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Abstract 

 

The competitiveness of organizations is a key issue in the development and survival of the species, 

in this work a comparison between competitive priorities and competitive capabilities that propose 

and use different footwear manufacturing organizations in León, Guanajuato city is presented. 

Competitive priorities and capabilities considered in this paper are those corresponding to the 

factors of quality, price, flexibility (from the perspective of variety and volume of products), 

delivery times, design and innovation of products and processes and the environment and security. 

The data analysis was performed with the approach of quantitative methodology, using analysis of 

variance and multiple range test to determine significant differences, the results show the 

differences between competitive priorities and capabilities of these organizations. 

 

9 Introducción 

 

De acuerdo con Fernández, Avella y Fernández (2003) la competitividad de las organizaciones 

depende en gran medida de su capacidad para brindar productos más adecuados al mercado, 

orientados en satisfacer las necesidades de los clientes y que sean capaces de responder a los 

movimientos estratégicos de sus competidores. 

 

 Por lo anterior, la función de producción, que abarca desde el desarrollo del producto hasta 

el servicio postventa es un apoyo fundamental para la potencia competitiva de las organizaciones. 

 

 En la actualidad, la industria del sector calzado en León Guanajuato, se encuentra en una 

etapa muy importante para decidir su futuro, de acuerdo con Martínez (2006) se tiene una industria 

polarizada con dos grandes segmentos: por un lado existen organizaciones que están a la vanguardia 

tecnológica y de procesos, que tienen una gran participación en el mercado nacional y que además 

están mejorando su participación en los mercados internacionales; y por otro lado, existe un gran 

número de organizaciones del sector que luchan diariamente por sobrevivir, que no han optado o no 

han podido realizar inversión en la mejora de sus procesos, en tecnología o desarrollo de productos, 

lo que las ha vuelto vulnerables a la competencia. 

 

 A partir del trabajo de Skinner (1974) la gestión estratégica de la producción obtuvo una 

mayor importancia, al grado de ser un elemento fundamental en la estrategia de los negocios y 

posteriormente, Zahra y Das (1993) determinaron la función de producción como un elemento clave 

en la formulación de la estrategia competitiva. 

 

 La manufactura de calzado es una de las principales actividades económicas de la ciudad de 

León, Guanajuato, México. De acuerdo al Censo Económico del Instituto Nacional de Estadística y 

Geografía (INEGI) del año 2009, se contabilizaron en el Estado de Guanajuato 4039 unidades 

económicas en la industria del calzado de un total de 10815 unidades económicas en este sector a 

nivel nacional, así como 84,767 personas laborando en este sector, de un total de 140,324 a nivel 

nacional, lo que representa el 60.4% de la totalidad de personas que laboran en México en la 

industria del calzado. 

 

A pesar de la existencia de más de 4,800 organizaciones en este sector a nivel nacional, los 

últimos informes del año 2010 reportaron que se cubrió a un 95% la demanda nacional y de acuerdo 

al crecimiento previsto de esta demanda, se tiene la necesidad de incrementar la capacidad de estas 

organizaciones para cubrir la demanda nacional en los próximos años, situación que están 

aprovechando otros países –principalmente de Asia- para incrementar su participación en el 

mercado nacional. 



105 
 

     

Actualmente, a pesar de la capacidad productiva de la planta nacional, México es el 10º 

mayor exportador de calzado a nivel mundial, por lo que es muy importante incrementar el esfuerzo 

para la mejora del desempeño de estas organizaciones, de manera que se pueda mejorar la 

capacidad competitiva que permita incrementar la exportación. 

 

La polarización que tienen las organizaciones manufactureras de calzado en la ciudad de 

León, Guanajuato, está abriendo una brecha entre aquellas que realizan esfuerzos por mantenerse a 

la vanguardia y buscan llegar a nuevos mercados y aquellas que solo hacen lo necesario para 

mantener sus operaciones y participación en el mercado. 

 

9.1 Marco Teórico 

 

Prioridades competitivas 

 

Miller (1983) propuso las siguientes prioridades competitivas: bajo costo, alta calidad, alto nivel de 

servicio, portafolio amplio de productos, actitud de servicio, innovación de productos y reacción al 

cambio. 

 

Para Leong, Snyder y Ward (1990), las prioridades competitivas son un “...conjunto 

concreto de objetivos o metas para la manufactura” (p. 115). 

 

Garvin (1993) define a las prioridades competitivas como las áreas en las que debe centrarse 

la producción para poder aportar ventajas. 

 

De acuerdo con Krajewski y Ritzman (2000) las prioridades competitivas proporcionan la 

guía fundamental para que el sistema productivo desarrolle competencia distintiva. 

 

Dangayach y Deshmukh (2001), determinaron las siguientes prioridades competitivas 

básicas en producción: costos, calidad, entregas, flexibilidad, servicio, innovación y responsabilidad 

ambiental. 

 

Cozzarin (2006) determina que uno de los elementos fundamentales sobre las cuales el 

sistema productivo deberá concentrarse con el fin de lograr ventaja distintiva duradera se centra en 

la definición del conjunto de prioridades competitivas. 

 

Díaz y Martín (2007) mencionan que las prioridades competitivas son el conjunto de 

objetivos perseguidos por el área de producci6n, que deben ser definidos teniendo en cuenta la 

estrategia competitiva. 

 

Capacidades competitivas 

 

Ward (1996) determinó las siguientes capacidades competitivas: costo, calidad, desempeño en las 

entregas y flexibilidad. 

 

Miller (1994) determinó las siguientes capacidades competitivas: bajo precio, flexibilidad en 

el diseño, flexibilidad en el volumen, conformancia, desempeño, velocidad de respuesta, 

confiabilidad en la entrega, servicio postventa, publicidad, amplia distribución, amplia línea de 

productos. 
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Schoenherr (2012) define las capacidades competitivas como: “el desempeño actual de la 

organización en comparación con sus competidores” (p. 40). Asimismo menciona que las 

capacidades competitivas que son frecuentemente investigadas son las que se refieren a la calidad, 

entregas, flexibilidad y costo. 

 

Ward (1996) determinó las siguientes capacidades competitivas: costo, calidad, desempeño 

en las entregas y flexibilidad. 

 

Miller (1994) determinó las siguientes capacidades competitivas: bajo precio, flexibilidad en 

el diseño, flexibilidad en el volumen, conformancia, desempeño, velocidad de respuesta, 

confiabilidad en la entrega, servicio postventa, publicidad, amplia distribución, amplia línea de 

productos. 

 

9.2 Metodología 

 

Las prioridades y las capacidades competitivas consideradas en el presente trabajo son las 

correspondientes a los factores de calidad, precio, flexibilidad (desde la perspectiva de variedad y 

volumen de productos), tiempos de entrega, diseño e innovación de productos y procesos y medio 

ambiente y seguridad. 

 

El instrumento utilizado fue la encuesta GMRG del Global Manufacturing Research Group, 

la cual permite identificar las prioridades y las capacidades competitivas en organizaciones de 

manufactura de calzado medianas y grandes, el levantamiento de la información se realizó mediante 

la plataforma electrónica “limesurvey”, en la que 44 empresas respondieron la encuesta que se 

envió de manera electrónica. 

 

9.3 Resultados 

 

Tabla 9.1 Confiabilidad del instrumento en la sección de prioridades competitivas Estadísticos de 

fiabilidad 

 
 Alfa de Cronbach N de elementos 

Prioridades competitivas .739 6 

Capacidades competitivas .891 17 

Fuente: Análisis de datos con el programa SPSS 

 

De la tabla 9.1 es posible visualizar que de acuerdo al valor del Alfa de Cronbach se 

determina que la validez para las prioridades y las capacidades competitivas del instrumento es 

adecuada. 

 

Tabla 9.2 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

costos 

 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 25.0455 1 24.0455 21.89 0.0000 

Intra grupos 94.4545 86 1.09831   

Total (Corr.) 118.5 87    
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Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.3 Método: 95.0 porcentaje LSD 

 
 Casos Media Grupos Homogéneos 

pm2 44 4.72727 X 

pc1 44 5.77273  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc1 - pm2  * 1.04545 0.444175 

 
* indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

     

En la tabla 9.3 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con costos, identificándose que a pesar de 

que el costo es una prioridad competitiva se tiene la percepción de que las acciones relacionadas 

que se llevan a cabo, tienen un menor grado de importancia que el planteado en las prioridades. 

 

Tabla 9.4 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

calidad Anova 

 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 31.1225 1 31.1225 47.56 0.0000 

Intra grupos 56.2803 86 0.654422   

Total (Corr.) 87.4028 87    

 

Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.5 Método: 95.0 porcentaje LSD 

 
 Casos Media Grupos Homogéneos 

Ppmcal 44 5.19697 X 

pc2 44 6.38636  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc2 – ppmcal  * 1.18939 0.342863 

* Indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

      

En la tabla 9.5 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con calidad, identificándose que a pesar de 

que la calidad es una prioridad competitiva se tiene la percepción de que las acciones relacionadas 

que se llevan a cabo, tienen un menor grado de importancia que el planteado en las prioridades. 

 

Tabla 9.6 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

entregas 

 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 16.4091 1 16.4091 16.66 0.0001 

Intra grupos 84.6818 86 0.984672   

Total (Corr.) 101.091 87    
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Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.7 Método: 95.0 porcentaje LSD 

 
 Caso

s 

Media Grupos 

Homogéneos 

ppment 44 5.13636 X 

pc3 44 6.0  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc3 - ppment  * 0.863636 0.420569 

* indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

      

En la tabla 9.7 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con entregas, identificándose que a pesar 

de que las entregas son una prioridad competitiva se tiene la percepción de que las acciones 

relacionadas que se llevan a cabo, tienen un menor grado de importancia que el planteado en las 

prioridades. 

 

Tabla 9.8 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

flexibilidad Anova 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 38.2273 1 38.2273 52.44 0.0000 

Intra grupos 62.6873 86 0.728922   

Total (Corr.) 100.915 87    

 

Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.8 Método: 95.0 porcentaje LSD 
 Casos Media Grupos Homogéneos 

Ppmfle 44 4.31818 X 

pc4 44 5.63636  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc4 – ppmfle  * 1.31818 0.361853 

* indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

      

En la tabla 9.8 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con flexibilidad, identificándose que a 

pesar de que la flexibilidad es una prioridad competitiva se tiene la percepción de que las acciones 

relacionadas que se llevan a cabo, tienen un menor grado de importancia que el planteado en las 

prioridades. 

 

 

Tabla 9.9 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

diseño e innovación de productos y procesos 

 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 33.7528 1 33.7528 18.40 0.0000 

Intra grupos 157.744 86 1.83424   

Total (Corr.) 191.497 87    
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Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.10 Método: 95.0 porcentaje LSD 

 
 Casos Media Grupos Homogéneos 

Ppmdis 44 4.26136 X 

pc5 44 5.5  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc5 – ppmdis  * 1.23864 0.57401 

* indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

      

En la tabla 9.10 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con diseño e innovación de productos y 

procesos, identificándose que a pesar de que el diseño e innovación de productos y procesos es una 

prioridad competitiva se tiene la percepción de que las acciones relacionadas que se llevan a cabo, 

tienen un menor grado de importancia que el planteado en las prioridades. 

 

Tabla 9.11 Comparación de prioridades competitivas y prácticas de manufactura relacionadas con 

medio ambiente y seguridad Anova 
Fuente Suma de Cuadrados Gl Cuadrado Medio Razón-F Valor-P 

Entre grupos 10.571 1 10.571 7.58 0.0072 

Intra grupos 119.949 86 1.39475   

Total (Corr.) 130.52 87    

 

Pruebas de Múltiple Rangos 

 

Tabla 9.12 Método: 95.0 porcentaje LSD 

 
 Casos Media Grupos Homogéneos 

Ppmma 44 3.82955 X 

pc6 44 4.52273  X 

Contraste Sig. Diferencia +/- Límites 

pc6 – ppmma  * 0.693182 0.500542 

* indica una diferencia significativa. 

Fuente: Análisis de datos con el programa Statgraphics Centurion 

      

En la tabla 9.12 se muestra que existen diferencias significativas entre las prioridades 

competitivas y las prácticas de manufactura relacionadas con medio ambiente y seguridad, 

identificándose que a pesar de que el medio ambiente y seguridad es una prioridad competitiva se 

tiene la percepción de que las acciones relacionadas que se llevan a cabo, tienen un menor grado de 

importancia que el planteado en las prioridades. 

 

9.4 Conclusiones 

 

Se determinó que las prioridades competitivas en todos los casos fueron superiores a las prácticas 

relacionadas con cada factor analizado, lo que significa que posterior al enfoque de las prioridades, 

el despliegue de actividades para cada factor se realizó en menos grado que en el caso de las 

prioridades.  

 

 

 



110 
 

     

En el caso del factor calidad se tuvo la mayor prioridad en cuanto al enfoque con el valor 

más alto de 6.38 y un despliegue muy diferenciado de 5.19, en el caso de los factores relacionados 

con el medio ambiente y la seguridad se tuvo un enfoque de 4.52 y un despliegue de 3.82, mismos 

que resultaron los de menor importancia de acuerdo a estas organizaciones por lo que se tiene un 

reto importante en cuanto a medio ambiente y seguridad desde su concepción. 

 

El presente trabajo tiene implicaciones positivas dentro del diseño de estrategias de 

manufactura para la generalidad del sector calzado en la entidad, así como para la estandarización 

de parámetros en cuanto a la implementación de las prácticas de manufactura y de la medición de 

las capacidades competitivas entre organizaciones. 

 

Como futuras líneas de investigación es posible plantear el análisis de los diferentes sistemas 

de manufactura y la tecnología con que cuentan las organizaciones del sector calzado de manera 

que permita identificar diferencias en los diferentes factores. 
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