se basa en competencias distintivas con dos fuentes
complementarias: recursos y capacidades (Hill y Jones, 2009). La dimensién de una empresa
se explica por el conjunto de recursos, y su crecimiento por la capacidad de generar, a partir
de dichos recursos, servicios empresariales y, en particular, servicios directivos, (el término
“servicios” es compatible con “capacidades”) siendo los servicios los configuradores de las
competencias empresariales y directivas (Penrose, 1959, citado en Suarez e Ibarra, 2002). De

igual manera se dice 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 (Suarez e Ibarra, 2002, p. 68).

Otra aportacion a esta teoria es la de Wernerfelt (1984) y Andrews (1977) citados en el

documento de Castillo y Portela (2002) quienes mencionan:

Wernerfelt (1984) concibe a los recursos como todos aquellos activos tangibles e
intangibles que se vinculan a la empresa de forma semi-permanente, como ocurre con
marca, conocimiento tecnoldgico propio, maquinaria, procedimientos eficientes o
capital. Por su parte, la aportacion de Andrews (1977) consiste en conceptuar la

competencia distintiva como aquella actividad empresarial que una organizaciéon hace
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especialmente bien, al afirmar, ademas, que el esfuerzo realizado en crear una
competencia que sea verdaderamente distinta, puede ser la clave del éxito de una
empresa. En este contexto, la estrategia es, la capacidad de utilizar esa competencia

distintiva como forma de conseguir una ventaja respecto a los competidores inmediatos
(p.36).

Fong (2005) propone que los beneficios extraordinarios que se generan en la organizacion
se basan de la rentabilidad de los recursos mas valiosos y de los cuales se tiene control. Bajo
esta perspectiva, la estrategia es la blusqueda constante de beneficios y de su mantenimiento
a través del tiempo. Las capacidades se refieren a las habilidades de una compafia para
coordinar sus recursos Yy aplicarlos para el uso productivo. Estas habilidades radican en sus
reglas, rutinas y procedimientos; es decir, el estilo o la forma en que toma las decisiones y
maneja sus procesos internos para alcanzar los objetivos organizacionales. Es por eso, la
importancia de identificar los recursos y capacidades con las que cuenta la empresa para
fortalecer los ya existentes o generar nuevos, cabe mencionar que los recursos y las
capacidades permiten que las empresas se distingan unas de otras, y con una adecuada
gestion se favorece a la obtencién de ventajas competitivas, mismas que haran posible que
empresas de un mismo sector obtengan rentabilidad en diferentes niveles (Martinez,
Charterina y Araujo, 2010).

Por dltimo, al igual que Hill y Jones (2009), Grant (2010) mencionan que la ventaja
competitiva se basa en la teoria de recursos y capacidades, en el cual, se aprovecha los
recursos y se identifican las capacidades para coordinar dichos recursos y aplicarlos hacia un
uso productivo. Estos mismos autores, mencionan que la empresa al coordinar sus recursos
con las capacidades genera sus competencias distintivas y éstas dan paso a la formulacion e
implementacién de estrategias, mismas que conducen a la ventaja competitiva y a una

rentabilidad superior.

En la figura 2.6 se observa el andlisis de los recursos y capacidades y la interface entre la
firma (empresa) y la estrategia. Grant (2010) menciona que la estrategia tiene que ver con
hacer coincidir los recursos y capacidades de una empresa con las oportunidades que surgen
en el entorno externo de la misma, ademas, menciona que el rol de los recursos y capacidades

de una empresa como base para la formulacién de estrategias surge por dos factores: primero,
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el entorno sectorial o externo en el que se desenvuelven las empresas se va tornando cada
vez mas inestable, por lo que, los recursos y las capacidades que poseen las empresas se
han considerado como una base mas segura para formular estrategias en lugar del entorno
externo; el segundo factor es que se ha vuelto cada vez mas evidente que las principales
fuentes de rentabilidad superior son la ventaja competitiva mas que el atractivo de la industria

a la que pertenece la empresa.

Figura 2.6

Analisis de los recursos y capacidades y la interface entre la firma y la estrategia

La Firma El entorno
de la industria

- Meta y valores - Competencia

- Recursos y capacidades e Estrategia s - Clientes
- Estructura y sistema y Y brovoodores
La firma - El entorno -

Interface de la estrategia Interface de la estrategia |

Fuente: Traducido al espafiol con base en Grant (2010)

Grant (2010) igual menciona que es importante distinguir cuales son los recursos y las
capacidades de la empresa: los recursos son los activos productivos propiedad de la empresa,;
las capacidades son lo que la empresa puede hacer; es importante dar a conocer que los
recursos de manera individual no confieren una ventaja competitiva, estos deben trabajar
juntos para crear capacidad de organizacion y generar la esencia de un rendimiento superior.
La Figura 2.7 muestra las relaciones entre los recursos, las capacidades y la ventaja

competitiva.
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Figura 2.7
Larelacién entre los recursos, capacidades y ventaja competitiva
Factores clave de
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Capacidades
Organizativas
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endeudamiento secretos comerciales comunicacion y
® Fisico (planta, ® Reputacién (marcas, colaboracion
equipo, tierra, relaciones) » Habilidades/
reservas minerales » Cultura Conocimiento

Fuente: Traducido al espafiol con base en Grant (2010)

2.5.1. Recursos

En la teoria de recursos y capacidades, el concepto recursos puede ser entendido como “el
conjunto de factores que posee y controla una empresa, pueden ser de tipo financiero, fisico,
humano, tienen la facultad de ser comerciables y ser convertidos en bienes finales, es decir,
los recursos con que cuenta una empresa son transformados y le permiten ofrecer al mercado
productos y servicios” (Amit y Schoemaker, 1993 citado en Cardoza y Fong, 2016, p, 5722).
Ademas de la clasificacion anteriormente mencionado, los recursos también pueden ser de
tipo tecnoldgico y de reputacion (Cuervo, 1993; Lépez, 1996 citados en Suarez e Ibarra, 2002).

Por otro lado, los autores Hill y Jones (2009) afirman que:
Los recursos son los activos de una compafiia. Se pueden dividir en dos categorias:

tangibles e intangibles. Los recursos tangibles son bienes fisicos como terreno,

edificios, planta, equipo, inventario y capital. Los recursos intangibles son los bienes no
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fisicos que crean los administradores y otros empleados, como marcas, reputacion de

la compafiia, los conocimientos que los empleados han adquirido a través de la

experiencia y la propiedad intelectual de la empresa, que incluye desde su proteccion

hasta las patentes, derechos reservados y marcas comerciales (p.77).

En latabla 2.5 se presentan los recursos propuestos en las obras de los autores Hill y Jones
(2009), Grant (2010) y Thompson, et al. (2012).

Recurso

Tabla 2.5

Los recursos de las empresas

Hill & Jones

(2009)

Autores
Grant
(2010)

Thompson, et al.
(2012)

Tangible

Terreno

Edificio

Planta

Equipo

X | X | X | X

X | X | X

Inventario

X | X | X | X | X

Depdsitos minerales

x

Ubicaciones

Finaciero

Activos tecnolégicos
(patentes/derechos de autor)

Recursos organizacionales

Intangible

Marca

Reputacién

x

Conocimiento/ Experiencia

Patentes

Derechos de autor

X | X | X | X | X

Cultura

Humano

Habilidades/Conocimiento

X || X | X | X

Capacidad de comunicaciény
colaboracién

Motivacién

X

Fuente: Elaboracién propia con base en la teoria
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2.5.2. Capacidades

Las capacidades son un conjunto de conocimientos, habilidades, inclusive tecnologias, “que
surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, consecuencia de la combinacion de
recursos, de la creacién de rutinas organizativas, que se desarrollan por intercambio de
informacién con base en el capital humano de la empresa” (Cuervo, 1993 citado en Suarez e
Ibarra, 2002, p.71) pueden ser operativas y dindmicas. Una capacidad operativa u ordinaria es
un patrén repetido de actividad que otorga a la empresa un conjunto de decisiones que implica
gue una tarea especifica, como la fabricacion de un producto, sea realizada con el uso de
rutinas que se requieren para su elaboracion. La capacidad dindmica es concebida como la
habilidad que tiene la empresa para integrar, construir y reestructurar las competencias
internas (capacidades operacionales) y externas de la empresa y poder reaccionar de manera

efectiva a los cambios del entorno (Cardoza y Fong, 2016).

El desarrollo de las capacidades es limitado por la falta de conocimiento sobre la vinculacién
gue deberia darse entre los recursos y capacidades. Este desarrollo (en muchas ocasiones)
se logra a través de varios tipos de recursos que estan integrados, en vez de un recurso que
esta desarrollado en potencia; el como coordinar los diferentes tipos de recursos es lo propio
de las empresas, debido a que la sistematizacion de los procesos favorece el desempefio
eficaz y eficiente de los equipos de trabajo, esto se logra con el conocimiento y aprendizaje de
los procesos de la empresa, asi como con la comunicacion y adopcion de la cultura
organizacional, en si, todos los miembros deben trabajar como una unidad y no de manera
dispersa (Grant, 2010). En la tabla 2.6 se presenta la tabla con las capacidades propuesta por

este mismo autor.

Tabla 2.6
Clasificacién funcional de las capacidades organizacionales
Area funcional Capacidad
Funciones corporativas Control financiero

Direccion estratégica

Innovacion estratégica

Coordinacion de divisiones y gestion de las unidades de negocio.
Gestion de adquisiciones

Informacién de Gestion Red de sistemas de informacidn para la direcciéon (MIS) completo e
integrado, ligada a la toma de decisiones.
Investigacion y Desarrollo Investigacion
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Desarrollo e innovacion de nuevos productos
Desatrrollo de ciclo rapido de nuevos productos

Operaciones Manufactura eficiente en volumen
Mejoras continuas en operaciones

Disefio de producto Capacidad de disefio

Mercadotecnia Gestion de la marca

Construyendo la reputacién por la calidad
Capacidad de respuesta a las tendencias del mercado

Ventas y distribucion Promocion y ejecucion efectiva de ventas

Eficiencia y rapidez en el procesamiento de pedidos.
Velocidad de distribucion

Servicio al cliente

Fuente: Elaboracion propia con base en Grant (2010)

2.6. Casos de estudio: la industria del calzado en los municipios de Leodn,
Guanajuato y Ticul, Yucatan; recursos y capacidades

En este apartado se habla de los factores competitivos que influyen en la industria del calzado
en los municipios de Leo6n, Guanajuato y Ticul, Yucatan y, se aborda otro caso estudio
realizado con base en la teoria de los recursos y las capacidades de otro sector que sirve de

apoyo para esta investigacion.

Una caracteristica de la industria del calzado en México es la de concentrarse en zonas
especificas, esta concentracion se da principalmente en los estados del centro como
Guanajuato, Jalisco y Ciudad de México, entre estos, el municipio de Ledn Guanajuato es el
principal productor de calzado. El factor predominante en este municipio es la ubicacién ya
gue existe cercania con los proveedores y la facilidad de mano de obra calificada; asimismo
la industria cuenta con los esfuerzos de las instituciones publicas y cAmaras de la industria.
Algunos factores que limitan a la industria de Ledn, son: los insumos costosos y de poca
calidad, rezago tecnoldgico, falta de planeacién estratégica, deficiencias en la produccién,
formacién de los empresarios basica, falta de especializacion en el tipo y linea del calzado,
ciclos de produccién y rotacion de inventarios largos, falta de cultura organizacional y de
comunicacion entre los proveedores y fabricantes, falta de apoyo financiero por parte de la
bancay gobierno (Ortiz y Martinez, 2000). Rendon y Morales (2006), opinan que en la indutria

del calzado, al invertir significativamente en maquinaria y equipo de produccion, capacitacion
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de mano de obra y el hecho de mantener un tipo de cambio realista (por la exportacién de

calzado) se contribuiria a la competitividad.

En estudios realizados en el municipio de Ticul, Yucatan, lugar que se caracteriza por tener
una industria de calzado en crecimiento, considerado el principal motor econémico para la
ciudad, los empresarios sostienen que: el buen precio y la buena calidad en sus productos y
la habilidad de negociacion son factores competitivos en el mercado, sin embargo, la falta de
innovacion, tecnologia y capacidad de disefio son limitantes de la competitividad (Martin, Parra
y Navarrete, 2015). A través de otro estudio, se encontrd que los recursos utilizados de mayor
frecuencia en fabricas competitivas son: en el ambito tecnolégico fue el correo electrénico,
pagina web y redes sociales; en innovacién se detectd los nuevos disefios, nuevos materiales,
nuevas medidas, mejoras en la comunicacion y en la entrega; en mercadotecnia fueron la
publicidad a través de transporte y la promocién a través del patrocinio y participacion en ferias;
en calidad, la evaluacion de materiales y del trabajo; en recursos humanos fue la evaluaciéon
de los empleados; en capacidad directiva fue la apropiada comunicacion formal e informal; y
por ultimo, en la cultura organizacional fueron las actividades para fomentar el compafierismo.
En este mismo estudio se detectdé que los factores competitivos tecnologia y direccion de
recursos humanos son los que tienen relacion con el indicador de competitividad (Mendoza,
2013).

Por ultimo, un estudio no relacionado con la industria del calzado pero si sobre los recursos
y capacidades con las que cuentan las empresas, se determiné que los recursos como la
madquinaria y equipo, materiales e insumos, recursos humanos, recursos intangibles y otros
masy, las capacidades del fundador, el proceso de toma de decisiones, de produccién, entre
otros, son indispensables para el funcionamiento y permanencia de las empresas en el
mercado competitivo; este estudio se enfoca en la teoria de los recursos y capacidades (Moo,
2017).

Finalmente, esta investigacion propone ser un complemento de los estudios mencionados
anteriormente mediante el analisis del entorno sectorial de calzado del municipio de Ticul, y el
analisis de una empresa fabricante del mismo municipio, no a través de factores competitivos,
pero si desde los origenes de estos, es decir, mediante los recursos y capacidades que son la

base para la formulacién de la estrategia y la ventaja competitiva, con el fin de conocer cuales
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son los que contribuyen a la competitividad de la misma para mejorar el desarrollo de la

industria del calzado de Ticul.
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL

3.1. Laindustria del calzado

La industria del calzado es una de las actividades principales dentro de la industria
manufacturera debido a la gran cantidad tanto de mano de obra como materias primas
requeridas para su produccién, ademas es un producto de alto consumo por ser de primera
necesidad, por lo tanto, contribuye a la generacion de empleos y, por ende, al crecimiento y
desarrollo econémico. En este capitulo, se presenta el panorama de la industria del calzado a
nivel internacional, nacional, estatal, local, y empresarial, siendo este ultimo, el objeto de

estudio para este proyecto de investigacion.

3.1.1. Laindustria del calzado Internacional

La industria del calzado es un sector que presenta muchos cambios, en el afilo 2017 se ha
estabilizado con la cantidad de 23.500 millones de pares, por lo que aumenté el 2% en relacion
con el afio 2016. La fabricacion de calzado se dio principalmente en el continente asiatico, ahi
se elabor6 el 87% de todos los pares de calzado a nivel mundial, siendo el pais de China el
principal fabricante de zapatos a nivel mundial, y posteriormente India, sin embargo, en los
Ultimos afios su produccion viene registrando caidas. En América Latina, Brasil y México son
los Unicos dos paises que estan dentro de los diez paises con mayor produccién de calzado a

nivel mundial (Revista del calzado, 2018).

Actualmente, Vietnam es el cuarto pais productor de calzado a nivel mundial, debajo de
China, India y Brasil; Vietnam puede contar con materias primas de bajo costo provenientes
de China que le permitirian ser mas competitivo. Vietham es uno de los 12 paises dentro del
Acuerdo Transpacifico de Cooperacién Econémica (TPP) por sus siglas en inglés, ademas de
Estados Unidos, Japén, Australia, Nueva Zelanda, Malasia, Brunei, Singapur, Canadéa, México,
Perd y Chile. Este calzado viethamita podra comercializarse en estos paises libre de arancel
y se ha convertido en una plataforma atractiva para exportar a Estados Unidos, siendo el

principal pais importador de calzado (Expansion, 2016; Hernandez, 2018). En la tabla 3.1 se
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presenta un resumen del sector calzado de los principales paises productores de calzado a

nivel latinoamérica:

Tabla 3.1

Sector calzado en Latinoamérica

ESTADISITCAS DEL CALZADO EN AMERICA LATINA

PRODUCCION | EXPORTACION  IMPORTACION CCX\ILSUUA“['O PEIELRJS
DE PARES DE PARES DE PARES P/HAB O
ARGENTINA 2016 | 110,000,000 600,000 27,600,000 3.1 12.449
43,590,000 Hab. | 2017 | 100,000,000 642,000 34,500,000 3.1 12.800
BOLIVIA 2016 | 13,600,000 100,000 21,200,000 3 3.105
11,460,000 Hab. | 2017 | 14,400,000 100,000 19,200,000 3.217
BRASIL 2016 | 954,000,000 125,600,000 22,700,000 4 8.650
207,700,000 Hab. | 2017 | 992,000,000 127,100,000 23,800,000 4.2 8.736
CHILE 2016 | 7,000,000 308,840 105,400,000 6.2 13.793
17,900,000 Hab. | 2017 | 7,200,000 317,980 114,473,000 6.7 13.990
COLOMBIA 2016 | 92,500,000 760,000 61,400,000 3 5.806
49,982,000 Hab. | 2017 | 91,850,000 890,000 64,470,000 3.1 5.910
ECUADOR 2016 | 39,200,000 550,000 18,000,000 3.4 5.969
16,550,000 Hab. | 2017 | 37,200,000 520,000 18,900,000 3.3 6.058
MEXICO 2016 | 260,000,000 25,300,000 64,500,000 2.3 8.201
126,350,000 Hab. | 2017 | 260,000,000 26,300,000 88,000,000 2.5 8.365
PARAGUAY 2016 | 5,300,000 700,000 25,300,000 4.1 4.080
7,042,000 Hab. | 2017 | 5,150,000 680,000 28,900,000 4.7 4.243
PERU 2016 | 51,400,000 2,310,000 49,500,000 3.1 6.046
31,826,018 Hab. | 2017 | 60,650,000 2,472,000 43,430,000 3.2 6.197
URUGUAY 2016 | 1,450,000 12,000 14,800,000 4.6 15.221
3,427,000 Hab. | 2017 | 1,400,000 11,000 16,280,000 5.1 15.630
VENEZUELA 2016 | 20,700,000 - 52,200,000 2.3 -
31,811,000 Hab. | 2017 | 23,800,000 40,000 56,376,000 2.5 7.125

Fuente: (SERMA, 2018, parr. 2)

Se observa que Brasil, México y Argentina, es ese orden, son los principales productores

de calzado a nivel América Latina, sin embargo; relacionado a la exportacion, el primer lugar
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lo ocupa Brasil, seguido de México y después Colombia. En cuestion a la importacion, Chile

ocupa el primer lugar, seguido por México y Colombia.

3.1.2. Laindustria del calzado en México

La fabricacién del Calzado en México es una importante actividad en el pais, genera una
cadena de proveeduria altamente competitiva. Cuatro entidades de la Republica concentran
el 94% del valor de la produccion de calzado: Guanajuato 70%, Jalisco 15%, el Estado de
México 5%, y el Distrito Federal 3%. Cerca de 41 mil 500 zapaterias existen en todo el territorio
nacional. En 2014 se exportaron 25.6 millones de pares de zapatos, con valor de 571.17

millones de délares (Secretaria de Gobernacion, 2014).

En agosto del 2014 se estableci6 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 (practicas comerciales lesivas provocadas por
mercancias que ingresan al pais por las que se declara en el pedimento como valor en aduana
un valor menor al realmente pagado en ocasiones por debajo del precio de la materia prima
con la que se elaboran, esto, se genera mayormente cuando se factura a través de terceros,
0 por alterar o falsificar documentos comerciales) que afecta el desempefio de la industria
nacional, propiciando la pérdida de empleos, causando un bajo nivel de inversion y crecimiento

informal de la economia (Secretaria de Economia, 2015b).

Para impulsar, proteger y fortalecer a la industria se han desarrollado politicas publicas y
estrategias formuladas por las instituciones de gobierno y camaras de la industria como las
siguientes: La Secretaria de Economia a través del decreto por el que se establecen medidas
para la productividad, competitividad y combate de practicas de subvaluacion del sector
calzado establece las siguientes acciones: primero, definir medidas que faciliten el acceso a
apoyos financieros para los proyectos productivos del sector; segundo, otorgar apoyos para la
innovacion, transformacion del sector e integracion de cadenas de valor; tercero, promover y
apoyar esquemas integrales para la capacitacion, desarrollo y certificacion de capacidades de
empresarios y trabajadores con enfoque al cliente; cuarto, apoyar el desarrollo e

implementacion de metodologias, tecnologias y procesos de disefio para la diferenciacion de
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productos y generacibn de mayor valor agregado; quinto, apoyar estrategias de
comercializaciébn y posicionamiento de producto y marca pais en mercados objetivos
(Secretaria de Gobernacién, 2014). Esta politica industrial formulada por peticion de los
productores, se encarga de propiciar la innovacion, el crecimiento, y el fortalecimiento de la

industria del calzado.

Otras acciones para fortalecer la actividad econdmica del sector en México son: a) fortalecer
y generar las redes de cooperacion con los proveedores; b) sistematizar las actividades de
investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacién; ¢) generar un plan de vida y carrera para el
personal que labora en las empresas; d) generar e impulsar politicas publicas para aumentar
el consumo del producto a nivel nacional y ser mas equitativos con los beneficios fiscales que
el gobierno ofrece a empresas trasnacionales; €) aumentar la productividad de las empresas
(Cruz y Alvarez, 2014).

Asimismo, el Consejo Directivo de Camara de la Industria del Calzado de Estado de
Guanajuato (CICEG) establecid seis lineas estratégicas para impulsar el desarrollo de la
industria de calzado en Guanajuato (estado con mayor produccién de calzado), las cuales son:
la competitividad a través de certificaciones de calidad y consultoria para mipymes; conquista
de mercados por medio de la expo feria de SAPICA; competencia justa y equilibrada haciendo
la denuncia de competencia desleal de productores internacionales; cadena integrada con el
apoyo de la feria de la Asociacién Nacional de los Proveedores del Calzado (ANPIC) y la
Céamara de la Industria de Curtiduria (CICUR); innovacién y moda a través de una metodologia
aprobada para promover procesos innovadores en el area de disefio y la creacion de una
plataforma de moda; créditos para el desarrollo de las empresas con el apoyo de ferias en la
gue participen instituciones bancarias y de crédito para promover el financiamiento (Lépez,
2013).

En cuestion al comercio electrénico la Asociacion Mexicana de Internet (AIMX) concluy6
gue el sector calzado debe avanzar al desarrollo de estrategias digitales, establecer una mayor
sinergia entre las operaciones en linea y fuera de linea, con la finalidad de incentivar el uso de
plataformas digitales (El Economista, 2017). Por ultimo, la CICEG, durante el afio 2019 tiene
como vision realizar una transformacion de la industria Mexicana del Calzado y Marroquineria

hacia el futuro, como desarrollar proyectos estratégicos alineados a temas de
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internacionalizacién, eficiencia con enfoque a la industria 4.0 y competitividad e innovacion
(CICEG, 2019).

3.1.3. Laindustria del calzado en Yucatan

La industria de calzado en la regién sureste, concretamente en el Estado de Yucatan, se
concentra 341 unidades econf6micas, en su mayoria de tamafio micro, dedicadas a la
fabricacién de calzado; éstas se encuentran ubicadas principalmente en los municipios de
Ticul, Hunucma, Mérida, Valladolid, Chapab, entre otros (INEGI, 2017). En la tabla 3.2 se
presentan los municipios que concentran la fabricacién de calzado con sus respectivas

unidades econdmicas:

Tabla 3.2
Municipios que concentran la fabricacion de calzado

MUNICIPIOS \ UNIDADES ECONOMICAS |
TICUL 203
HUNUCMA 57
MERIDA 27
VALLADOLID 16
CHAPAB 12
OTROS 26

Fuente: Elaboracion propia con informacién de INEGI (2017).

Se observa que el municipio de Ticul es el que tiene la mayor produccion de calzado a nivel
estatal, pero a nivel nacional la presencia de la region sureste ain no es muy clara dentro de
las manufacturas del calzado (Iglesias, 2014). Ante este motivo, se estan realizando acciones
para impulsar a la industria yucateca, el diputado federal Vidal Aguilar ha contemplado como
propuesta la invitacién de disefiadores reconocidos para ofrecer conferencias y cursos de
actualizacién sobre las tendencias de la moda de calzado, con la finalidad de que mejoren el
producto, se obtengan mayores ventas y tengan la oportunidad de exportar a paises de

Centroamérica (Diario de Yucatéan, 2017c).
Actualmente, aunque en el estado no cuenta con ningln organismo especializado en el
sector calzado como las camaras de la indutria del calzado establecidas en los estados de

Guanajuato y Jalisco (CICEG y CICEJ), cuentan con el apoyo de la Camara Nacional de
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Comercio, Servicios y Turismo (CANACO Servytur), la Secretaria de Fomento Econémico y
Trabajo (SEFOET), Instituto del Yucateco del Emprendedor (IYEM), la CANAICAL y CICEG;
éstas organizaciones crearon una alianza entre Yucatan y Guanajuato con la finalidad de
impulsar y aportar estrategias de éxito para el sector calzado que han sido implementadas en
Guanajuato, asi como crear oportunidades a emprendedores y empresarios que les permitan
desarrollar habilidades para agregar valor al calzado, mejorar su oferta y ampliar el mercado
con propuestas de metodologias, talleres de capacitacion, apertura a mercados nuevos y
financiamiento, y por ultimo, acercar a los productores al laboratorio de disefio, innovacion y
prototipo Indumental de la Camara Nacional de la Industria del Vestido (CANAIVE) delegacion

Yucatan, para que incursionen en la industria 4.0 (Yucatan, 2019; CANACO Servytur, 2019).

El sector zapatero en el estado yucateco presenta potencial y talento para ser competitivo
y productivo, los cuales, le permitirian alcanzar el nivel de los estados del centro del pais.
Ademads, el municipio de Ticul, con el paso de los afios ha logrado que su calzado se haya
vuelto mas competitivo por su calidad, precio y moda, es por ello que necesitan acelerar y
mejorar sus procesos de produccion, ventas, financiamiento, innovacion, etc., para tener un

mayor crecimiento.

3.2. Ticul: La capital del calzado de laregién sur

En el municipio de Ticul existen 203 fabricas que representa el 60% del total de las unidades
econdmicas pertenecientes a la industria del calzado del estado de Yucatan, y se distribuyen
de la siguiente manera: 152 unidades realizan calzado de plastico o sintético, 20 unidades
fabrican calzado con corte de piel y cuero; 15 unidades econémicas fabrican huaraches y
calzado de otro tipo de materiales; 10 unidades se enfocan al calzado de hule; y 6 unidades
elaboran calzado con corte de tela (INEGI, 2017). La industria del calzado en Ticul ofrece
anualmente més de 453 mil pares y emplea a mas de mil personas, este municipio es
constituido como el motor econémico tradicional de la region sur de la entidad, segun datos
del INEGI (Diario de Yucatan, 2017a).

Ademas, por la produccion de calzado para dama, este mercado se considera como la

columna vertebral econémica para el municipio. En la década de los afios 70, los zapateros
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invirtieron en publicidad dando como resultado la atraccion de compradores de otros estados
y el sobrenombre de “Capital del calzado femenino” (Chi, 2013). Actualmente, la CANACO
Servytur delegacion Ticul, realizé el cambio de administracion, el cual encabeza el Ing. Gaspar
Azarcoya Gutiérrez y, dentro de los planes se busca, ademas de la alianza mencionada en el
apartado anterior, detonar el posicionamiento de Ticul como centro artesanal y zapatero
mediante la capacitacion, participacion en ferias con apoyo del gobierno del estado, asi como,
coordinarse con otros municipios como Hunucmd, Huhi y Tekit que tienen también industria

de calzado (Diario de Yucatéan, 2019).

3.2.1 Ubicacién geografica del municipio

El municipio de Ticul esta ubicado en la region centro del Estado de Yucatan ocupando una
superficie de 355.12 Km2. Limita al norte con Sacalum-Chapab, al sur con Oxkutzcab, al este
con Dzan y al oeste con Santa Elena - Muna. Queda comprendido entre los paralelos 20° 15'
y 20° 28' de latitud norte y los meridianos 89° 25'y 89° 37' de longitud oeste; posee una altura
de 30 metros sobre el nivel del mar (SEFOE, 2015). En la figura 3.1 se presenta la ubicacion

geografica del municipio.

Figura 3.1

Ubicacién geografica Ticul

Ticul
Regian VIL Sur

Campeche Quintana Roo

Fuente: (Gobierno del Estado de Yucatan, 2010)
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3.2.2. Situacién poblacional y socioeconémica de Ticul

La poblacién total del municipio de Ticul, para el afio 2010, fue de 40,161 habitantes, de los
cuales 19,726 son hombres y 20,435 son mujeres. En ese mismo afio, se aplicé la Encuesta
Intercensal, realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), indicando
gue la poblacién de 3 afios y mas del municipio se comunica a través del idioma maya, siendo

su lengua nativa y, abarca a 15,606 personas (INEGI, 2010).

La poblacién econdmicamente activa por sector productivo de Ticul asciende a 16,150
personas, de las cuales 15,905 se encuentran ocupadas y distribuidas en los siguientes
sectores: sector primario (agricultura, ganaderia, caza y pesca) en un 9.78%; sector
secundario (Mineria, petréleo, industria manufacturera, construccion y electricidad) con un
27.88%; sector terciario (Comercio, turismo y servicios) en un 61.30%; y otros con 1.05%.
(SEFOE, 2015). En cuanto al &mbito sobre la educacion el municipio cuenta con 40 escuelas,
hay que considerar que esta cifra fue recopilada en el afio 2015, la clasificacién del nivel
educativo esta conformada por 14 instituciones de nivel preescolar, 15 de nivel primaria, 7 del
nivel secundaria, 3 de nivel bachillerato y, un bachillerato tecnolégico (SEFOE, 2015); cabe
mencionar que el Instituto Tecnoldgico Superior del Sur del Estado de Yucatan localizado en
Oxkutzcab (municipio aledafio a Ticul) es el Unico que oferta carreras relacionadas con la

industria del calzado (Parra, 2011).

3.2.3. Historia de la industria del calzado

La Historia de la industria zapatera en el municipio de Ticul, obtenida de “Gaspar Azarcoya
Gutiérrez conocido empresario zapatero de la ciudad” (Chi, 2013, parr. 1), inicié a finales del
siglo XIX y principios del siglo XX, surge cuando un grupo de la poblacién se ve cansado de la
precaria situaciobn econémica y por la dependencia en la produccién de henequén, asi que,
ese mismo grupo de personas emigran a la ciudad de México y al pais de Belice para buscar
mejores condiciones de vida, en estos lugares conocieron el oficio de la zapateria, cuando
dominaron este oficio algunas personas regresaron a Ticul, en donde fueron perfeccionando
la artesania del calzado en nifios y damas, y otros, se establecieron en Hunucma para

especializarse en zapatos mayormente para hombres. Actualmente, en casi todo el municipio
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de Ticul se pueden encontrar talleres de calzado tanto para damas como para caballeros y

nifios, que son realizados de manera artesanal (Azarcoya, comunicacion personal, 2018). En

la tabla 3.3 se presenta cronoldégicamente la historia de la industria del calzado.

' PERIODO
1900

Tabla 3.3
Cronologia de laindustria del calzado en Ticul, Yucatan

EVENTO HISTORICO
Se crean pequefios talleres familiares.

1930
a
1940

Aparecen los primeros establecimientos artesanales. Estos comercios aprovechaban para
vender sus productos en los parques, en los carnavales, las ferias, y tiendas tradicionales de
los municipios de Teabo, Chumayel, Tekax y Oxkutzcab. Durante ese periodo, las ventas de
calzado para damas y nifios se caracterizaron por el trato directo hacia el publico.

1950

1960

Surge una nueva generacion de zapateros, donde eran ventas de mayoreo en tiendas
establecidas. Este suceso les permitié expandir el mercado zapatero de Ticul a estados como
Campeche, Quintana Roo, y posteriormente, Tabasco, Chiapas, Oaxaca y Veracruz,
alcanzando cubrir el sureste del territorio mexicano. El 6 de Julio de 1967, Ticul fue proclamada
como “ciudad” al cumplir un centenario, por ese hecho, el municipio organizé su aniversario a
lo grande, invitando a toda la peninsula de Yucatan, y a estados como Tabasco y Chiapas. La
publicidad del evento fue tan grande que se obtuvo una asistencia muy concurrida, por lo que
trajo como consecuencia el despunte de la industria del calzado y la alfareria. De esta manera,
Ticul obtiene fama de ser productora de zapatos de calidad.

1970

El movimiento sindical del Lic. Efrain Calderdn alias “el Charras” en todo el Estado de Yucatan,
influy6é para que los trabajadores de la industria del calzado de Ticul, Mérida y Hunucma se
unieran para abrir la fabrica “Cananea” en la ciudad de Mérida, capital del Estado. Ante la
muerte del lider sindical, la industria zapatera entré en crisis econdémica, social y politica, por lo
gue se produjo un retroceso en los talleres artesanales de los cuales muchos cerraron e incluso
la fabrica “Cananea” se desintegré y cerro.

En Ticul, el resurgimiento de la zapateria se da cuando algunos zapateros deciden volver a
empezar y es asi como surgen nuevos talleres artesanales.

1980

La industria zapatera recobra fuerza al renovar el calzado y al modernizar los talleres. La
CANACO con sede en Mérida, empieza a organizar eventos de calzado, alfareria y proveeduria.
Fue tal el éxito que el evento se realizaba tres veces al afio: en primavera, verano y otofio-
invierno, asi como en cada aniversario del nombramiento de Ticul como ciudad. Las
exposiciones lograron realizarse en parques y en estacionamientos de supermercados de
Mérida, Cancun y Chetumal, y posteriormente en la ciudad de Campeche, Tabasco, México, en
las ferias de los municipios de Aguascalientes como la feria de San Marcos.

1990

2000

A finales de los afios 90 y principios del afio 2000 surge la problematica de “la competencia
desleal”, esto ocasionado por una nueva generacién de zapateros locales, quienes con tal de
vender mayor cantidad de calzado rebajan los precios y aplican el Tricicoyoteo, término que se
conoce en el municipio que consiste en que una zapateria le ofrece al triciclero un porcentaje
de lo vendido si traslada a los visitantes turistas o foraneos que llegan a Ticul a su zapateria.
Este acto se considera perjudicial para las otras fabricas de la industria por la reduccién de
mano de obra, ya que, algunos obreros prefieren las ganancias de dicha practica, también es
perjudicial para los turistas/fordneos, ya que, en ocasiones se han sentido acosados por la
presion del triciclero y al mismo tiempo perjudica a los hoteles, restaurantes y a la poblacion en
general.

Fuente: Elaboracion propia con base en la entrevista Azarcoya (comunicacién personal,

2018).
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Actualmente, la industria del calzado de Ticul representa una fuente de ingresos importante
para miles de habitantes en la ciudad, es por ello, que el gobierno de Yucatan contemplo la
construccion de la Plaza del Calzado y Artesanias para impulsar la actividad artesanal y
zapatera (Bacab, 2017). En los ultimos afos, los zapateros realizan envios de sus productos
a varios estados del pais y continuan participando en expo ferias como la del comercio, calzado
y artesanias de la CANACO a través del programa Ticul a tu medida (Bacab, 2016). Esta expo
feria solo se realiza en el estado de Yucatan, porque los zapateros de los estados de
Campeche y Quintana Roo presionan a las autoridades para bloquear su entrada con la

finalidad de asegurar su mercado y evitar las bajas ventas a causa de su visita (Bacab, 2018).

3.3. La Empresa

Una vez presentado el panorama sobre la industria del calzado y el municipio de Ticul, en esta
seccién se abordara informacion sobre la unidad de analisis, denominada la Empresa y, para
fines practicos de este apartado a cada miembro de la empresa se le asigné un cédigo en el
cual todos llevan la inicial “E” de entrevistado, debido a que se les aplicé una entrevista para

obtener la informacién de la Empresa.

En la tabla 3.4 se enlistan los miembros con su respectiva area, género, afios de antigiedad
dentro de la empresa y cbdigo designado. Posteriormente se habla de los antecedentes, la

historia, estructura organizacional y situacion actual de la misma.

Tabla 3.4

Codificacién de los miembros de la Empresa

Género Afios de
antigliedad
Direccién General Masculino 30 EDG
Administracion Femenino 20 EAN

Fuente: Elaboracién propia
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3.3.1. Antecedentes

La Empresa, es una empresa familiar que se localiza en el municipio de Ticul del Estado de
Yucatan y tiene mas de 50 afios en el mercado como fabricante de calzado. En la tabla 3.5 se
presentan las caracteristicas generales con datos proporcionados por el miembro EDG y por
el INEGI.

Tabla 3.5

Caracteristicas generales de la Empresa

‘ Caracteristica Dato
Sector Industria manufacturera.
Curtido y acabado de cuero y piel, y fabricacion
Subsector de productos de cuero, piel y materiales
sucedaneos.
Rama Fabricacién de calzado.

Registro en Secretaria de Hacienda y

Crédito Pablico Fabricacion y venta de calzado para dama.

Tamario Pequefia
Numero de empleados 25
Antiguedad 57 afos

Fuente: elaboracion propia con datos de INEGI (2015;2017) y G. Azarcoya (comunicacion

personal, 19 febrero 2018).

La zapateria fue fundada en junio del afio 1960 por el padre del miembro EDG, quien es el
actual propietario. La idea surge debido a la demanda de zapatos que se vivié en aquella
época, por lo que el padre de EDG, en su misma casa establece el taller en la parte de atras
y adelante el area de venta, posteriormente, cuando la situacion mejora construye un segundo
piso para su hogar. Conforme el paso del tiempo la zapateria se convierte en una empresa
familiar debido a la integracién de los ocho hijos del fundador y con el aumento de la demanda
la zapateria siguio creciendo, asi que, tomé la decisién de establecer el taller y su hogar en
otro lugar, de convertir originalmente su casa exclusivamente como punto de venta y como

bodega para la zapateria y, contratar mas mano de obra para la produccién de zapatos.

Aproximadamente en 40 afios, el negocio se fue formalizando y evolucionando hasta lograr

convertirse en una de las principales zapaterias de Ticul. Mas adelante, el fundador delega la
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zapateria a su hijo EDG debido a que sus otros hijos toman su propio camino estableciendo
sus propios talleres de calzado o ejerciendo otra actividad laboral en otros sectores, por lo que
EDG se vuelve el Unico propietario de la zapateria manejandola durante 30 afios hasta la
fecha. Gracias a su experiencia y conocimiento en el ramo, se vuelve presidente de la
CANACO delegacion Ticul en los afios 80 y es cuando empiezan a organizar eventos de
calzado, alfareria y proveeduria. El evento tuvo tanto éxito que lo realizan tres veces al afio:
en primavera, verano y otofio-invierno, asi como en cada aniversario del nombramiento de

Ticul como ciudad (G. Azarcoya, comunicacion personal, 19 febrero 2018).

Actualmente, EDG se encuentra ocupando un cargo dentro de la CANACO Servytur, sin
embargo, ademas de ese cargo y de ser el duefio de la zapateria, el miembro EAN se
encuentra tomando también la direccién de la empresa fabricante de calzado, quien tiene la
autorizacion de tomar todas las decisiones que se requieran para operar la empresa. Con
respecto al entorno en el que se encuentra la empresa, éste es cada vez mas competitivo, y
va aumentado mucho mas en comparacion a como empezaron y, la moda se ha vuelto cada

vez mas cambiante, sin embargo, la empresa ha logrado mantenerse.

3.3.2. Estructura organizacional

En este apartado se presenta la organizacion de la zapateria y, su proceso de produccion.
Esta informacion es proporcionada por el propietario y por la observacion y visita al lugar de la

persona a cargo de la presente investigacion.

La empresa cuenta con dos establecimientos, uno se ocupa como fabrica para la
produccion del calzado y atencion de pedidos, y el otro establecimiento se divide en dos areas:
un area es para punto de venta y la segunda area es para almacenamiento, lugar donde se
realiza el acabado y limpieza del calzado para que posteriormente se empaque y se almacene.
En la figura 3.2, se ilustra el organigrama propuesto por la investigadora para la empresa de
acuerdo con la entrevista aplicada a EDG, ya que actualmente no existe un organigrama por

escrito y oficial.
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Organigrama de la Empresa
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Con relacién en el proceso de produccion de la empresa se efectia de manera semi

artesanal, existe la maquinaria indispensable para la elaboracion de un zapato, pero, también

en la produccién hay procesos realizados a mano, es por eso, que se requiere de suficiente

mano de obra para cubrir la cuota de manufactura. En la figura 3.3 se presenta el diagrama

general del proceso de produccion de acuerdo a los datos derivados de la entrevista con EDG.
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Figura 3.3
Diagrama general del proceso de produccion
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3.3.3. Situacion actual

En este apartado, se presenta informacion de la empresa con relacion a la administracion,

organizacion, proceso y ventas, con la finalidad de conocer su situacion actual y su

desenvolvimiento ante el entorno competitivo. Actualmente, la empresa cuenta con dos

establecimientos: un taller y un punto de venta ubicados en el municipio de Ticul. Ademas de

los miembros EDG y EAN, la Empresa cuenta con 23 trabajadores en total, los cuales, uno se

encuentra en el area administrativa, 3 en el area de ventas y 20 en el area de produccion. Los

trabajadores del area administrativa y ventas reciben sueldo fijo, en cambio los del area de

produccion por ser mano de obra a la mayoria se le retribuye a destajo. La zapateria utiliza
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una misma marca para sus diferentes lineas de calzado, en el caso de las ventas de mayoreo

se personaliza el calzado con la respectiva marca del cliente.

Por otra parte, la empresa no cuenta con equipo especializado para la administracién, sin
embargo, cuenta con formatos fisicos en el que se registran los gastos y costos para mantener
el orden y control que les permite analizar la situacion financiera de la zapateria. El proceso
productivo se realiza de manera semi artesanal como se mencioné en el apartado anterior,
aunque esta situacion para la empresa representa una ventaja porque si al cliente no le agrada
cierto detalle del calzado se puede hacer la modificacion a su gusto sin problema, en cambio,
si el proceso productivo se realizara completamente industrial, la modificacién del calzado
seria complicada. La produccion de calzado arroja a la semana 1200 pares de zapatos, de los

6 trabajadores del area de montado, cada uno produce 200 pares a la semana en promedio.

La materia prima e insumos se obtiene a través de proveedores establecidos en Ledn,
Guadalajara, México y de las peleterias de Ticul (este ultimo ofrece material originario de las
tres ciudades mencionadas y recientemente de origen chino); algunas partes que componen
el calzado ya vienen armadas, lo que facilita el proceso de produccion, pero al mismo tiempo
facilita la entrada de nuevos competidores. Para el disefio del calzado, la empresa si se
mantiene actualizada para estar en tendencia y se basan de catalogos, de modelos de marcas
nacionales e internacionales y por la compra de patrones gue disefian ciertos proveedores; la
zapateria no cuenta con disefiador propio para la creacién e innovacién de modelos originales

y esto sucede en toda la industria de la zona.

En relacion con las ventas, se manejan por mayoreo (mas de 100 pares de zapatos), medio
mayoreo (de 10 a 99 pares de zapatos) y menudeo (menos de 10 pares). La venta se puede
realizar a través de pedidos hechos en el taller o en el mismo punto de venta; los canalaes de
distribucién son tres: el primero es por medio de envios, el segundo a través del punto de venta
y el tercero a través de la expoferia Ticul a tu medida. Cabe mencionar que se considera que
el 80% de las ventas son de pedidos que realizan tiendas del mismo giro y el 20% son las
ventas realizadas por las personas gque asisten al punto de venta. El mercado que abarca la
empresa es el sureste del pais: Yucatan, Campeche, Quintana Roo, Chiapas, Oaxaca Yy

Veracruz.
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Sobre la competencia, se considera a las cadenas grandes de calzado como el de las
marcas Andrea, Impuls, Terra, entre otras tiendas que venden por catalogo; también las
zapaterias internacionales, nacionales y locales establecidas en todo el estado y sobre todo el
del municipio de Ticul. El empresario menciona que con el recurso del internet la competencia
para la industria ya no es tan marcada como antes, debido a que dicho recurso ha sido una
oportunidad para que las micros y pequefias empresas puedan competir ante las medianas y

grandes empresas.

En conclusion, el sector calzado es una actividad altamente competitiva, donde participan
desde grandes hasta micro fabricas para satisfacer la demanda del mercado, esto se ha dado
por los tratados de libre de comercio y por la tecnologia como el internet. Ante lo anterior,
existen micros empresas que han logrado sobrevivir ante ese entorno contextual, como la
Empresa, que ha perdurado por méas de 50 afios, sin embargo, el desarrollo de dicha empresa
(como seguramente le sucede a otras mipymes del sector) es lento, por lo que, el objetivo de
este estudio se considera pertinente para favorecer el desarrollo competitivo de la empresa y
de las del sector. En el siguiente apartado se presenta la metodologia aplicada para esta

investigacion.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Este capitulo se centra en la metodologia de la investigacibn empleada, en este trabajo se
utilizé el método de estudio de casos, también se presenta una explicacion a detalle del disefio
de investigacion, el enfoque, las unidades de andlisis, la descripcidon de las categorias de
analisis, las herramientas utilizadas para la recoleccion de datos y el procedimiento para el

analisis de los resultados.

4.1. Tipo de investigacién

Identificar el alcance de la investigacion permite al investigador desarrollar la estrategia para
el disefio, los procedimientos y otros elementos para el proceso de estudio. Puede afirmarse
gue esta investigacion es de alcance descriptivo en el que segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014a) este tipo de estudio busca detallar propiedades, caracteristicas y los perfiles
de personas, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que someta a un
analisis; la finalidad es medir las dimensiones de cierto fenomeno sin relacionarlo con otras
variables o explicar las causas de este. En relacion con la temporalidad, este estudio de caso
cae en lo que Hernandez, Fernadez y Baptista (2014b) denominan temporal, debido a que se
desarrolla en un periodo no prolongado (un afio o menos). Ademas, la investigacion es
aplicada ya que se centra en la resolucién de problemas, por eso, el objetivo de la investigacion

se enfoca en contribuir a mejorar la competitividad (Hernandez et al., 2014a).

En cuanto a la informacién se obtiene del trabajo de campo, mediante una estancia
realizada dentro de la empresa fabricante de calzado del municipio mencionado anteriormente.
Durante dicha estancia se apoya de herramientas de recoleccién de datos como entrevistas,
visitas a la fabrica y observaciones; también se recopila informacién de fuentes secundarias
como revisiones bibliogréficas en articulos de revistas cientificas, libros y documentos por

parte de la empresa.

57



METODOLOGIA

4.2. Enfoque de lainvestigacion

El estudio es de enfoque cualitativo, ya que las investigaciones de este tipo se basan
mayormente en una légica y proceso inductivo, en el cual se explora y describe para luego
generar perspectivas tedricas, yendo de lo particular a lo general (Hernandez et al., 2014a).
Por ejemplo, se realizan entrevistas de manera individual, cada entrevista se analizay se saca

la conclusion particular, para luego llegar a una perspectiva general del estudio.

Segun los autores Hernandez et al. (2014a), la recoleccién de datos se realiza mediante
métodos no estandarizados ni predeterminados, consiste en lograr las perspectivas y posturas
de los participantes como sus emociones, experiencias, entre otros aspectos subjetivos. Cabe
recalcar que los datos que se obtienen con los métodos mencionados se definen como datos
cualitativos y son “descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones,
conductas observadas y sus manifestaciones” (Patton, 2011, p. 9, citado en Hernandez et al.,
2014a).

En este estudio se utilizan técnicas de recoleccion de datos como la observacién no
estructurada, entrevistas abiertas, revisibn de documentos, evaluacion de experiencias
personales, la historia empresarial, la interaccién e introspeccion de los que forman parte de

la fabrica. No hay manipulacion de variables, el desarrollo es natural.

Por dltimo, Hernandez et al. (2014a), menciona que el enfoque cualitativo puede verse
como un conjunto de interpretaciones pragmaticas que permiten visualizar la informacién de
la investigacibn mediante observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos. Es
naturalista debido a que se estudian los fendmenos en su contexto y en su contidianidad y, es
interpretativo ya que se busca encontrar el sentido a los fenbmenaos que intervienen de acuerdo

a las perspectivas de las personas estudiadas.

4.3. Disefio de la investigacion

El disefio es un plan o estrategia para la obtencion de la informacién que se requiere para la

investigacion, responder al planteamiento del problema y cumplir los objetivos de estudio. Sin
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embargo, especificamente para el enfoque cualitativo este disefio esta sujeto a las condiciones
de cada contexto en particular, es decir, no hay investigaciones cualitativas iguales, son
hechas a la medida de las circunstancias. (Hernandez et al., 2014a). Este trabajo ademas, es
un estudio de caso, que se define como el estudio “que al utilizar los procesos de investigacion
cuantitativa, cualitativa o mixta analizan profundamente una unidad para responder al
planteamiento del problema, probar hipétesis y desarrollar teoria” (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2008 citados en Herndndez et al., 2014b, p. 1).

Se concluye que el estudio de caso se centra en la descripcion y el analisis en profundidad
de una o varias unidades, incluso Hernandez et al. (2014b) mencionan que los autores Blatter
(2008), Stake (2006) y Hammersley (2003) citados en su obra, comentan que no se define por
un método especifico, sino por su objeto de andlisis. El estudio al ser concreto, Unico y con un
sistema propio, con mayor razén se le puede denominar estudio de caso, su naturaleza es
empirica y el caso es la unidad de analisis. “Este disefio es muy apropiado para planteamientos
descriptivos, cuyas preguntas de investigacion se establecen para desarrollar un
entendimiento profundo de cémo diferentes casos proporcionan informacién sobre un
problema o ayudan a comprender una unidad relevante” (Creswell et al., 2007, p. 18 citado en
Hernandez et al., 2014b).

En sintesis, el disefio de esta investigacion es un estudio de caso de corte cualitativo, que
explora una empresa fabricante de calzado (un caso) a través de la recopilacién detallada y
en profundidad de datos, utilizando varias fuentes de informacion (observaciones, entrevistas,
y documentos e informes) y reporta una descripcion del caso y las categorias vinculadas al

planteamiento del problema.

4.4. Unidad de analisis o sujeto de estudio, poblacion y muestra

En las investigaciones cualitativas el tamafio de la muestra no es de importancia vista 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 que
son resultados Unicos obtenidos por los casos o las unidades de estudio particulares. El

presente trabajo, al ser un caso de estudio por si mismo ya representa una unidad de analisis,
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de ésta manera la informacién que se obtiene es profunda siendo lo esencial de la muestra en
la investigacion cualitativa. Los autores Hernandez et al. (2014a, p. 386), definen la esencia

del muestreo cualitativo de la siguiente manera:

Objetivo central: Seleccionar ambientes y casos o unidades que nos ayuden a entender
con mayor profundidad un fenémeno y aprender de éste.

Entender: Detalles, significados, actores e informacion.

Técnica: Muestreo con un propdsito definido y acorde con la evolucion de los

acontecimientos.

Por consiguiente, la unidad de andlisis de esta investigacion es la fabrica de calzado
Empresa A ubicada en el municipio de Ticul, Yucatan. La eleccion de la unidad de estudio para
esta investigacion fue a través de un sondeo realizado a los habitantes del municipio, quienes
exponen a la empresa como una de las mas importantes debido a su permanencia y
crecimiento, por lo que cuenta con ventajas competitivas sostenibles. Los actores o sujetos de
estudio son el director general, la administradora, la auxiliar de administracion y el encargado
del &rea de produccion; ellos son quienes conforman la empresa y se les aplica la herramienta

de recoleccién de informacion.

4.5. Definicion de variables o categorias de andlisis

Las categorias de andlisis que se estudiaron para esta investigaciébn son tres que se

mencionan y desglosan a continuacion:

Primera categoria de analisis: la estructura interna de la empresa con base en la teoria de los
recursos y capacidades, ademas se apoy6 tanto en el modelo propuesto por Grant (2010),
como en obras deThompson, et al (2012) y Hill y Jones (2009); de igual manera, se basé en
la cadena de valor propuesta por Porter (1991). Cabe mencionar que durante el trabajo de
campo existe la posibilidad de omitir algunas o todas las areas de la cadena de valor, ya que

es probable que la empresa por el momento adn no se desarrolle en ciertas areas.
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Segunda categoria: Entorno competitivo del sector, se hace la descripcién del entorno
mediante el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter: (1) Riesgo de entrada de
competidores potenciales, (2) intensidad de rivalidad entre empresas establecidas, (3) poder
de negociacién de los compradores, (4) poder de negociacion de los proveedores, (5)

productos sustitutos.

Tercera categoria: Estrategias implementadas, se identifican las estrategias que la empresa
adopta e implementa mediante las tres estraregias genéricas de Michel Porter: (1) liderazgo
en costo, (2) diferenciacion, (3) enfoque, éste a su vez se divide en enfoque de costos y

enfoque de diferenciacion.

4.6 Descripcioén de las herramientas de recoleccion de informacion

En esta seccidn se describen las herramientas para la recoleccion de la informacion, las
cudles, son entrevistas semiestructuradas que son guias de preguntas donde el entrevistador
es libre de agregar preguntas adicionales para mayor informaciéon (Hernandez et al., 2014a);
estas guias de entrevistas fueron validadas de manera individual por cinco expertos en el area
de investigacion, quienes provenien del Instituto Tecnologico de Mérida y de la Universidad
Modelo. Ademas, se realizaron pruebas piloto para determinar las confiabilidad de las mismas.
A continuacién en los siguientes apartados, se describen y se desglosan las herramientas para

cada una de las tres categorias de andlisis.

4.6.1. Primera categoria: Entorno sectorial de las empresas fabricantes de calzado

La entrevista para la primera categoria se elaboré con la finalidad de describir el entorno
competitivo de la industria en la que se desenvuelve la empresa. Para llevar a cabo dicho
objetivo, se 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.
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Asimismo, en cada fuerza se presentan diversos factores, los cuéles, se elaboraron con
base en Thompson et al. (2012) y se adaptaron al contexto de la industria del calzado. En total,
la entrevista cuenta con 23 reactivos, y consiste en que el entrevistado seleccione, de acuerdo
a su consideracion, el factor que se apega a la situacion actual de la industria y califique si la
fuerza es fuerte, moderada o débil, ver Anexo 2. En la tabla 4.1, se muestra un resumen de la

herramienta.

Tabla 4.1

Resumen-Herramienta Primera Categoria

Fuerza Reactivos
Rivalidad entre los competidores 5
Amenazas de competidores potenciales 3
Amenaza de productos o servicios sustitutos 3
Poder de negociacion de los proveedores 6
Poder de negociacion de compradores 6
Total 23

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados

Con esta herramienta, se entrevisto al director general y a la administradora de la Empresa,
a un proveedor de materia prima “Avios y preacabados de Ticul’; al presidente de la “Camara
Nacional de Comercio, Servicios y Turismo” (CANACO SERVYTUR) delegacion Ticul; al
Alcalde del municipio de Ticul; al presidente de la cooperativa de calzado “Ticul a tu medida”
organizador de la feria de “Ticul a tu medida”; y por ultimo, a la delegada en Mérida de la
“Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato” (CICEG) y “Camara Nacional
de la Industria del Calzado” (CANAICAL). La seleccion de estas personas se debe a la

cercania, conocimiento y antigiedad que tienen sobre la industria del calzado en el municipio.

4.6.2. Segunda categoria: Recursos y capacidades

La guia de entrevista para la segunda categoria se disefié con la finalidad de analizar de
manera interna a la empresa, es por ello, que la herramienta cuenta con preguntas en relacién
con los antecedentes y situacion actual de la empresa para conocer el panorama general vy,
asimismo, preguntas para identificar y analizar los recursos y las capacidades de la misma. La

entrevista esta diseflada con cuatro secciones y los reactivos son de 46 a 74 en total, ya que
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estan formualdos conforme al nivel de jerarquia que presenta cada entrevistado y al
area/departamento en el que labora, es decir, un formato de entrevista con preguntas
formuladas para el director general/propietario y administradora y, otro formato, para el resto
del personal, en el Anexo 3 se presentan las diferentes versiones del cuestionario de cada
entrevistado. La herramienta fue disefiada con base en la obra de Moo (2017), a la cual, se le
hizo la adaptacion al contexto de la industria del calzado y, se agregaron preguntas de propia

autoria. En la tabla 4.2 se presenta un esquema general de la herramienta de la primera

categoria.
Tabla 4.2
Resumen-Herramienta Primera Categoria
Seccién Rubro Sub-rubro Reactivos
Antecedentesde | 6
la empresa

Situaciénactual | = e | e 10
Maquinaria y equipo 4
. Materiales e insumos 5

Tangibles TP .
Planta o fabrica, instalaciones, 4

ubicacion de fabrica y/o tienda.
Recursos . Marc"’! y 3
Intangibles Reputacion 4
Tecnologia 3
Organizacion 4
Humanos Division del trabajo 4
Conocimiento personal 2
. - Formacién académica 3
Direccion General e

Liderazgo 5
. Desarrollo e investigacion 2
Capacidades Mercadotecnia 2
Ventas y distribucion 5
Proceso de produccion | = --emeee- 4

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados

Se realizaron siete entrevistas en total, y en diferentes sesiones debido a la magnitud y
profundidad de la herramienta. Las personas seleccionadas, quienes proporcionaron la
informacién requerida, ocupan los cargo altos y medios del organigrama, y son: el director
general, la administradora, la auxiliar de administracion, el encargado del area de produccion,
el encargado de ventas de mayoreo, el encargado de ventas en ferias y la encargada del punto

de venta.
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4.6.3. Tercera categoria: Estrategias

El disefio de la entrevista se enfoca en 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). La herramienta se compone de cinco reactivos, mismos que fueron

aplicados a los directores generales, ver Anexo 4.

4.7. Procedimiento de anélisis de lainformacién

Para el procesamiento y andlisis de la informacién obtenida a través de las entrevitas, se
realizaron grabaciones con cada informante, las cuales, posteriormente fueron transcritas con

apoyo del programa de audio “Groove Musica”.

El analisis se inici6 con la primera categoria: la del entorno sectorial, mediante una base de
datos en excel, en la cual se capturd el nombre de cada entrevistado, asi como la respuesta
del factor seleccionado de cada fuerza y, por ultimo, el nivel de la fuerza; al final, el resultado

fue con base al mayor nimero de respuesta que coincidieron entre si.

Para el analisis de la segunda categoria: la de los recursos y las capacidades, la informacion
se capturd con su respectiva pregunta en el programa word, posteriormente se compararon y
marcaron las frases y/o palabras que coincidieron entre los directores generales y el resto del
personal, y al final esos resultados fueron recopilados en un mismo documento para ser

analizados e interpretarlos.

En el andlisis de la tercera categoria: la de estaretgias adoptadas, la informacion se capturd
con su respectiva pregunta en el programa word, posteriormente se compararon y marcaron
las frases y/o palabras que coincidieron los directores generales, y al final esos resultados

fueron recopilados en un mismo documento para ser analizados e interpretarlos.
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CAPITULO 5. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este apartado se presentan y describen los resultados obtenidos de las entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los sujetos de estudio por cada categoria de analisis que fueron
descritas anteriormente. En dichos resultados se conoce la situacion actual del entorno
sectorial del calzado de Ticul; igualmente se incluye cuéles son los recursos y las capacidades
con los que cuenta la empresa y qué estrategia ha adoptado que le ha permitido permanecer

por varios afos en el mercado.

5.1. El entorno sectorial de las empresas fabricantes de calzado: analisis de las

cinco fuerzas de Michael Porter.

El analsis de la situacion actual del entorno sectorial de las fabricas de calzado, se realiz6
mediante el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, mismas que se describen en el
capitulo 2, lo cual se logré con la participacién de las personas seleccionadas para ser los

sujetos de estudio de la investigacion mencionadas en el capitulo 4.

Para fines practicos, a cada sujeto de estudio se le asign6 un cédigo en el cual todos llevan
la inicial “E” de entrevistado, en la tabla 5.1 se presenta a cada sujeto con su respectiva
empresalinstitucion, el puesto que ocupan, género y, codigo. También, en la redacccion se

mencioné a cada uno de ellos como “informante”.

Tabla 5.1

Codificacién de los sujetos de estudio

| Empresa/Institucion | Puesto Género | Cédigo

Empresa A Administrador Fémenino EEA

Avios y preacabadores de Ticul Director General Masculino EAP
(proveedor)

Ayuntamiento de Ticul Alcalde Masculino EAT

CANACO SERVYTUR Presidente Masculino ECS

CICEG/CANAICAL Delegada Femenino ECC

Cooperativa de calzado Ticul a tu Medida Presidente Masculino ECT

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez codificados los sujetos de estudio, se presentan en los siguientes apartados los
resultados arrojados por cada una de las cinco fuerzas y el nivel obtenido. Posteriormente, se
presentan comentarios con respecto a la percepcién sobre la relevancia de cada uno de los

factores.

5.1.1. Rivalidad entre los competidores existentes

De acuerdo a los informantes, esta fuerza posee un nivel entre moderada y alta, lo cual se
debe a distintos factores: la demanda por el consumo del calzado crece con lentitud en la
industria, sin embargo, el informante EAP menciond que “Ultimamente ha estado mas variado
porque antes era mas la produccion, pero mas lento el ciclo de modelaje (disefios), hoy por
hoy se estd al dia con la moda” por ende hay mayor variedad y se considera como una

oportunidad para vender mas.

Otros factores que intervienen es que para el comprador es facil cambiar de zapateria por
lo mismo de que el calzado que se fabrica es similar, la informante ECC considera que los
precios y modelos son similares, aunque, el informante EAP dice que tratandose de zapatos
para dama “son similares en cuanto a precio y calidad, lo que va a cambiar son el disefio de

acuerdo a la moda”.

Otra raz6n por la que la rivalidad se mantiene a ese nivel es porque las fabricas son
numerosas, ademas la competencia no siempre es pareja, ya que, las ventas se concentran
en unas cuantas y mayormente le sucede a las que se consideran de tamafio medianas y
grandes. El informante EAP menciona que en Ticul “la mayoria de las fabricas son medianas
y, que las fabricas grandes son los que abarcan mayor mercado” normalmente estos se
enfocan a mercados foraneos, algo que no es igual con las fabricas micros y pequefias ya que
tienen una capacidad limitada para surtir tanto; también menciona que el término fabrica aplica
solamente a los que son “grandes” y en Ticul son muy escasas, por lo que el término que se
debe de emplear es el de taller. El informante ECT indica que las fabricas son numerosas,
“alrededor de 3007, cada quien tiene su forma de vender y la competencia no es pareja, tanto
el informante ECS como ECT mencionan que una de las razones por las que se da esta

desigualdad es por la competencia desleal, en el que los talleres grandes contratan tricicleros
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para llevar gente a su zapateria, situacion en la que hay fabricas que les es dificil competir y

mas si estd iniciando.

En el caso del informante EAP, menciona que “la amenaza es alta, por lo que habria que
hacerle mucho trabajo al calzado para poder competir y esto seria con un zapato semi
artesanal no con uno industrial; mediante las instituciones como las camaras y organismos
estatales y federales se estd viendo la posibilidad de poder salvar nuestra produccién
etiqguetando nuestro calzado como producto semi artesanal, darle realmente la categoria que
tenemos y proporcionar un valor, una variedad. Una de las ventajas es que nosotros podemos
personalizar el calzado a un precio accesible, se espera que los zapateros de Ticul se den
cuenta de esa ventaja para aprovechar la oportunidad” y de esa manera puedan sostenerse
en el mercado competitivo. Otra forma de evitar esos faltantes de produccién, es invertir un
poco mas de tiempo para buscar “mercados grandes como Guatemala, Belice que no se ha
atacado, como para que de alguna manera cubrir lo que ha dejado de venderse con los que

antes eran nuestros clientes que ahora se han vuelto nuestros competidores”.

Por ultimo, las fabricas en su mayoria no cuentan con objetivos y estrategias, “no existen
estas practicas de planeacion, ni de tecnificacion para proyecciones” comentan los informantes
ECT Yy EAP, se va trabajando con lo que se vaya dando en el dia, incluso hay talleres familiares
en los que su objetivo “es sacar ingresos para sobrevivir, es decir, para comer y con eso ya
quedan satisfechos” menciona ECS, y eso no permite que los zapateros vean mas alla que de
sus posibilidades, también comentaron que las fabricas comparte enfoques similares en

cuanto a la produccién. En la tabla 5.2 se observa un resumen de los resultados para esta

fuerza.
Tabla 5.2
Resultados de la fuerza de larivalidad entre competidores existentes
Reactivo Factor EEA EAP EAT ECS ECC ECT
a. Lademanda crece con lentitud X X X X
. b.  La demanda crece con rapidez ) X
a.  Parael comprador es dificil cambiar de zapateria X X X X X

b.  Parael comprador es facil cambiar de zapateria
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a. El calzado de los zapateros es similar o muy
. X X X X X
3 parecido
b.  El calzado de los zapateros es diferenciado y la «
lealtad de los clientes es alta
a. Las fabricas son numerosas, competencia es casi X x
a pareja
b.  Las ventas se concentran en unas cuantas fabricas
. X X X X
(medianas o grandes)
a.  Fabricas con objetivos, estrategias y enfoque «
5 distintos/nuevos
b.  Fabricas con objetivos, estrategias y enfoque « « «
similares
Fuerza: Alta (A) / Moderada (M) /Débil (D) A M M A A A

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, las fabricas comparten de manera similar precios, modelos de calzado
y enfoque en cuanto a produccion por lo que no hay variedad. Algunas fabricas en su mayoria
se encuentran rezagadas en tecnologia y poco industrializada, ya que aun trabajan de manera
tradicional, ademés de que no cuentan con una planeacion estratégica que les permita ver
mas alld de lo que da en el dia a dia. Estas razones hacen que la industria de Ticul se
encuentre en desventaja con su competencia y por ende la rivalidad entre los competidores es
de nivel fuerte, hay que destacar también que su competencia no solo es en el ambito
municipal, sino también estatal, nacional e internacional, de hecho, algunas de las fabricas
estdn empezando a ser conscientes de esa situacion y estdn tomando medidas de
actualizacién y capacitaciébn para poder mantenerse en este mercado tan competitivo y

globalizado.

5.1.2. Amenaza de competidores potenciales

La fuerza de la amenaza de los competidores se considera de débil a alta, ya que, entre los
informantes existe una divisién de opiniones al respecto. Se considera que es facil que nuevas
fabricas de calzado se establezcan en la industria, aunque, los informantes EAT y ECT
consideran que es dificil debido a la fuerte competencia; en el municipio la “apertura de nuevos
talleres ya tiene mucho que no se abren, lo que la gente prefiere ahorita es invertir e ir
subcontratando a los pequerios talleres para que se maquile su calzado, pero ya como tal que
abra una nueva zapateria no se ha dado ultimamente” comenta EAT; desde el punto de vista

de ECT “es complicado y el que se arriesgue a establecerse lo verd muy dificil, sin embargo,
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a diario hay interés de parte de la gente, por ejemplo, un trabajador empieza como tal y quiere

ser patrén, poner su zapateria y cuando lo hace se da cuenta que no es tan facil”.

Otro factor es que las fabricas existentes no se oponen a los nuevos entrantes, algunos
opinan, que quieren, pero no pueden, y a pesar de que no hay oposicion si existe
inconformidad. El informante ECT menciona que “no hay una oposicion directa tal cual, pero
si hay una competencia fuerte”, incluso quienes participan en ferias solicitan limitar el numero

de zapaterias para que las ventas sean redituables.

Varios informantes estuvieron de acuerdo en que el ultimo factor referente a que el
panorama de la industria del calzado es riesgoso y eso desalienta a nuevas fabricas, sin
embargo, hay quienes mencionan que se puede dar de ambos, es decir, a pesar de que el
panorama es incierto, aun pueden llegar nuevas fabricas. De lo anterior, el informante EEA
opina que “cuando ya tienes muchos afios la competencia si afecta, pero ya estas establecida,
la gente ya te conoce, ya conoce la marca, tienes el prestigio y, en cambio cuando las
zapaterias estan empezando son los que empiezan a pelear entre ellos mismas, entre los
nuevos; el informante ECT indica que el panorama puede ser riesgoso “por la inversion, por
las ventas bajas, salidas en carretera con el producto” lo que ocasiona que nuevos
competidores potenciales se desalienten, pero también se da el caso de que se logran
establecer nuevas fabricas, pero éstas no saben cémo aguantar cuando la situacion es de
temporada baja, a diferencia de las grandes que ya estan establecida y ya conocen cémo
aguantar. En la tabla 5.3 se presentan los resultados de la amenaza de los competidores

potenciales.

Tabla 5.3
Resultados de la fuerza de la amenaza de competidores potenciales
Reactivo Factor EEA EAP EAT ECS ECC ECT
a. Es facil que nuevas fabricas de calzado se
establezcan en la industria X X X X
! b.  Es dificil que nuevas fabricas de calzado se
establezcan en la industria X X
a. Las fabricas existentes no se oponen a los « « « «
2 nuevos entrantes
b. Las fabricas existentes se oponen a los nuevos X X
entrantes
3 a. La demanda por el calzado crece con rapidez y y «
no hay preocupacién por nuevos fabricantes
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b.  El panorama de la industria del calzado es
. . P X X X X
riesgoso lo que desalienta a nuevas fabricas
Fuerza: Alta (A) / Moderada (M) /Débil (D) M A D A D M

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, se determina que la fuerza de la amenaza de los competidores potenciales
es de débil a alta, ya que, efectivamente pueden entrar nuevos competidores, pero la situacion
econdmica y la misma competencia ocasiona que vayan cerrando. Actualmente, la gente
prefiere ir subcontratando como se mencion6 anteriormente, por eso, el informante ECS indica
que “los talleres chicos no conviene que desaparezcan, ya que, los chicos mayormente por
falta de capital, se vuelven una especie de “maquiladores”, estos son los que tienen su tallercito
y al no poder sostenerlo se pegan a un taller mediano que les da trabajo y se les paga la mano
de obra, se les da el material y se les da una comision por par de zapato”; este mismo
informante sefiala que se sienten amenazados por la globalizacion, pero al estar en el cargo
de la CANACO delegacion Ticul, pretende buscar medidas para darle batalla a la competencia

y convertirla en una competencia honesta.

El informante EAP también menciona que “la educacion, la formacién que hay nos mantiene
mAas 0 menos en el ritmo que estamos, por eso no se ha procurado a pensar que, si alguien
viniera de afuera en un periodo corto nos va a comer el mandado, y si, ya esta llegando mucha
gente, la misma que nos compraba aca vinieron a fabricar, estdn ocupando a los zapateros de
aqui como maquiladores para hacer el zapato y llevarselo directo a su lugar de origen. Por
ejemplo, Ticul hace algunos zapatos para Leén, Guadalajara, la zona metropolitana, el norte
del pais, pero se ha estado dando poco a poco que la gente de ahi que antes nos compraba
el 100% ya no lo hace, ahora fabrican una parte de sus pedidos aqui mismo en Ticul, inclusive
hay talleres de Chiapas y de Tabasco, cosa que antes no habia, todos eran compradores. La
gente que viene de otros lados empieza a comprarnos, ve que es un negocio de alguna
manera, ven también nuestras flaquezas como fabricantes y ellos diran pues yo también lo

puedo hacer y ahorran” para establecer sus propios talleres o para subcontratar fabricantes.
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5.1.3. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Para esta fuerza fue un poco complicado determinar algan producto o servicio sustituto para
el calzado de la industria, por lo que se le pregunto a los entrevistados si ellos contemplaban
la existencia de alguno, ante esta pregunta todos los participantes contestaron que

consideraban que actualmente no creen que exista como tal, pero si con la materia prima.

La mayoria de los informantes comentan que afios atras las fabricas empezaron a
elaborar el calzado con el material sintético y de esa manera sustituyeron el material de
cuero/piel. Este cambio de materia prima se debi6 a que el sintético resulta ser de menor costo
y, ademas varios proveedores ofrecen diferentes materiales sintéticos de buena calidad
idénticos al cuero. En la tabla 5.4 se observan los resultados de la fuerza de la amenaza de

productos o servicios sustitutos.

Tabla 5.4
Resultados de la fuerza de la amenaza de productos o servicios sustitutos
Reactivo Factor EEA EAP EAT ECS ECC ECT
a. Hay buenos sustitutos del calzado facilmente
1 disponibles ) )
b.  Los buenos sustitutos no estan disponibles con
" . X X X X
facilidad o no existen
a. Los sustitutos tienen precios atractivos
2 R R - R R -
b. Los sustitutos son mas caros respecto del
desempefio que ofrecen
a. Los usuarios tienen dificultad para cambiar a
3 productos sustitutos ) ) ) ) )
b.  Los usuarios tienen facilidad para cambar a
productos sustitutos
Fuerza: Alta (A) / Moderada (M) /Débil (D) D M D D D D

Fuente: Elaboracién propia

El nivel de esta fuerza se considera en su mayoria débil ya que por el momento los buenos
sustitutos no existen o en dado caso de que existan no se encuentran en disponibilidad, hay
gue tomar en cuenta que estas opiniones son con base a la materia prima y no al producto

final que es el calzado.
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5.1.4. Poder de negociaciéon de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores va de una fuerza moderada a alta, en cuestion a
los factores de si existe pocos o varios proveedores para la adquisicion de materia prima, los
entrevistados se encuentran divididos, ya que, los informantes EEA, EAP y ECS mencionan
gue existen varios proveedores, asi como pueden provenir desde la misma localidad, puede
ser también de otros puntos de la republica como Ledn y Guadalajara, ademas el informante
EAP comenta que “hay zapateros que piden sus materias primas desde China”. El informante
ECS explica que “hoy por hoy existen casi de 20 a 25 proveedores, han venido gente de fuera,
como Ledn, que han puesto su negocio y no es una amenaza para nosotros los zapateros,
pero si para los proveedores locales, para los zapateros es una opcion que puede beneficiar
al productor porque tiene mayor variedad de productos y precios. El mercado al final es el que
fija el precio, porque los proveedores pueden poner sus precios, pero si sienten que la

competencia lo da mas barato le bajan, aqui todo se investiga, ya no hay exclusividades”.

Por otro lado, los informantes EAT, ECC y ECT se inclinan por la existencia de pocos
proveedores, tomando en cuenta que se vio desde el punto de vista local, y mencionan que
“en la regién hay pocos proveedores, pero a nivel nacional hay muchos”, informante ECC;
también sucede que en el municipio de Ticul “ain esta monopolizado, en el aspecto de que
son tres proveedores y por eso no hay tanta variedad de opciones en cuestién de precios y
tipo de material. Le6n y Guadalajara tienen infinidad de proveedores, y ya estan llegando al
municipio, por lo que, los proveedores que inicialmente se establecieron tuvieron que bajar el
precio ante la nueva competencia”, informante ECT. Esta situacion influye en que el costo de
la materia prima sea caro a cOmo se consigue en Leén o en otros municipios del pais. En la

tabla 5.5, se observa los resultados de la fuerza del poder de negociacién de los proveedores.

Tabla 5.5

Resultados de la fuerza del poder de negociacion de los proveedores

Reactivo Factor EEA EAP EAT ECS ECC ECT
a. Existen pocos proveedores para adquirir de « y «
1 materias primas.
b.  Existen varios proveedores para adquirir . y y

materias primas

a. Existen proveedores que ofrecen materias
primas que muy pocos tienen
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b.  Con cualquier proveedor se consigue la materia « « «
prima que se requiere
a. Cambiar de proveedor es dificil y costoso X X
3
b.  Cambiar de proveedor es facil y no es costoso X X X X
a.  No hay buenos sustitutos de los materiales
a4 - - - -
b.  Hay buenos sustitutos de los materiales X X
a.  Los proveedores no dependen
5 significativamente de las fabricas
b.  Los proveedores dependen significativamente
de las fabricas X X X X X X
a.  Las fabricas dependen significativamente de los
6 proveedores. X X X X X
b.  Las fabricas pueden manufacturar sus insumos
sin depender del proveedor X
Fuerza: Alta (A) / Moderada (M) /Débil (D) D M A M A A

Fuente: Elaboracién propia

Como se mencion0 anteriormente, en la tabla 5.5, se observan otros factores en los cuales
se considera que con cualquier proveedor se consigue la materia prima que se requiere, y el
informante EEA, destaca que, ademas de conseguir la materia prima con cualquier proveedor
se puede dar que no con todos se encuentre y eso pasa dependiendo del producto, por
ejemplo, “hay productos donde si encuentras lo mismo en todas partes y hay que determinado
proveedor tiene la calidad que uno necesita y otros de menos calidad pero a menor precio”.
Otro factor es que, cambiar de proveedor es facil y no es costoso, por la oferta que existe fuera
de la localidad y si se cuenta con el capital “se puede cambiar las veces que uno quiera”,
informante EEA; ademas, hay quienes ofrecen precios accesibles, plazos de pagos o material
novedoso. Sin embargo, cuando es dificil y costoso sucede porque tiene que ver con que en
la “region no hay variedad de proveedores” indica ECC; y EAT menciona que no todos los
zapateros realizan pagos de contado, y depende mucho de la relacién que se tenga con el

proveedor para que puedan acceder al tema de los créditos.

En total los entrevistados concuerdan en que los proveedores dependen significativamente
de las fabricas y viceversa, aunque, el informante EEA comenta que si se cuenta con el capital
si podria suceder que el zapatero produzca por si mismo los insumos, ya que se puede adquirir
magquinaria para alguno de ellos, ejemplo, el empaque de zapatos; por ultimo, se comenté que

no existen contratos establecidos entre proveedor y fabricante y tampoco se tiene un
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presupuesto o plan de trabajo sobre la compra de materia prima, se va adquiriendo con lo que

surja en el dia.

5.1.5. Poder de negociacion de los compradores

Para el nivel del poder de negociacion de los compradores, la fuerza se considera alta y son
varios factores que determinan que esta sea la fuerza mas notable entre las demas.
Primeramente, la mayoria opina que a los compradores les es facil cambiar a productos de
otros fabricantes, “antes habia ese casamiento entre productor y clientes, hoy en la actualidad
cada quien ve sus intereses, sus necesidades, el cliente puede ir cambiando y ninguna

zapateria lo tiene seguro”, indica el informante ECS.

También, el informante EAT opina que depende de la forma en que vaya a comprar el
calzado el cliente, porque a veces resulta un poco dificil cambiar a productos de otros
fabricantes, por ejemplo, cuando a “Ticul vienes a comprar en un plan mas personal y no
comercial, te es mas facil cambiar, o sea vas viendo y tu vas escogiendo del total de zapaterias
gue hay, pero cuando tu ya vienes en un plan comercial en el que vas a vender tu el calzado,
es decir, lo vas a revender pues tl ya sabes exactamente a dénde vas a ir, porque ya sabes
quién te dara el mejor precio, quién te va a manejar determinada linea de calzado, quién te va
a dar crédito. Entonces, si es en un plan personal es muy facil que una persona pueda cambiar,
pero si es en un plan comercial ya no, por lo regular ya todos estan casados con determinada
zapateria”. En la tabla 5.6 se presentan los resultados de esta Ultima fuerza, y posteriormente
se explicaran los demas factores que influyen para que el nivel del poder de negociacion de

los compradores sea considerado alto.

Tabla 5.6

Resultados de la fuerza del poder de negociacion de los compradores

Reactivo Factor EEA EAP EAT ECS ECC ECT

a. A los compradores les es facil cambiar a
productos de otros fabricantes

b. A los compradores les es dificil cambiar a
productos de otros fabricantes

a.  Los productos de las fabricas son similares o no
estan diferenciados
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b.  Los productos de las fabricas son diferenciados X
a. Mis clientes son pocos y compran gran volumen X
3 X -
b.  Mis clientes son numerosos y compran a gran o « « X
menor volumen
a. Lademanda de los compradores es menor que
) e X X X X
4 la cantidad de féabricas
X
b.  La demanda de los compradores es mayor que «
la cantidad de féabricas
a.  Los compradores estan informados en cuanto a «
5 calidad, precios y costos de los fabricantes
b.  Los compradores tiene informacidn que se N « « X
limita a calidad y precio
a.  Los compradores le dan mucha importancia al X X X
precio
6 - - X -
b.  Los compradores no le dan tanta importancia al «
precio
Fuerza: Alta (A) / Moderada (M) /Débil (D) A A A A M A

Fuente: Elaboracién propia

Otros factores son que los productos de las fabricas son similares o no estan diferenciados,
el informante ECS opina que “la diferencia viene en la calidad”. También se comenta que “la
mayoria son similares, sin embargo, se da que hay diferencia porque hay zapatos de mayor
inversion, que traen producto de Guadalajara y adquieren modelos que no son comunes y eso
lo hacen diferente”, indica el informante EAP; igual se da mucho el caso de que cuando algun
calzado esta de moda, se pone de moda en todas las fabricas y hay quienes si manejan su

linea de produccion muy determinada.

En el municipio existe un equilibro entre si los clientes son pocos y compran a gran volumen
y si los clientes son numerosos, pero compran a menor volumen, por ejemplo, el informante
ECS menciona que “mayormente los clientes (mayoristas) que ya hay ahorita son pocos, no
dependemos de ellos, pero si son importantes para mantener el taller. Son pocos en mayoreo
y muchos en semi mayoreo y menudeo; el informante EAT indica “que hay un equilibrio, porque
mucha gente viene a comprar (que son bastantes) un volumen grande, quienes son los que
los revenden o distribuyen, pero también la gente que viene a comprar el calzado de manera
personal también es grande y cuando se van no lo hacen con un par de zapatos sino con

varios, pero también hay quienes compran en diferentes cantidades.

Otro factor que influye es que la demanda de los compradores es menor que la cantidad de

calzado que producen las fabricas, el informante ECT indica que en su caso personal produce
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lo que se va a vender no produce de mas, pero a nivel general “se da igual, se produce lo que
cada quien mide considerando lo que se puede vender y lo que va a vender”. De igual manera,
el informante menciona que a la industria del calzado le falta mas apertura hacia nuevos
mercados para no quedarse y saturarse en el mismo lugar, “la gente que nos consume el
calzado de Ticul es gente de Yucatan, Campeche, del sur del pais llegando tal vez hasta
Chiapas y una parte de Veracruz, entonces pudiera haber mucha mas produccion, utilidad,

ventas si se abriera el mercado”.

Por altimo, los informantes consideran que los compradores se limitan a retener informacion
en cuanto a la calidad y el precio, y que éstos si le dan mucha importancia al precio, aunque,
el informante EEA opina que hay dos tipos de mercado los que se fijan en el precio y los se
fijan méas en la calidad, el informante ECC comparte esto ultimo, su opinion puede deberse a
gue lo ve desde un punto de vista como cliente, que compara su experiencia de compra a

mayoreo obtenido en Lebn, Guanajuato con Ticul, Yucatan.

En el siguiente apartado se hace un esquema general del analisis con el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter.
5.1.6. Modelo de las cinco fuerzas en la industria del calzado del municipio de Ticul
En este apartado, en la figura 5.1 se presenta el esquema del modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter conforme a la informacién obtenida por parte de los entrevistados, en el cual,

se expone los puntos principales que influyen en cada una de las fuerzas y el nivel de las

mismas.
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Figura5.1

Analisis de las cinco fuerzas de la industria del calzado

Poder de negociacién de proveedores:
Moderada/Alta

* En el municipio existen pocos proveedores.

* Si la fabrica cuenta con capital puede adquirir materia prima de otros
estados.

* No todos los zapateros pagan de contado, requieren de créditos y esto lo
obtienen dependiendo de la relacion con el proveedor.

* No existen contratos de exclusividad con ningdn proveedor.

* No existe un presupuesto plan de trabajo para la compra de material,
mayormente se compra cuando hace falta.

Amenaza de competidores
potenciales:

débil/moderada/alta

Se subcontrata pequefios

talleres para la venta de

calzado.

Es complicado establecer por

las barreras de entrada de los

ya existentes, a menos que

se cuente con capital

financiero.

Rivalidad entre los competidores existentes:
Moderada/alta

* La demanda por el calzado crece con
lentitud.

* El calzado es similar en cuanto a precio y

calidad.

Las ventas se concentran mayormente el

fabricas medianas y grandes.

Existe competencia desleal.

Las fabricas no cuentan con planeacion

estratégica.

* No hay variedad de materias primas.

* La competencia aumenta cuando gente
de foranea subcontrata a pequefios
talleres.

Amenaza de productos o
servicios sustitutos: Débil
No existe un producto como
tal del calzado pero si en la
materia prima.

Se considera el material
sintético sustituto del
material de cuero.

Poder de negociacion de compradores:
Alta

* Actualmente no existe lealtad segura entre compradores y empresas
fabricantes de calzado.

* Cuando son compras personales y no para revender es mas facil el cambio
de zapateria.

* Los calzados de las fabricas mayormente son similares o no estan
diferenciados.

* [Existe mas oferta de calzado que demanda de los compradores.

* Los compradores le dan mucha importancia al precio.

Fuente: elaboracion propia

Analizando la informacion conforme a la teoria que propone Michael Porter, se observa que

primeramente la fuerza de la amenaza de competidores potenciales puede ser de débil a alta,
esto dependiendo de la situacion en la que se establezca, si se participa en el mercado

subcontratando fabricas como maquiladores el factor de riesgo es menor, pero si se entra
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como fabricante el factor de riesgo aumenta por alto nivel de inversién y la saturacion de la

competencia.

En el caso de los productos o servicios sustitutos la fuerza es débil, debido a que no existe
un producto sustituto como tal para el calzado. Sin embargo, si se considera que exista alguna
sustitucion en la materia prima, actualmente es el material sintético que sustituye al material
de cuero. Los fabricantes han empleado dicho sustituto por varios afios, pero no se cierran a

la posibilidad de que sea el inico material como sustituto, s6lo que, ain no contemplan otro.

El poder de negociacién de los compradores es alto, porque en el municipio mayormente el
calzado es similar o no esta muy diferenciado, esto normalmente sucede cuando son clientes
gue realizan compras de manera personal, en el caso de los compradores mayoristas sucede
lo mismo, solo que existe mas probabilidades de que se acomoden con un determinado
fabricante por el servicio personalizado, pero no significa que sea completamente segura la
lealtad.

El poder de negociacion de los proveedores es moderado/alto, dentro del mismo municipio
no hay variedad y, son s6lo unos cuantos proveedores, lo que influye en que los costos de los
materiales e insumos eleven el precio del calzado, nhormalmente les afecta a los fabricantes
pequefios, sin embargo, a los fabricantes medianos y grandes al contar con el capital tienen
la oportunidad de adquirir los materiales con otros proveedores fuera del estado como Leén y

Guadalajara.

Por dltimo, la rivalidad entre los competidores existentes es de moderada/alta, por el
crecimiento lento en la demanda del calzado y de que este mismo es similar en cuanto a precio
y calidad, ademas de la existencia de la competencia desleal impuesta por los grandes
fabricantes. Otra situacién que repercute en la fuerza de la rivalidad es que la mayoria no
cuenta con una planeacion estratégica ni con un plan de adquisicion de materiales, todo se

realiza con lo que va surgiendo en el dia.
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5.2. Situacion actual de los recursos y las capacidades de la Empresa

En la seccion anterior se analiz6 el entorno sectorial de las empresas fabricantes de calzado,
ahora, en este apartado se describen los recursos y las capacidades con los que cuenta la
“‘Empresa”, que es la unidad de andlisis, de acuerdo a la informacién obtenida de los
entrevistados, quienes son miembros de la empresa y sujetos de estudio. Una vez descritos,
se procede a través de esquemas, a definir cuales son los mas importantes y cudles debe
mejorar la empresa para que favorezca y fortalezca su participacion en el mercado. A
continuacién, para fines practicos a cada sujeto de estudio se le asigné un codigo en el cual
todos llevan la inicial “E” de entrevistado y en la tabla 5.7 se enlistan con su respectivo género,
el area que ocupan y los afios de antigiiedad dentro de la empresa, en la redaccién se

mencionara a cada uno de ellos como “informante”.

Tabla 5.7

Codificacién de los sujetos de estudio

Género | Afos de antigiiedad Codigo
Direccion General Masculino 30 EDG
Administracion Femenino 20 EAN
Asistencia de administracion Femenino 30 EAA
Produccioén y mantenimiento Masculino 12 EPM
Ventas de mayoreo Masculino 11 EVM
Ventas en expo y feria Masculino 10 EVE
Ventas de mostrador Femenino 01 EMR

Fuente: Elaboracién propia

Una empresa al poseer ventaja competitiva significa que ha podido establecer una
estrategia que le ha otorgado unos beneficios mayores al promedio de la industria en que
actua (Fong, 2005); éstos beneficios extraordinarios se obtienen cuando la tasa de beneficios
que producen sus recursos y capacidades es superior que lo necesario (Barney, 1994 citado
en Fong, 2005). Con lo anterior, la “Empresa” se ha considerado como una de las maés
competitivas dentro de la industria del calzado de Ticul, por lo que se determina sus recursos
y capacidades con base a lo que sefiala Wernerfelt (1984) de que un recurso (capacidad) es

todo aquello que pudiera ser considerado una fortaleza o debilidad de una empresa dada.

Ademas, se procede a medir su ventaja competitiva con base en las siguientes preguntas

propuestas por Thompson, et al. (2012): ¢Es valioso el recurso (o capacidad)
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competitivamente hablando? ¢ Es poco frecuente el recurso, los rivales carecen de él?; esto

con el fin de comparar sus recursos y capacidades con respecto a su competencia.

5.2.1. Antecedentes de la empresa

La Empresa, fabricante de calzado, se fundé en el mes de junio del afio 1960 por el padre del
informante EDG, la razén principal fue por la demanda de calzado que se estaba viviendo en
aquella época. El fundador inicia la empresa mediante sus propios recursos, obtenidos por
varios trabajos como ensuelador y mesero, los ingresos los usaba para la compra de maquinas
y herramientas para la elaboracién de los zapatos, tenia el habito de invertir lo que ganaba y
fue como logré iniciar la Empresa. Actualmente, la empresa solicita créditos para el
financiamiento de sus costos y gastos, “el financiamiento y el crédito son muy importantes, es
basico porque eso nos capitaliza para aguantar la produccion, el pago de némina y

proveedores, mientras el cliente nos paga” menciona el informante EDG.

Durante el ciclo de crecimiento de la empresa, esta ha pasado por dos situaciones
especificas: el movimiento sindical liderado por Efrain Calderén el “Charras” en el afio 1970,
por el cual la industria del calzado tuvo un retroceso, ya que varios duefios de zapaterias
tuvieron que pagar con maquinas y herramientas su participacién en la huelga, la solucion a
este problema fue por medio de los ahorros y actualmente asi se opera, “la inversion es nuestra
solucién, hay que invertir para actualizarse” comenta el informante EDG. Otra situacién
relevante consiste en que cuando el director general se introduce en la politica, la solucion
para este momento fue encomendar la empresa por completo a la administradora, esposa del

director general, quien es la que toma las decisiones de la empresa desde hace varios afios.

5.2.2. Situacién actual de la empresa

La empresa actualmente se encuentra constituida como persona moral y cuenta con 25
empleados sin contar al director general y a la administradora. Las ventas de la empresa se
dividen aproximadamente en un 80% mayoristas y 20% minoristas; los clientes mayoristas se

localizan en los estados del sur del pais como Yucatan, Campeche, Quintana Roo, Chiapas,
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Oaxaca, Tabasco y Veracruz; en el caso de los clientes minoristas provienen del mismo estado
como Mérida, Tizimin, Valladolid, Motul, y “una vez al mes por medio de excursiones vienen
gente de lejos”, menciona el informante EAN. La entrega de los pedidos a clientes mayoristas
se realiza de dos formas: a través del chofer con el que cuenta la empresa y centros de envios

como Express MG.

La empresa se encuentra afiliada a la CANACO SERVYTUR delegacion Ticul, misma de la
gue ha recibido asesoria en temas sobre ventas y capacitacion de personal. A pesar de que
la empresa ha participado en las platicas que ofrecen dentro de la cadmara, esto no ha
propiciado que los duefios cuenten por escrito la misién, visidn y objetivos empresariales, por
lo que trabajan como se vaya dando la situacion, sin embargo, tienen en claro su enfoque, el
cual consiste en la busqueda de “estandarizar la buena calidad en los productos, que los
clientes salgan satisfechos, por lo que estamos en constante busqueda de modelaje para

satisfacer todo lo que se requiere con respecto a moda y disefio” (EDG).

Por ultimo, los altos mandos consideran que la empresa se distingue de la competencia por
contar con un sistema de terminacion de calzado diferente a los demés, ya que siguen
aplicando el proceso antiguo de limpieza “que es pintar orillitas, resanar, pegar, etc., en cambio
el acabado que otros competidores usan es practicamente pasar el trapo y encajar el calzado”
(EAN), la empresa procura cuidar la calidad del acabado; asimismo, se esfuerzan por
actualizarse y querer hacer las cosas correctamente con cada estilo, por ejemplo, utilizan
materiales de calidad y buenas hormas que corresponden al zapato, y ademas de enfocarse
en la calidad, también lo hacen en la moda y en el precio, con este Ultimo procuran no elevar
sus costos de venta, porque la mayoria de las ventas es a clientes mayoristas. En cuestion a
como reacciona el personal de la empresa ante los cambios del entorno, en su totalidad
afirmaron que ellos se encuentran en disposiciébn ante cualquier cambio, ya que, son

conscientes de que es parte del giro de la empresa.
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5.2.3. Recursos

Este apartado se enfoca en los recursos con los que cuenta la empresa y se desglosan en
recursos tangibles, intangibles y humanos de acuerdo a lo que propone Grant (2010) en su

modelo.

5.2.3.1. Recursos Tangibles

Los recursos tangibles son importantes para el funcionamiento de la empresa fabricante del
calzado por lo que se abordaran recursos como maquinaria y equipo, materiales e insumos,
planta o fabrica, instalaciones, ubicacion de la fabrica y punto de venta. A continuacioén, se

describen cada uno de ellos.

Maquinaria y equipo

Para la elaboracion del calzado se cuenta con maquinas industriales como maquinas de coser,
suajadoras, disefadoras, selladoras o foliadoras para “colocar codigos al calzado” (EPM),
troqueladoras, pegadoras “para no usar martillos, sino que todo es presion de aire” (EPM),
volteadoras y comprensores. Todas las maquinas son importantes para el proceso de
produccién; y se considera que no todas las fabricas cuentan con este tipo de maquinaria
industrial, debido a que, hay algunas que elaboran el calzado de manera manual, por ejemplo,
“la suajadora es la que corta el hule o la planta exacta para el calzado, el suaje es un molde y
las fabricas que no tiene suajadora lo corta a mano, al hacerlo asi no va a ser la misma
precision de cortarlo a pulso a que se corte en maquina” (EAN). La fabrica en su mayoria ha
adquirido mejores maquinarias para mayor produccion en menos tiempo, la dltima renovacion

de magquinaria se realizé hace “4 afios aproximadamente” (EAA).
Materiales e insumos
Los materiales que se requieren para producir el calzado son el material sintético, forro de

corte, pegamento, hilos, celtec, hule, la base (suela), hebillas (si el calzado lo lleva). Ademas
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de lo anterior, para el acabado se utiliza un liquido especial que protege al calzado por un

tiempo, lo que seria como un plus del producto.

Las materias primas e insumos, se consiguen en Ledén, Guadalajara e incluso en el
municipio de Ticul, donde los proveedores son intermediarios que importan productos de Leo6n
y Guadalajara. Estos materiales se surten “semanalmente o antes de los 15 dias mas o menos”
(EAA), y se realiza el pedido de esa manera para que “esté fresco, antes se compraba para
embodegar, pero ahora por la moda que es muy cambiante se aprendié que hay que aplicarlo
al momento, ya que antes nos ha pasado que cuando se compran, por ejemplo, dos rollos se
echan a perder por tenerlo asentado y no utilizarse todo” (EDG). Se cuenta con sistema de
inventario, el cual se hace de manera manual, es una libreta donde se hacen anotaciones de

las materias primas, insumos y entrega de zapatos.

Para la seleccion de la materia prima o insumo se hacen reuniones al inicio de la semana
para visualizar el tipo de material que se requiere, “primero se selecciona por la calidad, y
segundo lo que esté de moda es lo que se compra” (EAN). También se selecciona segun el
pedido que tengan, “nosotros presentamos al cliente la gama de materiales y el cliente va
seleccionando lo que prefiere y de ahi hacemos un plan de trabajo y sobre eso pedimos al
proveedor, esto es para el caso de clientes mayoristas. Cuando no tenemos pedidos, lo
hacemos para las tiendas, buscamos los modelos campeones y sobre eso trabajamos y en
muchas ocasiones mejoramos el zapato por los cambios en el disefio” (EDG). Cuando la
materia prima no cumple la calidad se devuelve al proveedor y cuando no se logra devolver,
se regala o se queda en la fabrica; cuando sobra, lo cual sucede muy poco, se puede utilizar

los retazos para la venta de calzado en tianguis o de oferta y asi se aprovecha.

Planta, instalaciones, ubicaciéon de fabrica y tienda

Las instalaciones con las que cuenta la empresa y la distribucion de las mismas se detallan a
continuacién: el taller es un edificio de dos pisos, en el piso de arriba esta la bodega de los
materiales y el area de corte, en el piso de abajo esta el area de ensuelado con todos los avios
para juntar las diferentes partes que compone el calzado. Del taller se traslada a la zapateria

donde al calzado se le da el proceso final en el area de acabado y se encaja para su destino.
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El punto de venta o tienda, esta dividido en area de menudeo, area de mayoreo y area de
acabado en la parte de atras. Las instalaciones se encuentran ilustradas en el Anexo 5.
Durante el ciclo de vida de la empresa se han realizado remodelaciones a las instalaciones de
la planta y punto de venta con el fin de darle buena imagen a la zapateria. Se comenta que el
momento en que la administradora se hace cargo de la fabrica es cuando se dieron los
cambios y divisiones de las areas, ya que “era una fabrica chiquitita y no estaban las
instalaciones todavia a como estan ahorita, este cambio se dio conforme a las necesidades,
antes estaba todo en lo que ahora soélo es el punto de venta, empezamos a crecer, llegd un
momento en el que ya no cabiamos tanto con el personal como el producto terminado,
entonces fue cuando no cambiamos aqui (lo que es el taller actualmente) y lo dedicamos solo
a produccién y se remodeld el punto de venta” (EAN). Ademas de lo anterior, “constantemente
se le da el mantenimiento, esto se hace alrededor de cada afio, se busca el espacio, cuando
andamos en vacaciones de fin de afio, nos dedicamos a reparar maquinas, pintar, cambiar las

posiciones para que sean mas accesibles” (EDG).

La razén por la que se eligio la ubicacion de la planta y punto de venta fue porque en
principio la zapateria (fabrica y punto de venta) era el hogar del fundador con el paso de los
afos el actual director general consigue otro terreno para convertirlo exclusivamente en fabrica
y, el punto de venta sigue siendo el lugar donde se inici6 la zapateria. Los beneficios que
proporciona es que el punto de venta esta en el centro del municipio y el taller esta apartado

y bastante cémodo para los obreros.

5.2.3.2. Recursos Intangibles

Los recursos intangibles son los bienes no fisicos que de igual manera son fundamentales
para el desarrollo de la empresa fabricante del calzado por lo que se abordara la marca,

reputacion y tecnologia siendo los recursos mas basicos para una pequefia empresa. A

continuacion, se describen cada uno de ellos.
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Marca

La marca de la Empresa, no cuenta con registro de marca, se tuvo la iniciativa de llevarlo a
cabo, pero el proceso de tramite y la cuestion de llevar el nombre de una ciudad o la posibilidad
de que ya esté registrada por otra empresa fueron las razones para no finalizar el proceso. El
logotipo de la marca cuenta con signos distintivos como la imagen de un zapato de dama con
tacén y la letra inicial del nombre la marca con tipografia diferente al resto de las letras.
Ademas, se cuenta con el slogan “el arte de calzar, porque el secreto de un zapato es que

calce a las personas, que les quede bien” (EDG).

Cuando el director general toma el mando de la fabrica lo nombra como “Coleccién”, sin
embargo, a los clientes se le dificultaba la pronunciacion, asi que, las razones por las que se
eligié el nombre de la Empresay el disefio de la misma fue porque primeramente es una marca
que manejé el fundador, “era una lastima que se pierda, realmente tiene mercado, tiene
presencia, la gente tiene conocimiento de ella desde hace afnos atras” (EDG). Al retomar la
marca se hizo un redisefio de la misma, “se buscé modernizarla un poquito y mediante nuestra

participacion en eventos, me inspiré usar el zapatito y se imprimié de esa manera (EAN).

Reputacién

La reputacion de la empresa con los clientes se considera buena, primeramente, porque
distinguen la calidad del calzado, ademéas se tiene casi 58 o0 59 afios de amistad con ellos,
“‘empezamos desde muy abajo y lo mas dificil es conservarse, tratamos de transmitir la esencia
y lo mejor de nuestra familia que inici6 la fabrica en su momento” (EDG).

La reputacién con los proveedores de igual manera es buena, ellos “saben que no somos
mala paga” (EAN), ya que la empresa siempre estéa en tiempo y forma con los pagos, por la
confianza que se han ganado con los proveedores, éstos, les ofrecen créditos o plazos de

pagos, aungue no exista contrato alguno.

Para la promocién de productos se participa en ferias de calzado como el de “Ticul a tu
medida” y en eventos que se organizan en Mérida, Valladolid, Chetumal, Campeche con el fin
de promocionar la marca y para vender. “Con el acercamiento a la CANAICAL en Le6n y

Guadalajara se pretende regresar a las exposiciones para presentar las muestras de calzado,
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con el fin de levantar pedidos para clientes mayoristas” (EDG). Se considera que con la marca
el cliente identifica el calzado de la Empresa, ademas de ello, tanto la calidad como el disefio

y el precio son las razones por las cuales prefieren o compran el calzado.

La empresa cuenta con su propio sistema de calidad, en el punto de venta en el area de
acabado, las acabadoras son las que limpian el calzado, ellas le dan el visto bueno de calidad,
si hay alguna falla o que no se pegd bien algun material se regresa al taller al area de
produccion. Sin embargo, ademas de eso, se les da indicaciones a los de produccion de que
tienen la obligacion de entregar el trabajo al 100% vy, tienen la orden de que si algo esta mal lo
detengan en el proceso que tengan que detenerlo, igual si alguno se dio cuenta de que no
arma el calzado u otra persona hizo algo mal lo detienen y lo reportan para ver como

componerlo.

Por ultimo, para llegar a los lugares a los que ha logrado alcanzar la empresa se debe a
gue cuentan con agentes de ventas para captar clientes mayoristas, no utilizan el internet
como proteccidn para los mismos y se asegura la personalizacion del calzado. La empresa

tiene preferencia de vender a volumen que de par en par.

Tecnologia

Actualmente, la empresa utiliza el internet para la compra de materias primas e insumos, para
vender el calzado no, lo que se usa es la aplicacion mévil de WhatsApp para los clientes fijos,
sin embargo, se esta tomando la iniciativa de adentrarse en el ambito de las redes sociales y
el uso de las plataformas digitales. Ante esto, se considera que la posicién tecnoldgica es
completamente baja en relaciéon con la competencia y se desconoce si las fabricas que lo

implementan venden a mayoreo.

5.2.3.3. Recursos Humanos

Los recursos humanos son indispensables para la empresa por su proceso de produccion semi
artesanal. En este apartado, se describe la organizacion, division del trabajo, conocimiento del

personal y cultura.
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Organizacion

La empresa no cuenta con un organigrama por escrito, pero si tiene muy bien definidas las
areas de trabajo, los perfiles de puestos y la descripcion por cada puesto. De igual manera, no
se cuenta con un reglamento interno por escrito, pero si establecen las reglas y se les dan las
indicaciones de manera verbal desde el momento en que los trabajadores comienzan a

trabajar y “de ahi cada quien ya sabe lo que tiene que hacer” (EVE).

“El personal en dos ocasiones ha recibido capacitacion del area en el que labora, pero casi
todo es empirico” (EAN) mayormente ellos al ser contratados ya contaban con el conocimiento
y la experiencia. Cuando alguien nuevo inicia en la fabrica, la persona que sabe le ensefia al
nuevo lo que tiene que hacer.

La gente que lleva trabajando en la fabrica cuenta con 10 o 15 afios de antigiiedad, a los
cuales a excepcion de la vendedora de mostrador se le pidié una solicitud de empleo, del resto
era gente que ya conocian por haber trabajado en otras fabricas. Ademas de ello, el personal
se siente a gusto trabajando en la empresa, y los principales motivos son el horario y el
ambiente laboral. En relacién con la toma de decisiones, la administradora es la que se
encarga de tomar todas las decisiones. Por ultimo, la comunicacién con el personal es de

manera directa, verbal y diaria.

Division del trabajo

Existe distribucién de las funciones en el personal, las areas y personas encargadas de cada
una, y se mencionan de la siguiente manera:

“Produccién: la secretaria que distribuye el trabajo junto con la administradora. Area de
modelajes y cortadores: supervisados por una persona. Area de ensueladores: supervisados
por otra persona. Ademas, existe una tercera persona que sale a comprar los mandados. Area

de ventas: agente de ventas, saca el muestrario y él se va a levantar pedidos.” (EAN).
En cuestién de las prestaciones y/o remuneraciones no todos cuentan con ello, “si hay

quienes tienen seguro social no todos, pero si la mayoria; si lo necesitan lo piden, hay quien

ni siquiera lo hace porque es nada mas pérdida de tiempo, les ha pasado que se enferman
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van al seguro tardan horas y no los atienden, entonces van con el privado y luego vienen

conmigo y me dicen gasté tanto y les ayudo” (EAN).

Las habilidades o caracteristicas que hacen diferente al personal del de otras empresas es
el cuidado de su trabajo, la creatividad y calidad con la que elaboran el calzado y la experiencia.
El buen ambiente laboral y el trato de los duefios con el personal ha influido en que muy rara
vez exista rotacion de personal y, si la hay se da en el puesto de auxiliares del area de

produccion.

Conocimiento del personal

La mayoria del personal cuenta con el nivel de estudios hasta secundaria, técnica o ningan
estudio, a pesar de eso, cuentan con el conocimiento y la experiencia para el area en la que

se desarrolla, ya que la mayoria del personal crecio o trabajé dentro de una fabrica de calzado.

Cultura

Se considera que la cultura organizacional de la empresa es buena, ya que en la empresa
predominan las normas de puntualidad e higiene, se exigen habitos de limpieza desde el bafio
(en el cual todo el personal se va rotando una semana cada quien) hasta su propio lugar de
trabajo. En cuanto a los valores predominan la responsabilidad, comparfierismo, compromiso,
“son gente que quiere trabajar y se esfuerzan” (EAN). Otra influencia para una buena cultura
es la integracion de los miembros y la adaptacion al cambio de los mismos, no existe un
mecanismo como tal, pero si su disposicibn para adaptarse y todo es mediante la

comunicacion.
Una vez descritos los recursos con los que cuenta la empresa fabricante se procede a un

resumen de los mismos, ilustrados en la figura 5.2. y, posteriormente se realiza el proceso de

analisis de cada uno.
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Figura 5.2

Analisis de los recursos de la Empresa

Maquinarla y\ ( _ IYIéquinas de coser, suajadoras,
il 1 disefiadoras, selladoras, troqueladoras,
pegadoras, volteadoras y comprensores.
Wiatariaiesa N ( Material sintético, forro de corte, 0
2 pegamento, hilos, celtec, hule, suela,
nSUMos L complementos.
) ( Instalaciones del taller y punto de venta con
Instalaciones [— divisiones, espacios y ubicaciones
) U adecuadas. )

gibles }—{ Reputacion

i _Tecnologia |

Division del
trabajo

Recursos tangibles

Calidad del calzado y servicio,
cartera de clientes desarrollada y
confianza para recibir créditos por parte
de los proveedores.

FAREREN \
i No cuenta con organigrama y reglamento |
! por escrito. :

t i
Organizacion S
p \

| i Capacitacion en diferentes areas de forma |
empirica.

Existe distribucion de funciones del ;
' personal para cada drea pero no escrito.
t

Conocimiento
del personal

1 { Experiencia del area en el que labora. ]

En el esquema se observa lo siguiente:

Fuente: Elaboracién propia

A pesar de que la empresa realice una produccién semi artesanal, cuenta con los recursos
tangibles indispensables para la elaboracion de calzado: la maquinaria y el equipo con el que
cuenta no la poseen todos sus competidores, pero tampoco significa que sea la Unica. Los

materiales e insumos procuran que sean de calidad y utilizan algunos que consideran le dan
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plus a su producto. Las instalaciones y las areas de operacién estan bien divididas y
distribuidas, asi como también cuenta con adecuadas ubicaciones para su fabrica y punto de

venta.

Recursos intangibles:

La empresa requiere fortalecer su marca, ya que, el logotipo y el nombre de la misma no
cuentan con el registro ante el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI), sin
embargo, el nombre de la empresa, por ser nombre de una ciudad y probable uso del mismo
por parte de otra empresa hace que el proceso de registro resulte dificil de llevarse a cabo.
Sobre la reputacién, se percibe como buena ya que es reconocida tanto por parte de sus
clientes como por parte de sus proveedores desde hace varios afios. Con respecto a la
tecnologia, es un recurso el cual la empresa requiere de fortalecerla, ya que, actualmente la
empresa se considera rezagada, sin embargo, se contempla introducirse en este ambito para

mantener y mejorar su permanencia en el mercado.

Recursos humanos:

La empresa cuenta con el recurso humano adecuado desde la division del trabajo, el
conocimiento del personal y la cultura organizacional, en cambio, con relaciéon en la
organizacion hace falta fortalecerla debido a que no cuenta con un organigrama y reglamento
por escrito, a pesar de que si tienen descritos y establecidos los puestos de trabajo. La

capacitacion al personal se da de manera empirica y no siempre de manera constante.

5.2.4. Capacidades

En este apartado se presentan las capacidades, las cuales, son un conjunto de conocimientos,
habilidades, inclusive tecnologias “que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion,
consecuencia de la combinacion de recursos, de la creacion de rutinas organizativas, que se
desarrollan por intercambio de informacion con base en el capital humano de la empresa”
(Cuervo, 1993 citado en Suarez e Ibarra, 2002, p.71). A continuacion, se aborda la direccion
general, proceso de produccion, desarrollo e investigacion, mercadotecnia, ventas y

distribucién y, por dltimo, finanzas.
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Direccion general

Para este apartado se tomara la informacion de los informantes EDG y EAN, ya que, ambos

son los que toman las decisiones de la direccion en la empresa.

En relacién con la formacién académica y el liderazgo, el informante EDG cuenta con la
licenciatura en desarrollo rural, misma que le ha ayudado para ser participe del desarrollo de
la comunidad de Ticul, para tomar el mando de la fabrica y para ejercer el cargo de la CANACO
delegacion Ticul. La decisidon para tomar el bastén de mando, surge por la oportunidad de
continuar con el negocio de su padre (el fundador) y durante el tiempo en el que estuvo frente
al negocio tomoé un curso sobre como mejorar un negocio. Ademas de ello, el informante EDG
comenta que mejorar su relacion con el personal de los mandos bajos y medios mejorarian su

liderazgo.

En el caso de la informante EAN su formacién académica es la licenciatura en Contaduria
y Administracion, la cual le ha permitido llevar la direccién de la empresa fabricante, la decision
para tomar el baston de mando fue al momento en el que el director general (su esposo) decide
adentrarse en la politica. Durante su cargo no ha tomado algun curso para llevar la
administracién de la empresa y considera que la comunicacion y la confianza son las

caracteristicas que le permiten liderar el negocio.

Ambos lideres motivan al personal mediante el reconocimiento sobre su trabajo, ademas la
informante EAN enfatiza que pagarles de manera puntual y completo hace que los
trabajadores estén contentos ya que “en otras fabricas les dan un poquito, los entretienen y no
les pagan el sabado y mientras ellos estan batallando para cobrar, y luego no siempre hay
trabajo, entonces conmigo aqui el trabajo sigue igual sea enero, diciembre, y se les paga igual
y puntual’. Las areas que los lideres consideran mejorar son el area de ventas mediante la
modernizacion y, “seguir cuidando la imagen de produccion y el area de calidad” (EDG). Los
lideres y el resto del personal mencionan que llevan una buena relacién y que un buen
ambiente de trabajo lo fomentan a través de los convivios entre ellos y el personal ya sea para
fechas especiales o cuando exista la oportunidad un dia en la semana; y, por ultimo, el
personal considera que la confianza, la comunicacién y el compafierismo influye en el buen

liderazgo y ambiente de trabajo.
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Proceso de Produccién

En la empresa fabricante no existe un manual de procedimientos, existen los procedimientos,
pero no estd por escrito, todo es empirico y explicado de manera verbal. En cuanto a la
estandarizacion existen tiempos de elaboracién, medidas por cada talla, codificaciones por
tallas, empleado y marca. Alglin proceso o material diferente a la competencia no existe, se
considera que en todo el municipio es similar, sin embargo, “si se trabaja con materiales
nuevos antes que otros” (EAA). La empresa reacciona rapido ante los cambios que se van
dando en el entorno ya que son consciente de que el giro en el que se desenvuelven es

cambiante y altamente competitivo.

Desarrollo e investigacion

Las ideas innovadoras o nuevos productos se desarrollan por medio de catalogos, internet,
revistas, de las tendencias que sacan, de las noticias, por observaciones de lo que usan las
personas, igual por el agente de ventas cuando los clientes les piden ciertos modelos. Para
esto intervienen los duefios y el &rea de disefio/modelaje, ellos le transmiten las ideas y juntos
van haciendo los cambios y mejorando el disefio. Las actividades de exploracion que realiza
la empresa son mediante “el agente de ventas que informa las necesidades de los clientes,
asi como, el estar al pendiente de los cambios de la moda por cada temporada por medio de
paginas, exposiciones en Ledn y Guadalajara como los Intermodas y las Modamas, donde las

marcas grandes de Guadalajara presentan su modelaje para trabajar” (EAN).
Mercadotecnia

En cuanto a acciones de mercadotecnia la empresa desarrolla nuevos modelos de calzado
para mantener y mejorar la marca e imagen de la empresa. Por ello, consideran que la

empresa responde de manera rapida. Ademas, cuenta con un anuncio publicitario en la

entrada del municipio de Ticul.
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Ventas y distribucion

Sobre el nUmero de empresas que adquieren los productos no se cuenta con la informacion
por cuestiones de confidencialidad, sin embargo, la empresa abarca todo lo que es calzado de
dama, desde nifias hasta sefioras de tercera edad. Se considera que el servicio al cliente
responde de manera rapida en tiempo y forma, es de atencién personalizada desde clientes
mayoristas y clientes del punto de venta, y todos coinciden con que se encuentran satisfechos

por la confianza y la atencion que se les brinda.

En cuanto a la logistica para la distribucién del producto se planea la ruta, se hacen citas y
conforme al mapa de carreteras es donde se guian para hacer y aprovechar los viajes, con
“aprovechar” se refieren a que ademas de las citas se lleva mercancia y se levantan pedidos,
“por ejemplo, llegamos a un pueblo o ciudad y vemos como esta el movimiento de cada lugar
para ver si vale la pena entrar con el cliente y dejarle el zapato” (EVM). Se procura que las

rutas sean seguras por el bienestar de los choferes y vendedores.

La entrega del pedido es de 30 dias, a menos que el cliente establezca una fecha o si el
pedido es facil se entrega en una semana aproximadamente. El proceso de orden se realiza
concertando cita, el dia de la cita se presentan los muestrarios de calzado, el cliente selecciona
con sus especificaciones, se programa la fecha de entrega y de ahi se informa en el taller, se
realiza el pedido y se entrega una vez terminado de manera personal. Después de eso, los
mismos clientes a veces piden resurtido de lo que hayan pedido. La empresa casi ho maneja

promociones y tampoco tienen una forma de medir, solo las ventas.

Finanzas

La empresa cuenta con el registro de todos sus costos por cada modelo, los cuales plasman
en un formato (ver anexo 6). Asi mismo cuenta con un determinado presupuesto. Una vez
descritas las capacidades que posee la empresa fabricante se procede a un resumen de las
mismas, ilustrados en la figura 5.3. y, posteriormente se realiza el proceso de analisis de cada

uno.
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Figura 5.3
Analisis de las capacidades de la Empresa
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En el esquema se observa lo siguiente:

Direccion general:

La empresa posee ciertas capacidades que le han permitido permanecer en el mercado por
varios afos. Inicialmente, los directores de la empresa fabricante de calzado cuentan con la
formacién académica adecuada para administrarla, asi como también poseen un liderazgo que

promueve el trabajo en equipo, lealtad y compromiso entre el resto del personal.

Proceso de produccién:

Habria que fortalecer esta capacidad ya que no se cuenta con manual de procedimientos por
escrito, por lo mismo de que la empresa se ha acostumbrado a laborar de forma empirica, sin
embargo, se han establecido procesos de estandarizacion como los tiempos de elaboracion,
medidas y codificacion por talla, empleado y la marca (ya sea de la empresa o del cliente

mayorista).

Desarrollo e investigacion:
La empresa realiza actividades de exploracion de las tendencias de moda y necesidades de

los clientes mediante fuentes como internet, revistas especializadas y agentes de ventas.

Mercadotecnia:
Desarrollan nuevos modelos para mantener y mejorar la imagen y marca de la empresa, sin

embargo, habria que fortalecer las areas de publicidad e imagen del punto de venta.

Ventas y distribucion:
Otra capacidad importante que ha sido una ventaja competitiva para la empresa es su
capacidad para llevar a cabo las ventas mediante un servicio al cliente personalizado en tiempo

y forma, asi como en la distribucién del calzado para los clientes mayoristas.

Finanzas
Las finanzas de la empresa se plasman en formatos de registro, a pesar de que este registro
se lleva a cabo de manera manual, no ha sido una limitacién para que la empresa administre

todos sus gastos y costos.
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5.3. Estrategia adoptada por la Empresa

En este apartado se presenta la estrategia adoptada por la Empresa, la informacién se obtuvo
del director general y la administradora, quienes son los que toman las decisiones y conocen
gué estrategia les favorece su posicion competitiva ante el mercado. Para ello, la investigacion
se basa en las tres estrategias genéricas de M. Porter y son: el liderazgo en costo,
diferenciacion y enfoque, ademas, la estrategia de enfoque tiene dos variaciones, enfoque de
costo y enfoque de diferenciacion (Porter 1991). En la figura 5.4, se presenta el esquema de

las tres estrategias genéricas:

Figura 5.4
Las tres estrategias genéricas

VENTAJA COMPETITIVA

Costo mas bajo Diferenciacion
ObJEt.WO 1. Liderazgo en costo 2. Diferenciacién
amplio
PANORAMA
COMPETITIVO
(_)bJ_EtWO 3A. Enfoque de costo 3&' Enfoc_|ue_ ’de
limitado diferenciacion

Fuente: Porter (1991, p. 29)

De acuerdo a la entrevista semiestructurada aplicada a los dos informantes EDG y EAN el
panorama competitivo esta dirigido hacia un objetivo o mercado amplio. No consideran que la
empresa tenga menores costos en comparacion a la competencia, ya que, la Empresa
contempla todos sus costos, algo que no todas las fabricas hacen con tal de que su costo no
se eleve y puedan vender mas barato, en cambio la empresa procura manejar costos

intermedios para vender el producto a un precio justo.
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Sila empresa proporciona una combinacién de producto/servicio superior a la competencia,
aunque el precio del producto se incremente ellos tienen que considerar ese costo, si se da el
caso, se cobra la diferencia por si se le agrega algo mas al calzado, ya que, se procura cuidar

la calidad del mismo, y ademas tratan de enfocarse en ofrecer un calzado unico.

Por ultimo, a través de las observaciones y entrevistas se determina que la empresa enfoca
su ventaja competitiva hacia una estrategia de diferenciacion por mayoreo debido a que
mayormente trabajan con clientes mayoristas mediante lineas de calzado, que son sandalias

para nifias y damas.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este apartado se presentan las conclusiones en relacion con los resultados de la
investigacion referente al entorno sectorial de las empresas fabricantes de calzado del
municipio de Ticul, asi como también los recursos, las capacidades y la estrategia adoptada
de la Empresa, y posteriormente, se proponen algunas recomendaciones con la finalidad de

contribuir al desarrollo de la misma empresa y de la industria del calzado de Ticul.

6.1. Conclusiones

La industria del calzado del municipio de Ticul esta conformada en su mayoria por micros y
pequefias empresas de caracter familiar, las cuales, han logrado permanecer en el mercado a
pesar de ser un giro altamente competitivo, no sélo rivalizan con fabricas de calzado a nivel
local, sino que también a nivel estatal, nacional e internacional; ante esta situacién algunas
fabricas de la industria del calzado presentan algunas limitaciones competitivas ocasionando
un estancamiento en su desarrollo, con la investigacion se demuestra que el entorno sectorial
es un factor que influye en sus avances competitivos, sin embargo, hay algunas empresas
fabricantes como la Empresa, en el que se demuestra que la empresa al desarrollar una

ventaja competitiva favorece a su competitividad y por ende a su rentabilidad.

Para lograr lo anterior, la empresa cuenta con los recursos adecuados Yy las capacidades
para coordinarlos, los cuales, han sido vitales para la estrategia adoptada por la empresa que
influye en su desarrollo competitivo y que han favorecido su permanencia dentro del entorno
sectorial por mas de 50 afios, sin embargo, cabe aclarar que aun asi es necesario fortalecer
algunos recursos y capacidades para mantener su competitividad. Primeramente, se
presentan las conclusiones del entorno sectorial de la industria del calzado, y después acerca

de los recursos, las capacidades y la estrategia adoptada por la Empresa.
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6.1.1. Entorno Sectorial de las empresas fabricantes de calzado del municipio de Ticul

Las conclusiones para el primer objetivo de la investigacion se presentan a continuacion de

acuerdo a cada una de las cinco fuerzas que integran el modelo de Michael Porter:

Amenaza de competidores potenciales: nivel de fuerza débil a alta.

Alta: los competidores potenciales entran al mercado como una empresa que subcontrata a
pequefios talleres como maquiladores, el factor de riesgo de inversion es menor.

Moderada: el competidor potencial entra al mercado como fabricante, el factor de riesgo
aumenta por la mayor inversién y la saturacion de la competencia.

Baja: las fabricas establecidas con larga duracion conocen como sostenerse ante la saturacion
de la competencia, por ejemplo, si la temporada es baja, éstas fabrica a diferencia de los

nuevos entrantes ya poseen la experiencia o los medios para sobrevivir.

Amenaza de productos o servicios sustitutos: el nivel de fuerza es débil.

No se considera que exista actualmente un producto sustituto del calzado. Con respecto a la
materia prima si existe material sustituto, como el material sintético que sustituye al cuero. Con
relacion a lo anterior, los fabricantes no se cierran a la posibilidad de que sea el Unico material

como sustituto, s6lo que, aun no contemplan otro.

Poder de negociacién de los compradores: nivel de fuerza alto.

La mayoria del calzado es similar no siempre son diferenciados, no existe tanta lealtad de los
clientes por la facilidad de cambiar de una zapateria a otra ya que hay una gran oferta de
calzado, pero cuando los clientes son mayoristas existe mas probabilidades de que se
acomoden con un determinado fabricante, aunque no significa que sea completamente segura
la lealtad. Los compradores le dan mucha importancia al precio, este factor se considera como

el principal en aumentar el poder de negociacion de los compradores.
Poder de negociacién de los proveedores: nivel de fuerza es moderada/alta.

Alta: la variedad de proveedores es limitada dentro del municipio, esto influye en que los costos

de los materiales e insumos eleven el precio del calzado.
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Moderada: proveedores de Ledn y Guadalajara se han estado instalado en el municipio, asi
que, al haber mas variedad en materiales y precios, mayor beneficio para las fabricas de

calzado.

Rivalidad entre los competidores existentes: nivel de fuerza moderada/alta.

Alta: la demanda por el calzado crece con lentitud; mayormente es calzado similar en cuanto
a precio y calidad; existencia de competencia desleal; las fabricas no cuentan con una
planeacion estratégica ni con un plan de adquisicion de materiales.

Moderada: algunas zapaterias presentan diferenciacion en cuanto en el disefio y la calidad;
Ticul pueden personalizar el calzado y a un precio accesible por su forma de produccion no

industrial.

6.1.2. Recursos de la Empresa

Las conclusiones para el segundo objetivo son los siguientes:

Recursos tangibles

Los recursos tangibles de la empresa que son valiosos competitivamente y poco frecuente:
Maquinaria y equipo. Este ha sido indispensable para llevar a cabo el proceso de produccion
semi artesanal del calzado, si para mejorar el proceso de produccién se requiere de otra
magquinaria o equipo la empresa considera la adquisicién de uno nuevo.

Materiales e insumos. Se utilizan todos los materiales e insumos que requiere el calzado y
siempre se procura adquirir los de mejor calidad y agregarle complementos para otorgar plus
al calzado.

Instalaciones. La fabrica y el punto de venta cuentan con las instalaciones y divisiones de area
adecuadas que les ha permitido a los miembros de la empresa a laborar de una manera mas

organizada y eficiente.
Recursos intangibles

Los recursos intangibles de la empresa que son valiosos competitivamente y poco frecuente:

Reputacién. Procuran cuidar la calidad del calzado y el servicio que ofrecen a sus clientes, lo
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gue influye a que cuenten con clientes de varios afios; ademas han logrado que los
proveedores les den la confianza para otorgarles créditos ya que han llevado un historial de
pagos en tiempo y forma. Este recurso ha sido fundamental para que la empresa permanezca

al dia de hoy en el mercado y continte.

Los recursos intangibles que hay que fortalecer:

Marca. La empresa debe fortalecer su marca, en el sentido de que al no estar registrada ante
el IMPI probablemente otra empresa podria estar utilizando el mismo nombre.

Tecnologia. La forma en la que labora la empresa aun es de forma tradicional, es por ello que

la tecnologia que utiliza es limitada al uso de maquinaria y equipo celular.

Recursos humanos

Los recursos humanos de la empresa que son valiosos competitivamente y poco frecuente:
Conocimiento del personal. El personal cuenta con el conocimiento y la experiencia en el area
gue labora debido a que la mayoria de ellos por varios afios se han dedicado a la actividad de
elaborar calzado.

Cultura. El ambiente laboral construida por los miembros de la empresa influye de manera

positiva en el desarrollo competitivo de la misma.

Los recursos intangibles que hay que fortalecer:

Organizacién. La empresa no cuenta con organigrama y reglamento por escrito, ya que, la
forma de trabajar ha sido de manera empirica, esto mismo, sucede con la capacitacion al
personal.

Division del trabajo. Existe distribucién de funciones por cada puesto de trabajo para cada
area, sin embargo, estas divisiones no se encuentran documentadas.

6.1.3. Capacidades de la Empresa

Las conclusiones para el tercer objetivo con respecto a las capacidades son las siguientes:

Las capacidades de la empresa que son valiosas competitivamente y poco frecuente:
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Direccion general

La empresa es dirigida no sélo por el director general sino también por la administradora, quien
es la persona con la completa autorizacion para la toma de decisiones, ambos cuentan con
licenciaturas afines al giro de la empresa y el entorno sectorial que les rodea, y ambos vienen
de familias dedicadas a la elaboracion de calzado. Ademas de contar con el conocimiento,
ambos cuentan con habilidades de liderazgo que han contribuido a que exista comunicacion,

confianza, trabajo en equipo, lealtad y compromiso.

Desarrollo e investigaciéon
Las actividades de exploracion mediante medios relacionados al giro del negocio y agentes de
ventas han sido primordiales para que la empresa se mantenga en constante actualizacion en

cuanto a las tendencias de modelos de calzado.

Ventas y distribucion

El servicio al cliente personalizado ha contribuido a que la empresa genere clientes por varios
afios y que ademas pueda expandirse mas alla del estado de Yucatan. Al contar con plan de
ruta, proceso de orden y servicio de entrega a domicilio permite que las entregas de pedidos

lleguen a su destino en tiempo y forma.

Finanzas
La empresa procura registrar por completo todos sus gastos y costos para asignar un precio

de venta justo, que le permita una utilidad redituable para seguir operando en el mercado.

Capacidades de la empresa que hay que fortalecer:

Proceso de produccién

Se puede considerar también como un factor que contribuye a la competitividad por la
existencia de procesos estandarizados, sin embargo, se debe fortalecer por que no se cuenta
con un manual de procedimientos por escrito en el que se tenga plasmadas todas las

actividades productivas.
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Mercadotecnia
Se desarrollan nuevos modelos para mejorar la imagen empresarial, sin embargo, hace falta

fortalecer la publicidad y promocion de la misma a pesar de que ya cuentan con ello.

6.1.4. Estrategia de diferenciacioén

Las concusiones para el cuarto objetivo es que la Empresa de acuerdo a la teoria de las
estrategias genéricas de Michael Porter se dirige a un panorama competitivo de objetivo
amplio, siendo su ventaja competitiva la diferenciacién, ya que, el 80% de sus ventas esta
enfocado a clientes mayoristas ofreciéndoles calzado para damas y nifias y, contempla todos
sus costos, procurando manejar costos intermedios para vender el producto a un precio justo,

pero sin sacrificar demasiado sus margenes.

La fabrica proporciona una combinacién de producto/servicio superior a los demas, aunque
el precio del producto sea ligeramente mayor tienen que considerar ese costo, en ocasiones
se cobra la diferencia por si se le agrega algo extra al calzado, ya que, se procura cuidar la

calidad del mismo, y ademas tratan de enfocarse en ofrecer un calzado Unico o personalizado.

6.2. Recomendaciones

En este apartado se presentan las recomendaciones con la finalidad de contribuir al desarrollo

de la Empresa y de la industria del calzado de Ticul.

6.2.1. Industria del calzado

Amenaza de competidores potenciales

Se recomienda a la industria darle mayor énfasis a la calidad del calzado que al precio para
darle valor real los productos que son hechos a mano o de manera semi artesanal. También
se recomienda que las empresas mejoren sus procesos administrativos, productivos,

financieros y de ventas con la finalidad de pasar de una empresa tradicional a una profesional.
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Amenaza de productos o servicios sustitutos

Se sugiere estar en constante actualizacién sobre los productos o materias primas que puedan
sustituir al calzado o al material que cominmente se utiliza en su fabricacién, sobre todo
cuando el cuidado del medio ambiente va tomando cada vez mas fuerza, por lo que se puede
investigar de la existencia de materiales ecolégicos o amigables con el ambiente que pudieran

sustituir el material sintético.

Poder de negociacion de los compradores

Se sugiere que los trabajadores tomen talleres o cursos de disefio, creatividad, ventas y
atencion al cliente con la finalidad de que las empresas puedan producir mas calzado con
caracteristicas Unicas, asi el cliente no solo se limita a comprar un calzado por el precio, sino

gue también adquiera el calzado por el servicio, la calidad y el disefio Unico a pesar del precio.

Poder de negociacion de los proveedores
Se recomienda la posibilidad de que mas proveedores se establezcan en el municipio o en el
estado con la finalidad de que las empresas tengan mayor variedad para adquirir diversos

materiales y tengan la oportunidad de crear calzado mas diferenciado en menor tiempo.

Rivalidad entre los competidores existentes

Se sugiere que las empresas realicen planeacion estratégica con la finalidad de que el
empresario pueda conocer como esta dirigiendo el rumbo de la misma, y pueda realizar los
ajustes o cambios para mejorar su situacion actual y ademas para que pueda medir los
resultados que vaya obteniendo. Es necesario que contemplen todos sus gastos y costos para
asignar un precio de venta que les permita tener utilidades redituables. Se recomienda igual,
enfocarse mas en ofrecer un calzado de calidad y no solo ofrecer un calzado econémico. Por
tltimo, el calzado elaborado de manera semi artesanal tiene la ventaja de poder
personalizarse, de tener mayor calidad y mejor acabado, lo cual genera mayor valor en los
clientes, sobre todo clientes que se enfocan mas en buscar un calzado Unico y de calidad que

barato.
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6.2.2. Gobierno del Estado, Ayuntamiento del municipio de Ticul y Camaras de la
Industria.

Plantear politicas o normas y un plan de trabajo enfocado especificamente en el sector
calzado, y ademas para controlar el caso de la competencia desleal con la finalidad de que
exista una regulacion y se reduzca el acoso al momento de abordar a los forAneos cuando

lleguen al municipio.

Fomentar tanto en las fabricas pequefias como en las grandes la participacion en los
programas de capacitacién y financiamiento que propone la CICEG, la CANAICAL, el IYEM y
la CANACO Servytur Mérida en conjunto con la CANACO Servytur Ticul, ya que son
programas desde donde se realiza el diagnostico del problema y se crea un plan de

implementacion para mejorar las areas de oportunidad que se detecten.

Crear de un organismo en el estado que esté dedicado completamente al sector calzado como
la CICEG y CICEJ.

Desarrollar programas o tours turisticos en los que se promueva el municipio de Ticul
destacando la elaboracion de calzado y la alfareria, esta promocién se puede realizar con el
apoyo de la Secretaria de Turismo o, mediante convenios con hoteles, agencias de viajes,
plataformas digitales con enfoque turistico, personas con influencia en redes sociales o
personas con canales de transmision en Youtube que se enfoquen a realizar viajes por
diferentes lugares en México. Si la estrategia ya existe, se recomienda hacer mas publicidad
para generar mayor impacto como souvenirs con simbolos representativos de Ticul, los cuales,

pueden venderse en restaurantes, hoteles, zapaterias, bazares, entre otros.

Crear vinculos entre las empresas fabricantes de calzado con universidades que cuenten con
licenciatura o maestria en disefio de moda, mercadotecnia, administracion, contabilidad,
finanzas, planificacién de empresas y desarrollo regional, entre otras afines, con la finalidad
de recibir apoyo mediante el conocimiento de los estudiantes, ya que pueden contribuir a la
reestructuracion de la empresa desde la organizacién, procesos de produccion, disefo,
planeacion estratégica, mercadotecnia, finanzas, elaboracion de documentos como planes de

negocios o de inversidn para obtener apoyos de financiamiento; todo lo anterior con el fin de
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gue las fabricas puedan pasar de ser una empresa familiar con practicas informales a una

empresa familiar con practicas mas profesionales y formales.

Tomar en cuenta la importancia de las materias primas que utilizan, ya que, durante la
investigacion se observé que algunos calzados son similares en la parte de la suela, a pesar
de que el disefio de arriba sea diferente, por lo que seria bueno que los proveedores locatarios

opten por méas variedad de suelas.

Mejorar el sistema de calidad o crear uno, para que el acabado del calzado sea de lo mas
estético, asi como también considerar la idea de enfocarse mas por realizar un calzado Unico
gue econdmico, debido a que existen clientes que le dan mas prioridad a la calidad del calzado
por ser Unico que por ser econémico. Actualmente, el estilo de vida de las mujeres es mucho
mas dinamico por lo que existe la necesidad de que el calzado sea coémodo, seguro

(antiderrapante) o con suelas de goma (ortopédico).

6.2.3. Directores generales de la empresa

Recursos tangibles
Se recomienda que la empresa siga en constante innovacién en cuanto a maquinaria y equipo,
materiales e insumos y, por Ultimo, instalaciones para seguir fortaleciendo y asegurando su

desarrollo competitivo.

Recursos intangibles

Marca: se recomienda que los directores generales consideren la posibilidad de modificar o
verificar el nombre de la marca con el apoyo de un experto en mercadotecnia con la finalidad
de que en el futuro se establezca de manera formal con el registro de la misma, esto para no
correr el riego de duplicidad o acusaciones de plagio. El trdmite para la solicitud de registro de

marca se encuentra en la pagina oficial del Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI).
Reputacion: se recomienda que la empresa continie mejorando la calidad del calzado y el
servicio al cliente para seguir aumentando la cartera de clientes y asegurar la lealtad de los ya

existentes.
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Tecnologia: se hace la recomendacion del uso de las redes sociales como Facebook o
Instagram, como un fortalecimiento a la imagen de la empresa y al calzado que se ofrece en
el punto de venta y en las ferias. Igualmente, el uso de equipo de computo para hacer mas
eficientes los procesos manuales del registro de los costos e inventario, y contar con el
respaldo de los registros de forma mas segura. De igual manera se recomienda un catalogo

digital por temporada para enviar a los clientes mayoristas por la aplicacién de Whatsapp.

Recursos humanos

Organizacién: no se cuenta con un organigrama por escrito y oficial, de igual manera sucede
con el reglamento, la division del trabajo y el manual de procedimientos de produccién por lo
gue hay que considerar la documentacién de los mismos para cuando la empresa pase a
manos de la siguiente generacion. En cuanto a la capacitacién, ademas de empirica, se
recomienda tomar en cuenta los cursos y talleres que se imparten en la CANACO junto con la
CICEG, la CANAICAL y el IYEM, ya que, dentro de estas instituciones se ofrece capacitacion
en diferentes areas. La capacitacion es la puerta de entrada para que las empresas se

mantengan en constante actualizacion ante los cambios del entorno.

Division del trabajo: se recomienda documentar por escrito cada uno de los perfiles de puestos
y la descripcion de las actividades de cada uno y por cada area, para que en un futuro se
puedan hacer revisiones periddicas sobre si se estdn cumpliendo las funciones o detectar

errores para modificar o eliminar y asi mejorar el proceso laboral de cada puesto y area.

Conocimiento del personal: a pesar de que el personal cuenta con la experiencia para laborar
en el area en el que se encuentra, seria recomendable otorgarles capacitaciéon cada
determinado tiempo para mejorar y actualizar sus habilidades en produccién, ventas, finanzas

0 en otra &rea que se considere necesario.

Cultura: en la empresa existe un buen ambiente laboral, comparfierismo, compromiso, normas,
habitos y valores, por lo que es importante seguir fortaleciendo dicha cultura que los
caracteriza para que la empresa siga manteniéndose y superando las adversidades ante las

amenazas de los nuevos o ya existentes competidores.
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Capacidades

Direccion general: se recomienda a los directores seguir fortaleciendo su formacion y
capacidad de liderazgo para mantener a largo plazo ese ambiente laboral efectivo para que
en un futuro pueda transmitirse a las nuevas generaciones o directores que lleguen a dirigir la

empresa.

Proceso de produccién: se recomienda documentar los procesos de producciéon e incluso
ventas, mediante manuales de procedimientos para que en un futuro se puedan hacer
revisiones periédicas sobre si se estan cumpliendo de manera adecuada los procesos o

detectar errores para modificar o eliminar y asi mejorar los procedimientos.

Desarrollo e investigacion: se recomienda que la empresa continte innovando o ampliando
sus actividades de exploracion para actualizarse de manera constante y perdurar su

posicionamiento en este sector cada vez mas competitivo.

Mercadotecnia: se recomienda que la empresa fortalezca su publicidad y promocion como, por
ejemplo: en el punto de venta iluminar el letrero donde dice el nombre de la marca, los
vendedores portar uniforme con el nombre de la misma, empaques con el sello de la marca o

algo distintivo de ella, etc.

Ventas y distribucion: se recomienda como complemento a esta capacidad, crear un catalogo
digital con el calzado que se vaya elaborando como una alternativa mas dentro de las

actividades de ventas.
Finanzas: se recomienda pasar a version digital los formatos del registro de costo, ingresos

inversion y presupuesto para hacer mas eficiente el proceso de registro y contar con un

respaldo mas seguro.
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Estrategia adoptada por la empresa

Se sugiere que la empresa continlie con la estrategia de diferenciacion, es decir, seguir
creando calzados Unicos y de calidad para los clientes mayoristas, tomando en cuenta que
algunos clientes no siempre se enfocan en adquirir calzado a un precio econémico, sino que
se enfocan en adquirir un calzado de calidad, tnico y comodo, sin darle tanta importancia al
precio. También se recomienda la posibilidad de ampliar el enfoque hacia los clientes
minoristas, seleccionando un grupo de modelos de calzado para que sea exclusivo de ese

mercado.

6.2.4. Investigadores

Se recomienda que futuros investigadores realicen mas estudios tanto cualitativos como
cuantitativos en el municipio, debido a que existen empresas fabricantes que han logrado
permanecer en ese giro comercial altamente competitivo, por lo que son fuentes de
informacién que pueden contribuir a mejorar la competitividad de las empresas y de la industria
del calzado. También se recomienda profundizar mas en el analisis del comportamiento del

sector calzado de Ticul o Yucatan junto con los sectores de Guanajuato y Jalisco.
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ANEXOS

Anexo 1

Caracteristicas: personal ocupado total y produccion bruta total

Comprende a todas las personas que trabajaron durante el periodo
Personal ocupado | de referencia dependiendo contractualmente o no de la unidad
econdmica, sujetas a su direccion y control.

Es el valor de todos los bienes y servicios producidos o
comercializados por la unidad econdmica como resultado del
ejercicio de sus actividades, comprendiendo el valor de los productos
elaborados; el margen bruto de comercializacion; las obras
ejecutadas; los ingresos por la prestacion de servicios, asi como el
alquiler de maquinaria y equipo, y otros bienes muebles o inmuebles;
el valor de los activos fijos producidos para uso propio, entre otros.
Incluye: la variacion de existencias de productos en proceso. Los
bienes y servicios se valoran a precios productor.

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (INEGI, 2014)

Produccién bruta
total

Anexo 2
GUIA PARA EL ANALISIS DEL ENTORNO SECTORIAL DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO

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” o “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
1 a) Lademanda por el calzado crece con lentitud.
. b) La demanda por el calzado crece con rapidez
Rivalidad entre - — -
. a) Para el comprador local/turistico es dificil y costoso cambiar de

competidores ,

existentes 2 zapateria.

Nivel: b) Para el comprador local/turistico es facil y no es costoso cambiar de

' zapateria.

3 | a) Elcalzado de los zapateros de Ticul es similar o muy parecido.
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b) El calzado de los zapateros de Ticul es diferenciado y la lealtad de los
consumidores 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, mayormente las
gue son medianas y grandes.

a) Las fabricas tienen objetivos, estrategias y enfoques distintos/nuevos.
b) Las fabricas tienen objetivos, estrategias y enfoques similares.
Actualmente, en la mayoria de los talleres no existen estas practicas de
planeacidn, aun se trabaja con lo que vaya surgiendo diariamente.

Amenazas de
Competidores
potenciales
Nivel:

a) Es facil 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 entrantes.
b) Las fabricas existentes se oponen a los nuevos 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 nuevas fabricas.

Amenaza de
productos o
servicios
Sustitutos
Nivel:

a) Hay buenos sustitutos del calzado facilmente disponibles o aparecen
nuevos.
b) Los buenos sustitutos no estan disponibles con facilidad o no existen.

a) Los sustitutos tienen precios atractivos.
b) Los sustitutos son mas caros respecto del desempefio que ofrecen.

a) Los usuarios finales tienen dificultad para cambiar a productos
sustitutos.

b) Los usuarios finales tienen facilidad para cambiar a productos
sustitutos.

Poder de
negociacion de
los
Proveedores
Nivel:

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

b) Existen varios proveedores donde se puede adquirir las materias
primas.

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 tan 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.
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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 por cambiar a
productos de otros fabricantes son bajos.

b) Los costos de los compradores por cambiar de productos de otros
zapateros o sustitutos son altos.

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

2 diferenciados.

b) Los productos de las distintas fabricas son diferenciados.

Poder de a) Mis clientes son pocos y compran a gran volumen.

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

compradores a) Lademanda de los compradores es menor en relacion con la cantidad

Nivel: 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) Los compradores estan bien informados en cuanto a la calidad, los

5 precios y costos que tienen los fabricantes.

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

a) Los compradores le dan mucha importancia al precio.

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

Anexo 3

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

Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiiedad en laempresa:

1. Antecedentes de la empresa

1. ¢En qué aio se fundd la empresa?

2. ¢éCOmo surge la idea de crear la empresa?

3. ¢Quiénes fueron los fundadores?

4. ¢Como obtuvo el financiamiento para iniciar la empresa?

5. ¢éHan tenido problemas durante la fase de crecimiento de la empresa? Mencione algunos

problemas internos y externos.

6. ¢Coémo lograron resolver ese o esos problemas?
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Situacion Actual

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

¢Con cuantos empleados cuenta la empresa?

¢Su venta es principalmente mayoreo o menudeo?

. éCual es el origen de los clientes mayoristas y minoristas?

. ¢Ha recibido asesoria de parte de alguna institucién como universidades, gobierno, etc.? ¢Qué

tipo de asesoria?

12.

¢éSe encuentra afiliada a alguna Camara y/o asociaciéon?

13.

éSu empresa cuenta con mision, vision y objetivos? En caso de respuesta positiva, éiestan
establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cudles son?

14.

¢De qué se distingue la empresa de su competencia?

RECURSOS

3.1. Recursos Tangibles

3.1.1. Maquinariay equipo

15.

¢Con qué maquinaria o equipo cuenta actualmente? ¢ Qué antigliedad tiene aproximadamente?

16.

De la maquinaria y/o equipo que menciond, écual 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 algun recurso por otro de mejor tamafio o
para tener mayor produccion en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Materiales e insumos

19.

éQué 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.

¢Coémo 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,

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

25.

¢Cuadl es la razén por la que se eligid la ubicacidon de la planta y punto de venta? ¢Proporciona
algin beneficio?

3.2. Recursos Intangibles

3.2.1. Marca

26.

éLa empresa cuenta con un registro de marca?

27.

¢El logotipo cuenta con algun signo distintivo? ¢ Cual es?

28.

¢Cudl es la razon por la que se eligidé el nombre y el disefio de la marca?

3.2.2. Reputacién

29.

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

30.

¢éAsisten a eventos para la promocidn de sus productos (ferias, convenciones, etc.) mencione
cuales, 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.

éCon qué considera que el cliente identifica su producto y por qué? (logotipo, disefio, calidad del
producto, precio, servicio, otro).
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34.

¢En qué lugares tiene presencia su producto y como 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? Si la respuesta es positiva, mencione qué medios (pagina web, redes sociales, otros).

36.

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

37.

¢Coémo considera su posicion tecnolégica en relacidon con su competencia?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacion

38.

¢éSe cuenta con algun organigrama estipulado de la empresa y la descripcion de cada puesto?

39.

¢éSe cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

40.

¢El personal recibe o ha recibido capacitacion de drea en el que se desempefa?

41.

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

42,

¢Como se comunica con el personal? (Verbal, escrita, juntas, teléfono/periodicidad)

3.3.2. Divisidn del trabajo

43,

¢Existe una distribucién de las funciones en el personal?

44,

Mencione las dreas y personas encargadas de cada drea 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 rotacion 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 ¢Cémo es la cultura organizacional de la empresa? Normas, habitos y valores.

51.

éExiste integracién por parte de los miembros?

52.

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

4. CAPACIDADES
4.1. Direccion General
4.1.1. Formacién académicay liderazgo
53. éCudl es su ultimo nivel de estudios?
54. ¢Como es que decidid tomar el bastdn de mando para continuar la empresa?
55. éTomo algun curso extra para llevar la direccién de la empresa?
56. ¢Qué caracteristicas cree usted que posee o que ayudaria para mejorar su liderazgo?
57. iDe qué manera motiva a su personal? (incentivos/programas)
58. éQué aspectos o dreas considera que podria mejorar para que el negocio crezca y se siga
manteniendo?
59. éComo fomenta un buen ambiente de trabajo con sus empleados?
60. ¢Como considera la relacion con su personal?
4.2. Proceso de produccion
61. (Existe algun 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?
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64.

¢Cémo 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.

¢La empresa realiza actividades de exploracién y busqueda en el entorno para identificar
amenazas y oportunidades de innovacion tecnoldgica, 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.

éCémo 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 distribucién

69.

¢Conoce cuantas empresas pueden adquirir sus productos?

70.

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

71.

¢Coémo es la logistica para la distribucién del producto? ¢El producto es entregado a tiempo?
¢Coémo es el proceso de orden?

72.

éLa empresa cuenta con promociones de venta? ¢Miden su efectividad?

4.6. Finanzas

73.

éLa empresa realiza registro de costos y ventas?

74.

¢Determina algun tipo de presupuesto?

Fecha: Lugar:

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE ADMINISTRACION DE LA FABRICA DE CALZADO

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiiedad en la empresa:

Antecedentes de la empresa

¢Han tenido problemas internos y externos la empresa? Mencione algunos problemas internos y
externos.

¢Coémo lograron resolver ese o esos problemas?

¢La empresa ha contado con algun tipo de financiamiento?

Situacion Actual

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

¢Con cuantos empleados cuenta la empresa?

¢Su venta es principalmente mayoreo o menudeo?

¢Cudl es el origen de los clientes mayoristas y minoristas?

® N AN

¢Han recibido asesoria de parte de alguna institucién como universidades, gobierno, etc.? ¢Qué
tipo de asesoria?

¢éSe encuentra afiliada a alguna Camara y/o asociaciéon?
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10. ¢{La empresa cuenta con misidn, vision y objetivos? En caso de respuesta positiva, éestan
establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cudles son?
11. ¢De qué se distingue la empresa de su competencia?
3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Magquinaria y equipo
12. ¢{Con qué maquinaria o equipo cuenta actualmente? ¢Qué antigliedad tiene aproximadamente?
13. De la maquinaria y/o equipo que menciond ¢cual considera el més importante? ¢ Por qué?
14. ¢Cuenta con alguna maquinaria o equipo Unico con la que no cuente su competencia?
15. Durante el ciclo de vida de la empresa, ¢ha mejorado algln recurso por otro de mejor tamafio o
para tener mayor produccién en menos tiempo? Mencione cual.
3.1.2. Materiales e insumos
16. ¢Qué insumos y/o materia prima se requieren para producir el calzado?
17. ¢De dénde adquiere los insumos o materia prima?
18. ¢Cada cuando surte su materia prima? ¢ Cuentan con un sistema de inventario?
19. ¢Cémo selecciona la materia prima o insumo?
20. ¢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
21. iCon qué instalaciones cuenta la empresa y como se encuentra distribuida?
22. ¢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.
23. éCual es la razoén por la que se eligio la ubicacion de la planta y punto de venta? ¢Proporciona
algun beneficio?
3.2. Recursos Intangibles
3.2.1. Marca
24. iLa empresa cuenta con un registro de marca?
25. ¢El logotipo cuenta con algun signo distintivo? ¢ Cudl es?
26. éCual es la razdn por la que se eligié el nombre y el disefio de la marca?
3.2.2. Reputacién
27. éComo considera que es la reputacion de la empresa? a) Clientes b) Proveedores c) Gobierno
28. iAsisten a eventos para la promocién de sus productos (ferias, convenciones, etc.) mencione
cuales, en qué lugar?
29. é{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).
30. éLa empresa cuenta con un sistema de calidad? Describalo.
31. é{Con qué considera que el cliente identifica el producto y por qué? (logotipo, disefo, calidad del
producto, precio, servicio, otro).
32. éEn qué lugares tiene presencia su producto y como logro llegar a esos lugares?
3.2.3. Tecnologia
33. iEmplea el uso del internet para la compra de materias e insumos y para vender los productos

en linea? Si la respuesta es positiva, mencione qué medios (pagina web, redes sociales, otros).

130



ANEXOS

34.

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

35.

¢Cémo considera su posicién tecnoldgica en relacidon con su competencia?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacién

36.

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

37.

¢Se cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

38.

¢El personal recibe o ha recibido capacitacion de drea en el que se desempefa?

39.

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

40.

é¢Como se comunica con el personal? (Verbal, escrita, juntas, teléfono/periodicidad)

3.3.2. Divisidn del trabajo

41.

¢Existe una distribucién de las funciones en el personal?

42.

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

43,

¢El personal cuenta con prestaciones y/o remuneraciones?

44,

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

45,

¢Existe rotacion del personal? ¢Qué area afecta?

3.3.3. Conocimiento del personal

46.

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

47.

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

3.3.4. Cultura

48.

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

49,

¢Existe integracidn por parte de los miembros?

50.

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

CAPACIDADES

4.1. Direccion General

4.1.1. Formacién académicay liderazgo

51.

¢Cual es su ultimo nivel de estudios?

52.

é¢Cémo es que decidid tomar el bastén de mando para administrar la empresa?

53.

¢Toma algun curso extra para llevar la administracion de la empresa?

54.

¢Qué caracteristicas cree usted que posee o que ayudarian para mejorar su liderazgo?

55.

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

56.

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

57.

¢Cémo fomenta un buen ambiente de trabajo con los empleados?

58.

¢Cémo considera la relacion con el personal?

4.2. Proceso de produccion

59.

¢Existe algun manual de procedimientos?

60.

¢Cuenta con alguna estandarizacion (tiempos, medidas, cddigos) para la elaboracion de calzado?

61.

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

62.

¢Coémo reacciona la empresa ante los cambios del entorno?

4.3. Desarrollo e investigacion

63.

éLla empresa como desarrolla ideas innovadoras o nuevos productos? ¢Participan todas las
areas? ¢Quiénes intervienen?
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64.

¢La empresa realiza actividades de exploracién y busqueda en el entorno para identificar
amenazas y oportunidades de innovacion tecnoldgica, como necesidades de los clientes,
comportamiento de la competencia, normas y cambios de legislaciones?

4.4, Mercadotecnia

65.

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

66.

éCémo 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 distribucién

67.

¢Conoce cudntas empresas pueden adquirir sus productos?

68.

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

69.

¢Coémo es la logistica para la distribucién del producto? ¢El producto es entregado a tiempo?
¢Cémo es el proceso de orden?

70.

¢éLa empresa cuenta con promociones de venta? ¢ Miden su efectividad?

4.6. Finanzas

71.

¢éLa empresa realiza registro de costos y ventas?

72.

¢Determinan algun tipo de presupuesto?

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE ASISTENCIA DE ADMINISTRACION DE LA FABRICA DE CALZADO

Fecha: Lugar:

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiliedad en la empresa:

1.

Antecedentes de la empresa

1. ¢Podria mencionar qué problemas internos y externos ha tenido la empresa?
2. ¢éCOomo han logrado resolver ese o esos problemas?
2. Situacion Actual
3. ¢Usted conoce quién les provee de materias primas?
4. ¢Usted conoce como la empresa hace llegar el producto a los clientes? ¢ De qué manera?
5. ¢éConoce si la empresa cuenta con misidn, visién y objetivos? En caso de respuesta positiva,
éestan establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cudles son?
6. ¢Coémo considera que reacciona el personal ante los cambios del entorno?
3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Magquinaria y equipo
7. éCon qué maquinaria o equipo cuenta actualmente la empresa?
8. ¢Dela maquinaria o equipo que menciond, écual considera el mds importante? ¢Por qué?
9. ¢La empresa cuenta con alguna maquinaria o equipo Unico con la que no cuente otras fabricas?
10. En los afios que ha trabajado en la empresa, é¢ha notado la mejora de algun recurso por otro de

mejor tamafio o para tener mayor produccién en menos tiempo? Mencione cual.
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3.1.2. Materiales e insumos

11.

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

12.

¢Ddnde se consigue los insumos o materia prima?

13.

¢Cada cudndo se surte la empresa de materia prima? Semanal, quincenal, mensual, etc.

14.

¢Coémo seleccionan la materia prima o insumo?

15.

¢Qué sucede con la materia prima que se desecha porque no cumple la calidad o no se utiliza?

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

16.

Mencione las instalaciones con las que cuenta la empresa y cdmo se encuentra distribuida

17.

éSabe si se ha realizado remodelaciones a las instalaciones de la planta y el punto de venta
durante sus afios en la empresa? Mencione cudles y en qué fecha aproximadamente.

3.2. Recursos Intangibles

3.2.1. Marca

18.

éConoce si la empresa cuenta con un registro de marca?

19.

¢Sabe si la marca cuenta con algun signo que los distinga? ¢ Cudl es?

3.2.2. Reputacién

20.

éLa empresa ha asistido a eventos para la promocién de los productos (ferias, convenciones,
etc.) mencione cudles, en qué lugar y afio?

21.

¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente del calzado o porque cree que lo compran?

22.

éLa empresa cuenta con sistema de calidad? Describalo

23.

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

24.

éConoce hasta qué lugares tiene presencia el calzado de la empresa y como llegd a esos lugares?

3.2.3. Tecnologia

25.

éConoce si la empresa emplea el uso del internet para la compra de materia prima y para la
venta del calzado en linea? Si la respuesta es positiva, mencione qué medios.

26.

¢Sabe si la empresa utiliza el internet para la publicidad y promocidn del calzado y servicio? Si la
respuesta es positiva, mencione en que medios (pagina web, redes sociales, otros).

27.

¢Coémo considera su posicion tecnolégica en relacidon con su competencia?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacién

28.

éLa empresa cuenta con algln organigrama estipulado? Describa el organigrama

29.

¢éSe cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

30.

éUsted ha recibido capacitacion del drea en el que labora?

31.

¢Coémo se siente trabajando en la empresa?

32.

¢Qué requisitos se le pidieron para poder trabajar en la empresa?

33.

¢Qué es lo que lo motiva a estar en la empresa?

3.3.2. Division del trabajo

34.

¢Podria mencionar las dreas y las personas encargadas de cada area de la empresa?

35.

¢éUsted cuenta con prestaciones y/o remuneraciones? ¢ Cuales son?

36.

¢Qué caracteristicas tiene el personal en esta fabrica que lo hace diferente de otras fabricas?

37.

¢Existe rotacion del personal? ¢Qué area afecta?

3.3.3. Conocimiento del personal

38.

éConsidera que el personal cuenta con la experiencia para el area en el que se desarrolla? Si

3.3.4. Cultura
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39.

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

40.

¢Existe integracién por parte de los miembros?

41.

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

CAPACIDADES

4.1. Liderazgo

42,

¢Podria decirme que es el liderazgo para usted?

43.

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

44,

¢Qué caracteristicas de liderazgo considera que posee el lider de la empresa?

45,

En su opinidn ¢qué aspectos considera que podria mejorar el lider de la empresa para que el
negocio crezca?

46.

¢Cémo se fomenta un buen ambiente de trabajo entre el personal y el lider?

47.

¢Coémo considera la relacion del personal con el lider?

4.2. Proceso de produccion

48.

¢éSe cuenta con algin manual de procedimientos?

49.

¢Existe algun tipo de estandarizacion (tiempos, medidas, cddigos) para la elaboraciéon del
calzado?

50.

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

51.

¢Coémo considera que reacciona la empresa ante los cambios del entorno?

4.3. Finanzas

52.

éLa empresa realiza registro de costos y ventas?

53.

¢Determinan algun tipo de presupuesto?

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DEL PRODUCCION Y MANTENIMIENTO DE LA FABRICA DE CALZADO

Fecha: Lugar:

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiiedad en la empresa:
1. Antecedentes de la empresa
1. ¢Podria mencionar qué problemas internos y externos ha tenido la empresa
2. ¢éComo han logrado resolver ese o esos problemas?
2. Situacion Actual
3. éConoce si la empresa cuenta con misidn, visidon y objetivos? En caso de respuesta positiva,
éestan establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cudles son?
4. ¢Como considera que reacciona el personal ante los cambios del entorno?
3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Maquinariay equipo
5. ¢éCon qué maquinaria o equipo cuenta actualmente la empresa?
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¢De la maquinaria o equipo que menciond, écudl considera el mds importante? ¢Por qué?

N

éLa empresa cuenta con alguna magquinaria o equipo Unico con la que no cuente otras fabricas?

En los afios que ha trabajado en la empresa, éha notado la mejora de algun recurso por otro de
mejor tamanfo o para tener mayor produccién en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Materiales e insumos.

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

10.

éDénde se consigue los insumos o materia prima?

11.

¢Cada cuando se surte la empresa de materia prima? Semanal, quincenal, mensual, etc.

12.

¢Coémo seleccionan la materia prima o insumo?

13.

¢Qué sucede con la materia prima que se desecha porque no cumple la calidad o no se utiliza?

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

14.

Mencione las instalaciones con las que cuenta la empresa y cdmo se encuentra distribuida

15.

éSabe si se ha realizado remodelaciones a las instalaciones de la planta y el punto de venta
durante sus anos en la empresa? Mencione cuales y en qué fecha aproximadamente.

3.2. Recursos Intangibles

3.2.1. Marca

16.

éConoce si la empresa cuenta con un registro de marca?

17.

¢Sabe si la marca cuenta con algun signo que los distinga? ¢ Cudl es?

3.2.2. Reputacion

18.

éLa empresa ha asistido a eventos para la promocién de los productos (ferias, convenciones,
etc.) mencione cudles, en qué lugar y afio?

19.

¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente del calzado o porque cree que lo compran?

20.

éLa empresa cuenta con sistema de calidad? Describalo

21.

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

3.2.3. Tecnologia

22.

¢Utilizan algun tipo de tecnologia para la producciéon del calzado?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacion

23.

¢éLa empresa cuenta con algln organigrama estipulado? Describa el organigrama

24,

¢éSe cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

25.

¢Usted ha recibido capacitacion del drea en el que labora?

26.

¢Coémo se siente trabajando en la empresa?

27.

éQué requisitos se le pidieron para poder trabajar en la empresa?

28.

¢Qué es lo que lo motiva a estar en la empresa?

3.3.2. Division del trabajo

29.

éPodria mencionar las dreas y las personas encargadas de cada area de la empresa?

30.

¢éUsted cuenta con prestaciones y/o remuneraciones? ¢ Cuales son?

31.

¢Qué caracteristicas tiene el personal en esta fabrica que lo hace diferente de otras fabricas?

32.

¢Existe rotacion del personal? ¢Qué area afecta?

3.3.3. Conocimiento del personal

33.

éConsidera que el personal cuenta con la experiencia para el area en el que se desarrolla?

3.3.4. Cultura

34,

En su opinién ¢Cémo es la cultura organizacional de la empresa? Normas, habitos y valores.
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35. (Existe integracidn por parte de los miembros?

36. éExisten mecanismos que les permite a los miembros adaptarse al cambio?

4. CAPACIDADES
4.1. Liderazgo

37. éPodria decirme que es el liderazgo para usted?

38. éComo se realiza la toma de decisiones en la empresa?

39. ¢Qué caracteristicas de liderazgo considera que posee el lider de la empresa?

40. En su opinién équé aspectos considera que podria mejorar el lider de la empresa para que el
negocio crezca?

41. {Cémo se fomenta un buen ambiente de trabajo entre el personal y el lider?

42. ¢Cémo considera la relacion del personal con el lider?
4.2. Proceso de produccion

43. ¢Se cuenta con alglin manual de procedimientos?

44, {Existe algun tipo de estandarizacion (tiempos, medidas, cédigos) para la elaboracién del
calzado?

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

46. ¢Como considera que reacciona la empresa ante los cambios del entorno?

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE VENTAS DE LA FABRICA DE CALZADO
Fecha: Lugar:

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiiedad en la empresa:

1. Antecedentes de la empresa

1. ¢Podria mencionar qué problemas internos y externos ha tenido la empresa?
2. ¢éComo han logrado resolver ese o esos problemas?
2. Situacion Actual
3. ¢Conoce si la empresa cuenta con misidn, visidn y objetivos? En caso de respuesta positiva,
éestan establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cudles son?
4. ¢Usted conoce como la empresa hace llegar el producto a los clientes?
5. éCémo considera que reacciona el personal ante los cambios del entorno?
3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Maquinariay equipo
6. ¢Con qué maquinaria o equipo cuenta actualmente la empresa?
7. ¢éDe los recursos mencionados en la pregunta 6, ¢cudl considera el mas importante? ¢ Por qué?
8. ¢lLa empresa cuenta con alguna maquinaria o equipo Unico con la que no cuente otras fabricas?
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En los afios que ha trabajado en la empresa, ¢ha notado la mejora de algln recurso por otro de
mejor tamanfo o para tener mayor produccién en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Planta o fabrica, instalaciones, ubicacién de fabrica y/o tienda

10.

Describa el punto de venta con el que cuenta la empresa.

11.

Mencione las instalaciones con las que cuenta la empresa y cdmo se encuentra distribuida.

12.

¢Durante sus afios en la empresa sabe si se ha realizado remodelaciones a las instalaciones del
punto de venta? Mencione cudles y en qué fecha aproximadamente.

3.2. Recursos Intangibles

3.2.1. Marca

13.

éConoce si la empresa cuenta con un registro de marca?

14.

éSabe si la empresa cuenta con algun signo que los distinga? ¢ Cudl es?

3.2.2. Reputacién

15.

éLa empresa ha asistido a eventos para la promocién de los productos (ferias, convenciones,
etc.) mencione cudles, en qué lugar y afio?

16.

¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente del calzado o porque cree que lo compran?

17.

éLa empresa cuenta con sistema de calidad? Describalo

18.

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

19.

¢Por qué cree que el cliente prefiere el producto de la empresa?

20.

éConoce hasta qué lugares tiene presencia el calzado de la empresa y cdmo llegd a esos lugares?

3.2.3. Tecnologia

21.

éConoce si la empresa emplea el uso del internet para la compra de materia primay la venta del
calzado en linea? Si la respuesta es positiva, mencione qué medios.

22.

¢éSabe si la empresa utiliza el internet para la publicidad y promocidn del calzado y servicio? Si la
respuesta es positiva, mencione en que medios (pdgina web, redes sociales, otros).

23.

¢Coémo considera su posicion tecnolégica en relacidon con su competencia?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacién

24,

¢La empresa cuenta con algln organigrama estipulado? Describa el organigrama

25.

¢éSe cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

26.

¢Usted ha recibido capacitacion del drea en el que labora?

27.

¢Coémo se siente trabajando en la empresa?

28.

¢Qué requisitos se le pidieron para poder trabajar en la empresa?

29.

éQué es lo que lo motiva a estar en la empresa?

3.3.2. Divisidon del trabajo

30.

¢Podria mencionar las areas y las personas encargadas de cada drea de la empresa?

31.

¢Usted cuenta con prestaciones y/o remuneraciones? ¢ Cuales son?

32.

¢Qué caracteristicas tiene el personal en esta fabrica que lo hace diferente de otras fabricas?

33.

¢Existe rotacion del personal? ¢Qué dreas afectan?

3.3.3. Conocimiento del personal

34.

¢Considera que el personal cuenta con la experiencia para el area en el que se desarrolla?

3.3.4. Cultura

35.

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

36.

¢Existe integracidon por parte de los miembros?
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37. iExisten mecanismos que le permite a los miembros adaptarse al cambio? ‘

4. CAPACIDADES
4.1. Liderazgo

38. iPodria decirme que es el liderazgo para usted?

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

40. ¢Qué caracteristicas de liderazgo considera que posee el lider de la empresa?

41. En su opinién équé aspectos considera que podria mejorar el lider de la empresa para que el
negocio crezca?

42. ¢Cémo se fomenta un buen ambiente de trabajo entre el personal y el lider?

43. ¢Cémo considera la relacion del personal con el lider?
4.2. Ventas y distribucion

44. {Existe algin manual de procedimientos?

45. iConoce cuantas empresas pueden adquirir sus productos?

46. ¢Como es el servicio al cliente? ¢El cliente se encuentra satisfecho con la atencidn brindada?

47. ¢Como es la logistica para la distribucion del producto? ¢El producto es entregado a tiempo?
¢Coémo es el proceso de orden?

48. ilLa empresa cuenta con promociones de venta? éMiden su efectividad?

Anexo 4
GUIA DE ENTREVISTA PARA ESTRATEGIAS ADOPTADAS

Fecha: Lugar:
Entrevistador:

Nombre del Entrevistado:

Empresa: Antigiliedad en la empresa:

1. ¢Considera que el objetivo de su empresa es dirigirse a un mercado amplio o se enfoca a mercados
con alguna caracteristica en particular?

2. ¢Considera que tiene menores costos en comparacién a la competencia?

3. ¢Consideraque sufabrica proporciona una combinacién de producto/servicio superior a los demas,
aunque el precio del producto se incremente?

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

éSe enfoca en ofrecer un calzado de menor precio o un calzado Unico?

6. ¢Cual(es) ha(n) sido la(s) estrategia(s) que lo han posicionado para alcanzar el lugar en el que esta
actualmente?

b
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Formato de costos de la empresa
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