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Resumen

En la actualidad, para que una empresa de cualquier giro y tamafio prevalezca
vigente en el mercado, es indispensable que cuente con ventajas competitivas, y
que las mismas sean sostenibles a través del tiempo; esto implica que
constantemente revise sus bienes y servicios ofrecidos para asegurarse de que
contindan brindando beneficios a su segmento de clientes; ademés de que es
primordial analizar sus procesos, actividades y recursos con la finalidad de

comprobar que generan el maximo valor.

Debido a lo anterior, el objetivo general de la presente investigacion es analizar y
describir los recursos internos utilizados en las actividades de la cadena de valor de
una empresa del sector de la confeccidn, que influyen en la generacién de ventajas
competitivas, utilizando el Método del Estudio de Caso en una empresa mediana
dedicada al disefio y personalizacion de uniformes deportivos para atletas de alto
rendimiento, ubicada en la Ciudad de México. La informacién se obtuvo a través de
distintos instrumentos, como son: observacion, aplicacion de entrevistas y
cuestionarios, asi como documentos y reportes internos proporcionados por el
personal de la empresa. Los resultados muestran que la empresa genera valor a
través de actividades primarias y recursos internos clave que tiene plenamente
identificados, y que el valor creado se ve disminuido por las actividades secundarias
gue no se tienen debidamente implementadas, por lo que no existe una adecuada

coordinacién y optimizacion entre actividades.

Con los resultados obtenidos fue posible definir una serie de propuestas con las que
la empresa puede mejorar el valor en sus actividades primarias y secundarias, y
aprovechar al maximo sus recursos internos, lo cual puede incrementar su ventaja

frente a sus competidores.
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Abstract

Currently, for a company of any turn and size to remain active on the market, it is
essential for it to have competitive advantages and that they are sustainable
throughout time; this means that they should constantly revise the goods and
services they offer to ensure they still offer benefits to their segment of clients;
besides making sure that they analyze their processes, activities and resources in

order to check that they generate maximum value.

For the above, the general objective of this investigation is to analyse and describe
the internal resources used in the value chain of a company devoted to confection,
which influence in the generation of competitive advantages, using the Study Case
Method in a medium company dedicated to the design and personalization of sports
uniforms for high performance athletes located in Mexico city. The information was
collected through different instruments, such as: observations, survey application,

as well as documents and internal reports provided by the company's staff.

With the obtained results it was possible to define a series of proposals that the
company can use to improve the value in their primary and secondary activities and
make the most of their internal resources, which can increase their advantages

opposite their competitors.



Introduccion

Las aportaciones de Michael E. Porter sobre Competitividad en la década de los
noventa, resultan un medio bastante efectivo para cualquier empresa que tenga el
interés de sobresalir y permanecer en el gusto del consumidor a través del tiempo.
El andlisis de la cadena de valor de las empresas se centra en un estudio minucioso
de todas las actividades que realiza, identificAndolas en primarias y secundarias, en
lugar de enfocarse en los factores externos de la industria, ya que el autor considera
que “la ventaja competitiva se crea y se sostiene a través de un proceso altamente

localizado”.

Se utiliz6 el Método del Estudio de Caso para analizar la cadena de valor de una
empresa mediana dedicada al disefio y personalizacién de ropa deportiva, tomando
como base la Teoria de la Competitividad de Michael E. Porter, apoyandose también
de la Teoria de los Recursos internos de la empresa propuesta por autores como
de Edith Penrose, Selznick, Prahalad y Hamel, Peteraf; quienes hacen énfasis en
las caracteristicas que deben tener los recursos tangibles e intangibles utilizados en
la realizacién de todas las actividades de la organizacion, para generar ventajas

competitivas.

Para realizar el estudio de caso se utilizo el procedimiento metodolégico propuesto
por Martinez Carazo (2006), comenzando por el planteamiento del problema,
preguntas de investigacion y definicion de objetivos; posteriormente se reviso la
literatura correspondiente a la Competitividad, los Recursos internos, asi como
algunos estudios empiricos relacionados con estas teorias, aplicados a pequefias y
medianas empresas de diferentes partes del mundo. En tercer lugar, se obtuvieron
los datos por medio de tres instrumentos que se realizaron en diferentes momentos
durante las operaciones normales de la empresa, los cuales son la observacion,
entrevistas y cuestionarios, ademas de obtener documentos fisicos proporcionados
por el personal de la misma, con lo cual se cumplié con el principio de triangulacion
para garantizar la validez y fiabilidad de los resultados, como lo recomienda Yin

(1994). En cuanto se tuvieron los resultados completos se realizé la transcripcion,



analisis global y profundo, con lo que se pudieron generar propuestas para la

generacion de ventajas competitivas y conclusiones de la investigacion.

En el capitulo 1 se presenta el planteamiento del problema, comenzando con un
contexto de la situacion actual de las PYMES a nivel nacional y de la ciudad de
México, y las probleméticas que enfrenta la empresa de la confeccion, de donde se
generan las preguntas de investigacion y los objetivos tanto general, como
especificos. Ademas, se justifica la importancia de realizar el estudio de caso.

En el capitulo 2 se describen los fundamentos de la Competitividad, su origen y la
teoria de la ventaja competitiva, lo que permite profundizar en el capitulo 3 con los
elementos basicos para el andlisis de la cadena de valor y la importancia de los
recursos internos de la empresa. Se incluyen resultados obtenidos de diversos

estudios empiricos que fueron importantes para la presente investigacion.

El capitulo 4 describe la estructura metodoldgica utilizada, el supuesto de
investigacion y las categorias de analisis que se encuentran plenamente
identificadas dentro de una matriz de operacionalizacién, en donde también se
muestran los instrumentos que sirvieron como medio para obtener la informacién

sobre la situacion de cada categoria dentro de la empresa.

Los resultados obtenidos con cada instrumento se encuentran explicados
detalladamente en el capitulo 5, que contiene, ademas, una conclusion general de
cada categoria de andlisis, en donde se aprecia que los recursos clave en la
realizacion de actividades son las telas, maquinaria, tecnologia y personal de las
areas de ventas, disefio y servicio al cliente, mismas que propician el valor que
satisface los requerimientos de los consumidores; las actividades secundarias
reducen el valor por falta de profesionalizacién, formalizacion y gestion
administrativa deficiente. Lo anterior sirvio de base para proponer las estrategias
para generar ventajas competitivas, que se describen en el capitulo 6. Por ultimo,

se presentan las conclusiones a las que se llegé con la investigacion.
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Capitulo 1.- Planteamiento del Problema

1.1 Contexto
1.1.1 Situacién actual de las PYMES del sector industrial a nivel nacional

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), las micro,
pequefias y medianas empresas (MPYMES), tienen una gran importancia en la
economiay en el empleo a nivel nacional y regional, tanto en paises industrializados
como en los de menor grado de desarrollo. Las empresas MPYMES representan a
nivel mundial el segmento de la economia que aporta el mayor nimero de unidades
econdmicas y personal ocupado; de ahi la relevancia de este tipo de empresas y la
necesidad de fortalecer su desempefio al incidir éstas de manera fundamental en el
comportamiento global de las economias nacionales. Los establecimientos
dedicados a las actividades manufactureras, comercio y servicios, representan
98.6% del total de las unidades econémicas del Sector privado y paraestatal del
pais (INEGI, 2014).

La informacién de los Censos Econdmicos 2014, muestra que el sector
manufacturero es el mas importante en la generacion de produccién bruta total, al
registrar 48.2% del total nacional, concentrando 11.6% de las unidades econdmicas

y 23.5% del personal ocupado total.

Las Industrias manufactureras en el Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte (SCIAN) estan conformadas por las unidades economicas dedicadas
principalmente a la transformacion mecanica, fisica o quimica de materiales o
sustancias con el fin de obtener productos nuevos. También se consideran
Manufacturas a las actividades de maquila; el ensamble de partes y componentes
0 productos fabricados; la reconstruccion de maquinaria y equipo industrial,
comercial, de oficina y otros; y el acabado de productos manufacturados mediante

el tefiido, tratamiento calorifico, enchapado y procesos similares (INEGI, 2016).



En México existe la politica industrial para fortalecer a las empresas y beneficiar a
la economia nacional, segun datos publicados en el portal de la Secretaria de
Economia (SE) el 09 de junio de 2015, la politica se basa en cinco prioridades que
son: el fomento industrial, fortalecimiento del mercado interno, promocion de la
innovacion, incremento a la digitalizacion en las empresas y proteccion de la
economia familiar. Sus objetivos son: proporcionar informacion a los agentes
econOémicos, implementar acciones e instrumentos especificos como la promocién
del capital humano y financiamiento y coordinar las acciones conjuntas entre el

sector privado y el gobierno.

De acuerdo con la Secretaria de Economia, las siguientes directrices estan
enfocadas en la generacion de ventajas competitivas en el sector industrial:
fortalecer a las industrias infantes que cuenten con ventajas comparativas e
incrementar la innovacion, la promocion del capital humano y el intercambio de
tecnologia entre las industrias (SE, 2015). Los programas creados para estos fines
son: el Programa para la Productividad y Competitividad Industrial y el Programa

Nacional de Innovacion.

El Programa para la Productividad y Competitividad Industrial en México es “un
instrumento orientado a favorecer un incremento de la productividad de empresas
qgue requieren el desarrollo de capital humano y de mejora de sus procesos
productivos, a través de la capacitacion, informacion especializada y la adopcién de
tecnologias, que les permita alcanzar su maximo potencial e impulsar su integracion
en los encadenamientos productivos”, (SE, 2015) . Dirigido a las personas fisicas
con actividad empresarial y personas morales, constituidas conforme a la legislaciéon
mexicana, que requieran insertarse en cadenas de valor, asi como incrementar su
productividad, que realicen actividades de los sectores que se sefialan, en donde
se encuentra incluido el sector textil y del vestido. También pueden participar
organismos empresariales y asociaciones civiles que agrupen a empresas de los
sectores industriales sefialados, proveedores de servicios especializados e

instituciones académicas y centros de investigacion, disefio e ingenieria.



El Programa Nacional de Innovacion tiene como objetivo establecer politicas
publicas que permitan promover y fortalecer la innovacién en los procesos
productivos y de servicios, para incrementar la competitividad de la economia
nacional en el corto, mediano y largo plazos. Considerando que, en los paises
desarrollados, la innovacion explica entre dos terceras y tres cuartas partes de las
tasas de crecimiento observadas en el PIB, entre 1995 y 2006, (SE, 2015).

Este programa hace énfasis en la generacion de conocimiento con orientacion
estratégica, por lo que participan instituciones de educacion superior, centros de

investigacion y empresas privadas.

De acuerdo con un estudio realizado por el Centro de estudios de Competitividad
del Instituto Tecnolégico Autbnomo de México (ITAM), utilizando una muestra de
105 empresas de la industria textil en ocho entidades federativas: Aguascalientes,
Ciudad de México, Estado de México, Guanajuato, Hidalgo, Jalisco, Puebla y
Tlaxcala, denominado “La industria textil en México, diagndstico, prospectiva y
estrategia”, publicado en 2010, el papel de esta industria es muy importante en el
mercado nacional y estadounidense; en ese afio el porcentaje de micro y pequeias
empresas era de 85.9%; la fabricacion de insumos textiles era de 69.5% vy la
confeccion de productos textiles, de 30.5%. Las principales estrategias de
competitividad que desarrollaban eran el disefio y la innovacion de productos, asi
como la mejora en las practicas administrativas, en la calidad y en el servicio al

cliente.

El documento muestra un andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la industria, arrojando los siguientes resultados (ITAM, 2010):

e Fortalezas: infraestructura, produccién de paquete completo y proximidad

con Estados Unidos y otros proveedores de América Latina.

e Oportunidades: desarrollo, disefio y diferenciacion de productos textiles,
promocién de la inversion extranjera y la modernizacion tecnolégica de los
procesos productivos de hilados, tejido y acabado textil. Oportunidad de

abastecer al mercado nacional y aumentar la participacién en el mercado
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internacional. También la eficiencia de los procesos de produccion y la
reduccion de costos, la integracion de la industria textil con empresas de la
cadena y la oportunidad de desarrollar clusters regionales integrados y

competitivos.

Debilidades: Fragmentacion de la cadena fibras-hilo-textil-confeccion, alto
costo de mano de obra y de produccién y tecnologias obsoletas en los

procesos productivos.

Amenazas: Competencia con paises con bajos costos de mano de obra y
produccion, insuficiente abasto nacional de insumos y dependencia del
mercado internacional de fibras, el incremento del mercado ilegal de textiles
y en consecuencia la importacion de textiles de bajo precio, la inseguridad y
delincuencia en el transporte de mercancias, el incremento de los acuerdos
comerciales de los principales paises compradores y la creciente

regionalizacion de los procesos de produccion a nivel mundial.



1.1.2 La industria textil y de la confeccion en la Ciudad de México

Especificamente la Ciudad de México presenta las siguientes caracteristicas, segun

censos econodmicos 2014, publicados por INEGI:

e La Ciudad de México ocupa el primer lugar en porcentaje de aportacion al

PIB a nivel nacional, como lo muestra la siguiente figura:

Distrito Federal
Estado de México
Nuewva Ledn
Jalisco

Veracruz da | de la Llave
Campeche
Guanajuato
Coahuila de Zaragoza
Puebla

Tabasca
Tamaulipas
Sonora
Chihuahua

Baja Califernia
Michoacan de Ocampao
Cuerétara
Sinaloa

San Luis Potosi
Chiapas

Hidalgo

Quintana Roo
Caxaca

Yucatan

Guerrero
Durango
Aguascalientes
Marelos
Facatecas

Baja California Sur
MNayarit

Colima

Tlaxcala

9.3
7.3
6.5
51
4.2
4.2
34
32
31
3.0
29
] 28
28

Figura 1. Participacién estatal en el PIB

e Las actividades primarias aportan al PIB estatal el 0.04%, las secundarias el

11.39% y las terciarias el 88.57%, como se muestra en la siguiente figura:

Fuente: INEGI (2014)
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0.04%

W Actividades primarias Actividades secunclarias
W Actividades terciarias

Figura 2. Porcentaje de aportacion al PIB estatal por sector econémico
Fuente: INEGI (2014)

e Segun INEGI, las industrias manufactureras tienen 21 divisiones, pero para
representar con mayor facilidad la informacién se han agrupado en 10
actividades, dentro de las cuales se encuentran en el numero VI las industrias
textiles, prendas de vestir e industrias de cuero, como se muestra a

continuacion:



1. Productes alimenticios, bebidas v tabaco m

II. Maguinaria v eguipe H

11 Derivades del petréleo v del carbén, industrias quimicas del I

plastico v del hule

IV. Industrias metdlicas

V. Productes a base de minerales no metalicos -:-:-
VI. Industrias textiles, prendas de vestir e industrias del cuerc '
VII.  Papel, impresién e industrias relacicnadas '
VIII. Otrasindustrias manufactureras E_._._Lr]
IX. Industria de la madera ‘
X. Fabricacién de muebles v productos relacionados q\\*i‘_l‘;'ﬁ

'1_L' |

Figura 3. Divisién de la industria manufacturera

Fuente: INEGI (2014)

Segun diagnéstico de la industria textil y de la confeccion en la Ciudad de México,
realizado por FOA Consultores, publicado en el portal del Instituto Nacional del
Emprendedor (INADEM, 2010), las principales caracteristicas y problematicas

presentadas en estas industrias son:

e ESTRUCTURA DEL CLUSTER: prevalecen las microempresas en el sector de
la confeccién, ubicandose principalmente en la delegacion Cuauhtémoc.
Contrario a las grandes empresas, las empresas micro y pequefias no
exportan, su tecnologia es atrasada y tienen serios problemas de
financiamiento. Existe comercio informal, mercancia robada, ropa usada e

importaciones de productos asiaticos. No hay vinculacién entre el sector textil



y la confeccion. Se identifican casos de subcontrataciéon o maquila, siendo el

principal proceso que se realiza externamente el de la costura.

INSUMOS: las empresas del sector reportan insuficiencia de proveedores
nacionales, tanto en nimero, como en calidad, y es dificil buscar proveedores
externos, particularmente en especialidades, y para las pequefias y
medianas empresas el principal problema es que éstos exigen altas garantias

por el riesgo del pais.

DISENO: Se tienen diferencias importantes, dependiendo del tamafio y nivel
tecnologico de las empresas. Algunas de las grandes utilizan sistemas
modernos de disefio por computadora (CAD-CAM), pero la mayor parte lo
hacen de manera tradicional y muchas de ellas, especialmente las empresas
pequefias y micro, no cuentan con esta funcién de manera estructurada. En
general, se tienen problemas para conseguir buenos disefiadores y hay

pirateo entre las empresas.

TECNOLOGIA: se tienen diferencias fundamentales en el nivel tecnologico
de las empresas, segun su tamafio y especialidad. Las empresas grandes
tienen una automatizacion media o alta de sus procesos productivos, que
incluye automatizacion en el disefio, sistemas de control, administracion de
operaciones y control de calidad; mientras que es menor para las empresas
medianas y pequefias. Asimismo, en las empresas grandes cerca del 60%
cuentan con equipo de menos de 10 afios de antigiiedad, en tanto que este
porcentaje es de solamente el 12% para las empresas medianas y pequefias,
en cuyo caso cerca del 60% tienen equipo de mas de 20 afos. En cuanto a
la asistencia técnica, ésta se recibe fundamentalmente de los proveedores
de equipo, de tal manera que las empresas que no se modernizan,
mayoritariamente micro y pequefias, tampoco se cuenta con asistencia

técnica.



CALIDAD: la cultura de calidad es incipiente en la mayor parte de las
empresas de ambos sectores, particularmente en las micro y pequefas. Las
grandes y medianas empresas que participan en el mercado internacional se
encuentran incluso en proceso de certificacion en la serie de normas 1SO
9000.

RECURSOS HUMANOS: la ubicacion geogréfica de las empresas en la
Ciudad de México empieza a crear deseconomias de escala, ya que los
trabajadores requieren largos tiempos de desplazamiento para ir de su casa
al trabajo, lo que genera cansancio y estrés y disminuye la productividad,
ademas de provocar retardos y ausentismo.  Asimismo, los costos de
mano de obra tienden a ser mas altos que en otros estados, aunque los
trabajadores no necesariamente estan mejor capacitados. Falta de cultura
empresarial en microempresas, ya que la mayoria son familiares. Otro
problema es la falta de conocimientos técnicos en los compradores, lo que
se traduce en que muchas veces éstos compran de manera discrecional, sin
pardmetros claros de referencia, rechazando pedidos que en principio si
cumplen con las especificaciones y causando con ello un quebranto a las

empresas proveedoras (particularmente en prendas confeccionadas y telas).

COMERCIALIZACION: una parte importante de la produccién del sector textil
se canaliza a la industria de la confeccién, tanto nacional como extranjera, el
resto de la industria vende en tiendas de autoservicio, departamentales o
tiendas y boutiques en el mercado nacional. El alto poder de negociacion de
las tiendas de autoservicio y departamentales restringe fuertemente las
condiciones financieras de los fabricantes de telas y prendas de vestir, ya
gue se tienen: largos plazos de pago (90 dias en promedio), devoluciones
(en ocasiones sin justificacién), ademas de que los proveedores deben hacer
aportaciones para aperturas de nuevas tiendas, promociones, etc. Estos
canales de distribucion también importan mercancia de menor precio,

aungue no necesariamente consideran las aportaciones mencionadas en sus



comparaciones de precio, ni la relacion precio - calidad. La ubicacion de las
empresas en la capital del pais, facilita la distribucion, ya que en esta ciudad
se encuentra un porcentaje importante del mercado nacional (la cuarta parte,
si se considera la Zona Metropolitana), ademas de que varios

comercializadores concentran en esta ciudad sus compras para todo el pais.

EXPORTACIONES: la mayor parte de ellas se realizan mediante el esquema
de maquila o subcontratacion, en las que el margen de utilidad es
relativamente pequefio. Algunas empresas participan de manera esporadica
y poco organizada en la exportacién, particularmente cuando el tipo de
cambio es favorable. En general, aun en las empresas que participan en el
mercado externo, no se cuenta con departamentos de exportacion y esto
dana la imagen del producto mexicano en el exterior. Sin embargo, existe
cierta conciencia en las empresas entrevistadas de que es necesario realizar
exportaciones de manera mas estructurada y con un plan bien establecido.
La competencia de los productos asiaticos, tanto en el mercado nacional,
como en el internacional, ha dafiado severamente a la industria, a pesar de

las cuotas compensatorias que han impuesto.

FINANCIAMIENTO: las empresas que han podido modernizarse reportan
gue en la mayoria de los casos lo han hecho con recursos propios, ya que el
crédito de la banca comercial es caro y se exigen muchas garantias, mientras
que el de la banca de desarrollo tiene una imagen de burocratico, lo que
significa que las empresas pequefias y micro tienen pocas posibilidades de
adquirir mejor tecnologia. También se presentan dificultades para el
financiamiento del capital de trabajo, debido fundamentalmente a dos
causas: los largos plazos de pago de los clientes, especialmente cuando se
trata de tiendas de autoservicio y departamentales; y la estacionalidad de
algunos productos, como chamarras y suéteres. Finalmente, la falta de
conocimientos y/o de informacion se traduce en desconfianza para la

utilizacion de cartas de crédito, particularmente en las empresas pequenias.
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e NORMALIZACION: las prendas confeccionadas estan sujetas a la norma
NOM-004 “Informacion Comercial — Etiquetado de Productos Textiles,
Prendas de Vestir y sus Accesorios. Algunas empresas de la industria textil
enfrentan dificultades para cumplir con las normas ambientales, por las

cuantiosas inversiones.

Como lo muestran los resultados del estudio realizado por el ITAM, el diagndstico
publicado por INADEM, asi como las estadisticas publicadas por el INEGI y la SE,
sobre la situacion actual de la industria textil y de la confeccion en México, las
PYMES enfrentan dificultades en su entorno que les impiden lograr sus objetivos de
crecimiento y tener un lugar competitivo en un mundo globalizado: inseguridad,
contrabando, dificil acceso a financiamiento, falta de personal capacitado, falta de
calidad de insumos, trdmites costosos para comercio exterior, economia ilegal y
pirateria. También se puede apreciar que se incrementan las dificultades al no
contar con una estructura interna sélida en la empresa por falta de capital,

tecnologia atrasada, falta de conocimientos y poco enfoque en la calidad.
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1.2 Situacion problematica

La empresa que ocupa esta investigacion pertenece al sector de la confeccion,
cuenta con mas de 10 afos en el mercado, es mexicana y se dedica al disefio y
personalizacion de ropa de triatlon de alto rendimiento; esta considerada como una
empresa mediana, de acuerdo con los criterios de la Secretaria de Economia para
la clasificacion de las micro, pequefias y medianas empresas, publicados en el
Diario Oficial de la Federacién en 2002, ya que su actividad corresponde al giro
industrial, el nUmero de personas ocupadas durante el desarrollo normal de sus

operaciones son entre 60 y 70.

La empresa se establecio formalmente en el afio 2005, fundada por 2 socios
acordando que uno de ellos seria Unicamente socio capitalista y el otro se

encargaria de la direccion y administracion general de la misma.

Se encuentra ubicada en la delegacion Iztapalapa de la ciudad de México, en donde
rentan una bodega para la planta productiva y oficinas administrativas, y
adicionalmente rentan un local en Plaza San Angel en donde se encuentran

disponibles los productos para su venta al publico en general.

El mercado principal es a nivel nacional y a Canada, teniendo como principales
clientes: TV Azteca, Instituto Politécnico Nacional, Banamex, BBVA Bancomer,
Federacion Mexicana de Triatlon AC, Instituto del Deporte del DF, Asociacion
Monarca de Triatlon del Estado de México, AS Deporte SA de CV.

La empresa realiza operaciones de comercio internacional, importando tela
principalmente de Italia y exportando aproximadamente el 30% de su produccion a

Canada.

Su producto principal son uniformes personalizados para equipos de natacion,
corredores y ciclistas, con disefios y colores para el sexo femenino y masculino, asi

como para nifios y adultos.

La empresa tiene identificadas las areas Comercial, Operaciones, Finanzas y

Recursos Humanos, dentro de las cuales existen departamentos en donde se
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realizan las actividades correspondientes, bajo la supervision del Director General
en el area Comercial y teniendo a un Gerente de planta que tiene a su cargo las
otras 3 areas restantes.

* Su Vision es: Ser la marca numero 1 de Triatlon a nivel mundial.
* Su Mision es: Hacer ropa de triatlon que haga sentir especial al cliente.

* Su Filosofia: Iniciativa, Servicio al Cliente, Compromiso y Calidad.

Su estructura organizacional se muestra en la siguiente figura:

DIRECCION GENERAL

GERENTE GENERAL

I

|_.. _— e

|
OPERACIONES J— m
‘ | |
[ . |
DISERO DISERID e, CALIDAD REMISIONES
GRAFICD PATRONES
|

N

r

SELECCION Y ATENCHON A CUNETES.
CONTRATACION

|
MERCADOTEC
NIA
= |
|
CUENTAS POR

%

CAPACITACION

CUENTAS POR

PAGAR P
JURIDICO
EIAMPADO I4-
| B
i BN B
CONTABILIDAD

SUBLIMADO

SEGURIDAD

_

Figura 4. Organigrama de la empresa

Fuente: Documentos internos de la empresa.

La asesoria externa comprende las areas Legal, Contable, Fiscal y Sistemas.
En cuestidn de estructura organizacional, se encuentran los siguientes problemas:

e EI Director General decide sobre todos los asuntos conforme van surgiendo
en las distintas areas, normalmente de manera verbal y solucionando cada
asunto de manera aislada.
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e La comunicacion es directa entre los encargados de cada area y el Director
General, sin que conste por escrito y en ocasiones no llega la informacién a
todos los involucrados en los procesos.

e El enfoque del Director General esta en Ventas y Produccion.

e Existe planeacion de actividades, pero no se tienen definidos los controles.

e No tienen una politica de Calidad definida.

e No tienen rotacion de personal, sin embargo, algunas personas no tienen el
perfil adecuado para el puesto.

e Existen errores en los procesos que generan retrasos y costos, aunque

finalmente el cliente queda satisfecho con el producto recibido.

Los principales problemas que enfrenta la empresa en términos financieros se

resumen en la siguiente tabla, considerando algunos indicadores de 2009 a 2014:

Tabla 1. Principales indicadores financieros por afio

ANO DE OBSERVACION
INDICADOR 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS $ 10,545,831.40 | S 12,388372.10 | $ 16,544,552.70 | $ 28,548,577.20 | $26,860,555.80 | $ 24,883,493.70
ACTIVO FIJO NETO & 80,973.10 | $ 301,572.70 [ $ 1,751,891.70 [ $ 1,914,918.20 | $ 1,769,034.80 | $ 1,521,042.90
DEUDAS $ 2,308,120.00 | 2,471,21600| S 3,390907.00| S 5384,856.00 | $ 6,248,291.00 | $ 6,150,492.00
CAPITALSOCIAL ) 50,000.00 | $ 50,000.00 | $ 50,000.00 | $ 50,000.00 | § 50,000.00 | $ 3,050,000.00
CAPITALCONTABLE -5 92,037.00 | § 5457.00 | $ 425,511.00 | $  445,120.00 |-$ 1,722,195.00 | 20,040.00
UTILIDADES (PERDIDAS) ACUMULADAS  |-$ 184,648.10 |-$ 57,905.90 | 488,164.30 | 5 513,656.00 |- 2,303,853.50 |-5 3,938,948.00

Fuente: Estados Financieros de la empresa

Como se aprecia en la siguiente figura, los ingresos y los activos fijos incrementaron
de 2009 a 2012, siendo el afio 2012 el que reflejo las cifras mas altas, para luego

comenzar a descender:
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INGRESOS ACTIVO FIJO NETO

$25.000.000,00
$2.000.000,00

$20.000.000,00
$1.500.000,00

$15.000.000,00

1.000.
$10.000.000,00 $1.000.000,00

$5.000.000,00 $500.000,00

5 .

2009 2010 2011 2012 2013 2014 SRR 22013 2014

Figura 5. Ingresos y Activo Fijo Neto por afio

Fuente: Estados Financieros de la empresa

De la misma manera, durante los afios 2011 y 2012 que incrementaron los ingresos
se reflejaron aumentos en las utilidades y el capital contable, sin embargo, los
resultados de la empresa durante los afios 2013 y 2014 fueron negativos,

repercutiendo en el capital contable, como se muestra en la siguiente figura:

CAPITAL CONTABLE UTILIDADES
$1.000.000,00 (PERDIDAS)

$500.000,00 ACUMULADAS
s_
$(500.000,00)

$2.000.000,00
2009 2010 2011 2012 2013 2014

$(1.000.000,00) S_

$(1.500.000,00) $(2.000.000,00)

2009 2010 2011 2012 2013 2014

$(2.000.000,00) $(4.000.000,00)

Figura 6. Capital Contable y Utilidades acumuladas por afio

Fuente: Estados Financieros de la empresa
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Las deudas incrementaron para hacer frente a las pérdidas contables, como se

muestra en la siguiente figura:

DEUDAS

$8.000.000,00
$6.000.000,00
$4.000.000,00
$2.000.000,00

SE
2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 7. Deudas por afio

Fuente: Estados Financieros de la empresa

Lo anterior ha generado diversos problemas:

Debido a que su Capital contable es negativo por el efecto de las pérdidas,
fue necesario recurrir al financiamiento interno y los socios aportaron en 2014
$3,000,000.00 al capital social.

A pesar del esfuerzo realizado por los socios para incrementar el capital
social, las pérdidas superan el capital contable y por tal motivo los bancos
han rechazado las solicitudes de préstamos realizadas por la empresa.

La empresa ha tenido que recurrir a fuentes de financiamiento con tasas de
interés mas altas, lo que provoca que incrementen los costos fijos por
concepto de intereses.

Debido al crecimiento en la operacion de 2011 a 2012, la empresa contratd
mas personal en las diferentes areas funcionales, pero sin estar capacitadas
para las actividades que se requieren en cada una de ellas, incluso sin que
la empresa tuviera definidas dichas funciones y actividades previamente,
situacion que ha generado que se registren errores graves en el disefio,
produccion y venta del producto.

Los altos costos de financiamiento aunados a los costos por errores en

produccion y ventas, han propiciado que la empresa deje de cumplir con sus
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compromisos de pago de corto plazo, generando algunos problemas con
proveedores, acreedores e incluso con el Sistema de Administracion
Tributaria (SAT) por falta de pago de impuestos oportunamente.

Al ser contribuyente incumplido del SAT, la empresa perdi6 la posibilidad de
seguir importando tela, lo que genero retrasos en la produccidn, ademas de
que incrementaron los costos de importacion por realizarla a través de un
intermediario.

En fechas recientes, la empresa ha tenido problema para realizar en tiempo
los pagos basicos de la operacion, desde la nbmina y servicios de energia
eléctrica y telefonia, asi como reparaciones de maquinaria.

Como se aprecia en la figura de activo fijo, la empresa ha realizado
inversiones a lo largo de los afios, sin embargo, no ha tenido cuidado de
implementar un plan de mantenimiento preventivo adecuado, ademas de que
no todo el personal esta capacitado para utilizar la maquinaria correctamente.
En cuanto a la cartera de clientes, en 2014 la empresa experimento la pérdida
de 3 clientes importantes, situacion que no ha afectado aun a los ingresos
obtenidos, pero que se debe cuidar para evitar que en el futuro suceda lo
mismo.

En su intento por ahorrar costos, el Director general contrat6 a un tercero
para que se hiciera cargo del personal, delegando en €l la carga impositiva
laboral, sin embargo, el costo ha sido mas alto y ademas el personal no se

siente comprometido con la empresa.
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La lista de problemas que enfrenta la empresa a nivel operativo, se pueden explicar

comprendiendo los siguientes vacios de gestion administrativa:

Primeramente, el enfoque de todo el personal, desde el director general,
esta en la parte operativa.

Las decisiones se toman considerando las condiciones internas y
actuales de la empresa, no se realiza analisis de la industria, la
competencia, la economia a nivel nacional y mundial.

La definicion de visién y misidbn no cumplen las caracteristicas deseables
para motivar a la accién y dar seguimiento a los resultados.

Se trabaja para el presente, utilizando informacion histérica, no hay una
vision hacia el futuro.

No se cuenta con un plan de desarrollo profesional que enriquezca el
capital intelectual y fomente la generacién de conocimientos y aptitudes
que den valor a las actividades de cada persona.

No se ha realizado un analisis de los recursos tangibles e intangibles
clave, por lo que no se han emprendido acciones para potenciarlos.

No hay un plan para retener a los clientes. Se trabaja al momento para
cumplir con los pedidos y se ofrecen descuentos en los precios para
conseguir la venta.

Se tienen identificados los procesos clave, pero no se tiene cuidado en
mantenerlos y optimizarlos. Las actividades se realizan de la misma forma
siempre y sin analizar el impacto en los resultados que afectan a toda la
organizacion.

No se sabe qué actividades generan valor o, por el contrario, cuales son

las que estan provocando la pérdida de valor.
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1.3 Preguntas de investigacion
1.3.1 Pregunta general

¢, Como influyen los recursos internos utilizados en las actividades de la cadena de
valor de una empresa del sector de la confeccion, en la generacion de ventajas

competitivas?

1.3.2 Preguntas especificas

e . Cudles son los activos tangibles e intangibles clave que se utilizan en las
actividades de la empresa?

e (Qué actividades primarias y de apoyo generan valor en la empresa?

e (De qué forma se deben relacionar las actividades para que permitan la
optimizacién y coordinacién de las mismas?

e ;Qué estrategia es la mas adecuada para proporcionar ventaja a la empresa

frente a sus competidores?

1.4 Objetivos de investigacion
1.4.1 Objetivo general

Analizar y describir los recursos internos utilizados en las actividades de la cadena
de valor de una empresa del sector de la confeccion, que influyen en la generacion

de ventajas competitivas.

1.4.2 Objetivos especificos

e Identificar los activos tangibles e intangibles clave
e Determinar las actividades primarias y de apoyo que generan valor en la

empresa.
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e Establecer los nexos entre las actividades que permitan la optimizaciéon y
coordinacion de las mismas.
e Proponer una estrategia que le proporcione ventaja frente a sus

competidores.

1.5 Justificacion

Esta investigacion fue de gran utilidad para la empresa donde se realizé el analisis
por medio del estudio de caso, y, se pretende que el nimero de empresas
beneficiadas sea mayor, debido a que los problemas que se identificaron
corresponden a una realidad que viven muchas de ellas, tal como se explica en el

contexto del sector industrial.

El principal beneficio que se obtuvo con el andlisis de los recursos de la empresa
fue identificar fuentes para crear ventajas competitivas, a partir de la identificacion
de las actividades primarias y de apoyo que se desarrollan en la cadena de valor,

para eliminar las que destruyen o no generan valor e impulsar las que si lo hacen.

Especificamente se buscéd definir una estrategia para que la empresa sea
competitiva, reflejandose en: crecimiento, productividad, rentabilidad,

posicionamiento, a mediano plazo.

Por medio de la transferibilidad, se espera que las propuestas de estrategias
derivadas del analisis de la cadena de valor de esta empresa, se puedan aplicar en
otras similares, ya sea en cuanto a la identificacion de actividades creadoras de

valor, a la aplicacion de un método de mejora o simplificacién de sus procesos.

Si las PYMES, que representan el 98.6% de establecimientos a nivel nacional
utilizaran herramientas estratégicas para ser competitivas, apoyandose en los

resultados derivados de la presente investigacion, se lograria una mayor
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productividad, calidad en sus productos, acceso a mercados internacionales,
mayores fuentes de empleo para los mexicanos, crecimiento y rentabilidad, lo que
provocaria una reactivacion de la economia por incremento en la demanda de

bienes y servicios, asi como una mejor calidad de vida para todos.

La informacion obtenida con esta investigacion sirvio para desarrollar y comprobar
la teoria de ventajas competitivas por medio del analisis de la cadena de valor, y la
teoria de los recursos y capacidades de la empresa; y permitié conocer en mayor

medida el comportamiento de diversas variables y las relaciones entre ellas.

La investigacion fue viable debido a que se contd con acceso a la informacién de
todas las areas de la empresa, el duefio manifestd su consentimiento en la
realizacion del analisis, instruyendo al personal a participar y cooperar en
entrevistas, cuestionarios, entrega de documentacion, reportes, informes,
sugerencias y todo tipo de actividades que fueron necesarias durante el desarrollo
de la misma. También esta dispuesto a implementar todas las recomendaciones
con la finalidad de corregir las deficiencias que hay en las diversas areas de la
empresa, esperando que se cumplan los objetivos propuestos sobre competitividad,

a mediano plazo.
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Capitulo 2.- Competitividad

2.1 El origen de la competitividad

Para identificar el origen de la competitividad es necesario remontarse a las teorias
tradicionales del comercio internacional, al afio 1776 cuando Adam Smith, con su
publicacién “La riqueza de las naciones” habla de la ventaja absoluta de los paises
0 regiones. En su obra introduce dos variables muy importantes: comercio
internacional libre y especializacion; elementos que forman parte de teorias
econOmicas actuales sobre comercio internacional y que fueron analizadas desde
esa época. De acuerdo con Choy Moon (2002), Adam Smith considera el comercio
como un juego de suma positiva donde todos los socios comerciales pueden
beneficiarse. Estos autores comentan que gran parte del libro “La riqueza de las
naciones” esta dedicado a un ataque contra el mercantilismo (teoria econémica que
prevalecié desde el siglo XV, cuando los negocios internacionales comenzaron a
tener gran relevancia debido al descubrimiento y exploracion de nuevos paises del
continente americano, hasta el siglo XVIII), criticando la forma en que el gobierno
intervenia por medio de la restricciébn de importaciones, concesion de monopolios,
subvencién de exportaciones y regulacion de salarios; para proteger el mercado
nacional, debido a que en esa época se pensaba que lo mas importante era
satisfacer el mercado interno para generar un superavit en la balanza comercial que
propiciaria mayor acumulacién de oro y plata. “El principal problema con el
mercantilismo era que consideraba el comercio internacional como un juego de
suma cero, en el que un superavit comercial de un pais se ve compensado por un

déficit comercial de otro pais” (Moon, 2002).

Adam Smith estaba convencido de que cada pais deberia especializarse en las
actividades que mejor realizaba y asi el comercio internacional podria generar
bienestar econdmico, y que la competencia libre generaria mayores beneficios por

lo cual debia ser propiciada.
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En su obra, Adam Smith explico con un ejemplo la forma en que la divisién del
trabajo en una fabrica de alfileres podria generar una mayor produccién, y ese
mismo concepto lo trasladd al ambito de los paises, llevando la divisién del trabajo
industrial a una especializacion de las actividades que en un determinado pais

tenian mayor ventaja en su produccion que otro pais o region.

A partir de la obra de Adam Smith, que fue revolucionaria en el ambito de la
economia, muchos autores han hecho importantes contribuciones a esa teoria,
desde David Ricardo que contrasta la ventaja absoluta con la ventaja comparativa,
Heckscher-Ohlin (HO) con la dotaciéon de factores, Leontief (1953) con el contraste
a la teoria de HO, Raymond Vernon (1966) con la teoria del ciclo de productos,
Staffan Linder (1961) Similitud de campo y la teoria de economias de escala.

David Ricardo en 1817 introduce la teoria de la ventaja comparativa, explicando las
enormes ventajas del comercio internacional para todos los paises, incluso para los
gue no tienen ventaja absoluta en ningan bien. Ricardo explicd que los paises que
no tienen ventaja absoluta en ningln bien pueden especializarse en la produccion
de bienes para los que su desventaja sea menor, y los paises que si tienen ventaja

absoluta en algun bien, deben especializarse en la produccion de dicho bien.

Ricardo utilizo6 como ejemplo dos paises: Inglaterra y Portugal, y compar6 la
produccion de dos bienes: tela y vino, considerando los costos totales en mano de
obra que se requerian en cada pais, y su conclusién fue que los dos paises se
podrian beneficiar del comercio internacional si cada uno se dedicaba a producir el
bien que le representara un menor costo de mano de obra, asi, cada nacién se
concentraba en lo que podia producir con menor esfuerzo, teniendo una ventaja
comparativa. David Ricardo considero el trabajo o esfuerzo como unico factor de
produccion. Cho y Moon (2002) mencionan que, aungque esta teoria ayuda a
comprender los motivos por los que el comercio internacional es necesario y genera
beneficios a las naciones, tiene dos problemas importantes: el modelo ricardiano

predice un grado extremo de especializacion, lo que en la realidad no sucede; y, en
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segundo lugar, se explica el comercio basado en las diferencias de productividad

en los paises, pero no explica por qué existen esas diferencias.

Dos economistas suecos que continuaron las investigaciones sobre la teoria de la
ventaja comparativa fueron Heckscher-Ohlin (HO), quienes a principios del siglo XX
desarrollaron un modelo basado en la dotacion de factores. Este modelo responde
a la pregunta de por qué existen diferencias de produccion entre paises que no
aclaré Ricardo, (Moon, 2002).

Segun el modelo HO los paises difieren unos de otros de acuerdo con los factores
de produccion que poseen y los bienes difieren entre si dependiendo de los factores
gue se requieren para su produccion. Asi, un pais tendra ventaja comparativa
cuando posea una mayor dotacién de factores, que por la misma abundancia se
encontraran disponibles a un costo mas bajo. Estos autores consideran como
factores de produccion no solo el esfuerzo o trabajo como David Ricardo, sino
también el capital, y asumen que la tecnologia es idéntica pero los métodos de

produccién son diferentes entre paises.

A partir del modelo HO surgieron tres teoremas importantes (Moon, 2002):

1. Teorema del factor de igualacion de precios: que considera que con el libre
comercio la produccion de los bienes con ventajas comparativas en un pais
aumenta, aumentando también la demanda por el factor de produccion
abundante y en consecuencia aumenta también su precio; por el contrario,
la produccién de bienes con menor ventaja disminuye, al mismo tiempo que
lo hace la demanda de factores productivos que son escasos Yy por
consiguiente disminuye también el precio; ocasionando a la vez que otros
factores como los alquileres aumenten y disminuyan los salarios en el pais
abundante en capital, y ocurra lo contrario en el pais con abundante mano
de obra. En la realidad hay muchas imperfecciones del mercado que no

permiten que se lleve a cabo la igualdad completa de precios de los factores,
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sin embargo, esta teoria aun es util y puede explicar como el libre comercio
afecta a las diferencias de ingresos entre los paises.

2. El teorema de Stolper-Samuelson: vincula el comercio internacional para la
distribucion interna de los ingresos. Si se considera que el libre comercio
beneficia al factor abundante y perjudica al factor escaso, siempre habra un
perdedor. En este caso se debe considerar que el pais en su conjunto se
beneficia del libre comercio entre paises, pero se hace necesario una politica
de redistribucion de ingresos para evitar que siempre un grupo de personas
se vea afectada.

3. Elteorema de Rybczynski afirma que: a precios constantes, un aumento de
una dotacion de factores se incrementara en una mayor proporcion de la
salida del bien intensivo en ese factor y reducira la salida de la otra. Contrario
a las teorias clasicas de Adam Smith y David Ricardo, este teorema afirma
gue un pais puede modificar sus dotaciones de factores relativos al cambiar

sus patrones de inversion.

Para Cho y Moon (2002), el modelo HO conocido como la teoria neoclasica del
comercio internacional porque refuerza y complementa la teoria clasica de la ventaja
comparativa, contiene varios elementos atractivos: es simple, I6gico, tiene sentido
comun, sin embargo, explican que en 1953 Leontief realizé un estudio empirico del
modelo de HO, obteniendo resultados contrarios de lo que predice el modelo, por lo
que se conoce como “la paradoja de Leontief”. Las diferencias se tratan de explicar
por medio de varios investigadores a través de: las habilidades laborales (los
trabajadores de un pais concretamente Estados Unidos, son mas productivos que
los trabajadores extranjeros); los recursos naturales, los cuales son escasos en
Estados Unidos; y las reversiones de factores intensivos, analizando los factores de

los bienes que Estados Unidos importaba.

Debido a la complejidad actual del comercio internacional, varias de las nuevas
teorias explican casos concretos, como las teorias de la similitud de paises, del ciclo

del producto y las economias de escala.
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La teoria de la similitud de paises, desarrollada en 1961 por Steffan Linder explica
el comercio internacional entre los paises que tienen caracteristicas similares, pero
se enfoca en la demanda en lugar de la oferta. El autor de esta teoria considera que
los paises con niveles de ingresos similares tienen gustos similares, por lo que una
vez que un pais satisface a la demanda nacional, exporta el producto a otros paises
con gustos y niveles de ingresos similares. Actualmente el comercio es diferente y
muchos paises generan productos para satisfacer la demanda global en lugar de
los mercados nacionales. Aun con los problemas de esta teoria, Cho y Moon
consideran que el modelo de Linder es util para explicar algunos patrones de
comercio, por ejemplo: que gran parte del comercio internacional de bienes
manufacturados tiene lugar entre los paises con altos ingresos: Estados Unidos,
Europa y Japon, y gran parte de este comercio es el intercambio de productos
similares. Esta teoria identifica dos variables importantes: la demanda interna y las

economias de escala.

La teoria del ciclo del producto, propuesta por Raymond Vernon en 1966, quien
argumento que muchos productos manufacturados pasan por un ciclo que consta
de introduccién, crecimiento, madurez y declive. En esta teoria se explica la
importancia del mercado nacional, que es la principal fuente de innovacion para
desarrollar un producto, ademas de que la ubicacién es la preferida por las
empresas para la produccién. En la etapa de introduccién la demanda de productos
se basa en factores distintos al precio, conforme el mercado en el pais de
produccion y en otros paises desarrollados madura, el producto se vuelve mas
estandarizado y el precio se convierte en la principal arma competitiva, hasta que el
producto llega a los paises menos desarrollados. Con el incremento del comercio
internacional debido a la presencia de las empresas en diferentes paises a través
de muchas filiales y los cambios en los mercados nacionales de los paises
industrializados avanzados, el autor de esta teoria explica en una obra posterior,
gue el poder de la hip6tesis ha ido cambiando, Vernon (1979), dijo que fue util en la

explicacion de la composicién del comercio en Estados Unidos después de la
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primera guerra mundial. Sin embargo, “la hipétesis puede proporcionar directrices
Utiles para muchos paises menos desarrollados que tratan de absorber las
innovaciones de un pais desarrollado” (Moon, 2002).

La teoria de las economias de escala indica que en muchas industrias existen
economias de escala (o de rentabilidad) que se da por una produccion mayor al
doble cuando se dupliquen los insumos. A partir de esto Krugman y Lancaster en
1979 desarrollaron los conceptos de dos tipos de comercio: inter-industrial e intra-
sectorial, siendo teorias utiles para explicar el comercio de bienes manufacturados

entre los paises desarrollados.

De acuerdo con Cho y Moon las teorias clasicas del comercio internacional siguen
siendo utiles y pueden ser consideradas en las politicas industriales y comerciales
de muchos paises hoy en dia, incluso la teoria del mercantilismo. La principal
ventaja de la construccion de modelos es identificar variables que ayuden a
comprender facilmente las situaciones reales en el mundo, aunque en la actualidad
el comercio internacional es mas complejo y completamente diferente a la época en

que se desarrollaron cada una de las teorias de comercio internacional.

2.2 La ventaja competitiva

Michael Porter en 1991 aporta una teoria en donde relaciona al comercio

internacional con los conceptos de competitividad.

Para Porter, las teorias de comercio internacional tradicionales contienen
fundamentos incompletos y en algunos casos incorrectos, y no consideran algunas
variables, sino que se enfocan Unicamente en las condiciones de los factores
productivos como costos laborales, tasas de interés, tipos de cambio y economias

de escala. Porter encontré6 que la competitividad de una nacion depende de la
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capacidad de su industria para innovar y mejorar. Segun Porter, la ventaja

competitiva se crea y se sostiene a través de un proceso altamente localizado.

La competitividad tiene como finalidad “lograr que la empresa alcance una posicion
rentable y sustentable tomando en cuenta a las fuerzas que rigen la competencia
en la industria”, Porter (2002).

De acuerdo con Porter, la estrategia coadyuva en la blisqueda de una posicion
favorable dentro de la industria. La seleccion de la estrategia se funda en dos
aspectos centrales:
1. El atractivo de los sectores industriales desde la perspectiva de rentabilidad
y de los factores de que depende.
2. Los factores de posicion competitiva en que se estd dentro del sector

industrial.

Michael Porter propone un modelo de cinco factores para analizar a la industria y
estar en posibilidad de implementar una estrategia que permita a la empresa
competir para ganar rendimientos superiores a los costos de inversion. El modelo

se muestra a continuacion en la siguiente figura:
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Amenaza de entrada
de nuevos
competidores

Poder de Poder de
negociaciénde los —2| co ! {— negociacién de los
proveedores e clientes

Amenaza de posibles
productos sustitutos

Figura 8. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Fuente: Michael Porter, Ventaja competitiva: creacién y sostenimiento de un desarrollo superior (2002)

De acuerdo con Porter, la rentabilidad depende de la estructura de la industria, mas
gue del aspecto del producto o la tecnologia ofrecida. Las empresas que pueden
tener ventaja en los cinco factores obtienen rendimientos muy atractivos, como es
el caso de los productos farmacéuticos y de refrescos. La fuerza de los factores
varia dependiendo del tipo de industria y puede ser diferente a medida que la
industria evoluciona. El valor de las estrategias radica en que si se conocen las
reglas en que se opera en determinada industria se pueden modificar, de manera
que se logre una estructura favorable que brinde beneficios econdmicos a las
empresas. El andlisis del modelo permite a las empresas identificar las innovaciones
gue se requieren en la implementacion de estrategias y plantear nuevas formas de

competir en un sector industrial especifico.

Porter identifica los determinantes de la rivalidad que son: crecimiento de la
industria, costos fijos, exceso intermitente de capacidad, diferencias de productos,
identidad de marca, costos cambiantes, concentracion o equilibrio, complejidad
informativa, diversidad de competidores, intereses corporativos, barreras contra la
salida.

Las amenazas de entrada de nuevos competidores se pueden combatir con

barreras como: economias de escala, diferenciacion de productos, identidad de
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marca, costos cambiantes, necesidad de capital, acceso a los canales de
distribucion, ventajas absolutas de costos (curva patentada de aprendizaje, acceso
a insumos necesarios, disefio de productos patentados baratos), politica

gubernamental y represalia esperada.

Los determinantes del poder de negociacion de los compradores se pueden dividir
en dos: apalancamiento de negociacién y sensibilidad al precio. Dentro del
apalancamiento de negociacion se encuentran: concentracion de compradores
frente a concentracion de empresas, volumen de los compradores, costos
cambiantes de los compradores en relacion con los de las empresas, informacion
de los compradores, capacidad de integrar hacia atras, producto sustituto y empuje.
Dentro de la sensibilidad al precio: precio/compras totales, diferencias de producto,
identidad de marca, impacto en la calidad/desempefio, unidades del comprador e

incentivos a los decisores, Porter (2002).

Segun Porter, el poder de negociacion de los proveedores se puede dar por:
diferenciacion de insumos, costos cambiantes de proveedores y empresas en la
industria, presencia de insumos sustitutos, concentracion de proveedores,
importancia del volumen para el proveedor, costo relativo a las compras totales en
la industria, impacto de los insumos en el costo o la diferenciacién, amenaza de
integracion hacia adelante relativa al riesgo de integracion hacia atrds por las
empresas de la industria.

Porter identifica los determinantes de la amenaza de sustitucion que son: el
desemperio relativo de los sustitutos en el precio, costos cambiantes y propension

de los compradores a sustituir.

En su libro, Porter se basa en los conceptos de la ventaja competitiva desarrollados
previamente para explicar los principios de la estrategia defensiva y ofensiva por
medio de la creacion de escenarios industriales que, con la implementacion de

estrategias, se pueden enfrentar en un futuro e incluso modificar de manera
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favorable. También describe algunas formas de identificar la incertidumbre para

crear los escenarios mas probables y definir la mejor estrategia.

2.2.1 Estrategias genéricas para obtener ventajas competitivas

De acuerdo con Michael Porter, hay dos tipos basicos de ventaja competitiva al
alcance de todas las empresas: los costos bajos y la diferenciacion. Estos dos tipos
bésicos dan origen a tres estrategias genéricas para lograr un mejor desempefio en

comparacién con otras empresas de la misma industria:

1. Liderazgo en costos
2. Diferenciacioén en los costos

3. Enfoque en la diferenciacion

Cada una de las tres estrategias plantea una forma especial para alcanzar la ventaja
competitiva, por tanto, cada empresa debe elegir qué tipo de ventaja desea para
realizar las acciones necesarias y lograr el objetivo. No es posible combinar las tres
estrategias genéricas porque no son compatibles, cada una tiene un objetivo
diferente, por ejemplo: la diferenciacién suele ser muy cara, por lo que no es posible
obtener liderazgo en costos al mismo tiempo que ofrecer un producto o servicio

anico y extraordinario.

2.2.1.1 Liderazgo en costos

Liderazgo en costos se refiere a convertirse en el fabricante con costos mas bajos
de la industria, lo cual se puede lograr por medio de: economias de escala,
aprendizaje, patron de uso de la capacidad, nexos, interrelaciones, integracion,
oportunidad, politicas discrecionales, ubicacion y factores institucionales (Porter,

2002). Factores que se explican en la siguiente tabla:
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Tabla 2. Factores que pueden incidir en la ventaja de liderazgo en costos

FACTOR DE
COSTO

FACTOR APLICADO
A LAS COMPRAS

DESCRIPCION

Economias de
escala

Escala de compras

El volumen de la compra con un proveedor determinado influye en
el poder de negociacion.

Nexos

Nexos con
proveedores

Los costos totales se reducen al coordinar las especificaciones, la
entrega y otras actividades con proveedores

Interrelaciones

Compartir las compras
con otras unidades de
negocios

El poder negociado con los proveedores mejora al combinar las
compras con unidades hermanas de negocios.

Integracion

Fabricar frente a
comprar

La integracion aumenta o disminuye el costo del insumo

Oportunidad

Historial de relaciones
con los proveedores

La lealtad tradicional a los proveedores o los problemas con ellos
influyen en los costos de los insumos, al acceso a estos ultimos en
periodos de escasez y a los servicios ofrecidos por los
proveedores.

Politicas

Préacticas de compra

Las practicas de compra mejoran de manera notable el poder de
negociacion con sus proveedores y su disposicion a prestar
servicios extra, por ejemplo:

e Seleccion del nimero y la mezcla de proveedores.

e Procedimientos de proteccion.

e Inversién en informacién acerca de los costos y la

disponibilidad.
e Contratos anuales frente a compras aisladas.
e Uso de productos secundarios.

Ubicacién

Ubicacion del
proveedor

La ubicacion de los proveedores incide en el costo de los insumos
a través del costo del transporte y la facilidad de comunicacion.

Factores
institucionales

Restricciones del
gobierno y de los
sindicatos

La politica gubernamental puede restringir el acceso a los insumos
o afectar su costo por medio de aranceles, impuestos y otros
medios. Los sindicatos pueden influir en la capacidad de
subcontratar o en la posibilidad de utilizar a proveedores no
sindicalizados.

Fuente: Michael Porter, Ventajas competitivas (1987, p. 92)
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De acuerdo con Michael Porter, una compafia consigue ventaja en costos de dos
maneras:

1. Controlando los factores de costos: se obtiene una ventaja respecto a los
factores de las actividades de valor que representan una proporcion
significativa de los costos totales.

2. Reconfigurando la cadena de valor: al adoptar un procedimiento distinto y

mas eficiente para disefar, producir, distribuir o comercializar el producto.

El control de costos debe realizarse de manera que no ponga en riesgo la
diferenciacion de su producto, se debe cuidar que la calidad percibida por el
consumidor sea la misma, pero alcanzandola con un ahorro en costos que le de

ventaja frente a sus competidores.

La reconfiguracién de la cadena de valor implica que los ejecutivos estén en
constante revision y analisis de las actividades que generan valor en busca de
nuevas formas de realizar los procesos y con ayuda de personas experimentadas

dentro de la compaiiia, Porter (2002).

2.2.1.2 Diferenciacioén

La estrategia de diferenciacion significa ofrecer un producto o servicio Unico. En este
caso el consumidor esta dispuesto a pagar el precio solicitado porque valora lo que
estéa recibiendo, ya sea en el disefio del producto, la tecnologia, las caracteristicas
o la atencion del servicio recibido, y ademas es leal a la marca, obteniendo asi la

compaiiia una ventaja frente a los competidores, Porter (2002).

La diferenciacion se identifica analizando la cadena de valor de la compafia. Cada
actividad que realiza puede ser una fuente de diferenciacion porque se puede
realizar de manera especial o diferente de los competidores, generando al final un
producto o servicio Unico por el que se puede obtener un precio elevado al mismo
tiempo que se gana la lealtad de determinados consumidores que comparten

necesidades o gustos especificos.
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Los factores de la singularidad, de acuerdo con Michael Porter, son:

Decisiones de politica. Las organizaciones toman decisiones acerca de qué
actividades realizar y como realizarlas, por ejemplo: caracteristicas del
producto y desempefio prometido, servicios prestados (crédito, entrega o
reparaciones), intensidad de una actividad (nivel de inversion en la
publicidad), contenido de una actividad, tecnologia utilizada, calidad de los
insumos adquiridos, procedimientos, nivel de habilidades y experiencia del
personal, informacion empleada para el control de actividades.

Nexos. La singularidad puede provenir de los nexos entre actividades de la
cadena de valor de la empresa, o de los nexos con las cadenas de valor de
proveedores y canales. En todos los casos de nexos entre actividades dentro
y fuera de la empresa, la coordinacion es vital para lograr la diferenciacion y
también se logra la optimizacion de las actividades.

Oportunidad. Ya sea una entrada temprana o una entrada tardia
dependiendo del tipo de industria, se lograra diferenciar aprovechando la
oportunidad de ser los primeros o de utilizar tecnologia avanzada para
generar los productos o servicios.

Ubicacion.

Interrelaciones.

Aprendizaje y desbordamiento. La singularidad en una actividad es el
resultado de aprender como realizarla mejor.

Integracion. La integracion no solo abarca las actividades de los proveedores
o canales, sino también de los clientes, facilitandole los procesos internos y
haciendo mas atractiva la relacibn con la empresa que con otros
competidores.

Escala. Una gran escala permite realizar una actividad de forma singular o
especial, contrario a tener un volumen pequefio de operaciones.

Factores institucionales. En ocasiones influye de modo decisivo en el
caracter de la empresa, por ejemplo: una buena relaciéon con el sindicato

permitira formular definiciones especiales de los puestos.
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La diferenciacion es bastante cara. Algunos tipos de diferenciacion son mas
costosos que otros, por ejemplo: los que tienen que ver con la durabilidad del
producto que implica mayor utilizacion de insumos o mas caros, con acercar el
producto a los consumidores, o con el servicio de apoyo post-venta. Los que tienen
gue ver con la coordinacion y con un desempefio mas satisfactorio de los procesos

o productos son menos costosas, pero igualmente incrementan el costo.

2.2.1.3 Enfoque o concentracién

El enfoque o concentracion significa identificar un segmento de mercado particular
al cual ofrecerle un producto o servicio exclusivo. Esta estrategia tiene dos
variantes: un enfoque basado en costos y un enfoque basado en diferenciacion.
Casi todas las industrias tienen varios segmentos y es viable emplear una estrategia
de enfoque en la que cuenten con su propio sistema 6ptimo de producto o entrega,
Porter (2002).

Para segmentar una industria se utilizan cuatro clases de variables segun Porter:
e Tipo de producto
e Tipo de comprador
e Canal (comprador inmediato)

e Ubicacion geogréfica del consumidor.

Los tipos de productos en una industria difieren en muchas formas que se traducen
en diferencias estructurales o de cadena de valor y, por lo tanto, en segmentos.
Algunos ejemplos de diferencias son: tamafio fisico, nivel de precios,
caracteristicas, disefio o tecnologia, insumos utilizados, empaquetado, desempefio,
productos nuevos frente a productos de reposicion, productos frente a servicios o

equipos auxiliares, productos empaquetados frente a productos no empaquetados.

Los segmentos de clientes se pueden identificar analizando todos los tipos de

consumidores finales a quienes les vende la industria, considerando las siguientes
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caracteristicas: en el caso de clientes industriales y comerciales: la industria de los
clientes, estrategia del cliente, nivel tecnologico, fabricantes de equipo original
frente al usuario, integracion vertical, unidad de toma de decisiones o proceso de
compra, tamafio, propiedad, fuerza financiera, patron de pedidos; en el caso de
compradores de bienes de consumo: demografia, psicografia o estilo de vida,

idioma, unidad de toma de decisiones o proceso de compra, ocasion de la compra.

Las diferencias que definen los segmentos de canales pueden ser: venta directa
frente a distribuidores, correo directo frente a venta al detalle o al mayoreo,
distribuidores frente a corredores, tipos de distribuidores o detallistas, distribuidores

exclusivos frente a no exclusivos.

Pero los ejemplos citados anteriormente no son exclusivos para tomarse en cuenta
Unicamente al momento de segmentar, de hecho, la mejor oportunidad de obtener
ventajas competitivas es cuando se realiza la segmentaciéon de manera diferente y

se descubren nuevas necesidades o deseos que satisfacer.

2.2.2 Sustentabilidad de la ventaja competitiva

Una ventaja competitiva obtenida por una empresa debe sostenerse a través del
tiempo frente a sus competidores, esto se logra imponiendo barreras de entrada
gue impidan la imitacién de la estrategia. Debido al atractivo que representa un
negocio rentable, es posible que varios competidores busquen diferentes formas de
obtener ventajas competitivas, lo cual favorece a la industria en general y también
a los consumidores, pero existen algunos riesgos al implementar cualquiera de las
tres estrategias genéricas, principalmente el hecho de que no se logren o que no se
puedan sostener en el tiempo, ademas de que la ventaja conseguida se vea
disminuida con la evolucion de la industria en general. Las compaiiias deben
conocer los riesgos asociados a cada una de las estrategias para estar mejor

protegidos contra las acciones de sus competidores, Porter (2002).

Porter identifica una lista de riesgos asociados a cada estrategia como sigue:
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Riesgos del liderazgo en costos:

Cambio tecnoldgico que anula las inversiones o el aprendizaje anterior
Aprendizaje de costos bajos por las nuevas compafiias o por los rivales
mediante la imitacién o su capacidad de invertir en instalaciones y equipo
moderno.

Incapacidad de percibir el cambio necesario del producto o de marketing,
porque la atencidn esta concentrada en los costos.

Inflacion de los costos que aminora la capacidad de la compafia para
conservar un diferencial de precios y que le permite atacar las imagenes de

marca u otras técnicas de diferenciacion de la competencia.

Para mantener la ventaja en costos, las industrias pueden crear barreras contra el

ingreso y la movilidad que impidan a los competidores imitar sus estrategias.

Algunas acciones gque pueden realizar son:

Escala. Es una barrera clave contra el ingreso y la movilidad, cuyo costo de
reproducirla suele ser elevado porque los competidores deben comprar su
participacion.

Interrelaciones. Las que se sostienen con las unidades hermanas de
negocios obligan a veces al competidor a diversificarse con el propésito de
igualar la ventaja en costos.

Nexos. A menudo es dificil detectarlos y hay que coordinar las lineas
organizacionales o los proveedores y canales independientes.

Aprendizaje patentado. Es dificil obtener el aprendizaje en la préactica.

Las decisiones de politica que crean productos o tecnologia patentada de
procesos. Es mas dificil que la competencia imite los procesos de produccion

o las innovaciones si estan protegidas mediante patentes o el secreto.

La oportunidad y la integracion también son fuentes muy poderosas de

sustentabilidad de la ventaja en costos.
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Riesgos de la diferenciacion:

El diferencial de costos entre los competidores de costos bajos y la compaiiia
crece tanto que la diferenciacion ya no puede mantener la fidelidad a la
marca.

Desaparece la necesidad del factor de diferenciacion entre los compradores.

La imitacion aminora la diferenciacion percibida.

Para que una empresa logre sostener su diferenciacién, debe considerar dos

factores que son: 1) el valor percibido que tiene para los compradores y 2) la

ausencia de imitacion por parte de la competencia.

Porter describe las condiciones en que puede sostenerse la estrategia de

diferenciacion de la siguiente manera:

Las fuentes de la singularidad de la compafia incluyen barreras: el
aprendizaje patentado, los nexos, las interrelaciones y las ventajas del primer
participante tienden a ser factores mas sustentables que los de una simple
decision de politica en una actividad.

La compafia posee una ventaja de costos en la diferenciacion: su
sustentabilidad serd mayor si tiene este tipo de ventaja en la ejecucion de las
actividades que facilitan la diferenciacion.

Las fuentes de la diferenciacion son multiples: en parte, la dificultad general
de imitar una estrategia de diferenciacion se debe al numero de las fuentes
de singularidad.

La compafiia crea costos cambiantes al mismo tiempo que se diferencia:
estos costos son los gastos fijos que realiza el cliente cuando cambia de
proveedores, lo cual le permitira mantener un precio elevado aun cuando su

producto sea igual al de la competencia.

Riesgos del enfoque o concentracion:
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e Eldiferencial de costos entre los competidores de linea general y la compafia
con una estrategia de enfoque crece y acaba eliminando las ventajas de
costos logrados al atender un mercado pequefio o anulando la diferenciacion
conseguida con ella.

e Se reduce la diferencia en los productos o servicios deseados en el mercado
estratégico y el mercado en general.

e Los competidores descubren sub-mercados dentro del mercado estratégico

y desplazan a la compaiiia orientada al enfoque.

La sustentabilidad de la estrategia de enfoque o concentracién se basa en tres
factores:

e Sustentabilidad frente a competidores de alcance global. Su ventaja consiste
en el compromiso que un competidor de alcance amplio encara al atender al
mismo tiempo los segmentos de la compafia concentradora y otros
segmentos; y el compartir actividades de valor con otros segmentos donde
opera su competidor.

e Sustentabilidad frente a los imitadores. La sustentabilidad se basa en la
ventaja competitiva que se posee. Las barreras contra la movilidad que
impiden la imitacion en este caso son las economias de escala, la
diferenciacion, la lealtad de los canales u otras propias de la estrategia de
concentracion.

e Sustentabilidad frente a la sustitucion de segmentos. En los casos en los que
las empresas se enfoquen solo a un segmento de mercados, el riesgo mayor
es que desaparezca, para evitar esa situacion, Porter propone unas medidas
de defensa que consisten en identificar primeramente a los posibles
sustitutos y de manera inmediata: mejorar el valor y el precio en relacién con
el sustituto disminuyendo los costos, perfeccionando el producto, mejorando
los bienes complementarios, etc.; modificar la imagen del producto; elevar
los costos del cambio, bloquear los intentos de penetracion mediante una

agresiva actividad de ventas dirigida a los compradores de los clientes.
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De acuerdo con Porter, para implementar una estrategia genérica con la finalidad
de obtener ventajas competitivas las compafilas deben tener una estructura
organizacional adecuada, en donde las decisiones de los directivos estan enfocadas
en el logro de las declaraciones de la misiébn y motivan a los colaboradores a
mantener una cultura apropiada. En el caso de la diferenciacion se promueve la
innovacion, la individualidad y la aceptacion del riesgo. En el caso del liderazgo en
costos se requieren sistemas de control rigidos, busqueda de economias de escala,
minimizar los gastos generales y adoptar la curva de aprendizaje. La cultura
organizacional se adecua segun la estrategia elegida y se convierte en un medio

para obtener la ventaja competitiva.

40



Capitulo 3.- Andlisis de la cadena de valor
bajo la perspectiva de los recursos internos
de la empresa

3.1 Teoria de recursos y capacidades de la empresa

Suarez (2010) explica el proceso evolutivo de la teoria de la estrategia empresarial
para la competitividad de las empresas, que a fines de los afios cincuenta se
centraba en la necesidad de realizar planes a mediano plazo, en donde se
establecian objetivos y asignacién de recursos para condiciones economicas
estables; pero cuando las condiciones cambiaron a mediados de los setenta,
principalmente por la crisis petrolera de 1974 y el aumento de la competencia
internacional, las empresas estadounidenses abandonaron sus planes por enfoques

mas flexibles, buscando la manera de ser mas competitivas.

En la década de los ochenta Porter es pionero en proponer el analisis de las
industrias o analisis sectorial con su modelo de posicion competitiva de la empresa,
siguiendo con esta misma linea McKinsey y Boston Consulting Group, asi como el
Strategic Planning Institute, quien realizd estudios empiricos en donde relaciono la
cuota de mercado, calidad y otras variables de posicionamiento con la rentabilidad
empresarial. Es a finales de la década de los ochenta y principios de los noventa
cuando el interés del analisis se centra en los aspectos internos de la empresa,
cambiando de la orientacion sectorial al enfoque basado en los recursos y
capacidades propios, con influencia de autores como Selznick (1957), Penrose
(1959), Teece (1980), Lippman y Rumelt (1982), Nelson y Winter (1982), Rumelt
(1984, 1987), Wernerfelt (1984), y desarrollandose notablemente esta teoria, segun
Adame (2002), con las aportaciones de Barney (1986, 1991), Dierickx y Cool (1989),
Prahalad y Hamel (1990), Grant, (1991), Mahoney y Pandian (1992) y Peteraf
(1993), Suérez (2010).
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Esta evolucion de la teoria de la estrategia se presenta en la siguiente figura

proporcionada por Bueno (1995):

TEORIA GENERAL
|
Campo de Vector de Ventaja Teoria de la
actividad crecimiento competitiva diversificacion

Y Y Y Y Y

Teoria de Teoria de las Teoria de  Teoria de los  Teoria de la
la relacidn estrategias de la ventaja recursos y  diversificacion
estralegia- crecimiento  compelitiva  capacidades
estructura
Chandler, Ansoff, Porter, Penrose, Rumelt, 1974
1962 1965 1985 1959 Rumelt, Schen
Williamson, Andrews, Wernerfelt, del y Teece,
1975 1965 1984 1991
% ¢ Nelson
y Winter,
Teoria de la Teoria de Teoria 1982
complejidad los problemas  dindmica de Rumelt,
organizaliva estratégicos  la estrategia 1984
Vancil, 1977 Ansoff, 1980  Porter, 1991
Williamson,
1991

Figura 9. Evolucion de la Teoria General de la Estrategia

Fuente: Suérez (2010)

Segun Adame (2012), la teoria de los recursos y capacidades ha evolucionado en
los ultimos afios hacia dos enfoques: el enfoque basado en el conocimiento (EBC)
y el enfoque relacional (ER) de acuerdo con Acedo (2006). Ordoéiiez, Peteraf y
Ventura (2007) consideran como otra extensién, ademas, el enfoque de las
capacidades dinamicas (EDC), y Reed (2006) incluye el enfoque basado en el

capital intelectual (EBCI).

Edith Penrose en su obra sobre la Teoria del crecimiento de la firma, analizé el
comportamiento interno de las empresas industriales considerando que dentro de
éstas existen factores inherentes a su misma naturaleza que propician su
crecimiento, contrario a los enfoques que se tenian hasta esa fecha que ella llamo

1) enfoque tradicional, que daba mas importancia a las ventajas monopolisticas y el
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poder econdmico de la grandeza de las empresas, y 2) enfoque de crecimiento, que
se basaba en la teoria sistémica viendo a la empresa mas como un organismo y por
lo tanto el crecimiento se da como parte del funcionamiento normal de ese
organismo. Penrose aisl6 los factores externos como: oportunidades de
financiamiento, condiciones de demanda y tecnologia, considerandolos s6lo como
factores que tienen influencia y velocidad del crecimiento; y se centrd en los factores
internos propios de las compafiias que no tienen nada que ver con eventos externos

fortuitos.

Penrose explica la expansion o crecimiento de las empresas como consecuencia
de las decisiones humanas, en donde se hace evidente que se requiere una
adecuada planeacion que sugiera hasta qué grado puede crecer la empresa y
cudles son los limites que la empresa tiene para ello, y también si la expansion sera
sostenible en el tiempo. Dentro de esta planeacién se requieren importantes
elementos: investigacién, experiencia, coordinacion, iniciativa, imaginacion,
conocimiento especializado, creatividad, administracién flexible, (actividades
proporcionadas por personas que han invertido gran cantidad de tiempo y esfuerzo
dentro de la misma empresa y que ahi mismo han adquirido varios de esos
elementos), los cuales daran confianza a los resultados que se espera obtener. A
todo lo anterior Penrose llama “recursos empresariales” y considera que no todas
las empresas cuentan con estos recursos, que hacen que quien los tenga en mayor
cantidad y calidad, es decir, la empresa que posea mejor talento humano
desarrollado dentro de la misma, serd la que tenga mas oportunidades de

crecimiento, Penrose (1959).

De acuerdo con Suarez, “Penrose hizo énfasis en la importancia de los recursos
gerenciales con experiencia dentro de la empresa y del conocimiento que tienen
gue poseer acerca de los otros recursos existentes y del uso que deben hacer de
los mismos”. Esos recursos son “cosas fisicas que la firma puede comprar, arrendar
o producir para su propio uso, y que las personas pueden contratar para hacer mas

efectiva una parte (o toda) de la firma”, y los servicios son “contribuciones que los
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recursos pueden hacer a las operaciones productivas de la firma, por lo tanto, los
recursos pueden ser vistos como paquetes de posibles servicios, los cuales seran
los factores esenciales en el proceso productivo”. Este término de servicios es el
que actualmente se utiliza como “capacidades”. Penrose destaco que los recursos
de las compariias son heterogéneos y que la ventaja competitiva de una empresa
radica en el uso especializado que se les dé; explicd que los recursos no solamente
comprenden los que los economistas habian identificado hasta esa fecha (tierra,
trabajo y capital), sino que cada clasificacion puede subdividirse en una gran
variedad de recursos, sobre todo los humanos, y que, ademas, la mayoria de los
recursos pueden ser utilizados de diferentes formas y por lo tanto proveer diferentes
servicios —capacidades-, Suarez (2010).

Como lo explica Suarez (2010) los autores que siguieron la linea de Penrose,
consideran que los recursos son los activos disponibles y controlables por la
empresa, tanto fisicos, tecnolégicos, humanos y organizativos. Y estos autores
consideran gue la ventaja competitiva de la empresa dependera tanto de los activos
tangibles como intangibles, siendo éstos ultimos los que configuran la base de la

competitividad empresarial.

Dos premisas basicas por las que los recursos y capacidades son la base para la
estrategia de largo plazo de la empresa son: 1) Proveen la direccién béasica para la
estrategia de la empresa y 2) son la fuente principal de rentabilidad para la empresa.
El primero se refiere a la base sobre la cual se establecera la estrategia de largo
plazo, definiendo principalmente de forma clara lo que la empresa es capaz de hacer
y ofrecer para satisfacer las necesidades de sus consumidores, siendo primordial
en un entorno cambiante e incierto basarse en sus fortalezas internas en lugar de
las condiciones externas del mercado. El segundo enfatiza en los recursos y
capacidades necesarias para obtener ventajas genéricas en costos o diferenciacion,
en lugar de centrarse en el andlisis de las industrias o sectores que son mas

atractivos, Suarez (2010).
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Segun Adame, la teoria basada en recursos tiene mayor impacto y difusion a partir
de los trabajos de Rumelt (1984, 1987), Wernerfelt (1984), quienes introdujeron dos
ideas fundamentales: 1) la heterogeneidad (cada empresa esta dotada de un
conjunto de recursos Unicos que son resultado de su historia, decisiones pasadas y
suerte, sobre los que se puede construir una ventaja competitiva), de una empresa

y 2) la heterogeneidad puede ser sostenible en el tiempo, Adame (2012).

En 1990 Prahalad y Hamel explican en un articulo para Harvard Business Review
las competencias fundamentales (core competencies) de las corporaciones, a
través de comparativos que hacen entre empresas que se encuentran en industrias
similares y que después de cierto periodo una aventaja a la otra en términos de
crecimiento o expansion del negocio y de ingresos anuales reportados, siendo el
principal motivo de éxito la identificacion de su portafolio de competencias
fundamentales (el conocimiento colectivo de la empresa acerca de como coordinar
las diversas habilidades y tecnologias de produccion), en lugar del portafolio de

negocios en el que cada una se encuentra, Hamel (1990).

En su articulo, los autores proporcionan una “receta” para conseguir que las
competencias fundamentales sienten las bases de la ventaja competitiva, a través
de los siguientes pasos, Hamel (1990):
1. Articula un objetivo estratégico que defina tu compafia y sus mercados.
2. ldentifica las competencias fundamentales que apoyen ese objetivo, esto
puede realizarse contestando las siguientes preguntas:
e ;Cuanto tiempo podriamos dominar nuestro negocio si no
controlaramos esta competencia?
e ;Qué oportunidades perderiamos en el futuro sin éstas?
e ¢ Nos permite acceder a mercados multiples?
e ¢ Los beneficios del consumidor tienen que ver con éstas?
3. Construye las competencias fundamentales:

e Invertir en tecnologias necesarias.
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e Inculcar recursos a través de unidades de negocios para sobrepasar
a los rivales en el desarrollo de nuevos negocios.

e Forjar alianzas estratégicas.

4. Cultiva una mentalidad enfocada a las competencias fundamentales:

e Deja de pensar en unidades de negocio independientes, ya que esto
encierra los recursos y oculta el talento de las personas.

e I|dentifica los proyectos y las personas que representan las
competencias fundamentales de la compafiia.

e |dentifica competencias de nueva generacion.

3.1.1 Identificacién de los recursos de la empresa

Los recursos o activos fisicos de una empresa es el stock de factores disponibles y
controlables por la empresa para desarrollar una determinada estrategia
competitiva, Suarez (2010).

No es facil realizar la identificacibn de todos los recursos de la empresa,
principalmente porque los sistemas de informacion, especificamente el sistema
contable, no considera todos los recursos intangibles ni las habilidades de las
personas (Suéarez, 2010). Una clasificacion aportada por Hofel y Schendel (1978) y
Grant (1996) destaca como recursos tangibles a los fisicos y financieros y como
recursos intangibles a los humanos, marca comercial, patentes, derechos de
fabricacion, reputacion, relaciones con clientes y proveedores, cultura empresarial,
tecnologia, entre otros, considerando estos ultimos como los creadores de valor y
generadores de ventajas competitivas para la empresa. Segun Grant hay que
analizar las oportunidades para economizar y maximizar el uso de los recursos,
principalmente los fisicos, y las oportunidades para usar los recursos existentes de

manera mas intensa y en un empleo mas rentable.
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Peteraf (1993) considera que los recursos deben tener las siguientes caracteristicas
para que sean capaces de ser generadores de ventajas competitivas, (Adame,
2012):
e Heterogeneidad: recursos y capacidades superiores a los de la competencia.
e Limites ex-ante a la competencia: son los recursos que la empresa identifica
antes de que lo pueda hacer la competencia o que no los pueda explotar con
la misma rentabilidad.
e Limites ex-post a la competencia: limites a la imitacion o sustitucion de los
recursos.
¢ Movilidad imperfecta: que los recursos generadores de la ventaja competitiva

no puedan ser comprados o vendidos.

De acuerdo con Barney (1991), los recursos que generan ventajas competitivas

tienen las cualidades de ser: raros, inimitables e insustituibles.

En la siguiente tabla se concentran las principales caracteristicas que, segun

diversos autores, deben reunir los recursos para generar ventajas competitivas:
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Tabla 3. Caracteristicas de los recursos

Barney (1092): Collis v Montomery Grant (1991): Amit y Schoemaleer
« Valor (1993): + Nivel de durabilidad (1993):
s Rareza * Imitable s Transparencia s Complementariedad
s Imitable s Durabilidad s  Transferencia s Escaso
* No sustituible *  Apropiable s Poder de réplica * Poco comerciable
s Sustituible + Facilmente imitable
s  Superioridad s  Dificilmente
competitiva sustituible
s Apto
# Durable

Fuente: Fahoy, I. (20007, The resource — basad view of the firm: some shembling — block on the road to understandimg sustainable competitive
advantzge. Joumal of European Industrial Trainms, pp. 84 -104

3.1.2 Identificacion de las capacidades

Las capacidades o competencias son un conjunto de conocimientos y habilidades,
e incluso 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, y dependen del sistema de incentivos e integracion
del personal (Cuervo, 1993). Dichas capacidades son las que incrementan la
productividad y eficacia de la empresa. De acuerdo con Grant, los recursos son el
origen de las capacidades de una empresa, y éstas son la principal fuente de su

ventaja competitiva, Suarez (2010).

De acuerdo con Suarez, Selznick (1957) introdujo el término “competencia distintiva”
haciendo referencia a las cosas que una organizacidn hace mejor que sus
competidores. Prahalad y Hamel (1990) utilizaron el término “competencias
esenciales” (core competencies) para distinguir las capacidades que son
fundamentales para el resultado de la empresa y para el éxito de las estrategias, y
las definieron como “aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas

de produccion e integrar las multiples corrientes de tecnologias”.
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A partir de las aportaciones de Prahalad y Hamel (2010), diversos autores han
definido el término capacidades, por ejemplo: Bueno y Morcillo (1997), las
denominan “competencias esenciales o nucleares” que estan compuestas por
competencias tecnoldgicas, incluyendo todos los elementos del saber y experiencia
acumulados por la empresa, ademas de las competencias personales (actitud,
aptitud y habilidad) y competencias organizativas (procesos de la organizacion).
Bueno (1998) agrega a lo anterior el término “competencias relacionales” (conjunto
de competencias relacionales con el entorno). Grant (1991) recomienda clasificar a
las capacidades identificando las capacidades organizacionales con cada una de
las &reas funcionales de la empresa. Por su parte Porter propone el andlisis de la

cadena de valor, Suarez (2010).

Es importante tomar en cuenta que las capacidades que dentro de una empresa
generan ventajas competitivas no solamente son consecuencia de la union o
ensamble de un conjunto de recursos, sino de una adecuada coordinacion entre
personas y entre éstas y otros recursos, lo cual requiere un aprendizaje mediante la
coordinacion. Nelson y Winter (1982) llamaron a esta coordinacion aprendida
‘rutinas organizativas”, las cuales a consideracion de Grant (1991), ofrecen una
aclaracion sobre las relaciones entre recursos, capacidades y ventaja competitiva,
analizando la relacién entre recursos y capacidades, el intercambio entre eficiencia
y flexibilidad, las economias de experiencia y la complejidad de las capacidades,
Suérez (2010).
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3.1.3 Valoracion del potencial de los recursos y capacidades para generar
beneficios

Los recursos y capacidades de las empresas proporcionan grandes beneficios,
entre los que se encuentra principalmente la generacion de utilidades (ganancias o
rentas), dichos beneficios dependen de tres factores clave, segin Grant (1991,
1996): primero, el alcance de la ventaja competitiva establecida; segundo, la
sostenibilidad de la ventaja competitiva que los recursos y capacidades confieren a
la empresa; y tercero, la habilidad de la empresa para apropiarse de los beneficios

generados por sus recursos y capacidades, Suarez (2010).

En Suarez (2010) se explican cada uno de los tres factores clave:

1. El alcance de la ventaja competitiva: para que una empresa sea competitiva
debe ser heterogénea en términos de recursos, es decir, que las empresas
posean recursos Unicos (duraderos, especializados y no comerciables) y
superiores (valiosos, escasos Yy dificiles de imitar o sustituir). De acuerdo con
Prahalad y Hamel los recursos deben ser escasos y relevantes (que creen
valor al cliente), para que proporcionen una ventaja competitiva. Estas
caracteristicas de los recursos también son compartidas y ampliamente
explicadas por Amit y Schoemaker (1993) y por Grant (1996).

2. El mantenimiento o sostenibilidad de la ventaja competitiva: esto depende de
la durabilidad de los recursos y de la habilidad de la competencia para imitar
la estrategia de la empresa, ya sea mediante la adquisicion de recursos y
capacidades requeridos, si es que éstos son transferibles o moviles, o por
medio de copiarlos (crearlos internamente). Cabe mencionar que las
capacidades, segun Grant (1991), tienen el potencial de ser mas durables
que los recursos, debido a la habilidad de la empresa para asegurar su
mantenimiento y renovacion.

3. La apropiacién de las rentas originadas por los recursos: esta habilidad tiene
que ver con la dificultad de distinguir claramente entre la tecnologia de la
empresa y la que corresponde a cada individuo, por ejemplo: el know-how.

Mientras mas integradas estén las habilidades individuales en rutinas

50



organizativas con grupos de empleados y estén apoyadas por las
contribuciones de otros recursos, entonces sera mayor el control que la

gerencia de la empresa pueda ejercer, Suérez (2010).

3.2 Cadena de Valor

Como lo menciona Michael Porter, la ventaja competitiva es necesaria para
diferenciarse de los competidores y tener una oferta de valor Unica que permita a
las empresas ser preferidos por los clientes. Para que las empresas logren una
ventaja competitiva deben realizar acciones estratégicas para ser mas eficientes
que los competidores (liderazgo en costos) o hacer productos y servicios de manera
diferente a ellos (diferenciacién). Las ventajas competitivas solo pueden ser
entendidas viendo a la empresa de manera sistémica, como un todo divisible en
partes o subsistemas. Si se descompone a la empresa en las distintas actividades
que se realizan en sus diferentes areas operativas, se puede identificar una cadena
de valor; las actividades de la cadena de valor pueden dar origen a habilidades
Gnicas que permiten maximizar los niveles de eficiencia, calidad, innovacién y

satisfaccion de los requerimientos del usuario, Porter (2002).

Porter propone un modelo de cadena de valor que permite a las empresas competir
en un sector industrial. La siguiente figura muestra una cadena de valor genérica,
en donde se aprecian las categorias en que se pueden dividir las actividades de
cualquier empresa, identificando las que estdn en la base como actividades
primarias, es decir, las que crean valor: logistica interna, operaciones, logistica
externa, marketing/ventas, y servicios; y las de la parte superior son las actividades
de apoyo que tienen como funcién dar soporte a las actividades primarias:
infraestructura de la empresa, administracion de recursos humanos, desarrollo de

la tecnologia, compras y adquisiciones.
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Figura 10. Cadena de valor de Michael Porter

Fuente: Porter (2002)

De acuerdo con Porter, todas las actividades estan interrelacionadas entre si dentro
de la empresa, y también hay relacion de éstas con el exterior, desde la adquisicion
de insumos a proveedores hasta la entrega del producto final a los clientes. Las
compafiias externas (clientes y proveedores) tienen su propia cadena de valor. A
esta interrelacion, el autor llama “sistema de valores”, que es el &mbito en el que se
desenvuelve la empresa, el cual debe conocer muy bien para saber cdmo encaja
dentro del mismo, asi como para determinar su influencia en el desempefio que la

compafiia tiene en otras areas.

Hay cuatro dimensiones del ambiente competitivo que afectan la cadena de valor y

ofrecen oportunidades para la ventaja competitiva, Porter (2002):

a) los segmentos o nichos: el hecho de atender solo a un segmento de la industria
permite adaptar la cadena de valor a él, reduciendo asi los costos o diferenciando
la atencion que se le da de la competencia.

b) el grado de integracion de las actividades: es posible lograr una ventaja
competitiva cuando se compite en industrias afines provistas de cadenas
coordinadas de valores.

c) la cobertura geografica: ampliar o reducir los mercados geograficos proporciona

una fuente de ventaja competitiva.
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d) la cobertura de industrias: cuando las empresas forman coaliciones o alianzas
como por ejemplo empresas conjuntas, licencias y contratos de suministros, logran

una ventaja competitiva.

La cadena de valor de una empresa se puede comparar con las cadenas de valor
de su competencia para identificar las diferencias y asi encontrar la ventaja

competitiva.

3.2.1 Identificacién de las actividades primarias y de apoyo.

En su obra, Porter explica que las actividades primarias son las que se realizan para
elaborar el producto o realizar la prestacién del servicio, venta, entrega y servicio
posterior al cliente, y se subdividen en actividades bien definidas de acuerdo al tipo
de industria y de la estrategia corporativa. Estas actividades primarias se deben
analizar para identificar el valor que generan:

e Logistica de entrada: incluye las actividades relacionadas con la recepcion,
almacenamiento y distribucion de los insumos del producto: manejo de
materiales, almacenaje, control de inventario, programacion de vehiculo y
devoluciones a los proveedores.

e Operaciones: actividades mediante las cuales se transforman los insumos en
el producto final: maquinado, empaquetado, ensamblaje, mantenimiento de
equipo, realizacion de pruebas, impresion y operaciones de la planta.

e Logistica de salida: actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye
el producto entre los clientes: almacenamiento de productos terminados,
manejo de materiales, operacion de vehiculos de reparto, procesamiento de
pedidos y programacion.

e Mercadotecniay ventas: actividades mediante las cuales se crean los medios
gue permiten que el cliente compre el producto y que la compaiiia lo induzca
a ello: publicidad, promocion, fuerza de ventas, cotizaciones, seleccion de

canales, relaciones entre canales y fijacion de precios.
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e Servicio: incluye las actividades por las que se da un servicio que mejora o
conserva el valor del producto, instalacion, reparacion, capacitacion,

suministro de partes y ajuste del producto.

También explica Porter que las cinco categorias estan presentes de alguna manera
en cada industria, pero unas son mas importantes que otras dependiendo del tipo
de producto o servicio de que se trate. El conocimiento de cada industria es
primordial para identificar las fuentes de la ventaja competitiva en cada una de las

actividades primarias de la cadena de valor.

Las actividades de apoyo respaldan a las primarias y viceversa, al ofrecer insumos,
tecnologia, recursos humanos y diversas funciones globales. Al igual que las
actividades primarias, Porter explica como las actividades de apoyo se subdividen
en actividades propias de cada industria:

e Adquisiciones: se refiere a las compras de insumos como materias primas,
suministros y otros componentes del producto, asi como de activos fijos como
magquinaria, equipos y edificios. Se utiliza el término adquisiciones por ser
mas amplio que el de compras, ya que se trata de una funcion que abarca
todas las areas de la empresa.

e Desarrollo tecnolégico: consta de una serie de actividades agrupables en
acciones tendientes a mejorar el producto y el proceso. Se refiere a la
tecnologia utilizada en toda la empresa, y no solo la que se utiliza para la
fabricacion del producto final. En determinado tipo de industria, como en la
del acero, este factor es importante generador de ventajas competitivas.

e Administracion de recursos humanos: actividades requeridas para el
reclutamiento, contratacion, capacitacion, desarrollo y compensacion de todo
tipo de personal. Esta funcion influye en la ventaja competitiva porque
determina las habilidades y motivacion del personal, asi como el costo de
contratarlo y capacitarlo.

e Infraestructura organizacional: consta de varias actividades como

administracion general, planificacion, finanzas, contabilidad, administraciéon
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de aspectos legales, asuntos del gobierno y administracion de la calidad. A
diferencia de otras actividades de apoyo, soporta toda la cadena y no las

actividades individuales.

Cada una de las actividades de apoyo puede constituir una fuerte ventaja

competitiva, dependiendo del tipo de industria de que se trate.

Dentro de las categorias de actividades primarias y de apoyo hay tres tipos que
afectan la ventaja competitiva de manera distinta:

e Actividades directas: intervienen de manera directa en la creacion de valor
para el comprador: ensamble, maquinado de partes, operacion de la fuerza
de ventas, publicidad y disefio del producto.

e Actividades indirectas: permiten efectuar actividades directas en forma
continua: mantenimiento, programacion, operacion de las instalaciones,
administracion de la fuerza de ventas, administraciéon de la investigacion,
mantenimiento de registros por parte de los proveedores.

e Aseguramiento de la calidad: garantiza la calidad de otras actividades:
supervision, inspeccion, realizacion de pruebas, evaluacion, verificacion,

ajuste y reclutamiento.

De acuerdo con Porter, el conocimiento de los tipos de actividades ayuda a realizar
una separacion adecuada de las actividades primarias y de apoyo que forman parte
de la cadena de valor de una industria, de manera que se logre la identificacion de
diferencias importantes para la ventaja competitiva. El procedimiento para
seleccionar la categoria correcta de cada actividad requiere de buen juicio,

aplicando el siguiente principio basico: aislar y separar las actividades que:
1. Presenten una economia distinta

2. Afecten a la diferenciacion

3. Representen una proporcion significativa o creciente de los costos.
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Todo lo que una empresa realice, se debe clasificar como actividad primaria o de

apoyo, siguiendo la secuencia del flujo del proceso.

Todas las actividades tanto primarias como secundarias se interrelacionan entre si
por medio de nexos, los cuales son la relacion entre la forma de ejecutar una
actividad y el costo o desempefio de otra, son necesarios porque todas las

actividades se deben coordinar, Porter (2002).

3.2.2 Optimizacién y Coordinacion

Michael Porter explica que los nexos entre las actividades originan una ventaja
competitiva mediante dos formas: optimizacién y coordinacion. Al realizar un analisis
de cada una de las actividades en la cadena de valor, se encuentran formas
necesarias de coordinar dichas actividades, lo que conduce a una disminucién de
costos 0 al mejoramiento de la diferenciacion. Las formas mas comunes de
coordinacién son las que se dan entre actividades primarias y de soporte, pero
también se presentan entre actividades del mismo tipo, por ejemplo: al implementar
un mantenimiento mas adecuado a la maquinaria se reduce el tiempo ocioso de
ésta. Identificar los nexos requiere un analisis de cdmo una actividad de valor afecta

a otras o es afectada por otras.

Porter también explica que los sistemas de informaciéon son importantes para
generar ventajas competitivas, porque ellos proporcionan la informacién requerida
para coordinar y optimizar las actividades. Los avances en tecnologia crean nuevos

nexos y mejoran la capacidad para seguir usando los viejos.

Segun Porter existen varias causas generales de donde provienen los nexos entre

las actividades de valor, siendo algunas de ellas:

e Una misma funcion puede efectuarse en diversas formas.
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e EI costo o la realizacion de actividades directas mejoran poniendo mayor
empenfo en las actividades indirectas.

e Las actividades realizadas dentro de la organizacion atentan la necesidad
de demostrar, explicar o dar mantenimiento a un producto en el campo.

e Las funciones de aseguramiento de la calidad pueden llevarse a cabo en

varias formas.

3.2.3 Sistema de valores

La cadena de valor de una empresa se relaciona a su vez con las cadenas de valor
de sus proveedores y clientes, asi como de los canales utilizados para llegar al

consumidor final, como se muestra en la siguiente figura:

—r

Cadenas del Cadenas del Cadenas del Cadenas del
valor de los valor de la valor del canal yalor del
proveedores empresa {distnbuidores comprador

0 minonstas)

Figura 11. Sistema de valores de una empresa

Fuente: Porter (2002)

De acuerdo con Porter, para obtener y mantener la ventaja competitiva es preciso
conocer no solo la cadena de valor de la compaiiia, sino como encaja en el sistema

global de valores.

La cadena de valor muestra las actividades que se realizan en una empresa y la
forma en que se interrelacionan entre siy con las cadenas de valor de proveedores,
canales y clientes, y también muestra cOmo repercuten estos nexos en la ventaja

competitiva.
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Los nexos que se dan entre la cadena de valor de la empresa y cadenas de valor
de proveedores y canales, se llaman nexos verticales. Las actividades que realizan
los proveedores para suministrar productos a la empresa pueden ser coordinadas
u optimizadas si se hace una negociacion adecuada que permita ahorro de costos
o la obtencion de beneficios en los procesos que se requieren dentro de la empresa,
pero al mismo tiempo beneficiando también al proveedor. En el caso de los canales,
las actividades que llevan a cabo son la venta, publicidad y exhibicion, y representan
en muchos casos hasta el 50% o mas del valor al cliente final, por lo que una
adecuada coordinacion u optimizacién generan una disminucion considerable del

costo o un aumento en la diferenciacion con lo cual todos ganan.

La relacion entre la cadena de valor de una empresa y la cadena de valor de su
cliente se refleja en la diferenciaciéon, es decir, en como percibe el cliente el valor
gue estéa recibiendo en el producto o servicio adquirido. La empresa le genera valor
al cliente cuando le reduce el costo o le mejora el desempefio del producto o
servicio. Para hacerle ver el beneficio al cliente, se debe invertir en publicidad y

fuerza de ventas, Porter (2002).
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3.3 Trabajos empiricos

Diversos investigadores han recurrido a toda la literatura existente sobre estrategia

y competitividad para tratar de identificar las causas de éxito de las empresas en

diferentes contextos o sectores, y para proponer nuevos modelos que faciliten la

implementacion de acciones que permitan a las micro, pequefias y medianas

empresas proporcionar valor en sus productos y/o servicios con la finalidad de ser

preferidas por sus consumidores, al mismo tiempo que obtengan rentabilidad que

se traduzca en sostenibilidad a lo largo del tiempo.

En la siguiente tabla se presenta un resumen de algunos articulos relacionados con

la cadena de valor y el enfoque basado en los recursos en donde se describen los

objetivos de la investigacion y los resultados obtenidos, aplicados principalmente a

MIPYMES de la industria de la confeccién de diferentes paises del mundo:

Tabla 4. Trabajos empiricos sobre cadena de valor y enfoque basado en recursos parala
generacion de ventajas competitivas

Estudio de caso
(Sarache Castro,
2011)

Omar Danilo;
Giraldo, Jaime
Alberto

TITULO AUTORES PAIS / ANO APORTACIONES

La cadena de Sandrea, Venezuela, El objetivo es identificar los componentes cualitativos de

valor del sector Maryana; 2004 la cadena de valor para el producto lider del sector

confeccidn, Boscan, confeccién en el municipio de Maracaibo. Resultados: La

(Sandrea, 2004) Mariby diferenciaciéon como factor determinante parala compra
y la producciéon como etapa clave en la generacién de
valor. Fuentes potenciales de ventaja competitiva:
optimizacion de actividades internas y analisis de nexos
con proveedores para implementar una estrategia
competitiva de diferenciacion.

Prioridades Sarache Colombia, En el articulo se construye y aplica un procedimiento

competitivas para | Castro, 2011 multi-criterio para que la industria de confecciones

la industriadela | William Ariel; defina prioridades para establecer estrategias. También

confeccion. Castrilldn, presenta resultados de un estudio piloto sobre 18

empresas colombianas de confeccion llegando a la
conclusién de que las empresas que quieran ampliar sus
negocios a clientes norteamericanos requieren una
estrategia de manufactura que se oriente hacia la
adopcidn de adecuados sistemas de gestidn y control de
la produccién, desarrollo de capacidades en ingenieria
del factor humano, incorporacién de tecnologias de
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informacién y comunicacién, adopcién de sistemas de
aseguramiento de la calidad, adopcion de
configuraciones productivas hibridas y una politica
adecuada en materia de gestién humana.

Enfoque de Diaz Cuba, 2009 El objetivo de articulo es analizar qué tan diferentes son
Portery dela Fernandez, los enfoques de las 2 teorias respecto a la identificacién
teoria basada en | lleana de las fuentes de la ventaja competitiva y al mismo
los recursos en la tiempo proponer un marco analitico que asuma criterios
identificacion de de ambos. Termina con un modelo similar al propuesto
la Ventaja por Grant, en donde identifica como primer punto los
Competitiva: recursos Unicos y valiosos, después las habilidades que
écontraposicion o posea el negocio para coordinar los recursos, a
conciliacion? continuacién, las capacidades Unicas para aprovechar las
(Diaz Fernandez, habilidades existentes o desarrollar nuevas y por ultimo
2009) se obtiene la ventaja competitiva, que es el valor creado
al cliente materializado en productos o servicios finales
que son elegidos frente a la competencia.
Estrategiay Aragon México, Se utilizd una muestra de 629 empresas mexicanas con
competitividad Sanchez, 2010 la finalidad de examinar la manera en que los recursos y
empresarial: Un Antonio; capacidades considerados como estratégicos, asi como
estudio en las Rubio Bafidn, las distintas estrategias seguidas por las empresas
MIPYMES de Alicia; Serna contribuyen al éxito de las MIPYMES. Los resultados
Tabasco (Aragén | Jiménez, Ana fueron que el tamafo explica parcialmente el éxito de las
Sanchez, Rubio Ma.; Chablé empresas, y que los recursos tecnoldgicos, lainnovacion,
Banon, Serna Sangeado, la calidad, la direccion de recursos humanos y las
Jiménez, & Juan José capacidades directivas son variables positivas vy
Chablé Sangeado, significativas en el éxito competitivo.
2010)
Factores Estrada Venezuela, Se realizé un estudio utilizando una muestra de 405
determinantes Barcenas, 2009 empresas mexicanas para analizar la relacidén que existe
del éxito Roberto; entre el éxito competitivo y 4 factores relacionados con
competitivo en la | Garcia Pérez el ambiente interno de las pequefas y medianas
Pyme: Estudio de Lema, empresas: recursos humanos, planeacién estratégica,
Empirico en Domingo; innovacion, tecnologia y certificacion de calidad.
Meéxico (Estrada Sanchez
Barcenas, Garcia | Trejo, Victor
Pérez de Lema, & | Gabriel
Sanchez Trejo,
2009)
Ventaja Fuente S., Chile, 2003 El articulo explica los fundamentos de los dos enfoques
competitiva: Mario De La; para la generacion de ventajas competitivas: la cadena
éactividades o Muioz C., de valor y los recursos de la empresa. Realiza un
recursos? Cristian comparativo entre ambos analisis y concluye que,
(Fuente S. & aunque hay diferencias sustanciales, existen aspectos

Munoz C., 2003)

comunes que los hacen complementarios. Se explica
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aqui el modelo de la zona de creacidn de valor, en el cual
un recurso valioso se determina y evalla por la
interaccion de 3 elementos: demanda de los clientes,
escasez Yy apropiabilidad. Ambos enfoques son
complementarios porque presentan 2 perspectivas que
abordan distintos aspectos de una misma cuestion, y se
afirma que la fuente de ventaja competitiva radica en los
recursos, pero que necesariamente se deben traducir en
un desempeiio superior de las actividades. Se propone
un esquema de analisis combinado para un trabajo
futuro.

Una propuesta Saavedra Colombia, Se elaboré una metodologia para medir el nivel de
parala Garcia, Maria | 2012 competitividad de la pyme, que incluye factores como:
determinacién de | Luisa Planeacién estratégica, produccién y operaciones,
la competitividad calidad, comercializaciéon, contabilidad y finanzas,
en la pyme recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de
latinoamericana informacion, asi como indicadores externos basados en
(Saavedra Garcia, el enfoque de competitividad sistémica.

2012)

Factores Aragon Espafia, En la investigacidon se utilizd una muestra de 1,201
asociados con el Sanchez, 2005 PYMES representativas de la industria espafola, para
éxito competitivo | Antonio; identificar los principales factores de direccién y gestion
de las PYMES Rubio Bafidn, gue se relacionan con el éxito competitivo de las PYMES,
industriales en Alicia considerando que las ventajas competitivas que
Espaia (Aragdn permitan a las organizaciones ser rentables a lo largo del
Sanchez & Rubio tiempo es vital para su supervivencia y éxito.

Bafidn, 2005)

La micro, Cardona A, Colombia, Se aplicd un cuestionario a 23 MIPYMES exportadoras
pequefiay Marleny; 2007 del Valle de Aburra encontrando que los empresarios no
mediana empresa | Vasquez M., tienen conocimiento de los apoyos publicos y privados,
(MIPYME) Juan José; ni del entorno empresarial del sector, siendo este un
exportadora del Montes G., hecho importante para generar estrategias conjuntas
sector textil Isabel gue permitan competitividad y sostenibilidad en el
confeccion en el Cristina; mediano y largo plazo. También se encontré que falta
Valle de Aburra: Monsalve G., lograr un mayor grado de asociacidn que permita un
hallazgos a partir | Eliana Patricia fortalecimiento integral de la cadena productiva del
de andlisis de sector textil-confeccion.

casos (Cardona

A., Montes G., &

Monsalve G.,

2007)

Modelo Barreto Venezuela, Se realizé una investigacion tomando como muestra 21
asociativo para el | Ceballos, 2005 PYMES que pertenecen a la asociacién ACTEL, con la
mejoramiento de | Tarquino; finalidad de proponer un modelo constituido por 3
la competitividad | Garcia elementos: la pyme, la competitividad y la asociatividad
de la pequeiay Montesinos, empresarial. La asociatividad se propone como
mediana empresa | Martin
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del sector
confeccion
(Barreto Ceballos
& Garcia
Montesinos,
2005)

estrategia general para el incremento del nivel

competitivo.

Relacién entre el | Jiménez México, Se realizé un estudio de caso en Bruno, microempresa
tamano y las Galan, Yasmin | 2007 de la industria de la confeccién, que sufrié una pérdida
acciones Ivette; Torres de mercado derivada, entre otros factores, de la entrada
competitivas que | Rivera, Alma al pais de productos chinos. El andlisis se basa en el
implanta una Delia modelo de rivalidad entre competidores que sefiala que
empresa de la “es madas probable que las empresas pequefias
industria textil y emprendan acciones competitivas debido a la
de la confeccion flexibilidad que presentan” (Hitt, M. et. al: 2004).
(Jiménez Galan & Encontrando que en Bruno se han implementado
Torres Rivera, diferentes acciones sin que haya obtenido ventaja
2007) competitiva.
Integrating design | Céline Portugal, Se trata de una investigacién empirica realizada en la
and retail in the Abecassis- 2006 industria de la confeccidén, aplicando 50 entrevistas
clothing value Moedas semi-estructuradas en todos los puntos de la cadena de
chain. An valor de la ropa en Francia, Estados Unidos y Reino
empirical study of Unido, enfocandose en el disefio y la venta al por menor,
the organisation en lugar del enfoque mas ampliamente investigado que
of design es la cadena de valor centrada en la relacién entre los
(Abecassis- fabricantes y sus proveedores. Los resultados abren un
Moedas, 2006) nuevo campo de investigacion para enfocarse en el
disefio de nuevos productos con una perspectiva de
cadena de valor que se concentre en la parte inferior,
incluso en donde el cliente sea el propio disefiador, es
decir, en donde los compradores son lo que impulsan la
cadena de valor al solicitar productos personalizados.
The impact of Prithwiraj Inglaterra, Se utilizaron datos de archivo de 102 empresas de
marketing Nath, 2008 logistica del Reino Unido para analizar la relacién entre 3
capability, Subramanian elementos: recursos, capacidades y rendimiento. Se
operations Nachiappan, basaron en la teoria de los recursos y capacidades para
capability and Ramakrishnan determinar el vinculo existente entre las capacidades
diversification Ramanathan funcionales de marketing y operaciones y la estrategias
strategy on de diversificacion del producto/servicio sobre el
performance: a desempenio financiero de las empresas.
resource-based
view
(Subramanian
Nachiappan,
2008)
The Impact of Ulrike de Canadj, Se realizd un resumen de 5 articulos de investigacidn
Company Brentani, Elko | 2015 publicados sobre el tema de desarrollo global de nuevos
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Resources J. productos, siendo la capacidad dinamica —visidn basada
and Capabilities Kleinschmidt en los recursos, el principal enfoque tedrico para
on Global New establecer relaciones entre factores que impactan el
Product Program desempeno global. Los analisis se basan en una muestra
Performance intersectorial de 467 empresas de América del Norte y
(Ulrike de Europa, que tienen negocios entre si de bienes y
Brentani, 2015) servicios. Se identifican 2 conjuntos de dimensiones: 1)
el ambiente conductual de la empresa (cultura de
innovaciéon global, compromiso de recursos vy
participacidén de la alta direccidn) y 2) capacidades o
rutinas especificas (proceso, estrategia, equipo y
capacidades). Utilizando la visién basada en recursos
(capacidades dindmicas), se muestra cémo las 2
dimensiones operan en diferentes niveles
organizacionales e impactan de manera diferente el
comportamiento. Se confirma la importancia de los
recursos de fondo para conseguir ventajas competitivas
sostenibles.
The Effects of Huan- Taiwan, El estudio comienza con una declaracién sobre la
Human Resource | MingChuang, | 2015 capacidad de los recursos humanos diciendo que “es
Capability and Mao-JenlLiu, valiosa, rara, insustituible y dificil de imitar”, por tanto,
Internal and You- es crucial para la creacidon de ventajas competitivas
Customer ShyangChen sostenibles. Al final se sugiere una guia practica para
Satisfaction on aprovechar la capacidad de los recursos humanos para
Organizational mejorar el desempefio organizacional. El estudio
Effectiveness considera 1) la visién basada en los recursos, la cual toma
(Huan- en cuenta las competencias, capacidades y habilidades o
MingChuang, los recursos estratégicos como fuentes claves de
2015) ventajas competitivas sostenibles. 2) La naturaleza del
cliente interno, 3) la organizacién, 4) Calidad en el
servicio y la 5) Efectividad organizacional, y relaciona
todos los conceptos para encontrar cuales son los que
apoyan en mayor medida la generacién de ventajas
competitivas, tomando como ejemplo el analisis
empirico de una empresa.

Fuente: elaboracion propia basada en articulos de diversos investigadores
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Capitulo 4.- Estructura metodologica y
disefio de la investigacion

4.1 Estructura metodolégica
4.1.1 Caracterizacion de la investigacion

A continuacién, se describen los principales puntos que caracterizan la

investigacion, de acuerdo con la clasificacion propuesta por Sierra (2008):

e Por sufinalidad es aplicada, ya que busca conocimientos especificos sobre
los recursos y capacidades de la empresa y su cadena de valor, asi como
resolver problemas préacticos a los que se enfrenta en el desarrollo normal de
sus actividades.

e Por su alcance temporal es transversal, porque se analizaron las
situaciones de la empresa en el momento actual, utilizando la informacion
histérica Unicamente para conocer y comprender mejor las causas por las
que se enfrenta a las probleméticas encontradas.

e Por su profundidad es descriptiva, porque busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes en las actividades y recursos de la
empresa, tanto materiales, tecnoldgicos, financieros, como del capital
humano. Se busca describir tendencias, relacién y asociacion de variables
mediante un patrén predecible para el grupo de personas que colaboran en
la empresa.

e Por sus fuentes, la investigacion se realizé con datos o hechos de primera
mano que se recolectaron durante el proceso normal de actividades, por lo
gue son fuentes primarias.

e Por su caréacter es cualitativa, ya que no busca cuantificar, sino comprender
y profundizar en el entendimiento de los aspectos relacionados con los
recursos y capacidades de la empresa, y de las actividades que generan

valor.
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e Por su naturaleza es empirica, porque se trabajo con hechos de
experiencia directa en el proceso natural de actividades de la empresa.
e Por su marco es de campo, ya que estudiaron las actividades que se

realizan dentro de la empresa en su ambiente normal de operaciones.

4.1.2 Método y metodologia

La palabra método proviene del latin metodhus, y esta a su vez, del griego metha y
odos que significan “camino a seguir’. La metodologia es el estudio o tratado de los

métodos.

El método cientifico es un conjunto de pasos que se siguen en la generacion del
conocimiento objetivo, avalado por una serie de reglas rigurosas que no den lugar
a dudas de que ese conocimiento se pueda justificar tedrica 0 empiricamente, es

decir, que el conocimiento es verdadero, Coria (2013).

El método cientifico integra un conjunto de métodos especificos. Todos estos
métodos forman parte del método central que guia la investigacion y su utilizacion

depende del problema especifico que se trate de resolver, Coria (2013).

Antes de elegir los métodos, se identifica el tipo de investigacion, que en este caso
se trata de investigacion técnica, la cual “busca solucionar problemas practicos que
se presenten en la sociedad con ayuda de conocimientos de todo tipo, en particular
cientificos”, Coria (2013).

De acuerdo con los autores Torres y Navarro (2007), citados en (Coria, 2013), en
una investigacion se pueden utilizar diferentes métodos dependiendo del momento
en gque se encuentre la misma, siendo para este caso en particular los siguientes:
metodo de deduccion al momento de plantear la situacion problematica de la
empresa; método de induccion cuando se realizé el andlisis de todas las variables
gue influyen en las actividades primarias y secundarias, en donde intervienen los
recursos y capacidades de la empresa para obtener los resultados propuestos;
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método de analisis al momento de interpretar los resultados obtenidos por medio
de observacion directa, entrevistas y cuestionarios; método de comparacioén entre
las actividades realizadas y la forma correcta en que deberian llevarse a cabo, y el
comparativo entre los procesos documentados de manera formal en medios escritos

y la forma en que se desarrollan las actividades realmente.

El método central de la presente investigacion es el Estudio de Caso.

El método del estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacion, y su
mayor fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta de
las personas involucradas en el fendmeno estudiado (Yin, 1994). Ademas, los datos
pueden ser obtenidos desde una variedad de fuentes, tanto cualitativas como
cuantitativas; esto es, documentos, registros de archivos, entrevistas directas,
observacion directa, observacion de los participantes e instalaciones u objetos
fisicos (Chetty, 1996), citado en Martinez Carazo (2016).

El método del estudio de caso es utilizado cuando se realiza investigacion de tipo
cualitativa, que consiste en la construccién o generacion de una teoria a partir de
una serie de proposiciones extraidas de un cuerpo teorico que servird de punto de
partida al investigador, para lo cual no es necesario extraer una muestra
representativa, sino una muestra teérica conformada por uno o mas casos, Martinez
Carazo (2016).

Segun Sarabia (1999:55), citado en Martinez Carazo (2016) indica que, en lo
metodoldgico, la investigacion cualitativa es (til para la fase heuristica o de
descubrimiento, de ahi que su aplicacion en el mundo empresarial sea cada vez
mayor, tanto en el &mbito de la direccién y organizacién, como en el comercial o de

marketing.

Respecto a su propésito, la investigacion es descriptiva, porque se identifican y

describen los distintos factores que ejercen influencia en las actividades de la
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cadena de valor de la empresa, y ademas es exploratoria, porque también se
consiguid un acercamiento entre las teorias de la ventaja competitiva y los recursos
internos y la realidad de la empresa. Se debe considerar que el estudio de caso
ofrece sus mejores resultados en la generacién de teorias, y no es apropiado para

el contraste de hipotesis.

Los resultados obtenidos con el método de estudio de caso pueden ser transferidos
a otros casos.

Las limitaciones del método de caso, segun algunos autores, son: a) carencia de
rigor, por permitir que el punto de vista del investigador influya en la direccién de los
encuentros y en las conclusiones de la investigacion, b) proporciona pocas bases
para la generalizacion, y ¢) muchas veces adquieren demasiada amplitud, por lo

cual los documentos resultan demasiado extensos.

Para evitar lo anterior, el investigador debe seleccionar adecuadamente la
estrategia de investigacion de acuerdo con el tema de estudio y elegir un buen

método de recolecciéon de informacion.

Chetty (1996), citado en Martinez Carazo (2016) indica que el método de estudio de
caso es una metodologia rigurosa que:
e Es adecuada para investigar fenbmenos en los que se busca dar respuesta
a cOmo y por qué ocurren.
e Permite estudiar un tema determinado.
e Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias
existentes son inadecuadas.
e Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas
amplio sobre cada fenGmeno, lo cual permite la aparicion de nuevas sefnales

sobre los temas que emergen, y
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e Juega un papel importante en la investigacion, por lo que no deberia ser
utiizado meramente como la exploracion inicial de un fenémeno

determinado.

En la siguiente figura se encuentran los tipos y métodos de investigacion utilizados
en la presente investigacion:

Tipo de Investigacion:

cualitativa —técnica - aplicada — transversal — empirica — de campo —
descriptiva — de fuentes primarias.

Métodos de investigacion:

deduccidn, induccioén, analisis, comparacion

Método central:

Estudio de Caso

Figura 12. Tipos y métodos de la Investigacion

Fuente: elaboracion propia basada en diversos autores
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4.1.3 Procedimientos para evaluar la validez y fiabilidad

Para evaluar la validez y fiabilidad obtenidos con los resultados de la investigacion

cientifica utilizando el método del estudio de caso, se pueden utilizar algunos

procedimientos especificos (proporcionados por diversos autores), como se explica

en la siguiente tabla:

Tabla 5. Procedimientos para comprobar la validez y fiabilidad de los resultados de la

investigacion

Prueba

Tactica de estudio de caso

Fase de investigacion en que
se aplica

Validez de la construccidn:
establece las variables que deben
ser estudiadas y las medidas
operacionales correctas para los
conceptos que se eligieron para
ser estudiados.

° Uso de muiltiples fuentes
de evidencia (triangulacion).

° Establecimiento de la
cadena de evidencia.

° Revision del reporte
preliminar del estudio de caso por
informantes clave.

Obtencién de datos.
Composicion.

Validez interna: establece las | e Establecimiento de | o Andlisis de datos.
relaciones causales bajo ciertas | patrones de comportamiento.
condiciones y sus variaciones | e Construccion de la
ante otras condiciones, para | explicaciéon del fenémeno.
distinguir relaciones espurias. ) Realizacion del analisis
de tiempo.
Validez externa: establece el | o Uso de la replicacion en | e Disefio de la
dominio en el cual los resultados | los estudios. investigacion.
del estudio pueden ser
generalizados.
Fiabilidad: demuestra en qué | e Uso de protocolos de | e Obtencién de datos.
medida las operaciones del | estudio de casos.
estudio, como los procedimientos | e Desarrollo de bases de

de obtencidén de datos pueden ser
repetidos con los mismos
resultados por parte de otros
investigadores.

datos de los estudios de caso.

Fuente: Yin (1994)
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4.1.4 Procedimiento de la investigacion

Se utilizo el procedimiento metodologico de investigacion, conforme al orden que
aparece en la siguiente figura:

1.- Planteamiento del Problema, preguntas de investigacion y objetivos

v

2.- Revision de literatura y formulacién de proposiciones

!

Principio de

Triangulacion

3.- Obtencién de los
datos: realizacién de
entrevistas y
encuestas, obtencion
de estados financieros,
catélogos. entre otros.

v

4.- Transcripcion de los datos: transcripcion de entrevistas, tabulacion de encuestas,
célculo de ratios de datos financieros, revision de catélogos.
v
5.- Andlisis global: constante comparacion de la literatura con los datos obtenidos para la
codificacion de los mismos.
i
6.- Andlisis profundo: comparacion sustantivva de los resultados con los conceptos de la
literatura.
1

v
7.- Conclusiones generales e implicaciones de la investigacion.

Figura 13. Procedimiento metodol6gico de investigacién

Fuente: Elaborado por Martinez Carazo (2006) , basada en Shaw (1999:65).
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Las etapas del andlisis inductivo de informacion cualitativa quedan resumidas como

sigue: Martinez Carazo, (2006)

e Recoleccion de la informacion (trabajo de campo).

e Estructuraciéon y organizacion de los datos.

e Caodificacion de los datos (comparacion de los datos con la literatura).

e Conceptualizacion y explicaciéon del problema.

e Socializacion y ajuste de los resultados

e FElaboracioén de la tesis.

En la siguiente tabla se encuentra explicado el procedimiento de la investigacion

gue se realizé durante toda la investigacion:

Tabla 6. Procedimiento de lainvestigacién

1.- Planteamiento
del problema,
pregunta y objetivo
de investigacién

Problema: enfoque operativo, sin vision de futuro. No existe una adecuada Misién y
Visién. No hay andlisis de las actividades, procesos y personas que generen valor
en la elaboracién del producto. No se desarrolla el capital intelectual.

Pregunta: ¢Como influyen los recursos internos utilizados en las actividades de la
cadena de valor de una empresa del sector de la confeccion, en la generacién de
ventajas competitivas?

Objetivo general: Analizar los recursos internos utilizados en las actividades de la
cadena de valor de una empresa del sector de la confeccién, que influyen en la
generacion de ventajas competitivas.

2.- Revisién de la
literatura y
formulacién de
proposiciones

Teoria de la Competitividad. Michael E. Porter
e Cadena de Valor
e Identificacién de las actividades primarias y secundarias
e Coordinacion y optimizacion de las actividades
e Sostenibilidad de la ventaja competitiva

Teoria de los Recursos y Capacidades de la empresa. Edith Penrose, Lippman y
Rumelt, Prahalad y Hamel, Robert M. Grant, Jay Barney
e Identificacion de los recursos fisicos, humanos, técnicos, tecnolégicos y
organizativos clave para generar ventajas competitivas.

Trabajos empiricos.

e La cadena de valor del sector confeccion

e Prioridades competitivas para la industria de la confeccién. Estudio de caso

e Enfoque de Porter y de la teoria basada en los recursos en la identificacion
de la Ventaja Competitiva: ¢,contraposicién o conciliacion?

e Estrategia y competitividad empresarial: Un estudio en las MIPYMES de
Tabasco

e Factores determinantes del éxito competitivo en la Pyme: Estudio Empirico
en México

e Ventaja competitiva: ¢actividades o recursos?
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e Una propuesta para la determinacion de la competitividad en la pyme
latinoamericana

e Factores asociados con el éxito competitivo de las PYMES industriales en
Espafa

e Modelo asociativo para el mejoramiento de la competitividad de la pequefia
y mediana empresa del sector confeccion

e Relacion entre el tamafio y las acciones competitivas que implanta una
empresa de la industria textil y de la confeccion

e Integrating design and retail in the clothing value chain. An empirical study
of the organisation of design

e The impact of marketing capability, operations capability and diversification
strategy on performance: a resource-based view

e The Impact of Company Resources and Capabilities on Global New
Product Program Performance

e The Effects of Human Resource Capability and Internal Customer
Satisfaction on Organizational Effectiveness

3.- Obtenciéon de
los datos

Se obtuvieron los siguientes documentos:

e Organigrama general de la empresa

e Procedimientos de Compras, Almacén,

Estampado, Sublimado y Costura.

e Reportes de produccion diarios, semanales y quincenales.

e Perfiles de puestos: objetivo, funciones, conocimientos, habilidades,
experiencia, indicadores de rendimiento.
Flujos de procesos de cada puesto.
Ordenes de produccion
Reportes de produccion
Acceso a sistema WFX en donde se registran los avances por area.
Reportes de inventarios de materias primas, produccion en proceso y
producto terminado.
e Layout general de la empresa

Disefio, Produccién, Corte,

Se disefiaron los instrumentos necesarios para obtener informacion:
e Guia de Observacion
e Entrevistas para personal de actividades primarias
e Entrevistas para personal de actividades secundarias
e Encuestas por cuestionarios

4.- Transcripcion
de los datos

Se realiz6 la transcripcion de cada uno de los instrumentos, describiendo cada punto
de la guia de observacion, las respuestas de cada persona entrevistada, asi como
el nimero de respuestas otorgadas a cada pregunta del cuestionario en la escala
Likert, verificando que se anotara todo tal como se recibio.

5.- Andlisis global
de la investigacion

Se analizaron cada una de las respuestas obtenidas por los diferentes instrumentos,
por separado, identificando los indicadores de cada una de las categorias de
analisis.

6.- Analisis
profundo de la
investigacion

Se conjuntaron los tres instrumentos agrupando los resultados por dimensiones de
cada categoria, identificando los indicadores que generan valor y los que destruyen
el valor, verificando que coincidieron los resultados en la mayoria de los casos.

7.- Conclusiones e
implicaciones de la
investigacién

Finalmente, se generaron las propuestas sobre las estrategias que pueden propiciar
valor a la empresa y la posibilidad de utilizarlas en otra empresa de caracteristicas
similares, asi como las conclusiones sobre las objetivos planteados.

Fuente: elaboracion propia basada en la informacion obtenida con la investigacion
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4.2 Supuesto de investigacion

El analisis de la cadena de valor de la empresa permitira identificar desde el punto

de vista interno (recursos y capacidades) las oportunidades para generar ventajas

competitivas.

4.3 Categorias de analisis

A continuacion, se presentan las categorias que se analizaran, explicando la

definicion para la presente investigacion, sus dimensiones y los indicadores que son

la base para elaboracion de instrumentos para obtencion de informacion:

Tabla 7. Matriz de Operacionalizacién de variables

Categorias de

o Definicién operacional
analisis

Son los activos disponibles y
Recursos controlables por la empresa, tanto
internos fisicos, tecnolégicos, humanos y
organizativos.

Es el andlisis de las distintas

actividades que realiza una

Cadena de empresa, divididas en primarias,
Valor gue son las que crean valor, y

secundarias, las cuales respaldan
y dan soporte a las primarias.

Valor que la empresa es capaz de
crear para sus clientes,
Ventajas ofregite_ndo productos y servicios
competitivas Unicos a un segmento de
mercado particular.

Dimensiones

Activos tangibles

Activos intangibles

Actividades primarias

Actividades
secundarias

Productos y servicios
Gnicos

Enfoque o
segmentacion

SN E

SN rwbpE Eal R o

SN =

S

Indicadores

Raros
Duraderos
Especializados
Escasos

Conocimientos y experiencia adecuados

Actitudes, aptitudes y habilidades especiales

Rutinas organizativas eficaces

Tecnologia especializada para los disefios y procesos

Disefios innovadores
Produccién entregada en tiempo
Calidad en el proceso
Satisfaccién del cliente

Administraciéon adecuada del capital de trabajo
Profesionalizacion del personal

Formalizacién de actividades

Gestion efectiva

Calidad

Durabilidad
Personalizacion
Cuidado de la salud

Asociaciones de deportistas nacionales e
internacionales

Instituciones publicas y privadas

Atletas de alto rendimiento

Publico en general
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4.4 Elaboracion de Instrumentos

4.4.1 Guia de Observacion

Se realizaron varias visitas a las instalaciones de la empresa para observar la forma
en que se realizan las actividades y los activos tangibles e intangibles que
intervienen en ellas, poniendo especial atencién en los indicadores que permiten
determinar cuales son las caracteristicas particulares de los recursos de la empresa,
su cadena de valor y las ventajas competitivas que pueden obtener de cada uno de

ellos.

La guia de observacién es un instrumento de recoleccién de informacion adecuado
para el método de estudio de caso, que consiste en un acercamiento al lugar de los
hechos para conocer de manera objetiva y directa, la forma en que actividades y
recursos se coordinan para lograr un objetivo, en el caso de la presente
investigacién, se trata de la generacion de productos y servicios que demandan

segmentos especificos del mercado.

Es recomendable, segun el autor Jack Katz, que no se trate de explicar lo que se
observa, sino que sea un reporte descriptivo de lo que sucede en el lugar, tanto de
las actividades que realizan, como de las palabras, expresiones, frases y estilos de

las personas que se estan estudiando.

La Guia de Observacion se elaboro para analizar 2 categorias de analisis: Recursos

propios de la empresa y Cadena de valor, la cual se muestra en el Anexo 1.
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4.4.2 Entrevista

Se realizaron entrevistas para conocer el punto de vista de algunas personas
involucradas en los procesos productivos de la empresa, sobre la forma en que los
recursos y capacidades utilizados en las actividades primarias y secundarias

proporcionan valor a los productos y servicios ofrecidos.

Las personas seleccionadas para la recoleccion de informacion mediante la técnica

de entrevista se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 8. Lista de personas a entrevistar

NOMBRE DEPARTAMENTO PUESTO
Ing. Miguel Arvizu Herrera Direccion General Director general
Lic. Noemi Reyes Hidalgo Direccion General Asistente de Direccién.- Tesoreria
C.P. Isaias José Jiménez Finanzas Contador y encargado de Almacén
Zayda Martinez Recursos Humanos Encargada de RH
Hugo Omar Ramirez Operaciones Disefador
Rocio Aguirre Operaciones Ingenieria de producto
Jerénimo Medina Operaciones Encargado de Produccion
Felipe Franco Diaz Operaciones Encargado de Corte
Luisa Vazquez Operaciones Encargada de Costura
Ana Lilia Temich Operaciones Encargada de Sublimado
Mercedes Torres Ventas Atencion a clientes
Fernanda Paz Mercadotecnia Encargada de mercadotecnia

La técnica de entrevista es excelente para el analisis cualitativo; en la presente
investigacion se realizé en forma de una platica natural con las personas
seleccionadas, apuntando Unicamente las palabras clave que permitieron recordar
las respuestas de los entrevistados, y tratando de que sea agil para lograr obtener

una cantidad alta de informacion.

Las preguntas se encuentran en el Anexo 2, y estan clasificadas en 2 partes, la
parte A corresponde a los encargados de las actividades secundarias y la parte B
corresponde a los encargados de las actividades primarias dentro de la

organizacion.
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4.4.3 Cuestionario

Otra técnica de recoleccion de informacion es el cuestionario, el cual se elaboré de
acuerdo con la Escala Likert, para conocer la postura del personal involucrado con

los procesos de creacion de valor de la empresa.

De acuerdo con Likert, con esta escala se miden las actitudes de las personas hacia
las variables que se quieren analizar, en un grado que va desde desfavorable hasta
favorable o en desacuerdo por completo hasta completamente de acuerdo, con un
punto neutro, al seleccionar la opcién que consideren mas adecuada para cada una
de las afirmaciones que se les presente, relacionada con los indicadores objeto de

estudio.

Para la presente investigacion se utilizaron los siguientes grados de medicion de
actitudes:

1. Totalmente de acuerdo

2. Medianamente de acuerdo

3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
4. Medianamente en desacuerdo
5. Totalmente en desacuerdo

Los reactivos del cuestionario se encuentran en el Anexo 3.
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4.5Matriz de Operacionalizacion relacionada con Instrumentos para
obtencion de informacion

Cada uno de los instrumentos se utilizé para conocer a detalle la situacién de los

recursos internos, cadena de valor y las fuentes de la ventaja competitiva de la

empresa, y se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 9. Relacién de instrumentos para obtener informacion de indicadores

Categorias
de andlisis

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

ITEMS
Guia de

Observacion

ITEMS
Entrevista

ITEMS
Cuestionario

Recursos
internos

Cadena de
Valor

\ELETES
competitivas

Son los activos
disponibles y
controlables por
la empresa, tanto
fisicos,
tecnolégicos,
humanos y
organizativos.

Es el andlisis de
las distintas
actividades que
realiza una
empresa,
divididas en
primarias, que son
las que crean
valor, y
secundarias, las
cuales respaldan
alas primarias.

Valor que la
empresa es capaz
de crear para sus

clientes,
ofreciendo

productos y
servicios Unicos a

un segmento de
mercado
particular.

Activos
tangibles

Activos
intangibles

Actividades
primarias

Actividades
secundarias

Productos y
servicios
anicos

Enfoque o
segmentacion

rwbpE

o (=

Eal o o

Raros
Duraderos
Especializados
Escasos

Conocimientos y
experiencia adecuados
Actitudes, aptitudes y
habilidades especiales
Rutinas organizativas
eficaces

Tecnologia
especializada para los
disefios y procesos

Disefios innovadores
Produccién entregada
en tiempo

Calidad en el proceso
Satisfaccion del cliente

Administracién
adecuada del capital de
trabajo
Profesionalizacion del
personal

Formalizacién de
actividades

Gestioén efectiva

Calidad

Durabilidad
Personalizacion
Cuidado de la salud

Asociaciones de

deportistas nacionales e

internacionales

Instituciones publicas y

privadas

Atletas de alto
rendimiento
Publico en general

il o

a,c,ijk

-b.f.g.him

d.e,n,o,p

k,I,m

c,f

d,e,i

.g,h

A-4 B-2

B-5
B-4 B-8

A-3

A-6

A-2,7 B-8
A-5,8,10
B-12

B-13

B-12
B-10

B-9

B-9

B-9

B-3

12,345

6,7,8,9,10

11,12,13,14,15

16,17,18,19,20

21,22,23,24,25

26,27,28,29,30
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Capitulo 5.- Presentacion y analisis de
resultados

En el presente capitulo se realiza el analisis de los resultados obtenidos con la
aplicacion de cada uno de los instrumentos de recoleccion de informacion,
comenzando con la guia de observacion, posteriormente las entrevistas y por ultimo
los cuestionarios. La informacién en su conjunto proporciona una vision amplia
sobre cada una de las 3 categorias analizadas, y se realiza el final una conclusion
general sobre los recursos propios, cadena de valor y ventajas competitivas de la

empresa.

5.1 Observacioén

La observacién se realizé en varias sesiones durante los meses de mayo a agosto
2017, durante las actividades normales de operacion de la empresa, con la finalidad
de identificar las caracteristicas de los recursos tangibles e intangibles que se
utilizan, de tal manera que permita identificar cual de ellos es clave para la

generacion de ventajas competitivas.

Las oficinas, almacenes y planta de produccién se encuentran ubicadas en el primer
piso de una bodega localizada en la delegacion Iztapalapa, a la cual se trasladaron
en marzo del presente afio, de tal manera que esta en proceso de instalarse
adecuadamente, mientras mantiene la produccion normal de los pedidos. El
acomodo de las areas esta de acuerdo con el flujo de operaciones plasmado en el
layout, que se encuentra en el Anexo 4.
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Los resultados de la observacion se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 10. Resultados de la Observacion

RECURSOS
TANGIBLES

CARACTERISTICAS

Planta de
produccién

Se aprecia que se encuentran distribuidas de manera adecuada las areas de
acuerdo con el flujo normal de operaciones, sin embargo, el espacio no es
suficiente para la cantidad de personas, maquinas y material que ocupan. En
general las condiciones de instalacion son inadecuadas, se aprecia que se
realizaron de manera provisional o por personas no especializadas y asi
estan funcionando. Los cables de la instalacion eléctrica se encuentran
visibles de manera desordenada. Las puertas o protecciones del almacén
son superpuestas y todo esté visible para cualquier persona que entre. Las
lamparas y ventiladores no son suficientes. Los bafios son suficientes, pero
a veces carecen de agua. El area de disefo grafico se encuentra dentro de
la planta en una oficina independiente, en donde se encuentran 10
computadoras en uso y 1 que no se utiliza. Hay 11 sillas, 8 escritorios, 1
plotter Gerber, 1 pizarrén, 1 perchero con muestras. Este lugar comparte el
techo de lamina de la planta, en ocasiones hace mucho calor y la luz no es
suficiente. El personal manifiesta que necesitan mas racks, sillas, una
plataforma para los rollos de disefio. En cuanto a software, necesitan que las
maquinas estén conectadas en red, mayor capacidad de Internet para envio
de archivos y actualizar las computadoras para que funcionen a mayor
velocidad.

Oficinas y
mobiliario

Las oficinas se encuentran en espacios que dan la impresion de ser
provisionales, no hay delimitacion entre areas de diferentes departamentos,
hay divisiones de tabla roca y ventanas. El area de recepcién cuenta con un
mostrador, una silla para la recepcionista y 2 sillas de espera, el lugar no
tiene buena presentacién. En el area administrativa se encuentran ubicados
los departamentos de: Recursos Humanos, Contabilidad, Compras,
Tesoreria y Administracién de Ventas. Se aprecian cajas que no se sabe qué
contienen en diferentes departamentos. Se aprecian muebles muy usados y
algunos en mal estado, sobre todo las sillas. La instalacion eléctrica es
inadecuada, se realizé por personal que no es experto y hay exposicién de
cables tanto para el alumbrado como para la conexién de computadoras e
impresoras. No se encuentra un techo independiente que aisle la
temperatura que proviene de la planta, compartiendo el techo de lamina que
se encuentra extremadamente alto, por lo que en época de calor tienen que
utilizar los ventiladores y no son suficientes para todo el personal. Los bafios
son suficientes y en lugar adecuado, estan limpios y en buen estado. La
oficina del director general es la Gnica que tiene techo independiente, cuenta
con un escritorio, 1 silla y 2 sillas para las visitas, una pantalla en donde se
ven las cdmaras instaladas en diferentes lugares de las oficinas y planta,
ademas de un sillén y un perchero para muestras. La sala de juntas tiene una
mesa circular, 1 pizarron y 3 sillas.

Almacenes de
materiales

Se aprecia material en bolsas, rollos de tela apilados sobre el piso, cajas con
pedaceria de tela, y los racks se encuentran completamente llenos. Si hay
espacio para colocar mas racks y acomodar toda la tela, solo seria cuestion
de acomodar bien todo, de acuerdo con la opinién del personal a cargo. Falta
iluminacién en el area. Existen articulos que no deberian estar ahi, porque
personal de diferentes areas utiliza este espacio como bodega, por ejemplo:
maniquies, muestras, cajas con documentos, bolsas de basura, también se
aprecian tubos para un aire acondicionado que no han instalado. El personal
a cargo manifiesta que deberia haber tarimas para que la tela no esté en el
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piso y adecuar toda el area, para lo cual dicha persona menciona que tiene
una propuesta. La proteccidn de los almacenes esta hecha de malla ciclénica
gue se encuentra fijada de manera provisional, amarrada con las mesas para
gue no se mueva. Se aprecia que fueron instaladas por personas que no son
las adecuadas. La instalacién eléctrica es inadecuada ya que se aprecian
cables mal colocados.

Maquinaria:
corte, costura,
plotter, horno de
secado,
calandra,
plancha, pulpo
de serigrafia,
compresores,
tampografia.

eHay 2 mesas de corte y en cada una hay 1 maquina de corte. Se aprecia
gue existe espacio adecuado entre cada mesa de corte. Tienen una linea
de 4 lamparas por cada mesa, pero el personal comenta que se requieren
2 lineas por cada mesa porque la iluminacién no es suficiente. Las 2
maéguinas de corte son de la marca Hércules Brute Class 629-10, solo que
una es mas nueva y la otra esta fallando (la cuchilla esta bien, pero de
repente se apaga). El personal comenta que deberia haber otra de repuesto
para no dejar de trabajar, ya que mandarla a arreglar implica que se tarden
mucho tiempo en entregarla y solo puedan ocupar una. Las mesas de corte
necesitan mantenimiento y en determinado momento un cambio, debido a
que por el uso es comun que se maltrate la tela cuando la estan cortando.

e Cuentan con 30 méquinas de costura de diferentes marcas, de las cuales 3
se encuentran descompuestas y no se han reparado porque las refacciones
son importadas y tardan mucho en llegar o no se encuentran en el mercado.
Las maquinas mas utilizadas son las rectas. La instalacion eléctrica esta en
mal estado, los cables estan mal colocados y se reporta que se sobre
cargan las conexiones. La iluminacion es inadecuada. El personal comenta
que les hace falta material para realizar adecuadamente su trabajo, como
el caso de las agujas que necesitan cambio constante, los deshebradores
no son de calidad, faltan refacciones. Las sillas son de madera y se aprecia
gue son muy pequefias para las personas que las ocupan.

eHay 4 plotters, 2 de marca Mimaki UV33-160 son los que mas se utilizan, 2
de marca TS 300P-1800 son de reciente adquisicion.

¢ Se tiene un horno de secado Saturno Rondi dear 209/240, el cual funciona
adecuadamente, pero es necesario poner atencion en su mantenimiento de
manera constante, actualmente se requiere cambio de la banda de metal
porque la que tiene esta remendada.

eTienen 2 maquinas de la marca Thermal Transfer machine Ding Tec MOT-
1700, las cuales se encuentran en buenas condiciones y funcionan
correctamente. Se utilizan constantemente.

eSolo hay una plancha y se utiliza Unicamente en los casos en que hay
mucho trabajo, ya que normalmente es suficiente con las calandras.

eCuentan con 2 maquinas de serigrafia, una estandar que utilizan
constantemente y manifiestan que necesita mantenimiento ya que las tablas
para poner las prendas estan muy acabadas. La otra maquina es milimétrica
y se encuentra en buenas condiciones, funciona normalmente.

Se tienen 2 compresores marca Campbell Hausfeld.

Generador de
electricidad

No cuentan con un generador de electricidad, por lo que las ocasiones que
no hay luz se quedan sin trabajar esperando a que ya tengan el servicio.

Telas

Las telas que utilizan son de buena calidad, algunas son importadas de Italia.

Camioneta de

La camioneta se encuentra en buen estado y es utilizada para realizar
compras de emergencia y para realizar entregas que no se envian por

entrega paqueteria.
RECURSOS CARACTERISTICAS
INTANGIBLES
Actividades que | Se observa que en cada area realizan las actividades que les corresponden
realizan las con naturalidad, a pesar de que hay urgencias, cada quien realiza sus
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personas
durante sus
operaciones
normales

operaciones de la manera indicada, conforme a los procedimientos
establecidos para cada persona, de acuerdo con lo que le corresponda hacer.

Actitud con la
gue realizan sus
actividades

Por ser actividades rutinarias, se muestran actitudes de apatia. No hay una
motivacion para realizar sus tareas de manera agradable y con gusto. Se
siguen instrucciones del encargado y se comunican entre los compafieros de
la misma area. Cuando se acerca una persona nueva se le hacen llegar las
guejas y solicitudes, especialmente las personas que tienen mas antigiiedad
muestran inconformidad, pero también presentan propuestas de mejora y
manifiestan que las han hecho llegar al jefe o director, pero no ha habido
cambios debido a que no se llegan a implementar.

La forma en que
las personas
realizan las
actividades
demuestra que
tienen
conocimientos y
experiencia

En las diferentes areas de produccién se aprecia que el personal realiza sus
actividades de manera adecuada, con conocimiento y experiencia suficiente,
no asi en algunas éareas de las oficinas, como es el caso de Compras,
Recepcion, Recursos Humanos y Administracion porque todo lo consultan
con el duefio, en parte porque Ultimamente ha habido rotacién de personal y
ademas también porque hay personas que estan ocupando puestos para los
gue no estan capacitados.

El personal
tiene alguna
rutina especial
para realizar
sus actividades

Los miércoles de cada semana dedican unas 3 o0 4 horas a una reunién de
encargados de area para analizar puntos especificos de las érdenes de
produccion y coordinarse para realizar las actividades. En el pizarron del area
de juntas quedan anotados los acuerdos para que estén visibles para todo el
personal. La hora de comida es de 2:00 a 3:00 pm para todo el personal sin
excepcion. Los encargados de cada area deben revisar constantemente el
software donde se registran todas las érdenes de produccion para identificar
el grado de avance y dar seguimiento. Al final de cada jornada cada persona
se encarga de dejar ordenado su lugar de trabajo, esto es: doblar las prendas,
organizar y limpiar su equipo de trabajo, barrer, recoger pedaceria y basura.
Todas las entradas y salidas del area de produccién quedan registradas por
medio de su huella digital para el control de horarios y asistencias.
Ultimamente se han impartido cursos de integracion en los cuales se permite
la participacion y opinién de todos para la mejora del ambiente laboral. En la
planta de produccion escuchan musica de diferentes estilos, en ocasiones
con volumen alto, lo que permite ver que disfrutan su trabajo, sin embargo,
hay personas que se quejan de que no se concentran o les molesta el ruido.

Forma en que
se organizan

La forma de organizacion esta dada en las reuniones semanales, en funcion
de los pedidos. Los encargados de cada departamento toman nota del
programa de produccidn, alrededor del cual giran todas las actividades.

Forma en que
se comunican
verbal y
fisicamente

La comunicacion es directa entre todo el personal, primeramente, acuden con
cualquier duda al encargado o jefe y él a su vez consulta con el Director
general si es que no tiene la respuesta. La comunicacién es cordial, centrada
solo en las necesidades de la actividad, no se observa que haya distracciones
de otro tipo debido a que la mayor parte del tiempo estan retrasados con la
entrega de pedidos.

Forma en la que
el jefe o
supervisor se
dirige a los
trabajadores

El jefe de produccion es de nuevo ingreso, por lo que la comunicacion de
parte de él hacia los trabajadores es respetuosa y cautelosa, integrandose a
las actividades de las personas que ya tienen mas tiempo en la empresa y
mostrando disposicién para adecuarse a la forma de trabajo que ya existe.
Se aprecia que tiene experiencia en el ramo y que toma con responsabilidad
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el reto de guiar y supervisar las actividades de todos los trabajadores de la
planta.

Actitudes hacia
las indicaciones
recibidas por
parte del jefe o

A pesar de que no han funcionado los intentos por tener un encargado de
produccion en los Ultimos afos, el personal esta dispuesto a cooperar con las
indicaciones del nuevo gerente de planta. Ellos manifiestan que saben
realizar el trabajo y aunque las personas encargadas no permanecen el
tiempo suficiente, saben que es necesario que una persona los coordine.

supervisor Apoyan y dan sugerencias y recomendaciones para que se logren mejores
resultados.
Se basan en un software donde cada persona va registrando los avances
que tienen los pedidos, dando prioridad a las fechas mas recientes, pero
Forma de durante el proceso hay cambios que favorecen el descontrol y no permiten
coordinar las un seguimiento adecuado a cada orden. Se realizan juntas con los
actividades encargados para que todos conozcan los requerimientos de los clientes y los

pedidos mas urgentes y/o importantes, a fin de ponerse de acuerdo en la
forma en que se va a realizar el trabajo.

Qué personas
utilizan los
activos
tangibles

En el caso de las maquinas especializadas como: serigrafia, sublimado,
corte, costura, calandra, las personas son especialistas y tienen bastante
experiencia. La mayoria refiere que las maquinas utilizadas son adecuadas
para los productos que se desarrollan, sin embargo, necesitan un
mantenimiento adecuado. A pesar de las fallas o la falta de mantenimiento,
el personal sabe repararlas y acondicionarlas para que sigan funcionando. El
manejo de las telas delicadas también es importante y se nota que saben
hacerlo, cuidando en todo momento el producto para obtener uniformes que
cumplan con los exigentes requisitos de los clientes.

Coémo utilizan
los activos
tangibles

Se aprecia que el personal utiliza los activos de manera experta, cuidandolos
y tratando de que funcionen aun cuando no se les da el mantenimiento
adecuado.

El software que
utilizan para el
disefio gréfico
es el adecuado

El disefiador esta de acuerdo en el software que utilizan, solo propone que le
den mantenimiento al disco duro de las computadoras y que se tenga mas
espacio para que funcionen adecuadamente y mas rapido.

Compatibilidad
entre software
de disefio, de
patrones y de
produccion

Este punto no se pudo apreciar a simple vista, es necesario la respuesta del
personal involucrado en estos procesos mediante las entrevistas y
cuestionarios.

Habilidad de las
personas para

Se observa que las personas que utilizan los programas tienen habilidad
requerida, esto porque realizan sus actividades con naturalidad, de manera

utilizar cada rapida y sin cuestionar sobre la forma de aplicacion o uso del software. Son
programa personas jé_venf_es que se nota que no tienen dificultad para utilizar las
diversas aplicaciones tanto administrativas, de disefio, produccién y ventas.

i Se percibe un ambiente cordial, en donde cada persona realiza sus
Como es el actividades que le corresponden y cooperan con las solicitudes que les
ambiente hagan, también facilitan las actividades de los demas al entregar en tiempo y
laboral forma los resultados de su trabajo. Estan acostumbrados a trabajar bajo

presién, debido a que hay muchas urgencias. Tienen paciencia al solicitar
material y a las incomodidades que a veces tienen con el clima y la falta de
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agua, porque estan conscientes de los gastos y esfuerzo que implica el
cambio de ubicacion fisica.

Fuente: elaboracion propia basada en los resultados de la observacion
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5.2 Entrevistas

Se realizaron 2 tipos de entrevistas, una enfocada a las actividades primarias y otra

en las actividades secundarias, con la finalidad de identificar si la forma en que se

realizan pueden dar origen a habilidades Unicas que permiten maximizar los niveles

de eficiencia, calidad e innovacion. También con la intencion de identificar los

recursos tangibles e intangibles utilizados en cada una de las actividades de la

cadena de valor, para tener informacion adicional sobre los indicadores que

permitan identificar aspectos clave en la generacion de ventajas competitivas. Por

altimo, con las entrevistas también se identificaron aspectos importantes sobre el

valor proporcionado a los clientes por medio de los productos y servicios ofrecidos

por la empresa.

De las entrevistas realizadas, se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 11. Resultados de las Entrevistas

RECURSOS
INTERNOS

RESULTADOS

Activos tangibles

RAROS, DURADERQOS, ESPECIALIZADOS, ESCASQOS:

El personal manifiesta que la empresa cuenta con equipos y materiales
de alta tecnologia y calidad para la elaboracién de sus productos, sin
embargo, requieren mantenimiento para que se conserven en buen
estado y se eviten pérdidas tanto de tiempo como econémicas.

Las telas utilizadas son el mayor activo de valor con el que cuentan los
productos, tanto las nacionales como importadas, por esta razén son
preferidos por los clientes a pesar de que los precios sean un poco mas
elevados, ya que garantizan la durabilidad de los productos.

Activos intangibles

PERSONAL:

Se contrata a las personas idéneas para cada puesto, segun el perfil de
trabajadores disefiado por el gerente general en conjunto con los
responsables de cada area. Se ha trabajado en la capacitacion continua
de todo el personal, promoviendo el trabajo en equipo, disciplina,
comunicacion; y en los cursos de capacitacion que se tuvieron en el afio
2015 se concret6 la definicion de objetivos, procedimientos y manuales
de cada puesto, para que cada persona conociera sus actividades y
responsabilidades. Se tienen encargados o responsables de cada area
gue dirigen y dan seguimiento a las actividades del personal a su cargo;
en este punto manifiestan que hace falta implementar un adecuado control
en las areas de Ventas y Produccién. Actualmente se encuentran en
cursos de mejora continua y acciones correctivas, ya que la empresa esta
en proceso de obtener la certificacion ISO 9001, principalmente para
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asegurar la calidad de procesos y productos a sus clientes, y también para
estar en posibilidad de participar en licitaciones publicas y privadas.

Muchas de las personas que utilizan los activos tienen varios afios dentro
de la empresa y aprendieron directamente en la misma, ademas han
recibido capacitacion constante, por lo que se considera que cuentan con
los conocimientos, aptitudes y habilidades necesarias para su uso
adecuado. Las personas de nuevo ingreso que no demuestran aptitudes
para utilizar alguna maquinaria en especifico son reubicadas, a fin de que
se encuentren realizando actividades para las que son mas aptas.

Los directivos manifiestan que se requiere mayor capacitacion para
actividades de marketing, planeaciéon y mantenimiento.

Las personas identificadas como “clave” o principales para la generacion
de valor en los productos y servicios que se ofrecen son:

e Gerente de Ventas (Mercedes Torres Serratos)

e Disefiador Grafico (José Alberto Rodriguez Lépez)

e Servicio de post-venta (Miguel Angel)

TECNOLOGIA:

El personal manifiesta que la tecnologia utilizada para disefios y procesos
es adecuada, pero se requiere actualizacion y mayor capacidad para
almacenamiento, porque en ocasiones trabaja lento.

En cuestion de planeacion, direccion, seguimiento y control de las
actividades de toda la empresa, coinciden en que hace falta implementar
un software especializado que permita la sistematizacion de los pedidos
y que estén enlazados con las actividades de planeacion de
adquisiciones, produccion y finanzas. Esto se ha vuelto complicado
porgue el principal valor ofrecido a los clientes es la personalizacion, razén
por la cual no han adquirido productos estdndar que se encuentran
disponibles en el mercado, ya que estan viendo la posibilidad de adquirir
un software hecho a la medida de las necesidades propias de la empresa.

Para las 6rdenes de produccion se utiliza un software llamado “Podio” que
consiste en que cada area sube el estatus de sus actividades, desde que
se finca un pedido con todas las especificaciones, hasta que se realizan
todas las etapas del proceso de produccion, para que todos los
involucrados estén enterados y den continuidad a las mismas.

RUTINAS ORGANIZATIVAS:

No se identifican rutinas especiales para integrar y motivar a los
trabajadores en su jornada de trabajo diaria. Unicamente hacen referencia
a las reuniones semanales en donde los encargados de todas las areas
conocen los pedidos y las especificaciones de los clientes para ponerse
de acuerdo en el orden que seguird la produccién, los requerimientos de
insumos, los materiales disponibles en almacén y en general toda la
informacidon necesaria para cumplir con las solicitudes del cliente.
También indican que en la capacitaciéon que estan tomando los dias
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miércoles, se recuerda la Misién y Valores de la empresa, antes de
comenzar la sesion.

CADENA DE
VALOR

RESULTADOS

Actividades
primarias

DISENOS INNOVADORES:

Todas las personas entrevistadas coinciden en que se tiene la satisfaccién
completa del cliente, ya que se le muestran varias opciones, si es que no
saben qué disefio incorporar en los uniformes, y cuando el cliente esta
seguro de lo que quiere, se le realiza al 100% lo solicitado en cuanto a
colores, tamafio, forma, etc.

PRODUCCION ENTREGADA EN TIEMPO:

El principal problema que todos identifican es que se trabaja siempre con
urgencias, debido a que no hay una adecuada planeacion de actividades
gue permitan organizarse y contar con todos los insumos necesarios para
realizar el proceso de produccion sin contratiempos. Este es un punto
negativo debido a que normalmente no se cumple con las fechas de
entrega prometidas a los clientes. El personal del area de produccion
manifiesta que siempre van atrasados con todos los pedidos. Estas
urgencias son ocasionadas debido a que el personal de ventas se
compromete con nuevos pedidos y fechas de entrega inmediata, con la
finalidad de incrementar las ventas, y no estan conscientes de que alteran
toda la planeacion realizada en las reuniones semanales.

CALIDAD EN EL PROCESO:

Por la razén expuesta en el parrafo anterior, no se realiza una verificacion
de la calidad durante el proceso productivo; en ocasiones se encuentran
errores o fallas en el producto cuando ya esta siendo empacado, y lo peor
de todo es que se han llegado a entregar asi al cliente, lo que genera
descontento y devoluciones por parte de ellos, que a su vez generan
problemas internos porque no se identifica en donde se registro el error
para tomar medidas preventivas, sino que se culpa a la persona del
almacén de producto terminado por haberlo enviado sin revisar
minuciosamente.

SATISFACCION DEL CLIENTE:

En el caso de la satisfaccion del cliente, el personal de la empresa se
encuentra seguro de que es al 100%, independientemente de que hay
retrasos en las fechas de entrega, ya que los clientes confian en la calidad
y durabilidad del producto, también porque le dan mucho valor al hecho
de que sean disefios personalizados, y al servicio post-venta que se les
ofrece. Actualmente se encuentran trabajando con una encuesta de
satisfaccion del cliente que arroje informacién que permita medir el grado
en que se estan cumpliendo las expectativas de los clientes de cada
segmento. La encuesta esté en proceso de aplicarse, por el momento solo
se apuntan en Podio las sugerencias y recomendaciones que reciben por
parte de los clientes.
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Actividades
secundarias

ADMINISTRACION ADECUADA DEL CAPITAL DE TRABAJO:

En cuanto a la gestion y administracién del capital de trabajo, se concluye
gue existe planeacién de insumos requeridos para la produccion, pero el
problema muchas veces es que no cuentan con el recurso econémico.
Los problemas financieros se dan por muchos motivos: no hay un control
adecuado de remisiones, por lo que en ocasiones el producto se entrega
y no se factura sino hasta semanas después, motivo por el cual se retrasa
la cobranza. Los anticipos recibidos para las nuevas o6rdenes de
produccion se utilizan para cubrir adeudos atrasados con proveedores. Se
otorga a los clientes un crédito simple de 30 dias, pero no se da
seguimiento adecuado a la cobranza, por lo que los clientes retrasan sus
pagos 15 o 20 dias mas, hasta que se les solicita con insistencia.

PROFESIONALIZACION Y FORMALIZACION:

Las actividades, responsabilidades y perfiles de cada puesto se
encuentran bien definidas a partir del 2015, cuando se dio capacitacion a
todo el personal y se definieron los manuales de operacion, por lo que se
puede afirmar que existe formalizacion de actividades y profesionalizacion
del personal, en la mayoria de los casos, ya que en ocasiones por diversos
motivos se ubica a alguna persona en areas para las que no esti
preparada, pero eso es temporal. Se ha trabajado en evitar ese tipo de
situaciones. El comentario general es que se requiere mayor difusion de
ese tipo de informacion para las personas de nuevo ingreso, porque en
ocasiones debido al trabajo que se tiene, no se les da la induccion
adecuada, ni se les indica en donde pueden verificar los procedimientos
gue les corresponde. También hace falta realizar evaluaciones de
desempefio, ya que en los perfiles se encuentran especificados los
resultados esperados de cada puesto, sin embargo, no ha habido tiempo
para determinar si se estan cumpliendo o no. El personal que tiene mas
antigledad manifiesta que se tienen por escrito las actividades y
funciones de cada puesto y que ellos las conocen, pero las personas de
reciente ingreso no las conocen.

GESTION EFECTIVA:

La direccién general ha establecido algunas politicas para mejorar el
funcionamiento de las actividades de toda la empresa y obtener buenos
resultados, algunas de ellas son: establecimiento de niveles de
inventarios, determinacién de precios de venta por volumen, lineas de
productos, nivel de calidad, contratacion de personal, ademas de que se
preocupa por capacitar constantemente a todo el personal para lograr una
sinergia que se vea reflejada en la generacion de ventajas sobre su
competencia.

VENTAJAS
COMPETITIVAS

RESULTADOS
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Productos
servicios Unicos:

y

CALIDAD, DURABILIDAD, PERSONALIZACION Y CUIDADO DE LA
SALUD:

El personal manifiesta que el mayor valor que perciben los clientes se
encuentra en la calidad y tecnologia de la tela con la que se elaboran los
uniformes, ademas del disefio personalizado, servicio inmediato y trato
especial. Se cuenta con una persona encargada del disefio creativo, y en
la tienda se encargan de dar servicio a los clientes 2 personas que se
enfocan en identificar los gustos y necesidades de los clientes para
ofrecerles un producto agradable y satisfactorio. Los productos se
enfocan en el cuidado de la salud, al utilizar materiales que evitan la
transpiracién, rozaduras y controlan la temperatura corporal. No
identifican los beneficios hacia el cuidado del medio ambiente.

Enfoque
segmentacion:

La mayoria del personal no identifica a los tipos de clientes a los que la
empresa atiende y comentan que no se ha realizado una investigacion de
mercado completa que permita establecer sus caracteristicas.

Fuente: elaboracién propia basada en los resultados de las entrevistas
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5.3 Cuestionarios

De los 19 cuestionarios que se aplicaron al personal que realiza actividades
primarias y secundarias, se obtuvieron los siguientes resultados, por categorias de

analisis:

Como lo muestra la siguiente figura, los recursos internos tangibles tienen una
adecuada distribucion de materiales, mobiliario y maquinaria dentro de las
instalaciones de la empresa, los activos fisicos son apropiados para los procesos
productivos ya que son de calidad y tienen la durabilidad y rendimiento requerido.
La maquinaria es especializada y no es facil que sus competidores cuenten con una
similar, sin embargo, los activos fijos no tienen el mantenimiento constante, por lo
gue no funcionan correctamente y es posible que no cumplan con la durabilidad que

deberian tener.

ACTIVOS TANGIBLES

5. LOS ACTIVOS FIJOS TIENEN MANTENIMIENTO

[T
CONSTANTE
1]
1]
|

4. MAQUINARIA UNICA QUE NO TIENEN LOS
COMPETIDORES

3. MAQUINARIA DE ALTA ESPECIALIDAD

2. EQUIPOS CON CALIDAD, DURABILIDAD, RENDIMIENTO

1. DISTRIBUCION ADECUADA DE MATERIALES | 2 |
| |

TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO = MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
B TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 14. Resultados del Cuestionario para activos tangibles

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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Los recursos internos intangibles clave para generar valor son las capacidades de
determinadas personas dificiles de imitar por parte de la competencia; los
conocimientos, habilidades y tecnologia utilizada estan claramente determinadas y
su principal ventaja estratégica se debe a que utilizan software especializado para
el disefio y produccion; el problema identificado es que no se capacita
adecuadamente a todo el personal en el uso de las tecnologias existentes ni de las
nuevas tecnologias que la empresa va adquiriendo, ademas de que no se han
desarrollado rutinas de integracion y motivacion que propicien el trabajo en equipo

para la mejora continua, como lo muestra la siguiente figura:

ACTIVOS INTANGIBLES

10. SE HAN DESARROLLADO RUTINAS DE INTEGRACION Y “
MOTIVACION EXITOSAS
9. SE CAPACITA AL PERSONAL SOBRE NUEVAS n

TECNOLOGIAS

8. LA EMPRESA HA CONSTRUIDO VENTAJAS n
ESTRATEGICAS BASADAS EN EL SOFTWARE

7.SE HAN DETERMINADO CLARAMENTE LOS
CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y TECNOLOGIA

6. CAPACIDADES DIFICILES DE IMITAR POR LA !
COMPETENCIA

TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO = MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
B TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 15. Resultados del Cuestionario para activos intangibles

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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De acuerdo con la siguiente figura, se puede observar que la mayoria del personal
coincide en que se tienen identificados claramente los procesos clave, que generan
valor a los productos, se aprueban todos los diseifios antes de comenzar la
produccion, se tienen identificadas las actividades que crean valor y las que lo
destruyen, y se orienta el cliente sobre dudas que tenga del producto recibido. El
principal problema es que no siempre se prueba el producto antes de ser llevado al

consumidor final.

ACTIVIDADES PRIMARIAS

15. SE PRUEBA EL PRODUCTO DESARROLLADO ANTES DE n
SER LLEVADO AL CONSUMIDOR FINAL

14. SE ORIENTA AL CLIENTE SOBRE DUDAS DEL
PRODUCTO RECIBIDO

13. SE TIENEN IDENTIFICADAS LAS ACTIVIDADES QUE n
CREAN VALORY LAS QUE NO

12. SE ENCUENTRAN APROBADOS LOS DISENOS 10 1]

11. SE HAN IDENTIFICADO CLARAMENTE LOS PROCESOS
[
CLAVE o

TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO * MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
® TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 16. Resultados del Cuestionario para actividades primarias

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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Al analizar los resultados obtenidos sobre las actividades secundarias, a través de
la siguiente figura, se observa que existe un problema en las adquisiciones, ya que
los planes de abastecimiento no se cumplen en el tiempo requerido por produccion,
ademas de que las politicas de compra se perciben como no adecuadas. A pesar
de que la Direccion promueve la mejora continua y la productividad, no todos
conocen la mision de la empresa, y el personal esta medianamente de acuerdo en

que los procedimientos para instalar, producir y dar servicio son los éptimos.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS

20. LA DIRECCION PROMUEVE LA MEJORA CONTINUA Y
LA PRODUCTIVIDAD

19. TODOS CONOCEN LA MISION DE LA EMPRESA [ 4 |
18. LOS PROCEDIMIENTOS DEFINEN LA FORMA DE , 0
INSTALAR, PRODUCIR Y DAR SERVICIO '
17. LAS POLITICAS DE COMPRAS SON ADECUADAS [ 81
16. LOS PLANES DE ABASTECIMIENTO SE CUMPLEN EN “'|
EL TIEMPO SENALADO T
TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO = MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
® TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 17. Resultados del Cuestionario para actividades secundarias

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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En cuanto a los productos y servicios que la empresa proporciona, los resultados
de los cuestionarios que se muestran en la siguiente figura, arrojan que se tienen
identificados los elementos de valor que el cliente demanda, el producto cumple con
la calidad y durabilidad requerida por el cliente, se presentan propuestas novedosas
en cuanto a los disefios de los uniformes, ademas de que se utiliza tecnologia que
favorece el cuidado de la salud y del medio ambiente. La mayoria del personal

coincide en que los clientes estan satisfechos con el servicio post-venta.

PRODUCTOS Y SERVICIOS UNICOS

25. EL SERVICIO DE POST VENTA ES EFECTIVO Y n
VALORADO SATISFACTORIAMENTE

24. LOS PRODUCTOS FAVORECEN EL CUIDADO DE LA
SALUD Y DEL MEDIO AMBIENTE

23. SE REALIZAN PROPUESTAS NOVEDOSAS A LOS
CLIENTES

22. EL PRODUCTO CUMPLE LOS REQUERIMIENTOS DE
CALIDAD Y DURABILIDAD

21. SE TIENEN IDENTIFICADOS LOS ELEMENTOS DE
VALOR QUE DEMANDA EL CLIENTE | | | |

TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO = MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
® TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 18. Resultados del Cuestionario para productos y servicios Gnicos

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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El segmento de clientes a quien va dirigido el producto esta claramente definido,
pero una gran parte del personal que contesté el cuestionario no conoce el perfil de
cada uno, sin embargo, manifiestan que los responsables de la empresa estan
atentos a los cambios en las necesidades de los consumidores. Un area de
oportunidad muy importante es la actualizacion de la base de datos de los clientes,
y la mayoria considera que es muy posible que surja un producto sustituto o un

nuevo competidor, tal como se muestra en la siguiente figura:

ENFOQUE

30. ES POSIBLE QUE SURJA UN PRODUCTO SUSTITUTO O
UN NUEVO COMPETIDOR

29. SE TIENE ACTUALIZADA LA BASE DE DATOS DE LOS
CLIENTES

28. LOS RESPONSABLES ESTAN ATENTOS A LOS CAMBIOS
EN LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

DE MERCADO

26. SE TIENE DEFINIDO EL SEGMENTO DE CLIENTES [

27. CONOCE LA EMPRESA EL PERFIL DE CADA SEGMENTO n
|
|

TOTALMENTE DE ACUERDO MEDIANAMENTE DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO = MEDIANAMENTE EN DESACUERDO
® TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura 19. Resultados del Cuestionario para enfoque

Fuente: Elaboracién propia en el programa Excel 2016 con datos del cuestionario
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5.4 Conclusién general

En la siguiente tabla se presentan los resultados que se obtuvieron de los diferentes

instrumentos de informacion, para cada una de las categorias de analisis:

Activos
tangibles

Activos
intangibles

Dimension

Actividades
primarias

Actividades
secundarias

Dimensiéon

Productos y
servicios
Unicos

Enfoque o
segmentacion

Tabla 12. Resultados generales

Observacion Entrevistas Cuestionarios

Telas de alta calidad; maquinaria duradera, especializada, y los
competidores no cuentan con activos fijos de esa calidad, pero les falta
mantenimiento.

Las personas tienen los conocimientos, experiencia, actitudes y
habilidades adecuadas, utilizan tecnologia especializada para los disefios
y procesos, pero les falta actualizacion, mayor capacidad y
mantenimiento. No tienen rutinas organizativas eficaces.

Andlisis de Indicadores
Observacion Entrevistas Cuestionarios

Los disefios son innovadores y personalizados, por lo que se tiene la
satisfaccion completa del cliente, pero en ocasiones no se cumple en el
tiempo solicitado y debido a las urgencias, no se revisa la calidad durante
el proceso de produccion.

Se ha trabajado con la formalizacion de actividades y profesionalizacion
del personal, pero aun asi falta capacitacion al personal de nuevo ingreso.
Falta mas trabajo de la direccion para fortalecer la mision de la empresa,
carecen de planeacion y control. No existe una administracion adecuada
del capital de trabajo.

Andlisis de Indicadores
Observacion Entrevistas Cuestionarios

Los productos son de buena calidad, durables, cuidan de la salud y el
mayor valor que proporcionan a los clientes es la personalizacion, desde
el disefio hasta la confeccién de los uniformes.

El segmento de mercado estd muy bien identificado: atletas de alto
rendimiento que se dedican al deporte en equipo, integrados en
asociaciones que pertenecen a instituciones publicas y privadas, y tanto
el director como los encargados de ventas, lo conocen perfectamente.
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Capitulo 6.- Propuesta para generar ventajas
competitivas

Debido a la importancia de las micro, pequefias y medianas empresas a nivel
mundial, gracias a la gran cantidad de unidades econOmicas que existen y su
consecuente generacion de empleo, se requiere de estrategias que fortalezcan su
desemperio y propicien su crecimiento y sostenibilidad a través del tiempo. El sector
industrial, de acuerdo con INEGI, es el mas importante en la aportacién al producto
interno bruto; es por ello que en el pais se tienen politicas enfocadas en la creacion
de ventajas competitivas en el sector industrial, que propicien el incremento de la
innovacion, la promocién del capital humano y el uso adecuado de tecnologia, de
manera que sean altamente productivas y que incidan en la economia global de
manera positiva, beneficiando a la sociedad a través de mayores y mejores bienes
y servicios a su alcance, asi como una adecuada calidad de vida para todos los

habitantes.

Como resultado de la investigacion realizada en la empresa del sector de la
confeccidn, se proponen estrategias para que logre sus objetivos de competitividad,
reflejdndose en crecimiento, productividad, rentabilidad y posicionamiento en el

mercado nacional e internacional, en el mediano plazo.

La propuesta de estrategias se deriva del aprovechamiento y mejoramiento de los
recursos tangibles e intangibles identificados como “clave” en los procesos de
disefio, produccion y servicio post-venta de la empresa, la optimizacion de las
actividades primarias y secundarias generadoras de valor, la creacion de valor por
medio de la definicion y correccién de actividades que se estan realizando de
manera no satisfactoria, y la implementacion de un sistema permanente de analisis

para crear y conservar valor para el cliente.
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De acuerdo con Michael Porter, existen dos tipos basicos de ventaja competitiva al
alcance de todas las empresas: los costos bajos y la diferenciacion. Al elegir cual
de las dos quiere alcanzar la empresa, debe primeramente definir de manera clara
su misién y motivar a sus colaboradores a alcanzarla, mediante el establecimiento

de una cultura organizacional adecuada para tal fin.

La propuesta est4d basada en las premisas anteriores, que representan el
fundamento sobre el cual se deben establecer las acciones de enfoque,
optimizacién de los recursos internos clave y definicibn de nexos entre las
actividades de la cadena de valor, a fin de propiciar el logro de ventajas

competitivas.

Para que se lleve a cabo la estrategia establecida, se requiere que quien la
desarrolle tenga determinadas cualidades, que tienen que ver con el conocimiento,
habilidades y experiencia de la persona o personas que conforman el equipo de
trabajo que esta a cargo de la direccion de la empresa. Tal como afirmé Penrose,
los recursos gerenciales comprenden la iniciativa, experiencia, investigacion,
imaginacion, conocimiento especializado, administracion flexible; los cuales se
reflejan en una adecuada planeacion sobre el rumbo de la empresa y la obtencion
y sostenimiento de la ventaja competitiva que se pretende alcanzar. Con la
experiencia y conocimiento de la misma empresa que tienen los directivos, es
posible que identifiquen los recursos tangibles e intangibles que son capaces de

generar valor, y los puedan coordinar eficientemente.
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Las estrategias que se proponen se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 13. Estrategias para generar ventajas competitivas

Difundir claramente la Misién
Fortalecer la ventaja competitiva lograda hasta el momento

Fomentar una cultura organizacional acorde a las estrategias de diferenciacién
y enfoque

Optimizar los recursos internos clave que se tienen identificados y las
actividades generadoras de valor.

Crear valor a través de actividades primarias que no se tienen definidas y de
actividades secundarias que se llevan a cabo de manera incorrecta.

Implementar un sistema de andlisis permanente de actividades para crear y
conservar valor

Fuente: elaboracién propia con base en los resultados obtenidos de los instrumentos

A continuacion, se describen detalladamente las propuestas para cada uno de los
puntos descritos en el procedimiento, a fin de que la empresa de la confeccion
obtenga ventajas competitivas:

1. Difundir claramente la Misién

“Hacer ropa de triatlon que haga sentir especial al cliente”: muestra el valor que le
quiere proporcionar al cliente, pero es solo uno y muy breve (hacer sentir especial
al cliente), pudiendo enfatizar en aspectos como la seguridad, la comodidad, la

tecnologia, la salud.

Los resultados del analisis muestran que la mayoria del personal conocen
perfectamente los elementos de valor que los clientes demandan, siendo los
disefios novedosos, la calidad, durabilidad, cuidado de la salud y del medio
ambiente, las telas utilizadas, asi como la atencion post-venta que reciben, los

aspectos mas valorados por el segmento de clientes al que esté dirigido el producto,
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por lo que se propone que se difundan de manera clara y precisa dentro de todo el
personal que colabora en la organizacion, asi como hacia el exterior, por medio de

campanas publicitarias.

Se propone que se haga énfasis en todos los elementos de valor que proporcionan
a los clientes para hacerlos sentir especiales. Se debe hacer difusion de la Misién
de la empresa de tal forma que el personal tenga la satisfaccion de que su labor es
indispensable para confeccionar un producto digno de ser valorado por personas
exigentes, y que es preferido por encima de los que se ofrecen en el mercado al

publico en general.

2. Fortalecer la Ventaja competitiva lograda hasta este momento

La eleccion de la ventaja que se desea tiene que resultar del andlisis de los recursos
tangibles e intangibles con que la empresa cuenta, los cuales se ven reflejados en
las competencias esenciales que garantizaran el éxito de la estrategia seleccionada.

Considerando los resultados del analisis de los recursos internos clave y de la
cadena de valor, se propone que se impulse la estrategia de diferenciacion que ya
se ha logrado enfocandose en el segmento de clientes que la empresa tiene
perfectamente identificado. Todo esto, mediante el uso de maquinaria especializada
(que cuenta con adecuada calidad, durabilidad y rendimiento y es dificil que tengan
los competidores de la empresa), asi como telas nacionales e importadas de alta
calidad y las capacidades de las personas clave que tienen claramente
identificadas. Con estas caracteristicas, los clientes son leales a la empresa, y no la

prefieren por el precio, sino por la calidad del producto.

La empresa ha logrado la diferenciacion de su producto, pero debe trabajar en las
fuentes de diferenciacidbn que se mencionan a continuacion, para optimizar sus
recursos clave, al mismo tiempo que logra ahorros en costos y crea barreras contra

nuevos competidores y productos sustitutos:
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e Sistemas de Informacion para la optimizacion y coordinacion de actividades:
mientras mas cantidad de informacion tenga la Direccion, y mas oportuna
sea ésta, se podran optimizar recursos y coordinar actividades de manera
mas eficiente.

¢ Nexos entre actividades internas y externas: identificar diferentes formas de
realizar una misma funcion, implementar el mantenimiento preventivo en
todas las méquinas y garantizar los resultados de las actividades realizadas
por medio de un adecuado sistema de calidad total.

e Integracion con proveedores y clientes: facilitar los procesos internos y hacer
mas atractiva la relacion hacia ellos, incluso se puede invertir en sistemas
informaticos o software que puedan utilizar para completar sus funciones.
Considerar incluir con los clientes la co-creacion de los disefios, de tal
manera que ellos tengan disponible el software con el que puedan interactuar
con los disefiadores y participar en la generacién de sus productos
personalizados.

Es importante considerar que debe mantener su diferenciacion, para lo cual se

propone:

e Patentar disefios, procedimientos y métodos de fabricacion.
¢ Invertir en actividades primarias y secundarias creadoras de valor.
e Fomentar la calidad, creatividad e innovacion a través de la implementacién

de una cultura organizacional adecuada.

Aprovechando el conocimiento profundo del segmento de mercado que atiende y el
acceso a clientes de Norteamérica, se propone que se impulsen las estrategias de
penetracion y desarrollo de nuevos mercados, sobre todo en otros paises en donde

se celebran de manera continua competencias de triatlon.
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3. Fomentar una cultura organizacional acorde a las estrategias de

Diferenciacion y Enfoque:

Se propone como medio para lograr las estrategias propuestas, la implementacion
de una cultura organizacional que puede darse a través de crear rutinas
organizativas acordes a las necesidades de la empresa, que motiven a los
integrantes a cooperar y a trabajar cada dia con la finalidad de dar cumplimiento a
su Mision.

La implementacién de dichas rutinas puede surgir por medio del establecimiento de
diversos talleres de capacitacion e integracion, dentro de los cuales se proponen:

e Cultura corporativa
e Integracion de equipos colaborativos

e Motivacion y trabajo en equipo

Se debe tener presente que los espacios de trabajo agradables, ordenados y
limpios, contribuyen a que los trabajadores se sientan contentos y sean mas
productivos; si a esto se le afiade que sean espacios elegantes, confortables, dignos
de recibir en cualquier momento al invitado mas especial, se asegura que el
trabajador los conservara con gusto de esa manera y se esforzara por realizar su

trabajo con el mayor esmero posible.

Se recomienda que se realice una inversion en disefio de interiores, tanto para las
oficinas, recepcion, area de disefio y comedor, como para toda la planta de
produccion. La remodelacion debe considerar:

e Instalacion eléctrica adecuada, tanto en el cuidado del cableado, como en la
iluminacion suficiente para cada area y para cualquier hora del dia.

e Arreglar el asunto de falta de agua para los bafos.

e Suficiente ventilacion natural y adquisicion de ventiladores para cada area.

e Delimitar las areas con material que no permita el paso de ruido hacia los

otros departamentos, para crear un clima de privacidad y concentracién.
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e Pintar y retocar constantemente las paredes, para mantenerlas limpias y
atractivas.

e Adquirir mobiliario de un mismo estilo para todas las oficinas, para crear un
ambiente corporativo que fomente la pertenencia a la empresa de cada
puesto de trabajo.

e Alfombrar oficinas de administracion y sala de reuniones.

e Adquirir sillas cdmodas con apoyo para los brazos y ajuste de altura, en
diferentes tamafios segun las caracteristicas de las personas que las
utilizaran.

e Adquirir mobiliario y equipo necesario en cada area: racks, sillas, plataforma
para rollos de disefio, puertas de proteccion de almacenes, etc.

e Se recomienda ambientar el comedor con mesas redondas o rectangulares
para 6 a 8 personas, que hagan juego con las sillas, elaborados con material
que se pueda limpiar facilmente. En este espacio se pueden incluir algunos
elementos decorativos, como: plantas, cuadros, lamparas. Ademas, se
pueden tener en renta maquinas de café, refrescos y galletas, para que los
trabajadores hagan uso de ellas en ese mismo lugar, sin tener que

desplazarse hasta establecimientos que se encuentren en el exterior.

La propuesta de remodelacion se realiza considerando que el beneficio que se
obtendra serd mayor a la inversion requerida: los trabajadores adquiriran con mayor
facilidad el compromiso de cumplir con la Mision de la empresa, acudiran con gusto
a los cursos que se les convoque, estaran motivados para colaborar en lo que los
demas comparieros necesiten y todo esto se traducira en mayor productividad y
mejor aprovechamiento de los recursos. Se busca también que se dé el ambiente
propicio para fomentar la creatividad y la innovacion de cada una de las personas
gue colaboran en la organizacion, lo que puede generar la identificacion de nuevas
formas de realizar las actividades e incrementar el valor en cada uno de los

resultados obtenidos.

Se recomienda que se incluya dentro de la cultura organizativa un plan para

fomentar la eficacia con que se realizan todas las actividades, de manera que se
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cumpla con la calidad requerida en cada area, y se vea reflejado en el producto final

gue se entrega al cliente, y en el servicio de post-venta proporcionado.

4.  Optimizar los recursos internos clave que se tienen identificados:

Se identifican los recursos internos que generan valor, y la forma en que se propone

Su optimizacion, en la siguiente tabla:

Tabla 14. Recursos internos clave

Recurso clave

Propuesta de optimizacion

Telas nacionales e

Establecer nexos con los proveedores que surten la tela, de
manera que se asegure la calidad y permanencia de
iNnsumos, promoviendo relaciones duraderas
fundamentadas en contratos mercantiles. Buscar la forma

importadas de crear alianzas estratégicas entre los proveedores y la
empresa para que ambas partes se vean beneficiadas al
establecer contratos a largo plazo.
Maquinaria Implementar programas de mantenimiento preventivo para
especializaday | el cuidado de los equipos, con un departamento interno
Unica dedicado exclusivamente a esta actividad.

Personal clave:
gerente de ventas,
disefiador gréafico y
servicio post-venta

Motivar e incentivar al personal en los siguientes aspectos:

eReconocimiento publico

eIncentivos monetarios

eAseguramiento del hombre clave

eCursos de capacitacion especializados, a nivel gerencial

eAsistencia a ferias, expo y presentaciones relacionadas
con la industria, para establecer relaciones laborales que
les permitan compartir conocimientos y experiencias.

eCertificar al personal en las areas que desempeia

eCreacion de grupos de colaboracion estratégica entre el
personal clave y los directivos de la empresa

eEstablecer contratos de exclusividad, confidencialidad,
promociones

Software de
disefioy
produccién

Se propone que se dedique una persona exclusivamente a
la actualizacibn, mayor capacidad y mantenimiento
constante de los programas que utilizan para el disefo
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gréfico, disefio de patrones y en cada una de las actividades
productivas de la empresa en donde se utilicen programas
de computo.

4-A Optimizar actividades primarias y secundarias generadoras de valor:

Las actividades primarias que actualmente generan valor para la empresa:

e Disefios

e Sublimado

e Atencion a clientes

e Servicio post-venta
Se propone que se patenten los disefios, procesos y métodos de trabajo creadores
de valor en el producto que se entrega a los clientes. Ademas de que se
implementen medidas para evaluar la satisfaccion que tienen los clientes del
producto y servicio recibido, y que se dé seguimiento permanente para estar al tanto
de sus necesidades. Es indispensable que permanezca la calidad de los insumos,

procesos y servicios que se entregan actualmente a los clientes.

5. Crearvalor através de actividades primarias que no se tienen definidas:

Se propone implementar las siguientes actividades primarias necesarias para
generar valor:

e Publicidad y Mercadotecnia: debido a que son actividades directas que
generan valor al cliente, se debe implementar una estrategia que ayude a
consolidar la marca, para dar imagen y buena reputacion a la empresa, al
mismo tiempo que inspira seguridad y proporciona garantia a los clientes.
Anunciar la expansion de mercado a Canaday otras partes de Norteamérica,
para dar certeza a los clientes de que se trata de una empresa consolidada

y en crecimiento.
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5-A Crear valor a través de actividades secundarias que se llevan a cabo de

manera incorrecta:

Se encontré que las actividades secundarias no generan valor, incluso estan
disminuyendo el valor que se crea en las actividades primarias, ya que no existe
una gestion efectiva de los recursos, ni se planean las actividades importantes,

como es el caso de las adquisiciones de materia prima requerida en la produccion.

Debido a que las actividades secundarias son un fuerte apoyo para las actividades
gue crean valor que se entrega al cliente, aportando el mantenimiento adecuado, la
operacion de las instalaciones, administracion de la fuerza de ventas,
mantenimiento de registros de proveedores, etc., y en general, el costo o la
realizacion de actividades primarias mejoran poniendo mayor empefio en las
actividades secundarias, se propone que se ponga especial atencién a las que se

relacionan a continuacion:

e Administracion de recursos humanos: seleccion, contratacion, induccion,
capacitacién, evaluacion y motivacion del personal. En este punto se propone
que se trabaje con un plan de sustitucién y reemplazo de las personas que
por su edad estan a punto de jubilarse, que contemple la promocion de
personal interno que ha adquirido conocimientos, habilidades y aptitudes
requeridas para los puestos que guedaran vacantes; de esta manera se
aprovecha la experiencia acumulada y se va transmitiendo a las personas
nuevas. Se requiere que los manuales, perfiles de puestos y procedimientos
estén debidamente actualizados y se den a conocer detalladamente a todas
las personas que ingresen a la empresa a laborar. Que se dé capacitacion
constante en temas de actualizacion profesional, trabajo en equipo,
motivacion, liderazgo, toma de decisiones, planeacion, etc., e incluso en el

idioma inglés, sobre todo porque estan expandiendo sus operaciones a
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Norteamérica. También que se realicen evaluaciones periodicas de manera
objetiva, con la finalidad de recompensar a los trabajadores que sobresalgan
y hayan contribuido a la obtencion de resultados satisfactorios dentro de las
funciones que les corresponden. Se recomienda ampliamente que la
actividad de remuneraciones al personal se realice dentro de la misma
empresa y no se subcontrate, primeramente, porque el personal se siente
parte de la empresa y coopera de manera agradable con sus
responsabilidades, y, ademas, porque es un elemento que se toma en cuenta
por muchos clientes que auditan y verifican el funcionamiento de sus
proveedores solicitando el apego a disposiciones legales.

Administracion general y finanzas: con base en la experiencia de la Direccion
y el grupo de colaboracién estratégico, se puede realizar una planeacion a
corto, mediano y largo plazo, que permita una gestion eficaz de todos los
recursos gque se vea reflejada en finanzas sanas. Se recomienda que todos
los acuerdos y convenios con proveedores y clientes consten por escrito, en
documentos legales adecuados para cada situacion, en donde se
especifiguen claramente los productos y servicios, precios, cantidades,
tiempos de entrega, servicio post-venta, etc., de tal manera que todas las
transacciones que realiza la empresa con terceros, estén debidamente
formalizadas. Es preciso realizar un analisis sobre algun tipo de contrato
exclusivo que pueda negociar con sus principales proveedores de materia
prima, de tal manera que asegure la disponibilidad, calidad y entrega
oportuna de materiales a largo plazo, asi como la estabilidad del precio de
los mismos. En cuanto a los clientes, la formalizacion por medio de contratos
les proporciona confianza, compromiso y seguridad de que se les cumplira
en tiempo y forma con lo acordado, por lo que se propiciaran relaciones
saludables y duraderas con ellos. Se recomienda que se analice la forma de
propiciar la exclusividad hacia la empresa por medio de contratos a largo
plazo. Es imprescindible tener una base de datos actualizada para mantener

contacto constante con cada uno de ellos y estar al tanto de sus necesidades.
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Departamento de Sistemas: se requiere implementar el area de sistemas
dentro de la empresa, con una persona experta encargada de la
administracion y seguridad de la informacion que se genera en todos los
departamentos de la misma. Que se encargue del mantenimiento de los
equipos de cémputo, del sistema operativo y de la optimizacién del
rendimiento de cada uno de los programas administrativos, de disefio y
produccion. Que se mantengan actualizados los programas y respaldada
toda la informacion. Que permita la obtencion de reportes de informes de
actividades y proporcione graficas de resultados para implementar controles
adecuados.

Mantenimiento de equipo industrial: se propone contratar a una persona
especialista en el mantenimiento tanto de maquinaria que se utiliza en la
empresa, como de la planta productiva en general. Se requiere que el
ingeniero realice planes de mantenimiento preventivo de manera periédica,
con la finalidad de optimizar el aprovechamiento de los recursos fisicos. El
hecho de que el ingeniero pertenezca a la organizacion y no sea solo un
servicio externo, permitira que se realicen predicciones sobre probables
fallas que pueda tener algun equipo, y que se identifiquen con anticipacion
errores o0 defectos que puedan generarse en la maquinaria y repercutir en el
producto que se elabora.

Calidad total: se recomienda enfocar la calidad en toda la organizacién, de
manera que sea parte importante de las actividades de cada persona, y no
solamente de un departamento de verificacion e inspeccién del producto final
gue se entregard al cliente. Se propone que se integre este concepto a la
cultura organizativa que se implemente, propiciando la realizacién de todas
las actividades de la mejor manera y a la primera. Evitar errores,
desperdicios, pérdidas de tiempo, etc., es tarea fundamental de todos los
trabajadores, y se debe fomentar la eficacia en cada una de los resultados
esperados en cada departamento.

Comercio exterior: considerando que la empresa se encuentra actualmente

realizando operaciones de venta con un cliente en Canada, ademas de que
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pretende exportar su producto a Estados Unidos, se recomienda que se
contrate a una persona especialista en comercio internacional, de tal manera
que se asegure que los trdmites, documentos, costos, agentes aduanales y
en general, todo el proceso se realiza de la manera mas adecuada y

cumpliendo con disposiciones oficiales.

Para que la empresa mantenga y aumente sus ventajas competitivas y su expansion
en el mercado nacional y extranjero tenga éxito, se recomienda ampliamente que
formalice todas sus operaciones, conserve el valor creado en las actividades

primarias y fortalezca las actividades de apoyo.

Se propone que identifique personas e instituciones con las que pueda establecer
alianzas estratégicas en donde ambas partes obtengan beneficios; ademas de los
acuerdos exclusivos que se pueden tener con clientes y proveedores, se puede
trabajar en conjunto con universidades que proveen recién graduados con un nivel
elevado de ética personal y profesional, habilidades relativas al uso de tecnologias
de la informacion, creatividad, innovacién, pensamiento critico, ademas de los
conocimientos mas actuales sobre administracion, logistica, mantenimiento
industrial, procesos de produccién, mercadotecnia, recursos humanos,
disposiciones legales, calidad, relaciones comerciales, entre otros. La empresa
puede permitirles el acceso para la realizacion de servicio social o estadias
profesionales, y a su vez, informar a la Universidad sobre los requerimientos y
necesidades de preparacion en determinadas &areas de conocimiento, o la
realizacion de proyectos que solucionen problematicas actuales que se vayan

presentando.

Ademas de las alianzas estratégicas, la empresa debidamente formalizada estaria
en posibilidad de acceder a apoyos gubernamentales disefiados para impulsar el

desarrollo de las PYMES, entre los cuales se encuentran:

e Fondo Pyme (Secretaria de Economia)
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o Sistema nacional de garantias: facilitar el acceso a financiamiento a
las MIPYMES en condiciones y plazos competitivos.
o Intermediarios financieros no bancarios.
o Promocion: acceso a distintas expo y eventos
o Programas de intervencion especializada
o Consultoria para aplicacion de herramientas japonesas para obtener
mejoras inmediatas a bajo costo
México First (respaldada por la Secretaria de Economiay el Banco Mundial):
o Apoyo en la capacitacion de trabajadores.
Programas de apoyo a empresas exportadoras (Secretaria de Gobernacion):
o Programa Altex, para solicitar la devolucion inmediata del IVA;
o Programa ECEX para la promocién de exportaciones con facilidades
administrativas y apoyos financieros.
Proméxico (Secretaria de Gobernacion):
o Promueve las exportaciones de las empresas mexicanas,
o Brinda asesoriay
o Asistencia técnica.
Bancomext:

o Ofrece crédito para PYMES exportadoras.

Implementar un sistema de analisis permanente de actividades

primarias y secundarias para crear y conservar valor:

Se propone que el grupo estratégico conformado incluya en su planeacion anual el

analisis de manera constante de todas las actividades que generan valor, para

buscar nuevas formas de realizar los disefios, procedimientos, comercializacién y

distribucion de los productos.
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Conclusiones

Para las pequefias y medianas empresas (PYMES) es fundamental implementar
estrategias que aseguren su permanencia en el mercado, sobre todo en un
ambiente globalizado como el que se vive actualmente, en el que se requiere ser
competitivo. La competitividad tiene como finalidad “lograr que la empresa alcance
una posicion rentable y sustentable tomando en cuenta a las fuerzas que rigen la
competencia en la industria”, Porter (2002). El analisis industrial o sectorial fue
importante durante la época en que se podian establecer planes a largo plazo
porque las condiciones del mercado permanecian estables durante varios afos, sin
embargo, a partir de la década de los noventa, surge el interés de analizar los
aspectos internos de las empresas, debido a que varios estudios de prestigiados
autores concluyeron que dentro de éstas mismas se encuentran activos tangibles e
intangibles que al combinarlos adecuadamente, ayudan a generar e incrementar
valor agregado en los productos o servicios ofrecidos a sus consumidores; y es

cuando Michael Porter propone el analisis de la cadena de valor de las empresas.

Por medio de la investigacion del contexto en el que se encuentran actualmente las
PYMES del sector de la confeccion, tanto a nivel nacional como en la Ciudad de
México, se identificaron varios puntos de coincidencia con las problematicas a las
que se enfrenta la empresa estudiada, como son: las dificultades para obtener
financiamientos, para establecer adecuadas negociaciones con proveedores de
insumos de calidad, para participar en la economia internacional debido a la falta de
informacion y de personal calificado para realizar dichas funciones, la incipiente

cultura de calidad, los altos costos de mano de obra, entre otros.

Derivado de la pregunta de investigacion que guio el trabajo de investigacion:
¢, Como influyen los recursos internos utilizados en las actividades de la cadena de
valor de una empresa del sector de la confeccion, en la generacion de ventajas

competitivas? Se obtuvieron las siguientes conclusiones:
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Primero, a través del analisis de la cadena de valor de la empresa del sector
de la confeccidbn se identificaron plenamente los activos tangibles e
intangibles clave para la generacion de ventajas competitivas, siendo
principalmente:

1. las telas nacionales e importadas que utiliza,

2. la maquinaria especializada y duradera,

3. latecnologia para disefios y procesos,

4. el conocimiento y experiencia del personal que se encuentra

realizando actividades de ventas, disefio grafico y servicio post-venta.

Para comprender como influyen en las actividades de la cadena de valor, se
encontrd que de las actividades primarias el mayor valor creado se encuentra
en:

1. el disefio y personalizacion del producto,

2. la identificacion plena de procesos clave dentro de la produccién,

3. la atencion a clientes;
En tanto se determiné que las actividades secundarias no generan valor, por
el contrario, lo disminuyen por falta de formalizacion, profesionalizacion y
también debido a una débil gestién directiva.
La forma cédmo influyen los recursos en las actividades de la cadena de valor
para generar ventajas competitivas es la siguiente: la gran mayoria del
personal que labora en la organizacién conoce perfectamente las actividades
generadoras de valor para el cliente, y los recursos internos clave para
realizar dichas actividades, por lo que se deduce que esta es la principal
razon por la cual la empresa ha subsistido durante mas de 10 afios desde
que se constituyo. Es decir, el conocimiento del personal para elaborar los
productos que demandan los atletas de alto rendimiento utilizando tecnologia
especializada durante los procesos y disefios, son el vinculo que ha
propiciado la generacion de la ventaja competitiva.
También se distingui6 que, el valor creado se ve afectado por los constantes
problemas que se tienen al no poner atencion en las actividades secundarias

que proporcionan apoyo Yy respaldo a las primarias, impactando tanto el
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ambiente laboral interno, como el entorno en el que se desenvuelve, ya que
se genera una imagen negativa frente a consumidores, proveedores e
instituciones bancarias y gubernamentales.

e Se dedujo que debido al producto diferenciado que maneja la empresa (ropa
deportiva con disefio personalizado, telas de calidad y con tecnologia que
protege su salud y el medio ambiente) y al enfoque en un segmento de
mercado especifico (atletas de alto rendimiento), la empresa ha tenido la
oportunidad de crecer y mantenerse en el gusto del consumidor.

e Derivado de lo anterior, se definieron una serie de propuestas encaminadas
a incrementar el valor en las actividades primarias y secundarias por medio
de la optimizacion y coordinacion:

1. Difundir la mision de la empresa, en donde se especifique clara y
detalladamente los elementos que proporcionan a sus clientes, por los
cuales los hace sentir especiales;

2. Fortalecer de su ventaja de diferenciacion a través de patentar sus
disefios y procesos, mejorar sus sistemas de informacion,
implementar mantenimiento preventivo; y

3. Fomentar la calidad total, creatividad e innovacion, por medio de un
cambio en la cultura organizacional que se puede lograr mejorando
las condiciones del lugar de trabajo e implementando rutinas

organizativas eficaces.

Estas conclusiones expuestas se basan en la realizacion de la investigacion por
medio del Estudio de Caso, lo cual permitio tener un acercamiento entre las teorias
de la ventaja competitiva y los recursos internos con la realidad que vive la empresa,
a través de la aplicacién de instrumentos se obtuvo informacion directa de las
personas involucradas en cada una de las actividades que se realizan.
Adicionalmente se utilizaron otras fuentes de informacion como lo fueron la
observacién directa con respecto a los activos fijos, a la planta en general, y a la
forma en que se relacionan las personas; también se tuvo acceso a los documentos
internos de la empresa: registros, procesos, procedimientos, perfiles de puestos,

flujos de procesos, layout, etc.
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De esta forma, se realizaron propuestas para optimizar recursos y actividades
generadoras de valor, crear valor por medio de la correccion e implementacion de
actividades primarias y secundarias, y la forma en que se puede conservar el valor
creado. Dichas propuestas se pueden observar detalladamente en el Ultimo

capitulo.

Cada propuesta incluye una serie de recomendaciones especificas, algunas de las
cuales pueden ser implementadas de inmediato, debido a que no requieren de una
alta inversidbn econdmica. Sin embargo, para implementar otras es necesario
elaborar un plan de accién, asi como realizar investigacion y buscar asesoria

profesional especializada.

Finalmente, los resultados de la presente investigacion son en gran manera
favorables, al proporcionar una serie de estrategias que pueden ser implementados
en otras organizaciones que se encuentren en una situacion similar a la empresa
estudiada, es decir, que gracias a su producto o servicio diferenciado y al enfoque
en un segmento de mercado especifico, hayan tenido la oportunidad de crecer y
mantenerse en el gusto del consumidor, pero que enfrenten adversidades
constantemente que pueden ser superadas fortaleciendo las actividades

secundarias.
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Anexos

Anexo 1. Guia de observacion

1. Qué recursos tangibles utilizan y sus caracteristicas:

LT OS3ITATTSQ@ OO0 T

Planta de produccion
Oficinas y mobiliario
Almacenes de materiales
Maquinas de corte
Maquinas de costura
Plotter para positivos
Escaner de medicion de telas
Horno de secado
Impresora de sublimacion
Calandra

Plancha

Pulpo de serigrafia

. Compresor

Generador de electricidad
Maquina de tampografia
Telas

Camioneta de entrega

2. Recursos intangibles:

a.

b.

o

S "o

[ —

Actividades que realizan las personas durante sus actividades
normales

Actitud con la que realizan sus actividades

La forma en que las personas realizan las actividades demuestra que
tienen conocimientos y experiencia

El personal tiene alguna rutina especial para realizar sus actividades
Forma en que se organizan

Forma en que se comunican verbal y fisicamente

Forma en la que el jefe o supervisor se dirige a los trabajadores
Actitudes hacia las indicaciones recibidas por parte del jefe o
supervisor

Forma de coordinar las actividades

Qué personas utilizan los activos tangibles

Como utilizan los activos tangibles

El software que utilizan para el disefio grafico es el adecuado

. Compatibilidad entre software de disefio, de patrones y de

produccion
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o

Habilidad de las personas para utilizar cada programa

Cbmo es el ambiente laboral

Se realizan las actividades de manera normal y planeada, es decir,
no se nota que hay urgencias o cambio de planes

Se observa que existe control en cada etapa del proceso,
relacionado con los resultados que se van entregando.

3. Actividades primarias:

a.

2ao0o

SQ o

Disefio de muestras

Forma de comunicacion con el cliente

Registro de quejas o inconformidades por parte del cliente
Verificacion de los requerimientos del cliente antes de comenzar el
proceso de produccion.

Personas que aprueban los disefios finales de los clientes.
Verificar si se tiene documentado el proceso productivo.
Secuencia del proceso productivo

Quién y como supervisa la calidad durante todo el proceso
productivo

Se revisa el producto final antes de ser entregado al cliente
Qué persona revisa los productos empacados para su entrega
Seguimiento con el cliente sobre la satisfaccion de su producto

4. Actividades secundarias:

a.
b.

-~

Se planean las adquisiciones

Se lleva un control de almacén de materia prima, produccion en
proceso y producto terminado

La persona responsable del almacén tiene conocimientos y
experiencia adecuada

Existe evidencia de estructura de la empresa de manera clara:
vision, mision, filosofia, organigrama, flujograma, etc.

Hay una distribucion adecuada de actividades entre todo el personal
Las funciones son realizadas por personal capacitado

Se tienen recursos suficientes para solventar los requerimientos de
produccion

Se trabaja con recursos propios o ajenos

Se identifica al responsable de cada proceso
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Anexo 2. Preguntas de Entrevistas

(A) DIRECCION GENERAL, FINANZAS, RECURSOS HUMANOS:

1.

2.

8.
9.

¢El personal de la empresa tiene los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para desarrollar sus actividades?

¢, Se tienen personas responsables de cada area que lleven a cabo las
actividades de planeacion, seguimiento y control adecuados?

¢, Se planean los recursos financieros y fisicos necesarios para el desarrollo
correcto de las actividades?

¢, Qué tecnologia le hace falta a la empresa para elaborar de mejor manera
los productos que desarrolla?

¢, Qué politicas ha definido direccion general para el mejor funcionamiento
de la empresa?

¢,Cuales son los criterios para la contratacion de nuevos empleados?

¢, Se tienen por escrito las funciones, actividades y resultados esperados de
cada puesto de la empresa?

¢, Se lleva un control adecuado de los movimientos de materia prima?
¢,Cuentan con rutinas especificas de integracion, motivacion o similar, en
algin momento de la jornada de trabajo?

10. ¢ Se tiene una adecuada organizacion de las actividades requeridas para

realizar los productos y servicios que demanda el cliente?

11.,;Qué personas son “clave” para el desarrollo de productos y servicios?

(B) OPERACIONES, VENTAS Y MERCADOTECNIA:

1.

2.

En su opinidn, ¢ qué tan especializados son los recursos que utiliza en el
desarrollo de sus actividades?

¢La tecnologia de que dispone la empresa es la adecuada para generar los
productos que demandan los clientes?

¢Las personas que utilizan la maquinaria y equipos tienen conocimientos,
aptitudes y habilidades necesarias?

¢, Como se cercioran de que el producto y servicio es el que el cliente
demanda?

¢, Se lleva un adecuado seguimiento de la calidad durante todo el proceso
productivo?

¢, Se propone a los clientes nuevos disefios para ser preferidos por ellos?

¢, Se cumplen en tiempo y forma las especificaciones de los pedidos hechos
por los clientes?

¢, Conocen a detalle las funciones y actividades que les corresponde, asi
como los resultados que debe proporcionar cada area?

¢, Se conocen las caracteristicas de los clientes a quienes va dirigido el
producto y servicio? Proporcione por lo menos 2 de cada segmento:
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Asociaciones de deportistas nacionales e internacionales
Instituciones publicas y privadas

Atletas de alto rendimiento

Publico en general

10. ¢ Los productos elaborados ponen atencion al cuidado de la salud de
quienes los utilizan?

11.;Cuédles son los activos tangibles mas importantes para la creacion de sus
productos?

12.¢Los productos elaborados satisfacen los requerimientos de calidad y
personalizacion del cliente?

13.¢Se aseguran de que el producto elaborado tenga una durabilidad
adecuada de acuerdo con sus caracteristicas propias y su uso?
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Anexo 3. Reactivos del Cuestionarios

1. Se tiene una adecuada distribucion de materiales, mobiliario y maquinaria
dentro de las instalaciones de la empresa.

2. Los activos fisicos son los adecuados para los procesos productivos en
cuestion de: calidad, durabilidad, rendimiento.

3. La magquinaria utilizada es de alta especialidad para los productos que se

elaboran.

La empresa cuenta con maquinaria Unica que no utilizan sus competidores.

Los activos fijos tienen mantenimiento constante que aseguran la durabilidad

y su buen funcionamiento.

6. Las capacidades de la empresa son dificiles de imitar por parte de la
competencia

7. Se han determinado claramente los conocimientos, habilidades y tecnologia
que el personal debe dominar.

8. La empresa ha construido ventajas estratégicas sobre su competencia,
basadas en el software utilizado para sus procesos de disefio y produccion.

9. Se capacita al personal sobre métodos y manejo de nuevas tecnologias que
la empresa adquiera

10.Se han desarrollado rutinas de integracién y motivacion exitosas propias de
la empresa.

11.Se han identificado claramente los procesos clave de la empresa

12.Se encuentran aprobados los disefios por el responsable

13.Se tienen identificadas las actividades que crean valor y las que no crean
valor

14.Se orienta al cliente sobre dudas del producto recibido

15.Se prueba el producto desarrollado antes de ser llevado al consumidor final

16.Los planes de abastecimiento se cumplen en el tiempo sefialado

17.Las politicas de compras son adecuadas a los requerimientos de los
programas de produccion

18.Los procedimientos definen la forma de instalar, producir y dar servicio

19.Todos conocen la mision de la empresa

20.La direccion promueve en la empresa la mejora continua y la participacion de
la busqueda de soluciones tendientes a incrementar la productividad

21. Se tienen identificados los elementos de valor que demanda el cliente

22.El producto desarrollado cumple los requerimientos de calidad y durabilidad

23.Se cuenta con un disefiador grafico que proporcione propuestas novedosas
a los clientes.

24.Los productos desarrollados tienen elementos que favorecen el cuidado de
la salud y del medio ambiente.

25.El servicio de post venta es efectivo y valorado satisfactoriamente por parte
del cliente.

26. Se tiene definido el segmento al que se dirige la empresa

ok
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27.Conoce la empresa el perfil de cada segmento de mercado a los que dirige
su producto

28.Estan atentos a los cambios en las necesidades de los clientes

29. Se tiene actualizada la base de datos con toda la informacién de los clientes

30.Es posible que surja un producto sustituto o un nuevo competidor

119



Anexo 4. Layout de la empresa
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