
Resumen

La industria del calzado ha sufrido grandes cambios en la gestión de la producción y en las 
tecnologías aplicadas, lo que incorpora niveles de competencia más exigentes, dada la apertura 
y globalización vinculada a internacionalización y exportación, la inversión en innovación y 
tecnología, e inclusive el aumento del tamaño general del mercado. La industria del calzado, 
como objeto de estudio cobra interés por la capacidad que ofrece esta actividad económica 
para generar empleos, incrementar los =ujos de comercio, incentivar la inversión orientada a la 
tecnología, entre otros.

Bajo estas consideraciones, el propósito de este trabajo de investigación es determinar las rela-
ciones causales entre competitividad y productividad del sector calzado en León, Guanajuato. 
La metodología es cuantitativa, se trabajó con una muestra aleatoria de pequeñas y medianas 
empresas fabricantes de calzado, calculada con un nivel de signi<cancia de diez por ciento; la 
hipótesis de investigación considera que la productividad al interior de la organización tiene 
una relación signi<cativa y de causalidad con la competitividad de la misma. Con los resulta-
dos encontrados hay evidencia su<ciente para rechazar la hipótesis y se logra un primer acer-
camiento teórico-metodológico para el análisis de empresas pequeñas y medianas del sector 
calzado.

Palabras clave: competitividad, productividad, relaciones de causalidad, sector calzado en 
León, Guanajuato.

Abstract

Je footwear industry has undergone major changes in production management and applied 
technologies. It incorporates most demanding levels of competition, given the openness and 
globalization related to internationalization and export, investment in innovation and techno-
logy, and even increasing the overall size of the market. Je footwear industry, as an object of 
study, is interesting by the capacity provided by this economic activity to create jobs, increase 
the =ow of trade, to investment incentives oriented technology, among others.

Under these considerations, the main of this paper to determine the relations of causality 
between Competitiveness and Productivity of the footwear sector in Leon, Guanajuato. Je 
methodology is quantitative, with a random probability sample; the research hypothesis consi-
ders that productivity within the organization have a signi<cant relation with the competitive-
ness of it. Je results enough evidence to reject the hypothesis and to propose an atmosphere 
of analyzes SMEs in the footwear sector.

Key words: Competitiveness, Productivity, Relations of Causality, Footwear Sector in Leon 
Guanajuato.
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introducción

El estado de Guanajuato basa su economía en nueve sectores productivos: au-
tomotriz y autopartes, cuero-calzado, textil-confección, artesanal, comercio y 
servicios, alimentario, construcción, minero y turismo (Secretaría de Desa-
rrollo Económico Sustentable, 2012). En el caso del sector calzado, objeto de 
estudio en esta investigación, según referencias del Instituto Nacional de Es-
tadística y Geografía (inegi) hay 7,398 unidades económicas dedicadas a la 
manufactura de calzado. La industria participa actualmente con el 0.22% del 
PIB nacional, además del 1% del pib manufacturero y con el 13.7% de la división 
textil, prendas de vestir e industria del cuero calzado. En generación de em-
pleos, representa el 2.4% del total ocupado por industrias manufactureras. 

El valor de la producción de estas compañías en conjunto es superior a los 
24,029 millones de pesos. De dicho monto, Guanajuato1 aporta 68%, Jalisco 
18%, el df y su zona metropolitana el 13%, y el resto de la República Mexicana 
1%. Siguiendo con inegi (2010), cifras o<ciales indican que el 80% de la pobla-
ción utiliza algún tipo de calzado formal y el 20% restante usa otro tipo de cal-
zado como: sandalias, zapatos de hule, lona y tela. En México, el consumo per 
cápita es de 2.7 pares al año.

Los tratados internacionales de comercio y sus políticas colocan a este sector 
en una coyuntura estratégica, lo que hace posible comercializar productos asiá-
ticos en una competencia aparentemente desleal. A nivel mundial, los países 

1 En particular en las localidades de: León, San Francisco y Purísima del Rincón.
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asiáticos cuentan con los costos de mano de obra más bajos, lo que marca una 
desventaja signi<cativa para las empresas mexicanas, pues comparativamente 
el costo de mano de obra por hora entre México y los países asiáticos es de 
1,300% (CICEG, 2012). 

Bajo estas consideraciones, el propósito de este trabajo de investigación es 
determinar las relaciones de causalidad entre competitividad y productividad 
del sector calzado en León, Guanajuato. La metodología es cuantitativa y la 
hipótesis de investigación considera que la productividad al interior de la orga-
nización tiene una relación signi<cativa y de causalidad con la competitividad 
de la misma. Con los resultados encontrados hay evidencia su<ciente para re-
chazar la hipótesis y se logra un primer acercamiento teórico-metodológico 
para el análisis de empresas pequeñas y medianas del sector calzado.

Para ello, el trabajo se estructura de la siguiente manera: en el primer aparta-
do se presenta la conceptualización de las variables; en la investigación se con-
sidera a la competitividad como la capacidad para sostener e incrementar la 
participación de las empresas de calzado en el mercado, buscando un equilibrio 
que incremente la calidad de vida de sus trabajadores. Asimismo, la productivi-
dad se considera como la capacidad de maximizar la producción de bienes y 
servicios, e<ciente y e<cazmente. En el segundo se presenta un acercamiento a 
la industria de calzado en León y en el tercer apartado se expone la metodolo-
gía. Finalmente, se determinan las relaciones de causalidad entre productivi-
dad y competitividad, se presentan las conclusiones y la visión sobre la conti-
nuidad de la investigación.

competitividad y productividad

En un primer acercamiento, los autores consideran a la productividad como la 
razón entre la cantidad de bienes y/o servicios producidos y algún concepto de 
interés en la organización que se aborde2; en el sector empresarial, sirve para 
evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajo y los 
empleados. El fenómeno de la productividad y su incremento ha sido objeto de 
estudio constante en el aparato productivo de los países; se asume que el incre-
mento en la productividad garantiza una adecuada competitividad y posibilita, 
a la par, su permanencia en el mercado.

Siguiendo esta línea, la productividad es el resultado que se obtiene de los 
procesos, por lo que incrementar la productividad es lograr mejores resultados 
considerando los recursos utilizados, esto quiere decir maximizar los recursos. 
La productividad se mide por el cociente formado de los resultados obtenidos y 
los recursos empleados. Los resultados obtenidos pueden ser medidos por uni-

2 En el caso de las manufactureras instaladas, el concepto más frecuente es capacidad instala-
da de la maquinaría o número de fracciones que “debe” producir el trabajador.
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dades producidas, unidades vendidas y los recursos utilizados, personal, tiem-
po total empleado, horas máquinas, etc.

La productividad puede observarse a través de dos componentes: la e<cien-
cia y la e<cacia. La primera es la relación entre los resultados y los recursos em-
pleados. La segunda es el grado en que se realizan las actividades planeadas y se 
alcanzan los resultados planeados. Por esta razón, la e<ciencia maximiza recur-
sos y disminuye los desperdicios; y e<cacia utiliza los recursos para alcanzar los 
objetivos planteados. Según Gutiérrez-Pulido (2011:21) “…la historia de la cali-
dad y la mejora ha demostrado ampliamente que la calidad y la productividad la 
dan los procesos y los sistemas, por lo que es necesario trabajar en estos capaci-
tando, rediseñando, mejorando métodos de organización, solución de proble-
mas, de toma de decisiones y de comunicación”.

El estudio de la productividad ha sido abordado desde un sinnúmero de di-
mensiones, en este trabajo solamente se retoman las que se consideran más re-
levantes para la investigación. Desde la dimensión de la ingeniería industrial, se 
asume la idea de que el estudio del trabajo sólo sirve para aumentar la producti-
vidad (Organización Internacional del Trabajo, 1980). Hicks (1990) enfatiza los 
cambios en los últimos 40 años en la Ingeniería Industrial, haciendo referencia 
a la aparición de dos disciplinas: investigación de operaciones y ciencias admi-
nistrativas. Ambas contienen un cuerpo común de conocimientos y, a pesar de 
que cada una se desarrolla en enfoques exclusivos de áreas, coinciden en el he-
cho de aumentar la productividad. Vaughn (1988) presenta la esencia funda-
mental de la Ingeniería Industrial y las técnicas básicas para aumentar la pro-
ductividad en esa área.

Dado lo anterior, se asumen dos dimensiones de análisis de la productivi-
dad, una dimensión clásica y una dimensión ampliada. En la dimensión clásica, 
la productividad considera el estudio de procesos; en la dimensión ampliada se 
incluye al ser humano, sus necesidades y aptitudes como factores determinan-
tes de la productividad. El abordaje de la productividad, hasta la década de los 
ochenta, tiene el enfoque clásico; enseguida pareciera que el ser humano se 
vuelve un actor de la productividad. La postura teórica de esta investigación se 
enmarca en la dimensión ampliada; los factores que in=uyen en la productivi-
dad son diversos y complejos en criterios y dimensiones, y varían según sea el 
grado de complejidad del sistema que se estudie. Mediante un análisis compa-
rado de autores, se logró identi<car que los factores comunes planteados como 
afectaciones a la productividad son: a. Gestión administrativa; b. Capital; c. 
Materiales e insumos; d. Factores externos; e. Desarrollo del talento humano.

Respecto a competitividad empresarial, se argumenta que la productividad 
conduce a la competitividad y al progreso, así la productividad es el concepto 
clave para la búsqueda de la competitividad y el progreso económico. Se asume 
que son las empresas las que logran generar ventajas competitivas en los merca-
dos internacionales, cuando consiguen aumentar la productividad en el uso de 
los recursos que emplean, pero ¿por qué algunas empresas alcanzan el éxito en 
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un sector en particular? En opinión de Porter (1990), la respuesta se encuentra 
en cuatro atributos generales que individual e interactivamente rigen la ventaja 
competitiva a nivel nacional (Figura 1):

1. Condiciones de los factores es la mano de obra especializada o infraes-
tructura necesaria para competir en un sector dado.

2. Condiciones de la demanda es la naturaleza de la demanda interior de los 
productos o servicios del sector.

3. Sectores conexos y de apoyo es la presencia o ausencia en la nación de 
sectores proveedores y sectores conexos que faciliten.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa son las condiciones res-
pecto a cómo se crean, organizan y gestionan las compañías, así como su 
dominio del mercado.

Figura 1. Determinantes de la Competitividad de Porter.

Fuente: elaboración propia, con base Porter (1998).

La postura de Porter (1990) ha sido adoptada y desarrollada en países latinoa-
mericanos, con el argumento que son las empresas las que logran generar venta-
jas competitivas en los mercados internacionales, cuando consiguen aumentar 
la productividad en el uso de recursos empleados- aumento en la productividad 
de la fuerza de trabajo; reducción de insumos utilizados o desechos generados; 
reducción de costos <nancieros, de logística o de administración. Asimismo, 
lograr un aumento en los precios unitarios de sus productos al mejorar su cali-

Estrategia, 
Estructura y 

rivalidad de la 
empresa

Condiciones 
de los Factores

Condiciones de la 
Demanda

Sectores Conexos 
y de Apoyo
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dad, y diferenciarlos de la competencia o aumentar la productividad de la ma-
quinaria, el equipo y demás bienes de capital que emplea en sus procesos pro-
ductivos (inca e y bid, 2003).

Esta posición que se centra en la empresa, extiende el concepto de competi-
tividad de una empresa a la competitividad del país, como también lo apunta 
Alic (1987 en Chudnovsky y Porta, 1990:6-8), quien a<rma que competitividad 
es “la capacidad de las empresas de un país dado de diseñar, desarrollar, produ-
cir y vender sus productos en competencia con las empresas basadas en otros 
países”. También Chudnovsky y Porta (1990:6-8) sostienen que una empresa 
será competitiva si logra una buena posición en la lucha, con sus competidores, 
en el mercado nacional o internacional.

Se asume que el éxito de una empresa depende de sus competitividad, “Una 
empresa resultará competitiva cuando sus costos de producción y calidad son 
comparables o superiores a la de sus competidores en todo el mundo” (Porter, 
1998:36). Para Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer (1994) la competiti-
vidad es sistémica, esto es, la integración desde arriba, donde la capacidad esta-
tal para conducir la economía y a la existencia de patrones de organización so-
cial que permiten movilizar la capacidad creativa de la sociedad, son los 
elementos para mejorar el desempeño de las empresas.

En la investigación productividad se re<ere a la capacidad de maximizar la 
producción de bienes y servicios, e<ciente y e<cazmente; y se considera a la com-
petitividad como la capacidad para sostener e incrementar la participación, de 
las empresas de calzado, en el mercado, buscando un equilibrio que incremente 
de la calidad de vida de sus trabajadores. Una vez expuesta la postura teórica, en 
el siguiente apartado, se presenta un acercamiento a la industria de calzado.

acercamiento a la industr ia de
ca lza do en león, guanajuato

En varias zonas del país la industria del calzado es una actividad económica 
estratégica. El caso paradigmático es el estado de Guanajuato donde se mues-
tran los más grandes avances así como el fortalecimiento y crecimiento de 
varias empresas, y donde se lleva a cabo la mayor parte de la producción del 
calzado mexicano. 

Dada la concentración multiregional de la industria en Guanajuato, el objeto 
de estudio del presente trabajo se acota a empresas pequeñas y medianas loca-
les manufactureras del sector calzado en León, Guanajuato. En este caso, las 
empresas productoras se organizan bajo un principio de cooperación, princi-
palmente entre empresas del mismo tamaño y las cuales se ven favorecidas por 
economías externas de aglomeración que se favorecen de servicios comparti-
dos. Otra de sus ventajas competitivas es el desarrollo de mano de obra cali<ca-
da con gran habilidad para absorber rápidamente los cambios tecnológicos. 
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La evidencia demuestra que hoy en día las grandes empresas establecen rela-
ciones de subordinación con las pequeñas a las cuales les exigen, entre otros, el 
cumplimiento de calidad, precisión y variedad en diseños. Además las peque-
ñas suelen bene<ciarse de la asistencia tecnológica proporcionada por las más 
grandes a través de la redistribución de las líneas de producción y el manejo de 
materiales para optimizar el uso de insumos.

En la grá<ca 1 se observa3 que entre 2003 y 2007 la producción del calzado 
tuvo una tendencia creciente, con máximo en 2006, a partir de entonces, co-
menzó a decrecer. La producción de calzado en el país fue de 250 millones de 
pares de zapatos en 2011 (canaical , 2012).

Grá"ca 1. Producción total, 2003-2007.

Fuente: elaboración propia con datos del Banco de Información Económica (2011).

Las ventas en el mercado nacional han crecido a lo largo del tiempo. Sobre 
las exportaciones, se observa un volumen relativamente estable aunque en los 
últimos años, a partir de 2003, se percibe un ligero declive en esta variable (Grá-
<ca 2). Se deja evidente que las ventas del calzado mexicano son muy superiores 
a las exportaciones por lo que se está frente a una industria que atiende princi-
palmente el consumo nacional.

3� 6H�FRQVLGHUD�~QLFDPHQWH�D�ORV�IDEULFDQWHV��(O�DQiOLVLV�JUi¿FR�GH�ODV�VHULHV�SUHVHQWDGDV�VH�
procesó en Minitab ® V.17 (software estadístico).
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Grá"ca 2. Ventas de los productores mexicanos de calzado, 2003-2007.

Fuente: elaboración propia con datos del Banco de Información Económica (2011).

Es contundente la participación china en el mercado mundial, muy superior 
a la mexicana (Grá<ca 3.A.). Se identi<can dos curvas con pendientes contra-
rias, la de China muestra una pendiente positiva con un claro crecimiento, la de 
México presenta un ligero decrecimiento y un desempeño conservador limita-
do. La evidencia muestra que México está perdiendo posición frente a su pro-
pio pasado y sobre todo, ante el crecimiento exponencial de la industria china. 
Se realizó un análisis de tendencia a cada una de las series. Para China se deter-
mina una tendencia ascendente (Grá<ca 3.B.) para México se observa una caí-
da en su participación de mercado, según el análisis de tendencia cuadrático 
(Grá<ca 3.C.).

La industria del calzado mexicano tiene como característica la especializa-
ción; en Guanajuato las fábricas producen principalmente calzado para hom-
bre e infantil, mientras que en Jalisco la especialización se da en el zapato 
para la mujer, en df el atlético, y en Ciudad Juárez botas de alto valor. La he-
terogeneidad de industria se mani<esta desde talleres artesanales hasta em-
presas altamente automatizadas, que requieren intensiva mano de obra, lo 
que presenta una circunstancia favorable para México. Empero, la mejora en 
los niveles de producción y el comercio exterior no han sido su<cientes para 
aliviar las de<ciencias en la cadena productiva, lo que podría tener un impac-
to indeseable para aliviar dichas de<ciencias y elevar la competitividad (Ma-
teos, 2007). 
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Grá"ca 3. Análisis Comparado de la dominación del mercado internacional 
México-China, 2001-2009.

 

A pesar de su importancia, la aportación de la industria a la economía se ha 
reducido de forma signi<cativa en los últimos años, los argumentos son que la 
industria es altamente globalizada y como consecuencia, es altamente sensible 
a los cambios en la competitividad internacional y a las estrategias de las princi-
pales compañías transnacionales. Lo anterior, motiva el análisis del proceso de 
manufactura de calzado, visto desde la variable productividad. 

Respecto al proceso de manufactura de calzado, éste se trabaja a través de 
fracciones; una fracción es la unidad mínima de trabajo para el ensamble de sus 
componentes (Cruz y Álvarez, 2012). De manera general, inicia con la planea-
ción y programación de la producción, basado en lotes pequeños4. El área que 
ejecuta este proceso se denomina Planeación y Control de la Producción (pcp).

4 Un lote pequeño se integra de 10 a 20 pares.

A.

B. C.

Fuente: elaboración propia con datos del Trademap (2011).

Fuente: elaboración propia con datos del Trade-
map (2011).

Fuente: elaboración propia con datos del Trade-
map (2011).
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El programa de producción inicia en el área de corte, donde se suajan5 las 
pieles, los forros y los sintéticos en las tallas que demanda PCP. La línea de pro-
ducción continúa en el área de coordinado, donde se preparan los lotes de pro-
ducción con sus materiales adicionales, y también ejecutan ciertos procesos 
como el rebajado, rayado, domado, silueteado, preparado de plantillas, entre 
otras. Una vez que concluye coordinado, se pasa al área de pespunte, donde pri-
mordialmente se arma la parte superior del zapato, compuesto por n fracciones, 
según el modelo manufacturado. Una vez pespuntado, ingresa al área de mon-
tado, donde se integra la planta y la suela. Finalmente, al área de adorno, para 
darle el toque de producto <nal y se encajilla6 (<gura 2). En todo el proceso, el 
control de calidad se ejecuta al término de cada área.

Figura 2. Proceso de manufactura de calzado

Fuente: elaboración propia

El área de ingeniería y métodos, es la encargada de los estudios de tiempos y 
movimientos y de<ne los costos de las fracciones, determinante en el sistema 
de remuneración. En el tabla 1, se detalla el método para calcular los costos. 
Siguiendo a Cruz y Álvarez (2012), entre las problemáticas más frecuentes, 
debido a la complejidad del proceso, se tienen, entre otros: 1. Abuso en tomar 
las fracciones mejores pagadas. 2. Las fracciones baratas no las quieren hacer. 
3. En un atraso, no quieren compartir los tickets, porque van a ganar menos. 
4. Robo de tickets. 5. Cobros anticipados de tickets. 6. Acumulación de tic-
kets y manipulación a su conveniencia. 7. El proceso de registro de tickets es 
ine<ciente. En el tabla 2 se presentan los dos sistemas más comunes del pago 
a destajo.

Tabla 1. Método de costeo de fracciones
1. Se toman los tiempos de cada fracción y se le aplica una tabla de habilida-

des, conocida como Westinghouse (metodología propia en la industria), 
para determinar el tiempo estándar.

2. Se de<ne un sueldo base según el puesto y el grado de especialización.
3. Se determina la jornada de trabajo diario.

5 Suajar es un sinónimo de cortar.
6 Encajillar se re<ere a almacenar el par de zapatos en su caja respectiva.
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4. Jornada diaria entre el tiempo estándar, indica el número de pares que 
deberían procesar diario para ganar el sueldo base, de forma tal que lo 
procesado arriba de este indicador es extra. Empero, fracción termina-
da es fracción pagada.

5. Cada fracción tiene un costo, de forma tal, que los trabajadores van acu-
mulando su ingreso diario para calcular su pago semanal.

Fuente: tomado de Cruz y Álvarez (2012).

Tabla 2. Sistemas de pago a destajo
El pago por fracción ter-
minada, que consiste en:

a. Determinar el costo 
de la fracción por esti-
lo.

b. Registrar en el siste-
ma de información.

c. Con base en la progra-
mación por lotes, im-
primir los tickets.

d. Cada persona confor-
me va avanzando el 
lote de producción, 
toma el ticket que le 
corresponde.

e. Al término del día, re-
gistrar en el sistema 
de información sus 
tickets terminados y 
llevar el control de lo 
cobrado.

f. Al término de la se-
mana hacer el corte 
para realizar el pago.

El pago por par terminado de cada departa-
mento, lo que implica control de calidad, pues 
si es de primera se paga, si es segunda no se 
paga. Cosiste en:

a. Determinar el costo de la fracción por esti-
lo y se obtiene el total del costo del estilo del 
departamento.

b. Registrar en el sistema los costos de las frac-
ciones por estilo.

c. Registrar cada par entregado al departa-
mento de embarques, si es de primera, se 
paga al costo del estilo del departamento 
por pares entregados. Los estilos varían en 
su costo.

d. Al término de la semana acumular el monto 
a pagar de cada banda o departamento (cos-
to por estilo por total de pares).

e. Cada persona tiene una categoría –un por-
centaje que le toca en base su especialidad 
del 100% a cobrar.

f. Finalmente, repartir el monto de toda la 
banda o departamento por el porcentaje 
que les toca.

Fuente: tomado de Cruz y Álvarez (2012).

Esbozada la construcción del objeto de estudio, en el siguiente apartado se 
presenta el desarrollo de la investigación, que inicia con la metodología, segui-
da de la sistematización y análisis, y se <naliza con la exposición de resultados.
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metodología de la investigación

El objetivo general del trabajo es determinar las relaciones causales entre com-
petitividad y productividad del sector calzado en León, Guanajuato. El tipo de 
investigación es descriptiva, correlacional y transversal. El método aplicado es 
análisis cuantitativo, mediante técnicas de estadística descriptiva, estadística 
inferencial; se utilizaron pruebas estadísticas y análisis de regresión y correla-
ción, donde la variable dependiente es competitividad y la variable indepen-
diente es productividad.

El universo de estudio son las pequeñas y medianas empresas locales manu-
factureras de calzado de León, Guanajuato, cuya etapa en su ciclo de vida sea al 
menos la juventud7. El periodo de estudio de esta investigación comprende de 
agosto de 2011 a diciembre de 2012. El muestreo probabilístico utilizado es de 
tipo aleatorio. 

La determinación del tamaño de la muestra es mediante la ecuación de 
poblaciones in<nitas o <nitas, a partir de la distribución normal de probabili-
dad; en este caso dado que la población en <nita, se realiza el ajuste por <ni-
tud. inegi (2009), da cuenta de 2,330 empresas de calzado en León8 de las cua-
les el 78.5% son micros y el 1% son grandes, por lo tanto la población de interés 
en la investigación consiste en cuatrocientas setenta y ocho empresas de calza-
do, mismas que generan el 53.8% de la producción total de calzado en León. La 
manera de determinar el tamaño de la muestra nempresas, con el <n de garantizar 
estimaciones con<ables y precisas, se hizo mediante la siguiente ecuación: 

nempresas = [� (1–�) [ Z�/2 /�]2 DEFT] / [1+(� (1–�) [ Z�/2 /�]2 DEFT)/N]

Donde, nempresas es el tamaño de la muestra; p es un porcentaje de interés que 
se desea estimar, en el universo de observación bajo estudio, e representa la 
precisión del estimador o error muestral; Z�Ж2 es la cantidad asociada a la con-
<anza ЖЖЖЖЖaЖ de los estimadores, usando una distribución normal N(0,1); 
DEFT es el efecto del diseño de un muestreo estrati<cado; N es el tamaño de la 
población de interés. 

7 Se considera a una empresa en etapa de juventud, cuando ha iniciado su consolidación y presencia 
en el mercado. Por el tipo de unidades de análisis, en años de operación se consideran empresas de 
tres años o más. 

8 El censo de unidades económicas de inegi (2009) registra a 7398 unidades económicas fabri-
cantes de calzado en todo el país, La producción nacional de calzado se encuentra localizada en 
ocho municipios principalmente: a) León, Guanajuato aporta el 57.8% del valor de la producción, 
b) Guadalajara, Jalisco el 10%, c) San Francisco del Rincón, Guanajuato 6.7% d) Purísima del 
Rincón, Guanajuato 3.9% e) Zapopan, Jalisco 3.1%, f) Iztapalapa, Distrito Federal 1.4% g) Toluca, 
México 1.3%, y h) San Mateo Atenco, México 1.2%. Estos ocho municipios generan el 85.4% de la 
producción total de calzado del país.
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Se obtiene una n de treinta y tres pymes , los criterios utilizados para el cál-
culo son: p9 = 0.5, e = 0.1, DEFT = 1 y ZaЖ2Ж= 1.64, lo que corresponde a un ni-
vel de con<anza del 90%. La composición de la muestra integra empresas que 
fabrican calzado infantil, calzado para dama, calzado para caballero y calzado 
de uso industrial. La muestra se caracteriza porque el 14% de ellas tiene 5 o me-
nos años de operación y el 27% de ellas tiene menos de 250 empleados. Las que 
exportan, lo hacen a países como Estados Unidos de Norteamérica, Canadá, 
Sudamérica, Italia, Francia, Japón; las que acuden a ferias internacionales lo 
hacen en Las Vegas, New York, Milán, Colombia, Brasil, entre otros.

Las técnicas de investigación utilizadas son: A. Entrevistas semiestructuradas. 
B. Observación directa. Se construye el instrumento de medición en dos dimen-
siones, la primera considera a la variable productividad y la segunda a la variable 
competitividad. En el tabla 3, se detallan los indicadores considerados para cada 
una de ellas. El instrumento se aplicó a mandos medios y medios altos del área de 
producción de las unidades de análisis y observación directa a <n de contrastar y 
explicar los fenómenos encontrados; en una primera etapa se hace una aplicación 
piloto con ocho empresas a <n de ajustar el instrumento. La hipótesis de investi-
gación considera que la productividad al interior de la organización tiene una re-
lación signi<cativa y de causalidad con la competitividad de la misma.

Tabla 3. Indicadores considerados en el instrumento de medición.

Productividad
a. Capacidad productiva por empleado.
b. Capacidad productiva por departamento.
c. Capacidad productiva de la planta.
d. Metodología para determinar la producción 

diaria por empleado.
e. Metodología para determinar la producción 

diaria por departamento.
f. Metodología para determinar la producción 

diaria de la planta.
g. Sistema de medición de paros de producción.
h. Sistema de medición de desperdicios.
i. Sistema para determinar tiempos y movi-

mientos.
j. Sistema de gestión de información.
k. Sistema de balanceo de producción.
l. Sistema de manufactura integrado con ma-

quilas.

Competitividad
m. Sistema de asegu-

ramiento de cali-
dad.

n. Sistema de partici-
pación en merca-
dos internacionales

o. Estrategia de mer-
cadotecnia.

p. Estrategias de I+D
q. Estrategias de con-

sumidor <nal.
r. Estrategias de ca-

pacitación.
s. Niveles de exporta-

ción.
t. Desarrollo de mar-

cas propias.
Fuente: elaboración propia.

9 Si se desconoce la proporción de individuos que poseen la característica, se toma p = 0.50 y q = 1 – p 
= 0.50
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A <n de validar las relaciones signi<cativas entre productividad y competiti-
vidad se decide utilizar la herramienta estadística del coe<ciente de correlación 
de Pearson, un índice que mide el grado de covariación entre distintas variables 
relacionadas linealmente. El coe<ciente de correlación de Pearson es un índice 
cuyos valores absolutos oscilan entre 0 y 1. El signo el coe<ciente de correlación 
de Pearson oscila entre –1 y +1. No obstante ha de indicarse que la magnitud de 
la relación viene especi<cada por el valor numérico del coe<ciente, re=ejando el 
signo la dirección de tal valor. En este sentido, tan fuerte es una relación de +1 
como de -1. En el primer caso la relación es perfecta positiva y en el segundo 
perfecta negativa. El coe<ciente de correlación de Pearson viene de<nido por la 
siguiente expresión:

A <n de validar las relaciones de causalidad entre productividad y competiti-
vidad se decide utilizar la herramienta estadística del análisis de regresión, para 
conceptualizar la interrelación entre ellas, crear un modelo que de<na esa rela-
ción, y tener una medida que indique su grado de asociación. El modelo proba-
bilístico que se trabaja lineal en el parámetro y en la variable, y tiene la expresión:

Los errores son independientes, se expresan de la siguiente manera: 

En el modelo se supone que hay una varianza constante en los residuos para 
cualquier nivel de la variable independiente. Dado el conjunto de datos, para 
encontrar el modelo de regresión lineal simple, se usa la recta de mínimos cua-
drados cuya ecuación es:

Dado que el conjunto de puntos que se usan para estimar el modelo de regre-
sión es una muestra, debe determinarse si los coe<cientes observados son signi-
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<cativos, es decir, si son o no diferentes de cero. Realizando para ello las prue-
bas siguientes:

Por último, los intervalos de con<anza se calculan considerando un nivel de 
con<anza del 95% para los coe<cientes del modelo de regresión lineal; para los 
que la ecuación, suponiendo dos variables, es:

Enseguida, se realiza el trabajo estadístico descriptivo e inferencial. Los re-
sultados se presentan en la siguiente sección.

relaciones de causalidad entre
productividad y competitividad

 
La industria del calzado en México es una de las más dinámicas para nuestro 
país, siendo México uno de los diez principales productores de calzado a nivel 
mundial. Sin embargo, como se mencionó a lo largo del trabajo, la industria ha 
atravesado por varias complicaciones nacionales a partir de que se dio la aper-
tura comercial. A pesar de ello, ha sido una de las industrias más resistentes en 
México pues al menos se mantiene a =ote, aunque idealmente debería fortale-
cerse por su aportación al pib, a su capacidad para generar empleos y el valor de 
sus exportaciones. 

Resultado del trabajo de campo, se construye una base de datos de trabajo, y 
se inicia con el análisis grá<co de los indicadores de Competitividad (Grá<ca 
4), donde se consideran aspectos referentes a exportación, su presencia en fe-
rias internacionales, implementación de sistemas de aseguramiento de calidad, 
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estrategias de mercadotecnia y de consumidor <nal, desarrollo de marcas pro-
pias, estrategias de capacitación, entre otras. Es de resaltar que el 90% de las 
empresas de calzado no tienen implementado un sistema de aseguramiento de 
calidad, pero prácticamente el 100% de ellas tiene personal que realiza activida-
des referentes a control de calidad. Por otro lado, el 40% de las pymes de calza-
do no tiene una estrategia de capacitación para sus trabajadores y el 30% de ellas 
mani<esta un nivel de capacitación bajo, es decir, capacitación elemental del 
puesto al ingreso a la empresa. 

Grá"ca 4. Análisis grá<co de los indicadores de Competitividad.

Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.
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Una forma de medir la percepción internacional de la competitividad de los 
productos mexicanos es el nivel de exportación; el 60% de las pequeñas y me-
dianas empresas de calzado exporta y también acude a ferias internacionales. 
Los motivos para acudir a dichas ferias exponer sus productos y realizar activi-
dades de benchmarking. ciceg (2013) reporta que en 2012 las exportaciones 
de calzado mexicano aumentaron 27 por ciento, es decir, 519.73 millones de dó-
lares, con relación a 2011, cuando las ventas foráneas fueron de 408.08 millones 
de dólares, con ello se tiene el mayor crecimiento de los últimos cinco años y en 
un comparativo de los últimos seis años, las ventas al exterior de calzado mexi-
cano aumentaron 55 por ciento. Por país, Estados Unidos continúa siendo el 
gran mercado para el calzado mexicano ya que concentra el 82% del envío al 
exterior de zapato nacional, es decir un total de nueve millones 600 mil pares 
hacia ese mercado10.

En cuanto a la apertura comercial con países asiáticos, la percepción de las 
empresas es que la competencia siempre es buena y que la industria no va a te-
ner afectación; lo anterior, porque la industria se concentra en la producción de 
zapato de piel y los países asiáticos se concentran en producir zapato sintético, 
por tanto la clave será elevar la calidad de los productos y tener una estrategia 
más agresiva para aumentar las exportaciones. Las pequeñas y medianas em-
presas perciben esta apertura como un reto y como la posibilidad para incursio-
nar en nuevos mercados y posicionarse en otros países. Dentro de las afectacio-
nes que perciben, es un impacto a las micro empresas en sectores de calzado 
como son dama y caballero de moda. Sin embargo, las importaciones chinas 
aumentaron 215 por ciento en 2012 y México sufrió un dé<cit de 50 millones de 
pares de zapatos (ciceg, 2013).

Respecto a la baja en los niveles de producción, solamente el 30% de las 
empresas reporta baja en dichos niveles de producción, pero esa baja es a lo 
sumo el 10% de la producción promedio de los últimos tres años. En respuesta 
a eso, el 70% de las empresas tiene una estrategia para el desarrollo de su pro-
pia marca, pero es una estrategia orientada a fortalecer el mercado nacional; 
en esa línea estratégica 60% de las empresas de calzado tienen una estrategia 
de consumidor <nal. Menos del uno por ciento de las empresas no tiene claro 
quién es su competencia, pero el cien por ciento de ellas tiene claridad en las 
ventajas competitivas del sector de calzado mexicano; entre las que se men-
cionan de manera reiterada se tiene: A. Mano de obra especializada; B. Acceso 
estratégico a cadena productiva, clúster de calzado en el Bajío a menos de cin-
cuenta kilómetros a la redonda de León; C. Calzado de alta calidad 100% piel; 
D. Innovación en los diseños.

10 El costo promedio por par de zapato exportado es de 18.85 dólares.
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Respecto a las acciones para fortalecer la actividad económica del sector en 
México, entre las más mencionadas son: A. Fortalecer y generar las redes de 
cooperación con los proveedores. B. Sistematizar las actividades de investiga-
ción, desarrollo tecnológico e innovación. C. Generar un plan de vida y carrera, 
para el personal que labora en las empresas, compatible con los intereses de la 
misma organización. D. Generar e impulsar políticas públicas para aumentar el 
consumo del producto nacional y ser más equitativos con los bene<cios <scales 
que el gobierno ofrece a empresas trasnacionales. E. Aumentar la productivi-
dad de las empresas.

Respecto a la percepción del nivel de dependencia de la competitividad con 
relación a la productividad, el cincuenta y un por ciento de ellas considera que 
es directamente proporcional la productividad y competitividad; el argumento 
reiterado es que administrar de manera óptima los recursos ayuda a utilizarlos 
en diferentes áreas, lo que permite mayor velocidad de respuesta al cliente y por 
ende se eleva la competitividad, porque entre más productivo más competitivo. 
El cuarenta y nueve por ciento de ellas menciona que la competitividad no de-
pende de la productividad; relacionan más la competitividad con la calidad del 
producto y del servicio al cliente y con el nivel de innovación y desarrollo tec-
nológico del producto y proceso; aunque también consideran que en cierta me-
dida sí in=uye el nivel de productividad con el nivel de competitividad y si no 
son productivos no pueden ser competitivos.

En esa tesitura, se podría a<rmar que la productividad se ha convertido en el 
objetivo central de las empresas en su día a día, de tal forma que en el discurso 
se considera fundamental mejorar el nivel de vida de sus trabajadores y a la par 
lograr niveles de competencia internacional para enfrentar la globalización co-
mercial e impulsar la elevación de su nivel tecnológico. Desde el punto de vista 
empresarial, la elevación de la productividad es la única manera de incrementar 
la auténtica riqueza de la organización; un uso más productivo de los recursos 
reduce el desperdicio y ayuda a conservar los recursos escasos; un constante 
aumento en la productividad es la única forma en que una empresa puede al-
canzar un desarrollo sano. 

Se hace referencia al discurso, porque en contraste con los datos encontra-
dos, en las empresas pequeñas y medianas la media de personas por supervisor 
es de 33.8 con una desviación estándar de 9.88 personas, las cuales tienen una 
jornada laboral media de 9.53 horas con una desviación estándar de 0.4779 ho-
ras, con 48.15 minutos para comer. Algo de resaltar es que solamente 8 de cada 
10 empresas respetan el horario laboral, es decir, al operar un sistema de remu-
neración a destajo se tiene de<nido y se respeta el horario de entrada pero no 
hay horario de salida porque el horario de salida depende del cumplimiento de 
la cuota de producción diaria. En cuanto a sistemas de remuneración y otros 
indicadores de productividad, se detallan en la tabla 4. Pero se resalta que el 
100% de los supervisores tiene sueldo <jo y sólo el 50% tienen bono por produc-
tividad. Además sólo el 20% de las empresas pagan horas extras. Ligado a ello se 
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encuentra que el 100% de las empresas no tiene de<nida la capacidad producti-
va por empleado y tampoco le indican la cuota que debe cubrir a diario cada 
uno de ellos.

Tabla 4. Indicadores de productividad en el sector calzado de León, Gua-
najuato.

Tienen las 
áreas de: SI NO

Sistema de pago 
de mano de obra 

directa

Sistema
de bono de 

productividad

diseño 70 % 30% Destajo Fijo SI NO

desarrollo 80 % 20 % corte 80 % 20 % 20 % 80 %

ingeniería 90 % 10 % preliminar 80 % 20 % 20 % 80 %

planeación 90 % 10 % pespunte 80 % 20 % 20 % 80 %

montado 70 % 30 % 20 % 80 %

adorno 70 % 30 % 20 % 80 %
Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

Solamente el 10% de las empresas tiene implementado un sistema de con-
trol de paros de producción y el 40% de ellas tiene un sistema de control de 
desperdicios. Sólo el 20% tienen un sistema de balanceo de producción. Otro 
dato relevante es que el 30% de las empresas tienen implementado un sistema 
de maquilas.

El 100% de las empresas tienen de<nida la capacidad productiva de su planta 
y de cada uno de sus departamentos, así también determinada su producción 
diaria. Los métodos para de<nir dichas capacidades son diversos, entre los más 
relevantes se encuentran que:

1. Se prepara cada temporada con base en una demanda considerando tiem-
pos, personal y maquinaria.

2. Con base en históricos y estadísticas de producción.

El 100% de las empresas tienen de<nido un sistema de tiempos y movimien-
tos, pero solamente el 90% hacen la medición especí<ca por proceso. En cuanto 
a la medición de productividad, se agruparon los diversos algoritmos de cálculo 
en tres fórmulas: 1. Pares terminados. 2. Proporción de pares terminados / pa-
res meta, en un cálculo basado en tiempo y personas., 3. Proporción de pares 
terminados / pares meta, en un cálculo basado en históricos. En la tabla 5, se 
presentan ejemplos de las fórmulas 2 y 3.
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Tabla 5. Ejemplos de cálculo de productividad en empresas de calzado.

Fórmula 2

El cuello de botella en la organización es el departamento de pespunte, por el 
cual el principal indicador es cuantos pares produce esta área la fórmula que se 
utiliza es la siguiente.
1. Cada estilo tiene un tiempo de elaboración en el área de pespunte.
2. Al <nalizar la jornada del día (sin importar la hora de salida), se cuentan los 

pares producidos por estilo.
3. En base al tiempo x estilo x los pares producidos, se determina la producti-

vidad.

EJ
EM

PL
O

: Estilo Tiempo 
x min.

Pares 
producidos

Per-
sonal

Jornada 
mins.

Objetivo 
en pares

Producti-
vidad

Jornada 
mins.

Estilo 1 22 260 10 570 259 100.35% 570

Estilo 2 15 350 10 570 380 92.11% 570

Estilo 3 18 250 10 570 317 78.95% 570

Fórmula 3

Estas empresas la forma de medir su productividad es basado a la experiencia, 
es decir, en algún momento hicieron un estudio de tiempos y movimientos. 
Conforme pasaron los años, fueron determinando su capacidad de producción 
diaria, por lo que empíricamente determinan su cuota diaria sin importar nin-
guna variable. De<nen cual es la cantidad de pares que deben producirse diario 
y contra eso determinan su productividad.

EJEM PLO: Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Objetivo diario 300 300 300 300 300

Pares producidos en el día 280 290 300 305 260

Productividad 93 % 97 % 100 % 102 % 87 %
Fuente: elaboración Propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.
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Una vez calculada e interpretada la estadística descriptiva de las dos varia-
bles, se procede a generar el índice de competitividad y el índice de productivi-
dad. Ya construidos dichos índices se calcula el coe<ciente de Pearson11, a <n de 
validar las relaciones signi<cativas entre ellas. Se encuentra una relación no 
signi<cativa entre productividad y competitividad, pues la prueba de hipótesis 
arroja un p-value de 0.071 y una R de 0.527 (Tabla 6). 

Tabla 6. Análisis de Correlación Productividad-Competitividad

Correlations: Nivel competitividad, nivel productividad.
Pearson correlation of Nivel competitividad and Nivel productividad = 0.527

Fuente: elaboración propia

En cuanto a la evaluación de las relaciones de causalidad (Tabla 7), donde la 
variable dependiente es Competitividad y la variable independiente es Productivi-
dad, se calcula la ecuación de regresión: 

Nivel competitividad = - 2.54 + 0.678 Nivel productividad

El análisis de varianza (ANOVA) arroja los siguientes resultados:
Analysis of variance

Source DF SS MS F P

Regression 1 22.860 22.860 6.52 0.021
Residual error 32 59.561 3.504
Total 33 82.421

Este análisis permite el cálculo del coe<ciente de determinación, mismo 
que es de 27.7%, es decir, una proporción 1 – 0.277 = 0.723 de la variación de Y 
entorno de Y permanece sin explicación; el error estándar de la estimación 
es de 1.87179, indicador con el que se mide la cantidad por la cual los valores 
verdaderos Y di<eren de los valores estimados de Y. Se valida mediante prue-
bas de hipótesis la signi<cancia de la relación causal de productividad res-
pecto a competitividad y se encuentra un p-value de 0.021 por lo que se con-
sidera signi<cativa la relación pero el coe<ciente es muy bajo (R 2 = 0.277). 

11 El procesamiento estadístico se realizó Minitab Minitab ® V.17 (soZware estadístico).



re
la

ci
on

es
 d

e c
au

sa
li

da
d 

en
tr

e c
om

pe
ti

ti
vi

da
d 

y 
pr

od
uc

ti
vi

da
d:

 e
l c

as
o 

de
l s

ec
to

r 
ca

lz
ad

o 
en

 l
eó

n,
 g

ua
na

ju
at

o
O

rla
nd

o 
C

ru
z G

uz
m

án
 / 

Lo
re

na
 d

el
 C

ar
m

en
 Á

lv
ar

ez
 C

as
ta

ñó
n 

(p
ág

s. 
10

 - 
37

)

31
In

ve
sti

ga
ció

n 
en

 C
ien

cia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, n
úm

 5
, 0

1 
de

 ab
ril

 d
e 2

01
3 

/ 3
0 

de
 se

pt
iem

br
e d

e 2
01

3

Tabla 7. Análisis de Regresión Productividad-Competitividad

Je regression equation is

Nivel competitividad = -2.54 + 0.678 Nivel productividad

Predictor Coef SE Coef T P

Constant -2.538 2.453 -1.03 0.315

nivel productivida d 0.6776 0.2653 2.55 0.021

S = 1.87179 R–Sq = 27.7 % R–Sq(adj) = 23.5 %

Analysis of variance

Source DF SS MS F P

Regression 1 22.860 22.860 6.52 0.021

Residual error 32 59.561 3.504

Total 33 82.421

Unusual observations

Obs
Nivel 

productivi-
dad

Nivel 
Competitivi-

dad
Fit SE Fit Residual St Residual

6 5.0 0.000 0.850 1.171 -0.850 -058 x

x denotes an observation whose x value gives it large leverage.
No evidence of lack of <t (P > = 0.1).
Fuente: elaboración propia, procesado en Minitab ® V.17 (soZware estadístico).

La validez y con<abilidad de los resultados se garantiza mediante la prueba 
de normalidad de los residuos, la prueba de los residuos contra los valores ajus-
tados y la prueba de los residuos contra el orden de los datos; mismas que de 
manera grá<ca se presentan en la grá<ca 5, donde se observa en la prueba de 
normalidad que parece que los datos descansan sobre la línea y no hay un pa-
trón no lineal de los residuos contra los valores ajustados. Asimismo, se calcula 
la prueba de bondad de ajuste, en la que se encuentra que no hay evidencia de 
su<ciencia de ajuste (P-value >= 0.10). 
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Se complementa el cálculo mediante la metodología de pasos, donde se en-
cuentran los siguientes resultados:

Stepwise regresssion: Nivel competitividad vesus Nivel Productividad
Alpha – to – Enter: 0.15 Alpha – to – Remove: 0.15
Response in Nivel competitividad on 1 predictors, with N = 33

Step 1
Constant -2.538

nivel productividad 0.68
T–Value 2.55
P–Value 0.021

S 1.87
R–Sq 27.74
R–Sq (adj) 23.48
Mallows Cp 2.0
pr eess 72.9501
R–Sq (pred) 11.49

Lo que con<rma los resultados del cálculo inicial, lo anterior permite inferir 
que hay evidencia su<ciente para rechazar la hipótesis y por tanto se asume que 
la productividad al interior de la organización no es un detonante de la compe-
titividad de la misma.

Grá"ca 5. Validez y con<abilidad.
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Fuente: elaboración propia

conclusiones y reflexión final

El coe<ciente de correlación de Pearson da cuenta de que no hay una relación 
signi<cativa entre productividad y competitividad, pues la prueba de hipótesis 
arroja un p-value de 0.071 y una R de 0.527. En cuanto a causalidad, se valida, a 
un nivel de con<anza del 95%, mediante pruebas de hipótesis la signi<cancia de 
la relación causal de productividad respecto a competitividad y se encuentra un 
p-value de 0.021 por lo que se considera signi<cativa la relación pero el coe<-
ciente de determinación es pobre (R2 = 0. 2773565). Se con<rma la inferencia de 
que no hay una relación signi<cativa y de causalidad entre ambas variables, por 
tanto, no es la productividad no es un factor relevante para que las empresas de 
calzado en León sean competitivas. 

Es decir, más del setenta por ciento de la competitividad de dichas empresas 
depende de otros factores, algunos de ellos dependientes de la economía nacio-
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nal. La competitividad de la empresa es un re=ejo de prácticas gerenciales exi-
tosas de sus ejecutivos, pero también es re=ejo de la fortaleza y e<ciencia de la 
estructura productiva de la economía nacional, de su correspondiente tenden-
cia de largo plazo de la tasa y la estructura de las inversiones en capital, de la 
robustez y dinamismo de su sistema educativo, de la amplitud y calidad de la 
infraestructura cientí<co-tecnológica; factores de los que la empresa puede fa-
vorecerse. Tal como lo plantea Porter no contar con ventajas competitivas, pro-
voca una disminución en las ventas, una disminución en la participación del 
mercado y <nalmente puede llegar a la quiebra. 

La competitividad va más allá de la productividad, representa un proceso cen-
trado en: generar y fortalecer las capacidades productivas y organizacionales para 
enfrentar de manera exitosa los cambios del entorno, transformando las ventajas 
comparativas en competitivas, dándole sustentabilidad a través del tiempo como 
condición indispensable para alcanzar niveles de desarrollo elevados.

En un marco de análisis de globalización, la productividad y competitividad 
son exigencias crecientes para las empresas, las respuestas a estas han sido muy 
variadas a lo largo de los años: planeación estratégica, seminarios de concienti-
zación, equipos de mejora, certi<cación de la calidad de los proveedores, certi-
<cación de los sistemas de gestión de calidad, Seis Sigma, manufactura esbelta, 
entre otros. Frecuentemente, estas actividades pareciera que no se han desarro-
llado a partir de un entendimiento profundo de lo que está ocurriendo en el 
interior y exterior de la organización, se han pasado por alto aspectos tan bási-
cos como entender por qué la calidad y satisfacción del cliente son factores cla-
ve de la competitividad; no se han analizado crítica y profundamente las prác-
ticas e inercias en el interior de las organizaciones y las actividades tendientes a 
mejorar no se han basado en el conocimiento de los principios y elementos bá-
sicos de la gestión de las organizaciones. 

Pero en base a la observación directa, realizada en las unidades de análisis, 
pareciera que la alta dirección no ha estado convencida realmente de necesidad 
de cambiar y mejorar de fondo, ha faltado disciplina, visión y conocimiento 
para encabezar un verdadero plan de mejora. De esta manera, las actividades e 
intentos de mejora han sido con frecuencia respuestas pasajeras que poco a 
poco se han olvidado, como le pasa a una moda.

Aunado a lo anterior, se tiene que considerar que el 99% de las empresas de 
calzado en México son micros, pequeñas y medianas, por tanto podría asumir-
se que la mayoría de ellas también son empresas familiares, donde la primera o 
segunda generación es la que sigue dirigiendo estas organizaciones. Aunada 
esta característica, se vuelve más complejo provocar cambios verdaderos en las 
organizaciones, ya que la forma en que operan y dirigen, hasta el día de hoy 
para ellos es la mejor.

El equipo directivo es otro factor fundamental de las organizaciones; de 
ellos depende que se ejecute la visión del empresario y el logro de los objetivos. 
Se requiere gente con capacidad de innovar, liderazgos que provoquen trans-
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formaciones y así facilitar la institucionalización de las organizaciones; lograr 
el funcionamiento organizacional bajo metodologías establecidas para garanti-
zar su crecimiento y en consecuencia incrementar su competitividad y produc-
tividad.

La evidencia empírica presentada prueba que la competitividad de las em-
presas de calzado en León no tiene una relación signi<cativa y de causalidad 
con la productividad. Pero con base en la observación directa, realizada en las 
unidades de análisis, pareciera que sí se correlaciona con el per<l del director y 
su red de comercialización. Probablemente ésa sea una de las causas de la falta 
de competitividad del sector. Esto abre una línea de continuidad de la investi-
gación y, como actividad posterior a la misma, se tiene la sistematización de la 
información obtenida en escala cualitativa.

Después de realizar el análisis, se identi<có que una de las principales carac-
terísticas es la capacidad de reestructuración de las empresas, cuando éstas se 
encuentran frente a una amenaza. Otra es su capacidad de desarrollo, y especia-
lización en el producto. Hay casos emblemáticos, que evidencian la moderniza-
ción y competitividad de las empresas de calzado en León, pues forman parte 
del mercado internacional- varias de ellas con patentes propias que comerciali-
zan, en calzado de seguridad industrial. 

Para el éxito de la industria mexicana ha sido esencial la asociación con las 
cámaras, actores fundamentales para la promoción y desarrollo de la industria 
mediante la organización de las ferias y eventos que han ayudado a promover 
calzado mexicano. No obstante lo anterior, se continúan teniendo áreas de 
oportunidad para ser más competitivos con otros países a nivel internacional 
en aspectos como la innovación, las marcas y el diseño.

La entrada de productos de mercados externos sobretodo de países asiáticos, 
ha sido el principal problema de los últimos años que presenta la industria del 
calzado mexicano, ya que dicho producto es más barato para el mercado nacio-
nal, lo que se ha vuelto una amenaza para los empresarios mexicanos, porque 
gran parte de la producción que se lleva a cabo en el país es para mercado inter-
no. La tecnología es un tema muy importante para los países que están en desa-
rrollo y para esta industria no es la excepción. Hoy en día, los principales pro-
ductores cuentan con tecnología en el proceso de producción, lo cual le ha 
hecho falta a México para competir directamente con más países que tienen un 
importante papel.

A pesar de todos los obstáculos que tiene el país para crecer en esta industria, 
poco a poco ha salido adelante, se han desarrollado y llevado a cabo estrategias 
que han ayudado a mejorar dicha actividad. Lo que no se puede dejar de tomar 
en cuenta es la importancia de la innovación, el desarrollo tecnológico y la mer-
cadotecnia que necesita el producto mexicano para lograr una sostenibilidad y 
éxito de la industria y así posicionarse en el mercado internacional. Este con-
texto es el adecuado para integrar procesos mediante los cuales se gestiona la 
interacción entre las necesidades de mercado, las oportunidades detectadas, y 
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las capacidades organizacionales para producir nuevos productos o servicios 
comercializables, o integrar nuevos métodos de producción y entrega, que se 
traducen en mayor e<ciencia, mayor calidad o mejor desempeño; por ende for-
talecen la competitividad de las empresas guanajuatenses (Álvarez, 2010).

La investigación continúa y pretende encontrar nuevas rutas de abordaje 
como continuidad de la misma, por ejemplo, en el campo de la Sociología, apli-
cada al análisis del trabajo y empresa, re=exión que se incorpora a la investiga-
ción global. Asimismo, se pretende proponer según el tipo de empresas de cal-
zado que hay en León, nuevas formas administrativas y organizacionales que 
les den alternativas de vida dentro del neoliberalismo, y aquí no cabe dialéctica 
alguna dentro-fuera, la alternativa unívoca es inventar nuevas organizaciones 
no sólo de nuevos sujetos y sus potencias sino de nuevos poderes abiertos a la 
cooperación, a la comunicación y a la creación, esperando hacer congruente el 
proyecto de vida de cada una de las personas en la organización, con el proyec-
to de vida de la misma organización, pretendiendo una manifestación en el 
bienestar equitativo de todos los involucrados e implicados.
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