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Comentario previo

El estudio de caso que a continuacion se reporta, por cuestiones de espacio se ha
simplificado respecto al informe original y se ha adaptado a un nivel basico. La revision de la
literatura es muy breve y la descripcidbn del contexto sencilla. Lo que mas importa al
presentarlo es que los alumnos se den una idea mas clara del proceso del estudio de caso
visto en el capitulo 4 del este Centro de recursos en linea. A nuestro juicio, los estudiantes
pueden aprender investigacién efectuando estudios de caso que impliquen: una breve
revision de la literatura (conceptos basicos y modelos o teorias vinculadas al planteamiento),
la aplicacion de un método basado en ésta y el reporte y discusion de los resultados mas

relevantes.

Resumen

El trabajo de investigacion que a continuacion se presenta tuvo como objetivo determinar las
mejores préacticas que llevaron al éxito a la empresa analizada, un fabricante de calzado
infantil, en funcion de las areas de administracion, mercadotecnia y manufactura, asi como
de su clima organizacional.

A partir de un estudio de caso, primero se reviso la literatura sobre mejores préacticas
empresariales. Como resultado se detectaron varios modelos y se eligieron los tres que mas
se aplicaban al contexto interno y externo de la organizacion seleccionada: PDG
Manufacturier, Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM) y Sistema de Evaluacion
de Indicadores de Competitividad de la Secretaria de Economia (solamente su parte de
benchmarking).

En segundo término, se implementaron los instrumentos de diagndstico y evaluacion

de estos modelos en los ambitos de la organizacion donde se encontraron coincidencias con.
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Asi, se detectaron las mejores practicas que han permitido a la empresa permanecer por 75
afios con ventas y utilidades razonables. Ademas, se midi6 su clima organizacional, para
evaluar si habia sido una condicién del éxito.

Finalmente, se entrevistd a profundidad al propietario de la empresa y a los lideres de
las instituciones mas importantes del sector calzado y de atencién y promocién empresarial
en el estado de Guanajuato, contexto geografico del estudio: Secretaria de Economia
Delegacion Guanajuato (Direccion de Promocién a la Industria), Camara de la Industria del
Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG), Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior
(COFOCE), la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Jalisco (CICEJ) (provincia
vecina), y a una empresa considerada como competencia para la organizacién considerada.
Esto ultimo se implementé para complementar la parte de entorno competitivo, algo
necesario para realizar un diagndstico integral, tanto del sector calzado como del caso
mismo.

Entre las mejores practicas detectadas podemos mencionar las siguientes: liderazgo
congruente, ética empresarial, respeto integral a los procesos de produccion, alianzas de

recursos y proveeduria, informaciéon de mercado y movilidad del personal de la empresa.

Palabras clave: mejores practicas empresariales, EFQM, éxito empresarial, excelencia

empresarial, diagndstico empresarial.

Breve sintesis de la literatura
Bogan y English (1994) establecen que las mejores practicas empresariales pueden ser
descritas como los caminos 6ptimos para el desempefio organizacional encaminadas a
alcanzar un alto rendimiento. Asimismo, tales autores indican, como resultado de su revision
del Estudio Internacional de Calidad, que las mejores practicas empresariales son aquellas
gue han ayudado a las organizaciones de menor desempefio a mejorarlo y lograr un
rendimiento medio, a las de desempefio medio a alcanzar rendimientos mas altos, y a las del
mayor rendimiento a mantenerse en éste y obtener alin mayores beneficios, con lo que
coinciden otros autores como Johnson (1997).

Hiebeler, Kelly y Ketteman (1999) describen las mejores practicas como las maneras
Optimas para desempenfarse en el proceso de actividad en los negocios. La aproximacion de

la empresa Chevron categoriza las mejores practicas como productos de buenas ideas, que



satisfacen los requerimientos de los clientes y el interés de la sociedad, y se prueba que
mejoran el rendimiento organizacional.

Higginson (2008); Hooley, Saunders, Piercy y Nicoulaud (2008); asi como Hughes y
Smart (1994) proponen que las mejores practicas implican una actividades o acciones
desempefiadas en un nivel que es mejor o igual que el estandar alcanzado por otras
compafiias en circunstancias similares para hacer una comparacién viable, con lo cual
coinciden otros autores.

Asi, las mejores practicas empresariales se asocian con el desempefio organizacional
y el éxito (Harvard Business School, 2006). Por ejemplo, mayores ventas, utilidades,
participacion en el mercado, relacidén costo-beneficio y crecimiento.

Pero, ¢cuales son esas mejores practicas y como se detectan? Para ello, se
consideraron decenas de fuentes bibliograficas en mdultiples areas como calidad, excelencia,
productividad, competitividad, planeacion estratégica, innovacion, etcétera, que seria
inadecuado mencionar aqui por cuestiones de espacio, por lo que para revisarlas se sugiere
acudir a Arredondo (2013). Sin embargo, en la tabla 1 se presentan los conceptos mas
comunes asociados con las mejores practicas para diferentes autores, los cuales son vitales

para alcanzar tanto el éxito como la excelencia empresarial.

Tabla 1 Conceptos considerados como mejores practicas empresariales.*

Concepto Definiciones - Autores revisados

Rentabilidad Collins y Porras (1995) la conceptualizan como una condiciébn necesaria para la
supervivencia de la organizacion y un medio de alcanzar las metas mas
importantes, pero no un fin en si misma para muchas de las compafiias
visionarias. Las utilidades son como el oxigeno, el alimento, el agua y la sangre
para el organismo; aunque no son el objeto de la vida, pero sin ellos no hay vida (o
éxito).

Estrategia Ferré (2002, p.23) define estrategia como “el arte de elegir y dosificar los medios
disponibles y/o determinar las mejores lineas de actuacién posibles —en un
momento dado— para poder optimizar los objetivos asignados”. El
encadenamiento de las estrategias empresariales para alcanzar el éxito en el
mercado es ilimitado y también lo es el nimero infinito de posibilidades.

Conocimiento | Quinn-Patton (2001) identifica el conocimiento administrativo como una
herramienta prioritaria del éxito organizacional, el cual se recopila y después se
debe compartir con la empresa integralmente. Esto con la necesidad identificada
de llegar a un progreso en los resultados de productividad e innovacion. La
informacion de corte meramente administrativo se recaba, se procesa y se alinea a
las estrategias de la empresa. El conocimiento administrativo es, pues, una
disciplina de colaboracion que permite hacer empleados mas innovadores,
inteligentes y capaces de tomar mejores decisiones para la organizacion.

1 .y .
Fuente: elaboracion propia.




Competitividad

El enfoque de Krugman (1991) difiere de las aproximaciones que reducen (0
asimilan) el concepto de competitividad a los logros en materia de productividad.
Para este autor la competitividad es algo que conlleva al éxito o es parte de éste e
integra a la productividad, la calidad y la innovacion. Asimismo, la competitividad
estd influida por factores exdgenos sobre los cuales la empresa tiene escasa o
nula capacidad de intervencién. Entre ellos podemos mencionar a la tasa de
cambio, el régimen tributario, la disponibilidad y calidad de la infraestructura, las
caracteristicas especificas de los mercados en que opera la firma, la disponibilidad
y precio de los insumos, los niveles salariales y el régimen laboral.

Efectividad Peters y Waterman (2004) indican que la efectividad organizacional (medida del
éxito) surge de la interrelacion de siete factores: habilidades, estrategia, estructura,
sistemas, personal, estilo y valores compartidos.

Gobierno La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2004)

corporativo
(GC)

hace referencia al sistema a través del cual los negocios son dirigidos y
controlados, especificando la distribucién de derechos y responsabilidades entre
los diferentes participantes en la empresa o corporacién; como el consejo, la
direccién, los accionistas y otros grupos de poder, que definen las reglas y
procedimientos para la toma de decisiones en los temas corporativos y
proporcionan la estructura a través de la cual los objetivos de la empresa son
fijados, al igual que los medios para lograr sus metas y controlar la rentabilidad de
la empresa, que es una dimension del éxito.

El Consejo Coordinador Empresarial (CCE) adecud el marco regulatorio a la
cultura empresarial mexicana y generd el Coédigo de Mejores Practicas
Corporativas (2011). Este documento que se trabajé dentro del comité de mejores
practicas corporativas, contiene recomendaciones puntuales para el buen
funcionamiento de las empresas mexicanas y promueve la transparencia dentro de
ellas.

Valencia-Herrera (2009), a través de la incorporacion de comités técnicos
nacionales para disefiar estrategias para las empresas con énfasis en el aspecto
financiero, determiné que las mejores practicas de GC estan encaminadas al
empleo de técnicas y elementos de juicio fundamentales para la toma de buenas
decisiones estratégicas empresariales, las cuales involucran equidad y
transparencia en las relaciones entre los socios y los actores dentro de este
entorno (stakeholders) que hacen posible la buena marcha de la sociedad.

Liderazgo

Sin liderazgo no hay éxito empresarial (Walter, 2013; Peters, 2011); este autor
indica que el “negocio” de los lideres en todos los niveles es ayudarles a quienes
tienen a su cargo a desarrollarse mas alla de lo que han imaginado, lo cual se
traduce automaticamente en “todo lo demas”, a saber: la satisfaccion de los
clientes, los accionistas y las comunidades. Toda persona que asume un cargo de
liderazgo, mayor o menor, asume nada menos que un “encargo sagrado”.

Oakland, Tanner y Gadd (2002) establecen que las organizaciones deben enlazar
el liderazgo con las politicas y las estrategias de la compafiia a través de una
mision que incluya la filosofia buscada, el nlcleo de valores y creencias, y el
propésito de la empresa.

Collins (2010) considera al liderazgo como una paraddjica combinacion de
humildad personal y voluntad profesional.

Goldsmith y Morgan (2011) indican que el liderazgo es un “deporte de contacto”, y
gue dentro de las organizaciones existe una correlacién positiva entre la
realimentacion, el seguimiento y la efectividad de liderazgo.

Calidad

La calidad esta asociada al éxito y tiene que ser gestionada, ya que por si misma
no sucede (Oakland et al., 2002). El precio de la calidad es el examen continuo de
los requerimientos y la habilidad de la empresa para satisfacerlos. Adoptar la
filosofia de mejora continua como parte de la actividad cotidiana de las empresas
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es una de las practicas méas necesarias (Oakland, 2013 y Goetsch, 2009).

Villa (2010) indica que histéricamente, la aparicion de los modelos de calidad y
excelencia se da en la década de 1950. Japon es sefialado como precursor de
estos modelos a través de las ensefianzas del Dr. W.E. Deming, especialista
estadounidense en la aplicacion de técnicas de control estadistico de calidad y en
1951 se instituyd el Deming Model o TQM (Total Quality Model).

Laempresa
transformadora

Roure y Rodriguez (1999) establecen este concepto para aquella empresa que
ademds de ser capaz de adaptarse a los cambios que se producen en su entorno,
sabe influir decisivamente en la evolucion de éste de forma que su posicion
competitiva salga reforzada. Tienen éxito quienes se transforman para adecuarse
a las nuevas circunstancias del entorno empresarial.

Adhocraciay
flexibilidad

Peters y Waterman (2004) indican que para la gestion itinerante en las
organizaciones se requiere como forma de vida empresarial, la adhocracia. Esta
involucra a los mecanismos organizativos que se ocupan de todos los nuevos
problemas que surgen en el dia a dia o de requerimientos especiales, o bien,
corresponden a algunas burocraticas o0 que abarcan tantos niveles de burocracia
gue no esta claro quién debe hacer cada cosa ni lo que debe hacerse. Se entiende
por adhocracia como la capacidad de gestionar situaciones ad hoc y cuya esencia
es la flexibilidad para llevar la administracién de la empresa al éxito.

Propiciar la
identidad

Es muy importante establecer un sentido de pertenencia y a la vez fomentar la
identidad de los propios miembros de la organizacién, no por el puesto que
desempefian, sino por ser personas (Peters y Waterman, 2004). La identidad es
necesaria para lograr el éxito de la empresa.

Direccion
orientada al
éxito

Esta practica tiene como hipoétesis basica dar por sentado que todo ira bien y ser
optimistas. Las empresas exitosas tienen en mente grandes metas. Como indica
Porter (1982) la intencion de ello es apuntar en un sentido y eliminar el desarrollo
en paralelo.

Habilidades y
capacidades
de las
empresas

A partir del estudio realizado por Fong y Robles (2007), en el cual se establecen
practicas de PyMES de Taiwan, se considera fundamental para el éxito de la
organizacion desarrollar habilidades para brindar un servicio de calidad y la
capacidad de ofrecer un producto éptimo.

Mercadotechnia
estratégica

Trout y Rivkin (1996) indican que la mercadotecnia es una herramienta
indispensable para el éxito de toda empresa y el primer paso consiste en asegurar
gue los directivos estén completamente convencidos de su importancia.

Kotler y Keller (2006) consideran que la principal tarea de la organizacion es
conocer y reconocer los verdaderos deseos y necesidades del mercado meta, para
entonces poder satisfacerlos a través del disefio de productos y/o servicios
adecuados, la comunicacién efectiva, la fijacion correcta de precios, la entrega de
programas y actividades apropiadas, al mismo tiempo que competitivamente
viables.

Fischer y Espejo (2004) establecen que la empresa debe analizar su entorno
actual y futuro, asi como revisar los principales recursos para sugerir lo que se
puede lograr. La organizacion establece sus metas (objetivos generales) y sus
objetivos especificos, revisa su misidn y selecciona la estrategia mas rentable para
alcanzar estas metas y objetivos. Por ultimo, implementa la estrategia, que
regularmente requiere cambios en la estructura de la institucién y los sistemas de
informacion, planeacion y control. Cuando estos componentes estan alineados, se
espera un mejor rendimiento de mercadeo hacia el interior y el exterior.

Kotler y Fox (1995) mencionan el concepto mercadotecnia con orientaciéon social,
el cual considera las necesidades del cliente y/o consumidor, lo que éste quiere,
los intereses de largo plazo y las expectativas de la sociedad para tomar cualquier
decisién relacionada con el mercadeo.

Investigacion

Hooley et al. (2008) consideran a la investigacibn de mercados como una
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de mercados

herramienta necesaria para el éxito empresarial, y la definen como el disefio,
recoleccién, analisis y reporte de datos y hallazgos relevantes de alguna situacion
especifica de mercadotecnia o problema que enfrenta una organizacion.

Keegan (2008) la entiende como el proceso de recopilar, analizar e interpretar
informacion respecto a un mercado en particular y los productos, marcas o
servicios dentro de éste, con el propésito de ayudar a las organizaciones a tomar
mejores decisiones de negocios.

La Asociacion Americana de Marketing (2010) la conceptualiza como la funcién
gue vincula al consumo, al cliente y al publico con el comercializador, a través de
informacion utilizada para identificar y definir las oportunidades y problemas de
mercadotecnia; generar, depurar y evaluar las acciones de marketing; supervisar o
monitorear el rendimiento de la comercializacién; y mejorar la comprensiéon de la
mercadotecnia como un proceso. La investigacion de mercado especifica la
informacion que es necesaria para abordar estos temas, asi como los disefios,
métodos y estrategias de recoleccidbn de informaciébn que son pertinentes;
implementa el levantamiento y andlisis de los datos requeridos, y comunica los
resultados y sus implicaciones.

Mercadotecnia
interna

Hooley et al. (2008) definen el marketing interno como la pieza que permite
planificar el proceso de mejora continua hacia la calidad y excelencia.

Modelos relacionados con las mejores practicas empresariales

Una vez identificados en la literatura los conceptos de mejores practicas empresariales, se

presentan en la tabla 2 los modelos e instrumentos para desarrollarlas y alcanzar el éxito de

la organizacion.

Tabla 2 Modelos e instrumentos para lograr las mejores practicas empresariales.?

Pasos para llegar a la mejor

Modelos o instrumentos b Resultado
practica
e |dentificacion de la buena
practica
Calidad implementada en los servicios e Evaluacion
postales del Royal Mail e Categorizacién como .
_ . _ obligatoria o recomendada | Proceso de mejora,
Cualquier préactica de trabajo probada que iy el conocimiento se
¢ Adopcién

estd lo suficientemente lejos de la norma _
para obtener una ganancia significativa de | ® Comunicarla a todas las
rendimiento si se aplica. unidades relevantes

comparte

¢ Revision para mas
implementaciones

? Elaboracion propia con fundamento en las siguientes fuentes: Instituto para el Fomento a la Calidad Total A.C. (2011);
Oakland, Tanner y Gadd (2002); Peters (2011); Munuera (2010); Lewis (2011); Colin (2002); Membrado, 2002 y 2007;
Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion, A. C. (2011); Association des Manufacturiers Canadiens (1993);
Gobierno de la Rioja (2011); Pérez (s.f.); Fundacidn Iberoamericana para la Gestién de la Calidad (2013), Molina- Sanchez,
Julien y Stpierre (2010); ademas de documentacion de las empresas PriceWaterhouse Coopers, Deloitte y Xerox en

Meéxico.




Planeacion y control de la manufactura

Se identifican las practicas que conducen a
un mejor resultado del proceso de
produccion.

e |dentificacion de las
necesidades de mejora.

e |dentificacidn de las mejores
practicas en areas
relevantes.

e Priorizacion de las mejores
practicas.

¢ Evaluar las précticas
predecesoras.

e Implementar las practicas
deseadas.

Mejoramiento en el
rendimiento
operativo

Administracion total de la calidad de Xerox

Proceso de calidad de esta empresa de
impresoras y copiadoras.

e |dentificar y documentar las
mejores practicas

e Validarlas

e Transferirlas

e Implementarlas

Benchmarking

Excelencia en negocios y servicios
financieros de la Nationwide Building
Society

Se identifica una tarea, funcién que, cuando
se lleva a cabo, produce resultados arriba
del promedio esperado.

e Identificacion del proceso
clave del negocio

e Definicion de los elementos
principales de cada proceso

e |dentificacion del profesional
para analizar cada
elemento

e Extraer y codificar la mejor
practica de cada elemento

e Sintetizar la mejor practica

e Mejorar o implementar

e Revisar

Mejora del
rendimiento

Normas 1SO: 9000-2000

Exige la documentacion de los
procedimientos en un manual de calidad y el
cumplimiento sistematico de éstos para toda
la organizacion.

e Objeto y campo de aplicacion

e Normas para consulta

e Terminologia y definiciones

¢ Responsabilidad de la
Direccion

e Gestion de recursos

¢ Realizacion del producto

e Medicion, analisis y mejora

Mejora en la calidad
de manufactura y del
servicio

Modelo Europeo de Excelencia Empresarial
EFQM

Es una serie de criterios que mide las
capacidades con que cuenta una empresay
los resultados que consigue con ellas,
otorgandole una puntuacién de 0 a 1000
puntos. Comparfiia estandar igual a 200
puntos, muy buena 450, empresa excelente
700 puntos.

e |dentifica varios elementos:
los agentes facilitadores,
liderazgo, personas, politica
y estrategia, alianzas y
recursos, y procesos

e Identifica los resultados clave
en las personas, procesos
clientes y sociedad;

Innovacion y
aprendizaje como
forma de
supervivencia y éxito
empresarial




analizados en el entorno de
las organizaciones

Modelo Integral de Calidad de Direcciony
Creacioén de Valor de PriceWaterhouse
Coopers

Propone una respuesta estructurada a la
necesidad de gestion para creacion de
valor.

¢ Disefiar la estrategia

e Implantar la estrategia y
transformarla en resultados

e Evaluar el valor para
accionistas, clientes y
empleados

e Decidir cdmo mejorar el
modelo

Creacién de valor
para la empresa

PDG Manufacturier

Metodologia disefiada por el Laboratorio de
Investigacion sobre el desempefio de las
empresas (LaRePe) que forma parte del
Instituto de Investigacion sobre las PyME de
la Universidad de Quebec en Trois Riviéres.
Desarrollo en colaboracion con la
Universidad de Guanajuato.

¢ Diagnostica la PyME desde
su principal actividad de
manufactura y toma como
base las siguientes
secciones: recursos
humanos, produccion y
propietario-dirigente

¢ Propone plan estratégico y
plan de actividades para la
PyME

e Enumera los elementos clave
gue tendra que tomar en
cuenta para mejorar la
gestion de la PyME

e Instrumento para realizar un
diagnéstico a partir de
benchmarking empresarial

Benchmarking

Mejora en el
rendimiento de la
empresay su
creacion de valor

Modelo de Mejores Practicas de la empresa
Deloitte

Modelo desarrollado por la empresa para
identificar las mejores practicas
empresariales desde la Gptica de gobierno
corporativo.

e |dentificar las actividades del
consejo de la empresa

e Proponer las mejores
practicas para abordar
conceptos como consejo de
accionistas, sucesion,
etcétera

Operacion de la
empresa en un
marco de seguridad,
transparencia,
equidad y
crecimiento con
base en resultados

Sistema de Evaluacion de Indicadores de
Competitividad

Sistema aplicado por la Secretaria de
Economia para la evaluacion del grado de
competitividad de las MIPYMES en México.

Encontrar y comprender las
mejores practicas que les
ensefiaran a las empresas a
alcanzar nuevos estandares de
desarrollo

Garantizar que las
mejores practicas se
incorporen a los
procesos de trabajo.
Probar la verdadera
productividad.
Establecer metas
basadas en hechos
para ser mas
competitivos

Modelo Iberoamericano de Excelencia

Nace desde la Fundacién Iberoamericana

¢ Servicio de comunicacion y
formacion basados en

Identifica las
mejores practicas
empresariales




de Gestion de la Calidad para medir la nuevas tecnologias, creado
excelencia de las practicas empresariales y para que las personas y las

su gestion de éxito. organizaciones se
consoliden o se inicien en
el tema de la excelencia

e Evalta a la empresa,
planifica e implanta los
cambios que haya a lugar
dentro de la organizacion

En concordancia con la revision de la literatura y vinculando las mejores practicas
empresariales con los modelos, podemos identificar las dimensiones comunes que favorecen

un desemperio organizacional integral y exitoso, éstas se presentan resumidas en la figura 1.

Figura 1 Dimensiones comunes de las mejores practicas empresariales.?

Desarrollo y
gestion de
personas

Liderazgo vy
comunicacion

Modelos de Orientacion de
excelencia los clientes

Planeacion
ostratégica

Aprendizaje . ‘ / S Gestion
organizacional : m." s | N ambiental

1. El aprendizaje organizacional. Es una constante, ya que la empresa debe incorporar en
los cambios aquello que ha identificado le es Gtil para su éxito a partir de la comparacion
con otras empresas de las mismas caracteristicas. No hay evolucion si el aprendizaje
gueda corto a los planes de la empresa.

2. Planeacion estratégica. Los cambios deben reflejarse en los objetivos, misién y vision de

la empresa y enlazarlos a partir de cdmo se ve ésta en el largo plazo.

3 .z . . g . . .
Fuente: elaboracion propia con base en la revision de la literatura y las referencias citadas en la tabla 2.




Los modelos de excelencia. A partir de que en diferentes paises se han desarrollado con
base en la investigacion de las mejores practicas empresariales y como las empresas los
han adoptado para beneficio propio, la estandarizaciéon de tales modelos se hace
imprescindible. Los modelos de excelencia pueden replicarse, pero siempre adaptarse a
cada organizacion y sus circunstancias.

El desarrollo y la gestibn a partir de las personas. El talento del personal es
frecuentemente lo que permite que las organizaciones crezcan y cambien, adaptandose
al entorno en su conjunto.

Liderazgo y comunicacion. Estas dimensiones son tal vez las mas constantes, ya que el
papel que toma el lider dentro de la organizacion va relacionado con la comunicacion que
se tiene al interior de la empresa. La comunicacion determina la forma en que la
organizacion se mueve a partir de la direccidon que el lider sefiala a la empresa.
Orientacion a los clientes. La mercadotecnia relacionada con los clientes y sus
necesidades es otro elemento comun a las mejores practicas empresariales. Desde la
forma en que la empresa escucha y establece pardmetros de medicion en los mercados
en donde se desenvuelve y las diferentes estrategias de mercadotecnia que aborda para
mantenerse en el mercado.

Las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC). El uso de las TIC es un elemento
fundamental para llevar a cabo tanto la gestion como la forma en que la empresa
promueve o realiza el comercio. La innovacién va de la mano con este elemento.

Gestion ambiental. No puede haber practicas empresariales exitosas sin la parte de
conciencia del medio ambiente. Actualmente el cuidado y preservacion del medio
ambiente es un tema que concierne a todos los participantes de la sociedad integrada.

Finalmente, los modelos presentes en la literatura y que integran la mayor cantidad de

las dimensiones y mejores practicas, ademas de contar con mayor soporte empirico, son el

PDG Manufacturier y el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial EFQM (Martin, 2013;

Molina- Sanchez, Julien y Stpierre, 2010 y Membrado, 2002 y 2007), por lo que se adoptan

para guiar la recoleccion y el analisis de los datos del caso. Asimismo, se consideran partes

del Sistema de Evaluacion de Indicadores de Competitividad aplicado por la Secretaria de

Economia para la evaluacion del grado de competitividad de las MIPYyMES en México, debido

a gue se trata de un marco de referencia disefiado para el contexto que nos ocupa (Instituto
PYME, 2013).
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Método

Contexto del estudio de caso

Entorno nacional

En la ciudad de Ledn, Guanajuato, la principal actividad econdmica es el calzado, como urbe
productora y comercializadora, se le ha bautizado desde hace muchos afios como la “cuna o
la capital del calzado de México”.

Es en 1645 cuando se comienza a manufacturar calzado en esta ciudad (Camara de
la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato, 2014) y en 1926 se agrupan los
fabricantes en la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG)
(Lépez, 2014).

En la década de 1960, esta industria se organiza y se unen las camaras de
Guadalajara, Ciudad de México y Ledn para buscar solucion a problemas tales como
escasez de piel. En 1964 nace la Asociacibn Mexicana de Productores Exportadores de
Calzado (AMPEC) y en 1970 se lleva a cabo la Exposicion Mexicana de Calzado e Industrias
Afines, organizada por las camaras del calzado y curtiduria de Le6n, Guadalajara y México
capital. Debido al éxito de ésta, en 1974 se desarrolla el Primer Salén de la Piel y el Calzado
(SAPICA) con la participacion de 130 expositores. Dos afios después se crea el Centro de
Investigacion y Asesoria Tecnoldgica del Sector Cuero-Calzado (CIATEC). Esta década se
caracterizé por la ampliacion horizontal y vertical de una gran cantidad de empresas, las
cuales comenzaron a producir sus propios insumos (Martinez, 2007).

A principios del decenio de 1980, hubo crecimiento de la industria zapatera. Por
ejemplo, en 1981 crecié 15%, se abrieron 204 empresas y se crearon 7,200 empleos
(Arredondo, 2013). Sin embargo, conforme fue avanzando la década, la industria comenzé a
enfrentar varios problemas como la falta de liquidez, debido a que la demanda de calzado
bajo.

En la década de 1990, la apertura comercial de México trajo consigo que se
incrementaran las importaciones de todo tipo de productos, entre ellos, el calzado. Fue a
partir de diciembre de 1994 cuando la crisis y la devaluacion del peso frente al dolar fren6 de
golpe la importacion de calzado y, con ello, el contrabando de calzado tomé fuerza,
representando una amenaza para la industria nacional. Con la firma del Tratado de Libre

Comercio de América del Norte (TLCAN), habia muchas posibilidades de aumentar las
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exportaciones para los afios de 1995 y 1996, y México también se iba colocando como un
pais ideal para la subcontratacion o maquila de un numero importante de marcas
internacionalmente conocidas: Cole Haan, Reebok, Nike, Sebago, Nine West, etcétera.

En lo que va del siglo XXI, el sector atraviesa por la crisis mundial generalizada que
abarca desde la producciéon hasta la comercializacion de calzado. La competencia
internacional a la que se enfrentan las empresas leonesas es férrea, ya que los paises
productores de calzado como Vietnam, China y Brasil, venden en ocasiones incluso a precios
por debajo del costo de produccién. Los fabricantes se han organizado para enfrentar esta
situacion a través de su organismo cupula, el CICEG, que cuenta con un area especializada
dedicada a estudiar las estrategias para contrarrestar estas practicas desleales de comercio
internacional y tener acceso a mercados que han desplazado sus compras, sustituyendo a
México como proveedor principal de zapato, como es el caso de China y Brasil con Estados
Unidos de Norteamérica.

Asimismo, existen instituciones de apoyo como el mencionado CIATEG, la
Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior del Estado de Guanajuato (COFOCE), la
Secretaria de Economia, a través de diferentes apoyo como lo es el Fondo PyME, entre
otras, que contribuyen al apoyo técnico, tecnoldgico y de asesoria en estrategias
empresariales para coadyuvar a las empresas a ser competitivas y enfrentarse a la
globalizacion. La industria del cuero y del calzado en México es un sector importante en la
economia por su participaciéon en el producto interno bruto (PIB), por el nimero de empleos
gue genera y el efecto multiplicador sobre otras ramas de la economia nacional. A pesar de
su importancia, la participacion de la industria del calzado en la economia se ha reducido
significativamente en los ultimos cuatro afios, debido al bajo crecimiento de su produccion.
Tal situacién se debe a que esta industria es altamente globalizada y, por tanto, sensible a
los cambios en la competitividad internacional y a las estrategias de las principales empresas
extranjeras. Para el 12 de diciembre de 2011, las medidas generales de remedio comercial
aplicadas por el gobierno a toda la economia para contrarrestar la competencia china dejan
de operar, lo que obliga a que el sector del calzado instrumente medidas propias para
sobrevivir a la competencia comercial de importaciones de calzado.

Las fortalezas de la industria del calzado mexicano son principalmente la existencia de
infraestructura industrial, la concentracion en la ubicacion geografica, la existencia de una
gran variedad de tratados de libre comercio de México con otras naciones, la capacidad de

abastecer al mercado interno, la proximidad con Estados Unidos, principal pais destino de las
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exportaciones, y la existencia de numerosos organismos de apoyo al sector (Arredondo,
2013).

Como debilidades principales se puede destacar el escaso apoyo en la obtencién de
créditos para adquirir maquinaria reciente, la invasion de calzado chino de forma ilegal, el
contrabando, la desvinculacion entre los productores y los sistemas de comercializacion, la
elevada rotacion de personal, la falta de innovacion y el bajo nivel de desarrollo del disefio.

Geograficamente, la industria del cuero y calzado se concentra en regiones: Leon,
Guanajuato; Distrito Federal y area metropolitana; y Guadalajara, Jalisco. Ademas destacan
las ciudades de Monterrey, Ciudad Juarez y el Estado de Yucatan. Dentro del sector hay
registradas en las diferentes camaras del calzado mas de 4,000 compafiias, la mayor parte
de ellas son pequefias empresas (Arredondo, 2013). En la industria mexicana del calzado
existe una gran diversidad de canales de distribuciéon, entre los que cabe destacar la venta
directa, representantes o agentes de venta, distribuidores, detallistas, importadores directos y
empresas subsidiarias de exportadores extranjeros. Ademas, la venta por catalogo y via
internet va ganando cada dia méas terreno como canal alternativo. En la ciudad de Leon, se
ha adoptado la comercializacion a través de tiendas directas de fabrica, o bien a través de
outlets que se han construido fuera de la ciudad. Esto ha permitido a las fabricas ofrecer el
producto directamente al publico, con precios accesibles, con ofertas de hasta 70% menos
gue en otros puntos de venta y en variedad de estilos no necesariamente fuera de
temporada. Los canales de comercializacion del calzado en el mercado interno estan
dominados, en su mayoria, por la relacion fabricante-detallista independiente; le siguen las
tiendas departamentales o autoservicios, los mayoristas y grandes superficies, y en ultimo
lugar, los "tianguis" o mercados ambulantes. La composicion de la industria del calzado se
muestra a continuaciéon en la figura 2, el mayor porcentaje: 56% corresponde a

microempresas y el 33% a pequenfias, solamente 2% lo componen grandes empresas.
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Figura 2. Composicién de la industria del calzado por tamafio de las empresas.*

Micro
56%

Los agentes que se relacionan con las empresas PYMES de calzado en el estado de
Guanajuato, inciden directamente en sus relaciones conforme a las caracteristicas
abordadas. En la figura 3 se presentan los agentes que se interrelacionan a partir de la
organizacion de las empresas en el sector calzado. Las organizaciones citadas (CIATEG,
CICEG, etc.), son organismos que tienen su sede en la ciudad de Ledn, y que inciden

directamente en el desempeiio y trabajo de las PyMES del estado.

* Fuente: Arredondo (2013, p. 132).
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Figura 3. Agentes que se vinculan con las PyMES fabricantes de calzado.’
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Contexto internacional
Analizando el mercado internacional de calzado, China genera mas de 62% de la produccion
total mundial. Sus vecinos de la regidén asiética: India, Vietnam, Indonesia, Pakistan vy
Tailandia se encuentran también en la cima de los productores mundiales con 20%. Aparte
de considerar a estos paises de Asia, en América del Sur, Brasil es el productor mas
importante con 4.4% del total mundial. México, Italia y Turquia se encuentran dentro de los
fabricantes mundiales significativos. Juntos, estos diez paises contabilizan 90% de la
produccion mundial (APICCAPS, 2011).

Conforme al Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX, 2009), la industria del cuero
y del calzado en México se sitla entre las diez mas grandes del mundo. Sin embargo, no
tiene gran relevancia como industria exportadora; de hecho, las exportaciones mexicanas de
vestido y calzado bajaron 14.2% en 2008. La industria se estructura en cuatro niveles de
produccion que van desde el artesanal hasta el altamente mecanizado, nivel que representa

15% de la produccion nacional. Actualmente se cuenta en el pais con una capacidad

> Fuente. Arredondo (2013, p. 143).
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instalada para producir 250 millones de pares de calzado al afio, sin embargo, solamente se
utiliza 60% de esta capacidad, lo cual es un reflejo de la crisis que vive la industria. Existen
aproximadamente siete mil fabricas de calzado en México que dan empleo a mas de 60 mil
personas directamente. En el estudio para el mercado de México, el ICEX puntualiza que
‘para México, China e India representan una fuerte competencia por sus bajos precios,
mientras que Espafia e Italia lo son por sus disefios. Los mexicanos consumen en promedio
2.7 pares al afo por persona. Este dato ha aumentado sensiblemente desde el 2003, en que
se consumian 1.8 pares de calzado. El consumo de calzado y marroquineria esta
directamente relacionado con los ingresos de la poblacion, ademas de con sus gustos y
preferencias. Una vez que se superan determinados niveles de ingresos, el mexicano busca
productos de moda, disefio y calidad” (seccion de conclusiones, parr. 5).

México comparte la produccion de calzado en América con paises como Brasil, Estados

Unidos y Canada. Estados Unidos, a su vez, comercializa gran parte del calzado de México.

Figura 4 Distribucién de la produccién del calzado en América.’

—  México

3%

Canada
6%

Brasil
9% B
Estados

En el mundo se comercializan mas de 10,000 millones de pares de zapatos al afio,
siendo China el principal fabricante con mas de la mitad de produccion de la mencionada
cifra. Por detras, se encuentran paises como India con mas de 800 millones y Brasil con 650
millones de pares producidos anualmente. En 2010, México se encuentra en el octavo sitio
con una producciéon de 244 millones de pares anuales (tomando en cuenta que esta fue
lograda por aproximadamente 11,538 empresas del sector cuero-calzado). Asi, el pais se
posicion6 como segundo proveedor para el mercado de Estados Unidos con 11%, después
de China que tuvo el 12.3%. Pero, se importaron 58.6 millones y s6lo se exportaron 18.7

® ICEX (2009), con datos de Datamonitor Footwear en México.
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millones. La cadena productiva del calzado genera 137,885 empleos directos y 275,770
empleos indirectos (Arredondo, 2013).

Independientemente de que México es productor activo de calzado, sus importaciones
superan a las exportaciones, ya que Vietnam representa el pais de donde mayormente
provienen estas compras de calzado. Indonesia y China siguen en origen de las compras de
calzado, sumando 33%, lo que incrementa el porcentaje de participacién asiatica, aun
cuando se han establecido medidas para proteger al comercio nacional de calzado contra

algunas practicas desleales como subvenciones o discriminacioén de precios.

El caso y su contexto interno

El caso es una organizacion leonesa que ha sobrevivido durante 76 afios y es catalogada
como mediana, debido a que el total de empleados es de 220 y tiene una produccion
semanal de 2,500 pares, con un volumen anual de ventas que ha llegado a varios millones
de dolares en los ultimos afios.” Las marcas que se manejan son especificas y para cada
uno de los diferentes tipos de calzado que producen. La categoria de calzado es “fabricante
de zapato para nifo”, con distintos matices: calzado para bebé, casual, escolar, ortopédico y
sandalia (mucho en piel). El tipo de construccion del zapato es lockstitcher (pegado) y
stitcher (cosido).

La compafiia comenz6 operaciones en 1937 a cargo del padre del actual director
general, produciendo calzado para bebés y con el paso de los afios, el duefio detectd en el
mercado la necesidad de fabricar un zapato que ayudara a la adecuada formacién de los
pies de los nifios; en respuesta a esa necesidad, desarroll6 una linea de calzado para “los
primeros pasos de los infantes”, con la idea de que el zapato brindara firmeza y seguridad a
los tobillos, talones y puntas. Se tratd de un desarrollo patentado que desde su creacion
hasta la fecha ha generado un producto exitoso. Posterior a la creacion de esta linea,
desarrolla otra de caracteristicas formativas y de manutencion del pie del menor, que le
permite al ortopedista recetar y hacer las correcciones necesarias para convertirlo en un
calzado ortopédico.

La presente investigacion fue viable ya que se cont6 con la autorizacion y anuencia del
actual duefio de la empresa, quien conocio el objetivo de la investigacion y estuvo dispuesto
a compatrtir la informacién necesaria para realizar el estudio de caso. La misidn es expresada

por el propietario asi: “Nuestra mision como empresa fabricante y comercializadora de

7 . . . st
Los datos son confidenciales por cuestiones éticas.
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calzado infantil es contribuir al bienestar y sano crecimiento de los pies de los nifios a traves
de productos de alta calidad en disefio, construccion, materiales y mano de obra que
atiendan las necesidades que cada etapa de su desarrollo demande. En este esfuerzo,
nuestro equipo humano es el elemento fundamental para lograr el éxito mediante la calidad
de nuestros productos y el servicio a nuestros clientes, consolidandonos asi como lideres en
el mercado nacional y fortaleciendo cada dia nuestra presencia en los mercados

internacionales”.

Disefio de la investigacion

El estudio de caso es mixto, cuenta con una parte cualitativa y otra cuantitativa. La seleccién
de la empresa se realizé primordialmente debido al prestigio e imagen que ésta mantiene en
el sector calzado y su trayectoria de varias décadas en el mercado con resultados
econdémicos favorables (criterio de éxito para su inclusion). Se trata de una compafia

reconocida en el sector como constante y que fabrica productos de alta calidad.

Modelos, areas generales de analisis e instrumentos de recoleccion de los datos

Para recabar la informacion sobre la mejores practicas, se utilizaron los instrumentos PDG
Manufacturier (Molina-Sanchez et al., 2010), incluyendo una serie de preguntas del Sistema
de Evaluacion de Indicadores de Competitividad —Benchmarking- de la Secretaria de
Economia de México, asi como la aplicacion de un cuestionario adaptado del Modelo
Europeo de Excelencia EFQM (Membrado, 2007). Ambos se implementaron a partir de
entrevistas al propietario dirigente, asi como a los cuatro gerentes: de operaciones, de
ventas, administrativo y de personal. Para complementar el andlisis del estudio de caso, se
decidié abordar un diagnéstico del clima organizacional de la empresa. El cuestionario se
aplicé a 60 personas de diferentes departamentos productivos y administrativos de la
empresa y los datos se procesaron a través del software SPSS. Partiendo de la adopcion de
estos dos modelos y sus herramientas, asi como del diagnostico de clima organizacional, a
continuacion se presenta la figura donde se identifican las areas que se consideraron en este

estudio de caso (figura 5).
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Figura 5. Modelos y areas generales de anéalisis de las mejores practicas en el estudio

de caso.

Modelo PDG
Manufacturier-
Bechmarking
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- Liderazgo
- Mision, vision valores
- Politica y estrategia
- Personal de la organizacion
- Gestion de los recursos financieros
- Gestion de los procesos productivos
- Clientes — estrategia de mercadotecnia
- Resultados en la sociedad
- Responsabilidad social

Medicién del clima organizacional para la empresa

Medir el clima organizacional es fundamental porque un requisito para el éxito de cualquier
empresa es que sea favorable (Aralucen, 2003; Parker et al., 2003; Patterson, Warr y West,
2004; D'Amato y Burke, 2009; Kusluvan, Kusluvan, Ilhan y Buyruk, 2010 y Datta, Guthrie,
Basuil y Pandey, 2010). Una organizacion no puede pensar en productividad, innovacién,
calidad, competitividad, crecimiento y desarrollo, si sus colaboradores no se encuentran
motivados, identificados con la empresa, informados, con una moral alta y con valores
elevados en las dimensiones que conforman el clima organizacional, asi como con un
liderazgo adecuado. Por ello, a la evaluacion general se agregé un diagnéstico de este
importante constructo.

El instrumento fue el de Hernandez-Sampieri (2006) y consto de un cuestionario de 96
items (73 en forma de frases y 23 preguntas, escaladas en el formato tipo Likert, algunos

positivos y otros negativos), los cuales se aplicaron a 60 personas que trabajan en diferentes
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areas de la empresa. Las variables consideradas y sus definiciones operacionales se

muestran en la tabla 3.

Tabla 3 Variables del clima organizacional y sus definiciones.®

Moral Percepcion del grado en que los miembros de una organizaciébn o departamento
colaboran y cooperan entre si, se apoyan mutuamente y mantienen relaciones de
amistad y compafierismo: intercambio psicoldgico.

Direccion Consideracion y apoyo por parte de los directivos atribuida por los miembros de la
organizacion.

Innovacién Recepcién del apoyo a las iniciativas tendentes a introducir mejoras en la manera

como se realiza el trabajo, a nivel organizacional y departamental.

Percepcién de
la empresa-
identidad

Identificacién con la organizacién y orgullo de trabajar en ella.

Comunicacién

Percepcion general sobre el estado de la comunicacion en la organizacion y la
capacidad de escuchar por parte de la empresa.

Percepcion del

Conciencia compartida por desempefiarse con calidad en las tareas laborales, sobre

desemperio la base de la cooperacion.

Motivacion Percepcion del grado de motivacién debido a factores provenientes del trabajo

intrinseca (importancia, variedad e interés). Se sigue el modelo de Hackman y Oldham (1982).

Autonomia Percepcién de la libertad para tomar decisiones y realizar el trabajo.

Satisfaccioén Percepcién de la medida en que el individuo esti satisfecho con los principales

general elementos que tienen que ver con sus tareas laborales: trabajo en si, el superior, la
organizacion, los compafieros y la capacitacion.

Liderazgo Percepcién del apoyo y guia en el trabajo y el soporte emaocional que le brinda su
superior.

Vision Percepcion de la meta organizacional y departamental que representa una fuerza
motivacional para el trabajo. A su vez, incluye cuatro factores; claridad, naturaleza
visionaria, grado en que es posible alcanzarla y medida en que puede ser
compartida (Anderson y West, 1998).

Recompensas | Percepcion de justicia y equidad de salario y compensaciones recibidas.

Los items del cuestionario de clima organizacional se presentan agrupados por

variable en el apéndice 1.

Cuestionario del Modelo PDG Manufacturier para la empresa

PDG es una marca comercial registrada que significa Performance, Développement-Gestion.

El Laboratorio de Investigacion sobre el Desempefio de las Empresas (LaRePe) forma parte

del Instituto de Investigacion sobre las PyME de la Universidad de Quebec en Trois Rivieres

y ha generado un modelo para mejorar el desarrollo y gestion de las MIPyMES, cuyo primer

paso es evaluar, mediante un cuestionario, su grado de aplicacion. Esta organizacion

® Fuente: Hernandez-Sampieri (2016).
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mantiene una colaboracion con profesores-investigadores de universidades en México. Las
dimensiones que componen el cuestionario son:

a. Seccion I. Informacion de la empresa. En esta seccion se involucran aspectos
como la historia de la empresa, el giro, convenios de colaboracién, vinculacion con
gobierno u otras empresas, y configuracion del area comercial y ventas.

b. Seccion Il. Recursos humanos. Incluye cuestiones relativas a las caracteristicas de
las personas que colaboran en la empresa, capacitacion, rotacion de personal e
informacion para la toma de decisiones en funcién del personal que trabaja en la
organizacion.

c. Secciéon lll. Produccion. Involucra aspectos de calidad, certificaciones,
mantenimiento de la planta y equipo, estdndares de calidad, seguridad e higiene,
disefio para la fabricacion, asi como la administraciéon de la produccién.

d. Seccion IV. Propietario-Dirigente. Se refiere al estilo de administracion y liderazgo
del propietario-dirigente en la organizacion frente a la informacion que se le
presenta y la forma en que toma sus decisiones.

Las areas contempladas por el instrumento que nos ocupa se presentan en la figura 6.

Figura 6. Areas consideradas parala empresa estudio de caso con base en el Modelo
PDG Manufacturier y el Benchmarking de la Secretaria de Economia.
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Con el fin de agilizar la lectura del caso, en la tabla 4 se despliegan resumidos los criterios

(variables), sus dimensiones e items que incluye el instrumento EFQM.

Tabla 4 Criterios, dimensiones e items del modelo EFQM.

Criterio EFQM

Dimensioén

Frase (contenido)

1) Liderazgo:
100 puntos

Puntuacién
maxima para
cada item:
7.69 puntos

Enfoque fundamentado

El lider trabaja de acuerdo con la mision, vision y
valores.

Enfoque integrado

El lider actualiza su propio liderazgo y lo mejora
en funcién de las necesidades.

Despliegue implantado

El lider promueve y facilita la aceptacién de
responsabilidad por parte del personal, la
autonomia en el trabajo, el desarrollo de
creatividad, la innovacion, el compromiso con la
calidad y el trabajo en equipo.

El lider es accesible al personal y comunica la
mision, vision, valores, politica, estrategia, planes
y objetivos establecidos.

Despliegue sistematico

El lider prioriza entre las posibles actividades de
mejora y se implica directamente en el desarrollo.

El lider se asegura de que se desarrolle y se
establezca un sistema de gestion por procesos,
gue a su vez apoya al despliegue de la politica,
estrategia, planes y objetivos de la organizacion.

El lider adapta a la organizacién del personal
dentro de sus posibilidades, en funciéon de la
politica, estrategia, planes vy objetivos del
departamento.

Evaluacion y revision
(medicién)

El lider se asegura de que se evallen, revisen y
mejoren los resultados que garantizan la eficacia
y eficiencia de cada departamento.

El lider reconoce los éxitos obtenidos por el
personal.

Evaluacién y revision
(actividades de aprendizaje)

El lider tiene entre sus prioridades la atencién a
las necesidades y expectativas de todos los
grupos de interés que se relacionan con la
organizacion.

Evaluacion y revision
(mejoras)

El lider motiva, apoya y facilita recursos a las
personas para que participen en actividades de
mejora.

El lider de la organizacibn garantiza la
implantacién eficaz de los cambios y su impacto
en los diferentes grupos de interés.

El lider comunica los cambios y la razon de
estos, al personal y a los demés grupos de
interés.

2) Politica 'y
estrategia: 90
puntos

Enfoque fundamentado

Se recoge y analiza la informaciéon necesaria
para definir y segmentar los &mbitos de actuacion
en los que opera, tanto en la actualidad como en
el futuro, y esta informacion se utliza en el
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Puntuacion
maxima para
cada item:
10 puntos

desarrollo y revision de la politica y estrategia.

Enfoque integrado

El proceso de desarrollo y revision de la politica y
estrategia se realiza considerando de forma
equilibrada las necesidades y expectativas de los
grupos de interés.

Despliegue implantado

La organizacién desarrolla y revisa su politica y
estrategia de manera coherente con su mision y
visién, y con las capacidades propias y de los
aliados.

Despliegue sistematico

La organizacion revisa su politica y estrategia
con base en la evaluacion de la eficacia de la
misma y de los factores criticos de éxito.

Evaluacion y revision
(medicién)

La organizacion recopila y analiza los resultados
finales de los indicadores internos de rendimiento
y de las actividades de aprendizaje, y esta
informacion se utiliza en el desarrollo y revision
de la politica y estrategia.

Evaluacién y revision
(actividades de aprendizaje)

Para el desarrollo de la politica y estrategia de la
organizacion se tienen en cuenta las
experiencias de otras organizaciones,
asociados/colaboradores dentro o fuera de la
industria, u otros considerados como los mejores.

Evaluacién y revision
(mejoras)

La organizacion recopila y analiza datos referidos
a la imagen externa, cuestiones sociales,
medioambientales, de seguridad, legales, etc., y
esta informacion es utilizada en el desarrollo y
revision de la politica y estrategia.

La organizacion hace realidad su politica y
estrategia a través de un esquema de procesos
clave.

La organizacion despliega y comunica sus
planes, objetivos y metas en todos los niveles
relevantes (departamentos, grupos de trabajo,
personal, etc.).

3) Personas:
80 puntos

Enfoque fundamentado

Los planes de la organizacién para la gestion del
personal estan alineados con la politica y
estrategia.

Enfoque integrado

La organizacién garantiza y fomenta la igualdad
de oportunidades, y esto se refleja en la politica y
planes de gestion del personal.

Despliegue implantado

La organizacién adeclta el conocimiento y las
competencias del personal a sus necesidades

Despliegue sistematico

La organizacion elabora planes de formacién con
base en las necesidades del personal y de los
objetivos de la misma organizacion.

La organizacién contribuye al desarrollo de la
capacidad de su personal a través de su trabajo.

La organizacion fomenta y apoya la participaciéon
de su personal y de los equipos de trabajo en
acciones de mejora.

La organizacién fomenta el trabajo en equipo de
su personal.

La organizacion reconoce Yy recompensa al
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Puntuacién
maxima para
cada item:
5.71 puntos

personal con el fin de mantener su implicacién.

La organizacion fomenta la concientizacion e
implicacion del personal en temas de seguridad e
higiene laboral, medio ambiente y
responsabilidad social.

La organizacion reconoce a su personal
fomentando su participacion en actividades
sociales y culturales.

Evaluacion y revision
(medicidn)

La organizacion identifica las necesidades de
comunicacion, tanto verticales como horizontales,
y en funcién de ellas desarrolla las estrategias y
planes de comunicacién.

Evaluacion y revision
(actividades de aprendizaje)

La organizacion fomenta y apoya la implicacion
de su personal con la sociedad.

La organizacién se asegura que el conocimiento
y las mejores practicas estén disponibles para
todo el personal que lo necesite.

Evaluacion y revision
(mejoras)

La organizacién estimula el desarrollo de nuevas
ideas y proyectos por parte de su personal,
proporcionandoles cuando procede, la suficiente
autonomia para llevarlas a cabo.

4) Alianzas y
recursos: 90
puntos

Puntuacién
maxima para
cada item:

12.86 puntos.

Enfoque fundamentado

La organizacion identifica los
colaboradores/asociados potenciales y establece
relaciones de alianza con ellos.

Enfoque integrado

Mediante las relaciones de alianza establecidas
se mejoran los servicios y los productos que
presta la organizacion.

Despliegue implantado

La organizacion lleva a cabo el seguimiento de la
eficacia de las actividades llevadas a cabo con
los colaboradores/asociados, y este seguimiento
permite su mejora.

Despliegue sistematico

La organizacion define e implanta indicadores
gue permitan evaluar y mejorar la aplicacion de
los recursos econdémicos y presupuestarios.

Evaluacion y revision
(medicién)

La organizacion gestiona el mantenimiento y uso
de sus edificios e instalaciones optimizando su
rendimiento y garantizando su seguridad.

Evaluacion y revision
(actividades de aprendizaje)

La organizacién minimiza los impactos negativos
gue pueda tener su actividad en su personal y en
la sociedad en general.

Evaluacion y revision
(mejoras)

La organizacion identifica, evalla y utiliza las
nuevas tecnologias con el fin de prestar mejores
productos y mejorar el rendimiento de los
equipos e instalaciones.

5) Procesos:
140 puntos.

Puntuacién
maxima para
cada item:
14 puntos

Enfoque fundamentado

La organizacioén establece indicadores y objetivos
de rendimiento de sus procesos.

Enfoque integrado

La organizacion disefia los procesos necesarios
para hacer realidad su politica y estrategia y
gestiona estos procesos a través de sistemas
normalizados de gestion u otras herramientas de
gestion.

Despliegue implantado

La organizacion revisa que el esquema de
procesos implantado es eficaz para la
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consecucion de la politica y estrategia de la
organizacion.

Despliegue sistematico

La organizacion tiene procesos definidos de
atencion al cliente y de promocioén de sus
productos.

Evaluacion y revision
(medicidn)

La organizacion investiga las necesidades y
expectativas de los grupos de interés y a partir de
esta informacion desarrolla o mejora los
productos y servicios.

La organizacion se asegura que sus productos se
entreguen conforme a las especificaciones
establecidas.

Evaluacion y revision
(actividades de aprendizaje)

La organizacion gestiona la informacion
procedente de las sugerencias, reclamaciones y
encuestas periédicas de sus clientes para
incrementar sus niveles de satisfaccion

Evaluacién y revision
(mejoras)

La organizacion lleva a cabo mejoras en los
procesos, basdndose en la informacion obtenida
de la evaluacion del rendimiento de estos y de la
gue procede de los grupos de interés.

La organizacion comunica los cambios de los
procesos y se asegura que todo el personal
afectado reciba la formacion e informacion
necesarias para implantarlos con éxito.

La organizacion se implica proactivamente con
los clientes para conocer sus necesidades y
expectativas y asi poder darles respuesta.

6) Resultados

en los clientes:

200 puntos.

Puntuacién
maxima para
cada item:
22.22 puntos

Resultados (tendencias)

La organizacion dispone de las herramientas
para medir la percepcién general de los clientes
respecto a la propia organizacion.

Resultados (objetivos)

El nivel de ventas es el esperado por la
organizacion.

Las acciones emprendidas por la organizacion
son consecuencia de todas las areas que
conforman a la propia organizacion.

Resultados (comparaciones)

La organizacion mide el desempefio de ventas y
la satisfaccién de clientes y establece nuevos
objetivos tomando en cuenta el éxito del mejor en
el mercado.

Resultados (causas)

Los resultados que se obtienen con los clientes
son consecuencia de las acciones deliberadas
disefiadas por la organizacion.

Los clientes continlan comprando gracias a la
buena calidad de los productos.

La organizacion tiene un area o personal
dedicado, entre otras actividades, a atender las
guejas, sugerencias y comentarios de los
clientes.

Resultados (ambito de
aplicacion)

Los atributos de los productos que ofrece la
organizacion son adecuados por el precio que se
paga por ellos.

La organizacién dispone de indicadores para
medir la fidelidad de los clientes.
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7) Resultados

Resultados (tendencias)

La organizacion dispone de las herramientas
para medir la satisfaccion general de las
personas que la conforman.

Resultados (objetivos)

La organizacion dispone de un sistema de
evaluacién de desempefio que se aplica a todas

en las las personas que laboran en la organizacion.

personas: La organizacion reconoce y premia a las

90 puntos Resultados (comparaciones) | personas que cumplen y/o superan los objetivos
establecidos para su puesto.

Puntuacion Los resultados que ofrece el personal se derivan

maxima para del conocimiento de sus actividades vy
cada item: Resultados (causas) responsabilidades laborales.

15 puntos La organizacién mide continuamente el nivel de

rotacion de personal y se preocupa por crear
puestos de trabajo duraderos.

Resultados (ambito de
aplicacion)

La organizacion tiene definido un canal de
comunicacion formal entre la alta direccion y los
puestos subordinados.

8) Resultados

en la sociedad:

Resultados (tendencias)

La organizacion ha sido reconocida en la
sociedad por alguna asociacién de la sociedad
civil.

Resultados (objetivos)

La organizacién se ha planteado objetivos para

60 puntos ser una empresa socialmente responsable
: La organizacion ha recibido certificacién de
p Resultados (comparaciones) .

Puntuacion empresa socialmente responsable.

maxima para La organizacion dispone de medidas de la
oo Resultados (causas) ” .
cada item: percepcion de la sociedad.
12 puntos La organizacion ha recibido certificaciones clave

Resultados (ambito de
aplicacion)

0 especiales por parte de las autoridades por su
desempefio frente a la responsabilidad social.

9) Resultados

Resultados (tendencias)

La organizacion dispone de medidas de los
resultados clave de su rendimiento.

Resultados (objetivos)

La organizacion ha cumplido con los objetivos
planteados desde la politica y estrategia
empresarial.

Los socios de la organizacion estan satisfechos

clave: : >
150 puntos Resultados (comparaciones) | con los resultados y los comparan con el éxito de
P ' otras organizaciones.
e e oo e
AERIE LIS eriodos futu:os i
cada item: Resultados (causas) b — —
25 puntos. La organizacion dispone de indicadores que

ayudan a mejorar la gestién de los recursos para
escenarios futuros.

Resultados (ambito de
aplicacion)

La organizacion dispone de indicadores que
ayudan a mejorar alianzas con otros grupos de
interés.

El modelo suma 1000 puntos, los criterios del 1 al 5, se refieren a como logra la
empresa sus resultados y hasta qué grado se ha desplegado o implantado el enfoque a
todos los niveles de la organizacion y en todas las areas y actividades relevantes. Los
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criterios 6 al 9 se refieren a qué ha conseguido o esta logrando la empresa estudio de caso.
Los criterios que aportan mas al desempefio de la organizacion son los considerados como
agentes facilitadores, los procesos, las alianzas y recursos. Y como resultados, se

establecen estos efectos o consecuencias en las personas que trabajan en la empresa.

Entrevista al director general/propietario y lideres del sector calzado

Como ya se comentd, la parte cuantitativa fue complementada con una entrevista al
propietario de la empresa, quien narr6 desde su perspectiva las practicas que habian
contribuido al éxito de la empresa (en realidad fueron varias sesiones). Asimismo, se
entrevistd a representantes de la Secretaria de Economia, Delegacién Guanajuato (Direccion
de Promocion a la Industria), Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato
(CICEG), Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior (COFOCE), la Camara de la
Industria del Calzado del Estado de Jalisco (CICEJ) (provincia vecina), y a una empresa
considerada como competencia para la organizacién analizada.

El objetivo de las entrevistas fue profundizar en los diagnosticos y validar la informacion

obtenida de estos.

Resultados

Los resultados se presentan sumamente resumidos de acuerdo con el orden en que se
presentaron en el método. Se excluye el analisis tematico (cualitativo) desarrollado por
cuestiones de espacio, aunque en la discusién se incorporan algunas inferencias
provenientes de esta rama de la indagacion.

Clima organizacional de la empresa
Andlisis de fiabilidad para todo el instrumento
El valor de Alfa de Cronbach fue 0.97, que es muy favorable, aun tomando en cuenta que el
tamafio de la muestra es de 60 casos. Las correlaciones entre items y variables fueron
significativas.

Estadisticas para describir el clima organizacional

27



En la tabla 5, se muestra el comportamiento de las estadisticas descriptivas para todas las

variables, recordando que la escala oscila entre 1 (muy desfavorable) y 5 (muy favorable).

Tabla 5 Estadisticos descriptivos para todas las dimensiones del clima organizacional.

Dimensiones items | N Media | Desviacion estandar
1) Moral 13 60 3.65 0.743
2) Direccion 8 60 3.59 0.824
3) Innovacion 6 60 3.66 0.698
4) ldentidad 8 60 3.61 0.654
5) Comunicacion 5 60 3.46 0.774
6) Desempefio 6 60 3.24 0.600
7) Motivacion intrinseca 8 60 3.89 0.594
8) Autonomia 6 60 3.28 0.781
9) Satisfaccion 9 60 3.89 0.693
10) Liderazgo 12 60 3.79 0.718
11) Vision 9 60 4.02 0.600
12) Recompensas 6 60 3.31 0.867

Como puede apreciarse, ninguna de las variables del clima organizacional tiene
valores bajos (el minimo es 3.24 de la percepciéon del desempefio). Si recordamos que el
valor medio es de 3, podemos inferir que los empleados de la empresa tienen una vision,
motivacion intrinseca y satisfaccion laboral considerables, ademas, su moral resulta media
alta, al igual que la atribucion del liderazgo, la identificacion con la empresa y la
predisposicibn a innovar. En definitiva, dicho clima constituye una fortaleza de la
organizacion.

Entre las mejores practicas que puede desarrollar una compafia estan aquellas
relacionadas con el factor humano. Una empresa no puede llegar al éxito si los
colaboradores no trabajan en un clima laboral favorable. Este hallazgo fue corroborado en las

reuniones con el propietario y o que pudo observarse en las visitas a la compainiia.

Modelo PDG Manufacturier para la empresa
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Resultados a partir del cuestionario PDG Manufacturier-Benchmarking del Sistema Nacional

de Competitividad de la Secretaria de Economia

A partir de los resultados del diagnostico, tanto de PDG Manufacturier como de
Benchmarking, se identifican las siguientes categorias y las mejores practicas para la

empresa estudio de caso:®

1. Clientes y mercado. La empresa busca constantemente comunicacion con los
clientes y estar al pendiente de las necesidades del mercado. Cada cliente es una
fuente de informacién sumamente valuada. Se realizan con alta frecuencia viajes de
ventas para detectar sus requerimientos y conocer sus preferencias y lo que ellos
detectan de los compradores finales. Los pedidos y cambios en los productos son

analizados cuidadosamente.

2. Produccién y distribucion de productos. La calidad de materiales, de mano de obra
y de procesos de fabricacion es una constante para la empresa. La distribucion se

hace para todo el pais a través de representantes de las marcas de la empresa.

3. Disefio de productos. La empresa siempre ha buscado reforzar la venta de sus
productos “clasicos” que han alcanzado un nivel de éxito sustancial en el mercado,
logrando estandarizacion y calidad, pero también se ha especializado en el disefio de
nuevos productos, sobre todo en calzado formativo-ortopédico, lo que adn le ha
permitido mayor desarrollo. La direccion general ha sido muy insistente en que una
cualidad de este tipo de calzado fabricado es que los productos son facilmente
manipulables por los ortopedistas para transformarse en zapatos correctivos-

ortopédicos, especiales para cada usuario.

4. Mercadotecnia y ventas. Se participa en las ferias nacionales mas importantes
(Salén Internacional de la Piel y el Calzado —SAPICA— en sus dos ediciones) y a
nivel internacional en Las Vegas, Colombia y Alemania. Se vende directamente a
través de agentes. Sin embargo, no ha habido desarrollo para el comercio electronico.

9 . .
Por cuestiones de espacio se resumen.
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5. Facturacion y servicio al cliente. El servicio al cliente es lo mas importante para la
empresa y ha desarrollado una modalidad de fabricacion para inventario, conocido
como make to stock (la empresa manufactura de forma continua articulos para los
cuales no hay aun una demanda explicita por parte de algun cliente). Esto para poder

responder con tiempos de espera mas cortos.

6. Desarrollo y administracion de recursos humanos. La rotacion de personal es
minima, casi nula (lo que es consistente con un clima organizacional favorable). No se
invierte en capacitacion externa, la capacitacion es interna en areas de produccion,

ventas y atencion al cliente.

7. Manejo de la tecnologia y recursos de informacion. Practicamente no se han
adoptado tecnologias de informacion completamente nuevas. Internet Gnicamente es
usado a partir de una pagina web y buzones de correo electrénico para atencion de
los clientes y los agentes externos.

8. Administracién de recursos materiales y financiamiento. La empresa posee una
elevada “salud financiera”, al grado de no contar con pasivos de ningun tipo. Los
tiempos de pago a proveedores se cumplen cabalmente y las relaciones comerciales
de toda naturaleza son solidas y se han cultivado por décadas. La contraloria es muy
estricta en el control de los indices de medicion y esto permite que la direccidon se
percate de inmediato si existe algin desaceleramiento en los ingresos de la empresa,

lo cual se enlaza con las actividades productivas.

9. Factores ambientales de salud y seguridad. Estos aspectos son muy cuidados por
la direccién. La empresa cuenta con la certificacion PASST 3 de la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social, asi como la certificacion de empresa limpia de la
PROPAEG (Procuraduria Ambiental y de Ordenamiento Territorial del Estado de

Guanajuato). En definitiva, no es una organizacion con alto grado de riesgo laboral.

10.Relaciones externas. El trabajo de proveeduria ha sido gestionado cuidadosamente
desde la formacién de la compafia. Algunos nuevos proveedores se han adaptado al

desarrollo de modelos y a la exigencia de calidad en los materiales. Las relaciones
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con la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG) y la
Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior de Guanajuato (COFOCE) son
magnificas. La empresa asiste a la mayoria de los encuentros de negocios nacionales
e internacionales del ramo. Existen también relaciones con especialistas ortopedistas

para la adopcién de conocimientos en el ambito médico.

11.Mejoramiento continuo y habilidad para enfrentar el cambio. La unidad de analisis
es una empresa tradicional y no ha tenido cambios sustanciales en su forma de
producir, pero ha buscado el mejoramiento continuo a partir de la compra de equipo
con mejor tecnologia en maquinas usadas en la produccion de calzado. Ciertos

procesos alin mantienen su caracter artesanal.

12.Desarrollo de la visidon, mision y estrategia. Logicamente, la filosofia de la empresa
la desarrollé el fundador, padre del actual director general, y éste Ultimo la formalizé a
partir de los sentimientos y las emociones del primero y la transmite de manera
permanente. La organizacion no se ha distraido de la misién original, enfocada en la
fabricacion de calzado formativo para los nifios; lo cual ha constituido una practica vital

para la continuidad de la compainiia.

Instrumento del Modelo EFQM de excelencia empresarial

La siguiente tabla (6) muestra, con base en el Modelo EFQM, la calificacién de la empresa
conforme a los porcentajes arrojados para cada criterio. Esta ponderacion fue el resultado de
aplicar un cuestionario a los cuatro directivos (ventas, recursos humanos, operaciones y
direccién general). La ultima columna muestra la puntuacion alcanzada por la organizacion
para el Modelo EFQM.

Tabla 6 Puntuacion obtenida por la empresa estudio de caso comparada con la

puntuacion maxima del Modelo EFQM

Puntuacion . Puntuacién en
Criterios EFQM maxima del PImEEIEn e términos de
modelo empresa porcentaje
1.Liderazgo 100 80.29 80.29%
2.Politica y estrategia 90 72.50 80.56%
3.Personas 80 61.79 77.24%
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4.Alianzas y recursos 90 82.77 91.97%

5.Procesos 140 131.08 93.63%

6.Resultados en los o

clientes 200 177.50 88.75%

7.Resultados en las 90 81 90.00%

personas

8.R_esu|tados en la 60 38.4 64.00%

sociedad

9.Resultados clave 150 121.88 81.25%
Total 1000 847.21 84.72%

Para la primera parte de resultados considerando la organizacion interna de la
empresa, el criterio con mayor ponderacion fue el relativo a procesos. Esto tiene mucho
sentido, si se analiza como la organizacién ofrece servicios que tienen valor para sus clientes
a través de la gestion de su sistema de calidad y procesos. El segundo criterio mas alto fue el
correspondiente a alianzas y recursos, que es la forma en que la empresa gestiona sus
recursos de una forma eficaz y eficiente. La situacion resulta l6gica ya que la empresa no
cuenta con préstamos o0 pasivos que la tenga endeudada, trabajan con sus proveedores y
cumple con los plazos necesarios para pagar sus insumaos.

Los criterios de liderazgo (80.29%) y politica estrategia (80.56%) tienen ponderaciones
muy similares. El liderazgo indica como la conducta y actuaciones del lider y todos los demas
directivos inspiran, apoyan e impulsan una cultura de calidad total. Asimismo, el criterio
correspondiente a politica y estrategia establece el como la organizacién formula, despliega y
revisa su estrategia y la convierte en planes y acciones.

El criterio mas bajo fue el correspondiente a personas, con una calificacion de 77.23%,
e indica cédmo la organizacién desarrolla todo el potencial de su personal. Sin embargo, en
relacion con otras empresas y los estandares ideales del modelo, es alta y consistente con la
evaluacion del clima organizacional.

Para la segunda parte del diagndstico correspondiente a los resultados en los diferentes
aspectos (clientes, personas, sociedad y resultados claves), el criterio mas alto concernié a
resultados en las personas con 90%, lo cual es interesante ya que este criterio abarca qué
resultados obtiene la organizacion en relacion con la satisfaccion de sus empleados. Asi,
podemos sefialar que se encuentra presente un alto nivel de identificacion, lealtad y
compromiso con la organizacion, particularmente en el nivel gerencial.

La calificacion para resultados en los clientes es de 88.75%. La empresa analizada ha
insistido en que estd muy comprometida con su mercado, con su imagen general y prontitud

y eficacia en la respuesta hacia las ventas y al servicio post-venta (particularmente lo relativo
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al tratamiento de reclamaciones en el tiempo de respuesta). Esta puntuacion refleja qué
resultados esta obteniendo la organizacion con relacion a la satisfaccion de sus clientes.

El criterio de resultados clave alcanza un 81.25%; lo cual resulta muy positivo, ya que
este analiza cuales son los resultados de la organizacion en relaciéon con los objetivos de
negocio pretendidos. Se trata de un logro muy valuado por quienes en el futuro tengan un
interés financiero en la compainia.

El dltimo criterio de esta segunda parte del diagnostico fue el de resultados en la
sociedad, con 64%, y recordemos que el indicador incorpora cuales son los resultados de la
empresa a la hora de satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad en la que se
ubica. El criterio también abarca cuestiones como ruido, contaminacién, manejo de residuos
y utilizacion de material reciclado. La implicacién activa con el entorno, la creacion de centros
de formacién y grupos de voluntarios para causas sociales han sido practicas que la
organizacion ha implantado y que lo vinculan satisfactoriamente con la sociedad leonesa y
del estado de Guanajuato.

Asimismo, la compainiia realiza encuestas y otras medidas para obtener una visién clara
de su comunidad.

Considerando la puntuacion global obtenida por la empresa se puede afirmar que ésta
mostrd altos estdndares. Su nivel de éxito, bajo los parametros del EFQM, resulta muy
satisfactorio. El Club Excelencia en Gestion®® lo reconoceria con un sello “Excellence 5
Stars”. Esto significa que cumple con los requisitos considerados para la excelencia
empresarial total. El Modelo EFQM evalla a la empresa como un sistema.

Las recomendaciones para incrementar su calificacion en este modelo y alcanzar un
mayor éxito son las siguientes: trabajar mas en la profesionalizacion de su personal de
mandos medios (supervisores) y directivos. Como consecuencia de lo anterior, tendria que
haber, en un largo plazo, mejores puntuaciones en los criterios de resultados en los clientes y

resultados clave.

Discusién
El resultado final de la investigacion fue multidimensional, ya que se efectud un analisis de

diferentes circunstancias y contextos, tomando en cuenta todos los factores que afectan a la

9 E| Club Excelencia en Gestion es el capitulo espafiol de la European Foundation for Foundation for Quality
Management que evalla a las empresas por su grado de excelencia, otorgadndoles estrellas: 200 puntos, dos
estrellas; 300 puntos, tres estrellas, 400 puntos, cuatro estrellas y 500 o mas puntos, cinco estrellas (Club de
Excelencia en Gestion, 2013).
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empresa en el sector calzado, y desde distintos puntos de vista internos y externos. El
método logré captar la compleja interaccion de todos los elementos, dimensiones o facetas
estudiadas. El estudio de caso fue mixto y los resultados y puntos que ahora se discuten son
producto del analisis e integracién de datos cuantitativos y cualitativos.

El diagnostico integral de la unidad parti6 de tres marcos de referencia analiticos:
Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM), PDG-Manufacturier y el de
Benchmarking de Competitividad Empresarial de la Secretaria de Economia, asi como de la
medicién del clima organizacional.

Las ventajas o beneficios de usar distintos modelos de forma integral fueron los
siguientes:

a. Extension, ya que se cuenta con la amplitud necesaria para cubrir el dictamen de
practicamente todas las areas estratégicas de la empresa.

b. Profundidad, debido a que se evallan los procesos en sus distintos indicadores y se
detalla la informacién. Se identifican y evallGan practicas generales y especificas, y se
comparan con las de la competencia. Se escuchan todas las voces de participantes clave
gue suministran datos concretos.

c. Aplicacion metddica y sistematica, ya que se recolecta informacién permanente y
bajo sistemas altamente estructurados y probados. El ciclo que se aplico durante el estudio
(practicamente durante un afo) fue de gestion con los lideres y agentes externos para
obtener informacion-diagndstico-validacion.

d. Marco reflexivo, puesto que el estudio de caso y los métodos usados permiten que
los actores clave, entre ellos los niveles con funciones de mando responsables de la
estrategia, la administracion y la operacion, reflexionen sobre su desempefio y el de toda la
organizacién, lo que genera datos mas significativos y reveladores. Se identifican areas de
mejora, procesos, practicas, resultados y el papel de los individuos en el éxito empresarial.

Una primera aportacion metodoldgica resultante de esta investigacion es que se
propone una vinculacion entre las areas de analisis de los diferentes modelos implementados
(ver tabla 7).
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Tabla 7 Correlacion de areas de estudio entre los diferentes modelos utilizados para

medir las mejores précticas

EFQM: criterios

Areas de PDG Manufacturier con Benchmarking

Areas del clima
organizacional que

abordados (SE) que convergen con EFQM convergen con EFQM
Liderazgo (PDG) Caracteristicas del propietario-dirigente: Moral
e Caracteristicas de la direccién en todas las areas | Autonomia
que inciden en la administracion de la empresa Liderazgo
Politica y (PDG) Practicas administrativas de la empresa: Direccion
estrategia e Clientes y mercado Innovacion
e Mercadotecnia y ventas Vision
e Facturacion y servicio al cliente
e Manejo de la tecnologia y recursos de la
informacion
e Administracibn de  recursos materiales vy
financiamiento
(SE) Investigacion y desarrollo
Personas (PDG) Recursos humanos: Recompensas
e Desarrollo y administracion de recursos humanos
(SE) Recursos humanos y capacitacion
Alianzas y (PDG) Caracteristicas del propietario-dirigente:
recursos e Relaciones con externos
o Mejoramiento continuo y habilidad para enfrentar el
cambio
Procesos (PDG) Produccion: Comunicacién
e Produccioén y distribucion de productos y servicios Desempeiio
e Disefio de productos y servicios
e Factores ambientales de salud y seguridad
(SE) Produccién y logistica
(SE) Direccion y soporte administrativo
Resultados en (SE) Comercializacion y servicio a clientes
los clientes
Resultados en (PDG) Recursos humanos: Identidad

las personas

e Desarrollo y administracion de recursos humanos
(SE) Recursos humanos y capacitacion

Motivacion intrinseca
Satisfaccién general

Resultados en la
sociedad

(SE) Contribucion ala calidad ambiental

Resultados clave

(PDG) Informacién general
(SE) Informacién general
(SE) Negocios

Desempeiio

En lo relativo a la clasificacion que hace el Sistema de Evaluacion de Indicadores de

Competitividad (Benchmarking) del Gobierno Federal de México a través de la Secretaria de
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Economia, con base en las fases de desarrollo, la empresa se encuentra entre la etapa lll y
la etapa IV (Instituto PYME, 2013). Estas etapas indican que la organizacién requiere
mantener y profundizar en las practicas que ha implementado, y los cambios que efectlue
tienen que ser de alto impacto para mantenerse en la posicion competitiva a la que ha
llegado, y en la cual ha logrado la integracibn, como empresa lider, con sus clientes y
proveedores, que también se consideran lideres en sus respectivos &mbitos.

Para el modelo EFQM, el éxito de la empresa sujeta de estudio se ha debido al claro
planteamiento de qué son y cémo deben mantenerse como organizacion. La direccion
general se ha preocupado por ser firme, constante y apegada estrictamente a todos los
procesos gerenciales, administrativos y productivos que se plasman en la calidad de los
productos, en el servicio de excelencia a sus clientes y en no perder la esencia del negocio y
de lo que debe ser la compafiia: una organizacién enfocada cien por ciento a la fabricaciéon
de calzado formativo para nifios de alta calidad.

En lo relativo a la practica de la competitividad, la empresa tiene identificada la
amenaza que representa el calzado chino; sin embargo, esto no es tan esencial para la
compaifiia, que ve a su producto como “fuerte”, en el sentido de que es diferente al calzado
gue tradicionalmente compite contra las practicas de comercio desleal de empresas chinas.

Por la parte interna, la mayoria de los empleados, incluyendo personal operativo,
sienten satisfaccion y seguridad en su trabajo al pertenecer a una organizacion que defiende
a toda costa la filosofia de su existencia. Los colaboradores, al conocer la linea de una
organizacion de esta naturaleza, que se ha mantenido constante en su misién, sienten que el
grado de incertidumbre es bajo y esto fortalece su sentido de seguridad laboral. Es muy
importante establecer un sentido de pertenencia y a la vez fomentar la identidad de las
personas no por el puesto que desempefian, sino por tratarse de seres humanos (Peters y
Waterman, 2004).

En lo referente al liderazgo, este es manifiesto en el director y los gerentes (3.8 en la
encuesta del clima y 80.29% en el EFQM). El propietario es un hombre que mantiene un gran
compromiso con su empresa y busca vigorosamente una vision clara y obligante, asi como
fomentar las mas altas normas de rendimiento.

La rentabilidad para Collins y Porras (1995) es una condicibn necesaria para la
existencia y un medio de alcanzar fines mas importantes. En el caso objeto de estudio la
rentabilidad ha llevado a la organizacibn a mantenerse en un mercado cada vez mas

competido.
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Y la innovacion en la manufactura también ha contribuido al éxito, de hecho, un cambio
importante dentro de los procesos productivos es que se adopt6 el proceso de fabricacion
strobel. Este consiste en que el corte se cose a la planta textil, lo que conlleva a un ahorro
tanto de materiales, como de tiempo de procesos, incluso en fracciones de tiempos de
operacion. Como consecuencia, disminuye el retrabajo ya que hay menos reprocesos y
rechazos. Esto conduce a la produccion a mayores niveles de calidad e incrementar el nivel
de rentabilidad empresarial.

El instrumento del PDG Manufacturier aporta un andlisis mas profundo en temas de
liderazgo, politica y estrategia, de alianzas y recursos, asi como de procesos, mientras que el
modelo EFQM concentra, engloba e integra las areas de medicion y se pueden conocer
claramente los resultados en las personas, en los clientes, en la sociedad y en los
accionistas. Tanto la excelencia empresarial como la calidad tienen que ser gestionadas, ya
gue estas simplemente no van a suceder espontaneamente (Oakland, 2013). Este proceso
tiene que involucrar a toda la organizacion. El Modelo EFQM es también una herramienta de
conciencia empresarial y autoevaluacion de la empresa, que le abre la posibilidad a los
directivos para generar nuevos esfuerzos de desarrollo.

La vinculacion de los resultados de los instrumentos de diagndstico y de los modelos
abordados fue interesante, y coincidieron en que tal vez la mejor practica que ha conducido
al caso analizado al éxito: un liderazgo comprometido con la vocacion de la empresa y su
historia, entregado al trabajo, firme pero sensible y abierto a la comunicacion.

Otras practicas que se detectaron a través de las técnicas cuantitativas y cualitativas
utilizadas en este ejercicio y que se considera han aportado significativamente al éxito

empresarial de la organizacién analizada se presentan en la figura 7.
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Figura 7 Mejores practicas empresariales identificadas en la empresa

» - empresarial
de produccion
eCcursos y
proveeduria
de la empresa recomendadas
para la empresa

congruente
corporativo

de mercado

e El liderazgo congruente. En el caso considerado se trata de un manejo integral
de la empresa, administrandola de acuerdo con los recursos y activos, invirtiendo
en ella los recursos a partir de las necesidades de administracion y operacion
empresarial.

e Gobierno corporativo. Este se ejerce a partir de los controles de auditorias y de
la transparencia al reportar las ganancias y mediante los informes continuos a los
integrantes de la junta de gobierno. La empresa cuenta con comunicacion
constante entre el duefio y la administradora de las cuentas monetarias de la
compainia.

e Movilidad del personal de la empresa. Una practica en la organizacién ha sido
cortar con la tendencia tradicional del sector, en donde se paga poco a la gente
gue no cuenta con estudios formales, que les permitan movilidad social y
econOmica dentro del mismo sector (de acuerdo con las entrevistas de los lideres
del sector).

e Alianzas de recursos-proveeduria y con colaboradores especializados. Esta
practica ha permitido enlazar la cadena de valor y mantener la ventaja
competitiva de la empresa. Tanto en lo productivo, materias primas, como en los
servicios logisticos de salida de la mercancia para la satisfaccion final de los
consumidores. De la misma manera con los aliados (asociaciones, gobierno,
instituciones de gobierno).

38



e EIl respeto integral hacia los procesos de produccidn. Este concepto esta
relacionado con la calidad tanto de los procesos como de los insumos, y se ve
reflejado en un producto manufacturado a partir de estandares adecuados al
mercado en el que la empresa estd inmersa.

e La ética empresarial. Se encuentra vinculada al respeto hacia la planeacion
estratégica (misidén, vision, valores) y también al concepto de gobierno
corporativo. Implica ser honestos con el personal y la sociedad en su conjunto
(clientes, proveedores, autoridades).

e La informacién de mercado. Es una practica que implica un monitoreo
permanente del mercado, sus condiciones y evolucion (incluyendo investigacion),
asi como una constante comunicacién con clientes y proveedores. Es la forma en
gue los sistemas comerciales puedan proveer a la empresa de la informacion de
primera mano para la toma de decisiones, escuchando todas las voces para

mantener la posicion de mercado de la compafiia.

Peters y Waterman (2004) establecen que para lograr que un cliente sea leal a la
empresa, se debe considerar que la venta de los productos realmente empieza después, no
antes, es decir, la importancia del servicio de posventa. A través de las entrevistas y
observaciones se detect6 que la organizacion enfatiza y promueve dicho servicio,
completando el ciclo de satisfaccion de los clientes.

Desde la perspectiva de las autoridades entrevistadas de los diferentes organismos y la
competencia, asi como a quienes se consideraron como los expertos del sector, se indican

las siguientes mejores practicas de la empresa en cuestion para alcanzar el éxito:

e Planeacién estratégica: la empresa tiene claros sus objetivos y metas.

e Alianzas y recursos: integracion de la cadena cuero-calzado y capacitacion con base en
los programas que ofrecen las instituciones relacionadas con el sector.

e Competitividad: eficiencia empresarial-rentabilidad.

e Informacién aplicada en la empresa, a partir de lo que el mercado marca, obtencién de
realimentacion por parte de los clientes, asi como aplicacion de la inteligencia comercial y
la investigacion de mercados.

e Innovacién en disefios, conforme a las tendencias de moda, vanguardia en modelos y

desarrollo de productos con base a la informacion del mercado.
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Asimismo, un area que debe fortalecer la compafiia es lo que se refiere a las tecnologias
de informacion: las formas de realizar comercio y la posicion de la empresa conforme a los
cambios tecnologicos que debe incorporar en ella para mantenerse competitiva.

Conforme a los resultados de las entrevistas a los organismos cupula del sector calzado
en la region, identificaron como una debilidad comun de todos los fabricantes, la falta de
planeacion estratégica y la falta de vinculacion con las instituciones que pueden brindarles
capacitacion formal que tanta falta les hace para ser mejores. También coincidieron en la
identificacion de la competencia desleal y en la fabricacion de productos similares en
Latinoamérica, especificamente de Brasil. Esta podria ser un area de oportunidad, ya que a
lo largo de varias décadas el sector calzado no ha podido enlazar un trabajo conjunto como
gremio para contrarrestar los embates del comercio globalizado a partir de compatrtir alianzas
o recursos. La mayoria de las empresas se ha enfrascado en una politica de proteccionismo,
sin ver mas alla, pero al encarar a la competencia unidas y posicionar a la region del Bajio
Mexicano como un clister o conglomerado vinculado a la produccion de calzado de calidad,
se lograran resultados positivos y se podra hacer frente al mercado internacional, que se

torna cada vez mas exigente.
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APENDICE 1

ftems del cuestionario de clima organizacional agrupados por variable

1) Variable: Moral

Numero de | Frase o pregunta (contenido)

item

1 Mis comparieros de trabajo son mis amigos.

32 En mi trabajo hay mucho compafierismo.

2 Siempre gue lo necesito mis comparieros de trabajo me brindan apoyo.

39 En el departamento donde trabajo nos mantenemos unidos.

40 La mayoria de las veces en mi departamento compartimos la informacién méas que
guardarla para nosotros.

5 En mi departamento nos mantenemos en contacto permanentemente.

6 En mi departamento nos reunimos con frecuencia para hablar tanto de asuntos de
trabajo como de cuestiones personales.

51 En mi trabajo todos nos llevamos muy bien.

4 Tengo confianza en mis compafieros de trabajo.

3 En esta empresa, la mayoria de los que trabajamos en ella cooperamos y colaboramos
siempre que se necesita.

1 (segunda | ¢ Qué tanta colaboracién y cooperacion diria usted que hay en esta empresa?

parte)

2 (segunda | ¢, Qué tanto considera que sus comparieros de trabajo son sus amigos?

parte)

3 (segunda | ¢ Qué tanto le brindan apoyo sus compafieros cuando usted lo necesita?

parte)

2) Variable: Direccion

Numero de |Frase o pregunta (contenido)

item

7 Es esta empresa, yo puedo comunicarme muy facilmente con cualquier directivo.
8 Los directivos van a todas las areas de la empresa para ver lo que esté sucediendo.
9 Los directivos tratan igual a todos los que trabajamos en esta empresa.

10 Los directivos nos ayudan siempre que lo necesitamos.

33 La Direccion siempre esta dispuesta a escucharnos.

41 En esta empresa, los directivos siempre apoyan a su gente.

4 (segunda | ¢, Qué tan abiertos para escuchar son los directivos de esta empresa?

parte)

5 (segunda | ¢,Qué tanto apoyo siente usted de los directivos de esta empresa?

parte)

3) Variable: Innovacién

Numero | Frase (contenido)

de

item

26 Los intentos de realizar cambios en esta empresa con frecuencia encuentran resistencia.
(-) (Negativo).

11 En esta empresa continuamente adoptamos nuevos y mejores métodos para hacer el
trabajo.

12 En el departamento siempre estamos pensando y ocupandonos para desarrollar nuevas
ideas.

34 En el departamento todos estamos abiertos al cambio.
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35 Mis comparieros siempre buscan nuevos métodos para realizar mejor su trabajo.
43 Constantemente estamos innovando en el departamento donde trabajo.
4) Variable: Percepcion de la empresa-ldentidad-ldentificacion
Numero de | Frase o pregunta (contenido)
item
13 Todos nos sentimos orgullosos de trabajar en esta empresa.
14 Mi familia se siente orgullosa de que yo trabaje en esta empresa.
27 Me gusta trabajar en esta empresa.
36 En esta empresa trabajo contento.
44 Si pudiera irme de esta empresa a otro trabajo igual, me iria. (-) (Negativo).
52 Trabajo en esta empresa por necesidad, mas que por gusto. (-) (Negativo).
6 (segunda | En general, sus compaferos: ¢ qué tan orgullosos se sienten de trabajar en esta
parte) empresa?
7 (segunda | ¢ Qué tanto se preocupa esta empresa por sus trabajadores y empleados?
parte)
5) Variable: Comunicacién
Numero de | Frase o pregunta (contenido)
item
15 En esta empresa mis ideas son escuchadas.
16 En esta empresa se toman en cuenta las opiniones de los trabajadores y empleados.
17 En esta empresa hay buena comunicacién entre todos.
54 En esta empresa contamos con la informacién necesaria para realizar nuestro trabajo.
8 (segunda | ¢,Qué tan buena es la comunicacién en esta empresa?
parte)
6) Variable: Percepcién del desempefio
Numero de | Frase o pregunta (contenido)
item
18 En esta empresa todos tratamos de hacer bien nuestro trabajo.
55 En esta empresa todos queremos dar lo mejor de nosotros en el trabajo.
31 En esta empresa a muchos no les importa hacer bien su trabajo. (-) (Negativo).
9 (segunda | ¢, Sus compafieros de trabajo proporcionan ideas Gtiles y ayuda préactica para que usted
parte) realice su trabajo lo mejor que puede?
10 ¢, Sus compaferos de trabajo normalmente observan lo que otros estan haciendo con el
(segunda | fin de hacer mejor su trabajo?
parte)
11 Cuando hay fallas o errores en mi area o departamento, ¢,reconocen que se
(segunda |equivocaron?
parte)
7) Variable: Motivacion intrinseca
Numero de |Frase o pregunta (contenido)
item
28 En esta empresa, la mayoria de los trabajadores y empleados estamos muy
comprometidos con nuestro trabajo.
29 Mi trabajo en esta empresa es muy importante.
37 Mi trabajo es rutinario y poco variado. (-) (Negativo).
56 Mi trabajo es interesante.
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57 En esta empresa mis compafieros y yo hacemos nuestro mejor esfuerzo porque el
trabajo salga bien.

60 En esta empresa mis compaferos y yo nos sentimos bien de hacer nuestro trabajo.

61 Si es necesario, no me importa quedarme mas tiempo en mi trabajo fuera del horario
establecido.

12 ¢, Qué tan motivados diria usted que estan sus comparieros de trabajo?

(segunda

parte)

8) Variable: Autonomia

Numero de |Frase o pregunta (contenido)

item

19 En esta empresa tengo libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo.

45 En esta empresa todo lo que tiene que ver con mi trabajo lo tengo que consultar con mi
jefe. (-) (Negativo).

38 En mi trabajo yo no puedo tomar decisiones. (-) (Negativo).

53 En esta empresa hay exceso de controles para realizar el trabajo. (-) (Negativo).

30 Mi jefe me da libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo.

13 ¢, Qué tanta libertad tiene en su trabajo para tomar decisiones?

(segunda

parte)

9) Variable: Satisfaccion general (con componente de liderazgo formal)

Numero de |Frase o pregunta (contenido)

item

20 Estoy satisfecho con mi trabajo.

21 Estoy satisfecho de la relacién con mi jefe.

69 Estoy satisfecho con los resultados de mi trabajo.

22 Estoy contento del apoyo que recibo de mi jefe.

23 Estoy satisfecho con el desarrollo que tengo en esta empresa.

24 Estoy satisfecho de las relaciones con mis compafieros.

25 Estoy satisfecho con la capacitacion que recibo en esta empresa.

14 ¢, Qué tan satisfecho esté usted trabajando en esta empresa?

(segunda

parte)

15 ¢, Qué tan satisfecho esta usted con su jefe?

(segunda

parte)

10) Variable: Liderazgo

Numero de | Frase o pregunta (contenido)

item

58 Mi jefe me informa de cudles son mis deberes y responsabilidades.

59 Mi jefe me brinda apoyo siempre que lo necesito.

46 Mi jefe me escucha cuando necesito hablar con él.

47 Mi jefe se preocupa por el bienestar de los que trabajamos en este departamento.
48 Mi jefe reconoce cuando hago un buen trabajo.

49 Mi jefe me motiva a superarme cada dia mas.

66 Mi jefe es para mi un ejemplo a seguir.

62 Mi jefe no me motiva en mi trabajo. (-) (Negativo).
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67 Mi jefe logra que mis comparieros y yo trabajemos como un verdadero equipo.
63 En esta empresa los jefes cuidan a su personal.
16 ¢, Qué tanto su jefe es realmente un buen jefe?
(segunda
parte)
17 ¢, Qué tan apoyado se siente por su jefe?
(segunda
parte)
11) Variable: Vision
Numero de | Frase o pregunta (contenido)
item
18 ¢ Qué tan claros tiene los objetivos de su departamento?
(segunda
parte)
19 ¢En qué medida considera usted que los objetivos de su departamento son Gtiles y
(segunda |apropiados?
parte)
20 ¢, Qué tan de acuerdo esta usted con estos objetivos de su departamento?
(segunda
parte)
21 ¢En qué medida piensa usted que los objetivos de su departamento son comprendidos
(segunda | por sus comparfieros de trabajo del mismo departamento?
parte)
22 ¢En qué medida considera usted que sus compafieros del departamento estan de
(segunda |acuerdo con los objetivos?
parte)
23 ¢En qué medida considera que los objetivos del departamento pueden lograrse
(segunda |actualmente?
parte)
64 Esta empresa tiene un objetivo y camino definido que otorga sentido y rumbo a
nuestro trabajo.
68 Esta empresa sabe a dénde quiere estar en el futuro.
65 Sé muy bien lo que la empresa espera de mi.
12) Variable: Recompensas
Numero | Frase (contenido)
de
item
42 En esta empresa me pagan un salario justo.
50 Estoy satisfecho con mi salario.
70 En esta empresa el salario que se paga es de acuerdo al trabajo que se hace.
71 Comparado con mis comparieros que realizan el mismo trabajo que yo, recibo un salario
menor. (-) (Negativo).
72 Las prestaciones que se me brindan en esta organizacion son satisfactorias.
73 Las promociones y ascensos en mi organizacion se manejan de una manera justa.

49




