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RESUMEN
El presente trabajo tiene como finalidad el estudio de la industria de la panificacion

dentro del puerto de Progreso Yucatan a través de 2 microempresas de este giro.
Esta investigacion tiene como objetivo principal analizar los factores externos e
internos de este giro empresarial a través de diferentes métodos y herramientas

capaces de recolectar informacion adecuada y pertinente.

Para el andlisis de los factores externos, se determinoé el estudio de la industria del
sector panadero, esto a través de las 5 fuerzas del economista Michael Porter,
donde se evaluaron los puntos mas importantes de esta teoria las cuales son,
competidores existentes, nuevos o futuros competidores potenciales, el poder de
negociacion de los proveedores y clientes, y por ultimo la amenaza de productos

sustitutos.

Con respecto a los factores internos, para el presente estudio se analizaron dos
panaderias situadas en el puerto Progreso, a través de la teoria de recursos y
capacidades, para estudiar cuales puntos de ambas microempresas impulsan y
ayudan a mantener un nivel competitivo adecuado dentro del mercado del sector,
en este apartado se estudiaron los recursos tangibles, intangibles y humanos; por
otro lado dentro de las capacidades se analizaron las capacidades de liderazgo,

produccion, mercado y ventas.

Por ultimo se analizaron las estrategias que utilizan estas empresas y cémo las
desarrollan para lograr mantener su competitividad, al igual que se proponen ciertas
estrategias 0 recomendaciones adecuadas para aumentar su posicionamiento

dentro de la industria del sector panadero.

Palabras clave: Competitividad, Capacidades, Fuerzas, Microempresa, Porter,

Recursos, Sector Panadero



ABSTRACT
The purpose of this work is to study the baking industry within the port of Progreso

Yucatan through two microenterprises in this field. The main objective of this
research is to analyze the external and internal factors of this business line through

different methods and tools capable of collecting adequate and relevant information.

For the analysis of external factors, the study of the baking sector industry was
determined, this through the five forces of the economist Michael Porter, where the
most important points of this theory were evaluated, which are existing, new, or
competitive competitors. potential future competitors, the bargaining power of
suppliers and customers, and finally the threat of substitute products.

With respect to internal factors, for this study two bakeries located in the Progreso
port were analyzed, through the theory of resources and capabilities, to study which
points of both microenterprises drive and help maintain an adequate competitive
level within the market. of the sector, in this section the tangible, intangible and
human resources were studied; On the other hand, within the capabilities,

leadership, production, market and sales capabilities were analyzed.

Finally, the strategies used by these companies and how they develop them to
maintain their competitiveness were analyzed, as well as certain appropriate
strategies or recommendations were proposed to increase their positioning within

the baking sector industry.

Keywords: Competitiveness, Capacities, Forces, Microenterprise, Porter,
Resources, Bakery Sector
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Para empezar el analisis, se tiene el capitulo de introduccién donde se presentan
los puntos mas importantes a resaltar sobre el presente estudio, en este apartado
se abordan los antecedentes que se tiene sobre el sector de la panificacion y el
tema central de la tesis; de la misma forma se tienen descritos los objetivos y
preguntas de investigacion, al igual que la problematica central que se trata de
solucionar y la justificacion del presente estudio.

1.1. Antecedentes
En la actualidad las empresas tienen un papel importante en el flujo econémico de

los paises y la sociedad, para un mayor crecimiento para las diferentes regiones.
Un punto que resalta en este ambito es la creacién de nuevos pequefios negocios
0 microempresas que cada vez mas tiene un fuerte auge dentro del ambito

empresarial y econémico de una region.

Estos micronegocios tienen una gran influencia y aporte al sustento de la economia,

competitividad, innovacion y crecimiento econdmico de los paises (Orjuela, 2006).

Uno de los sectores que ha tenido una fuerte presencia dentro de este &mbito, es el
sector panadero, debido a que este giro es uno de suma importancia para la
creacion de alimentos necesarios para la sociedad. Sin embargo, este sector debe
tener presente los nuevos avances de las innovaciones y la tecnologia, debido a las

nuevas exigencias que se tienen en el mercado (Alvarez & Chacén, 2020).

La competitividad es un tema que ha sido de interés de estudio para el sector
empresarial de las micro, pequefias y medianas empresas, esto debido a que es un
factor con relevancia para el desarrollo y crecimiento de las diferentes
organizaciones. Por esa misma razon se debate cudles son los factores que influyen

dentro de este &mbito (Fuentes, 2016).

Un punto clave dentro de la competitividad empresarial es la creacion e

implementacion de una estrategia adecuada que dé solucién correctamente a la
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problemética que presente la empresa en ese momento, y esta va muy relacionada

con los valores y mision de la empresa (Ramirez & Ampudia, 2018).

La creacion de la estrategia competitiva es una responsabilidad importante por parte
de los empresarios, que deben estar en constante actualizaciébn y conocimiento
sobre su negocio en los distintos factores que se pueden presentar, como son
nuevas tecnologias, una mejora en los procesos, entre otros. Esto con el propdsito
de seguir siendo una empresa competitiva ante su rivales y sus clientes (Ramirez &
Ampudia, 2018).

Una estrategia competitiva se realiza correctamente cuando se determinan los
objetivos a largo plazo de la empresa, se asignan adecuadamente los recursos
necesarios y se adoptan las acciones adecuadas al cumplimiento de estos.
(Almanza et al., 2018).

Con un mercado cada vez mas exigente, las empresas deben mejorar la calidad de
los productos y/o servicios que brindan a sus clientes, mejorando sus capacidades
productivas y administrativas entre los diferentes factores. Esto con la idea de que

las microempresas sean mas eficientes y competitivas (Almanza et al., 2018).

Dentro de los factores que influyen, se pueden dividir en 2 puntos de estudio, los
cuales son factores externos que son agentes que afectan a las empresas desde
diferentes ambitos, mientras los factores internos son elementos que la empresa
puede controlar hasta cierto punto y que aportan a su crecimiento. Estos factores
influyen en la ventaja competitiva que la organizacién tiene, para ir desarrollando

acertadamente su competitividad (Fuentes, 2016).

La competitividad de una empresa estd dada por los diferentes puntos que lo
rodean, entre estos se encuentran los factores internos o enddgenos, los cuales se
basan en la capacidad de recursos y capacidades que tiene la empresa con
respecto a su competencia actual (Almanza et al., 2018).

Existen diferentes factores que pudieran intervenir en la competitividad de las
empresas, es cuestion de cada gerente o supervisor evaluar cuales son los que mas

repercuten dentro de la compafiia y cuales podrian ser los que marquen una

12



diferencia con respecto a su competencia para poder explotarlos, entre los factores
que destacan, se pueden encontrar, la calidad, la innovacion, los recursos
tecnoldgicos y capacidades de produccion, el capital humano, la mercadotecnia, la

planeacion estratégica, cultura empresarial, entre otros.

La competitividad es un tema que toda empresa debe tener presente, sobre todo en
las empresas de estudio del presente trabajo, pues como se podra observar a
continuacion, el sector panadero es un sector que tiene mucho potencial para
explotar, debido a que es un giro que tiene impacto a nivel mundial, el cual con una
buena direccion y estudio de los factores adecuados puede llegar a tener un nivel
adecuado de competitividad.

La actual situacion mundial por la que se esta pasando, es un factor mas que las
empresas deben tener en cuenta para su desarrollo y planeacion de sus actividades
administrativas, esto debido a que la pandemia, trajo ciertos estragos y limitaciones

a todos los paises, afectando gravemente la economia de todas las regiones.

En Perd, un estudio de la Asociacion Peruana de Empresarios de Panaderia y
pasteleria (ASPEN), menciona que existen 20 mil microempresas en el sector de
panificacion, de las cuales un poco menos de 15 mil, son de giro formal (Alvarez &
Chacén, 2020).

En la ciudad de Bucaramanga, Colombia se puede encontrar una gran apertura de
microempresas panaderas, debido a que en este sector se encuentran 402
panaderias de giro unilateral y/o familiares, de las cuales 393 son microempresas
destinadas a la produccién y elaboracion de diferentes panes, donde la mayor parte

son empresas legalmente constituidas (Sarmiento & Martinez, 2021).

En la ciudad de Esteli, Nicaragua, el giro de panificacion ha tenido un crecimiento
significativo debido a la apertura de micronegocios o empresas familiares de
personas que tienen el conocimiento y la experiencia necesaria sobre este giro y

decidieron emprender (Hernandez et al., 2016).

En esta misma region, las empresas del sector panadero han tenido un buen

desempefo en su productividad, a pesar de no tener definidos varios puntos o

13



factores relevantes relacionados con la competitividad, se cree que estas podrian
lograr un mejor rendimiento si se tuvieran y estudiaran dichos factores (Castillo et
al., 2016).

Sin embargo, existen algunos factores que alteran la situacion de las panaderias de
la ciudad de Esteli, entre estas destaca el alza de los precios de materia prima
necesaria para la produccion, lo que repercute en los costos y precio accesible ante
Su competencia, en estos casos con empresas pequefas y/o medianas que cuentan

con un mejor rendimiento ante esta situacion (Hernandez et al., 2016).

La ciudad de Ayacucho, Perl, cuenta con un gran nimero de microempresas
panaderas, las cuales tienen en consideracion el factor de las nuevas tecnologias y
herramientas como un indicador clave para la competitividad, estas son analizadas
por los duefios y/o encargados de las panaderias, con base en las necesidades o

puntos de mejora que se pudieran presentar dentro de esta (Falconi & Flores, 2018).

Sin embargo, con la situacion actual estas microempresas han sido afectadas
considerablemente por la situacién de la pandemia COVID 19, esto debido a la
disminucién de las utilidades que estas percibian, lo que repercutié en despidos de
empleados y cierre de establecimientos en diferentes areas (Sarmiento & Martinez,
2021).

Actualmente las microempresas han sido un pilar en la economia de nuestro pais,
debido a la apertura de nuevos empleos formales y las aportaciones que tienen

estas pequefias empresas con respecto al P.I1.B del pais (Lépez & Lopez, 2016).

En México, el sector panadero es la tercera industria generadora de empleos en el
pais, después de las industrias de construccién y automotriz, esto son datos de la
Céamara Nacional de la Industria Panificadora y Similares de México (Valenzuela &
Navarrete, 2019).

Un estudio realizado, estima que en México el sector de panificacion crea cerca del
81% de empleos formales a personas en las microempresas artesanales, donde se

destaca que el 50% de este nuevo personal tiene trabajos directivos o de alto rango
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dentro de las panaderias, y el otro 50% en el area de produccion de los panes
(ANPROPAN, 2016)

Segun un estudio realizado por la CANAINPA y ANDROPAN, basandose en datos
estadisticos del INEGI para el afio 2014 se habian identificado mas de 58 mil
establecimientos con actividad en panificacién o similares, dentro de sus diferentes
variedades, un 68% destinado a panaderias tradicionales, un 18% a pastelerias, un
12% a tortillerias (productos sustitutos), y el resto a actividades que se encargaban
de la produccién de un tipo o variedad de pan (ANPROPAN, 2016)

La mayor parte de las microempresas que abren operaciones en México, estan
constituidas mayormente por empresas familiares, las cuales son dirigidas por uno
0 mas miembros que asumen sus responsabilidades y acciones ante la compafia
(Priego et al., 2013)

El estado de Tabasco cuenta con mas de 9,000 microempresas del sector de
comercializacion de alimentos, de las cuales 572 son del giro de la panificacion, las
cuales se dedican a la elaboracién de diferentes piezas, entre las cuales destacan,
el pan de chaya, de yuca, de platano, las galletas, entre otras piezas caracteristicas
de esta regidn, lo que ayuda en el crecimiento de este sector (Valenzuela &
Navarrete, 2019).

Uno de los puntos que tienen estas empresas familiares muy presentes, es el factor
de la liquidez, debido a que este es una de las razones por la cual se realizan las
operaciones de toda empresa, la mayoria de estas microempresas tienen ciertos
problemas al no tener la liquidez adecuada, debido a diferentes puntos, como es el
precio de la competencia con respecto al de ellos, el gusto de los clientes, entre
otros (Priego et al., 2013).

Un estudio realizado en la ciudad de Mérida Yucatan demuestra que las empresas
gue tienen mas de 30 afios en el mercado de los diferentes sectores se han
mantenido al margen de la competencia con respecto de las grandes empresas que

tienen mayores recursos que estas (Pereyra & Pereyra, 2020).

15



De igual forma en este estudio se pudo observar que los factores enddgenos o
internos estudiados en las microempresas dieron resultados positivos con respecto

al desarrollo y crecimiento de estas empresas (Pereyra & Pereyra, 2020)

Las microempresas familiares del sector panadero del norte de Mérida Yucatan,
tienen un balance intermedio de acuerdo con el perfil competitivo que buscan,
teniendo como principal problema la falta de organizacion a largo plazo que

presentan estas compaiiias (Quintal et al., 2014).

Un estudio realizado en la ciudad de Progreso Yucatdn demuestra que las
microempresas del giro de panificacion tienen un cierto grado de competitividad al

tener un margen adecuado de ventas en sus productos.

De igual forma se formalizan los factores de mayor importancia para la
competitividad de las microempresas de esta zona, entre los cuales destacan, la
calidad, los recursos tecnoldgicos, la mercadotecnia, la innovacion y recurso

humanos (Polanco et al., 2015).

Sin embargo, con la situacion por la que pasa el pais, como son las nuevas normas
que tiene las empresas ante la presencia de la pandemia COVID 19y los problemas
de globalizacion actuales, el incremento en las materias primas como la harina
(materia prima principal), repercuten en el alza de los precios de venta final de los

productos de estas microempresas panaderas (Abreu, 2022).

Con lo anterior en mente y un crecimiento de panaderias en tiendas de autoservicio,
el reto de las panaderias tradicionales es la introduccién de nuevas estrategias de
modelos de negocios que ayuden a crear una fidelidad por parte de sus clientes

mejorando sus productos y su servicio (ANPROPAN, 2016).

16



1.2. Planteamiento del problema

En la actualidad el puerto de Progreso Yucatan tiene la apertura y variedad de
microempresas panaderas establecidas en diferentes puntos de esta ciudad,
muchos nuevos emprendedores, invierten tiempo y recursos para abrir un negocio
de este giro, sin embargo al no tener la experiencia o la misma ventaja con la que
cuentan las ya conocidas y constituidas, y si se suma el desarrollo actual de la
pandemia y globalizacion, el tiempo de vida de estos pequefios negocios es muy

corto, hasta el punto de cierre.

Las panaderias ya constituidas presentan ciertos problemas en diferentes puntos
como son el sector donde se desarrollan, al igual que ciertos conflictos internos que
surgen dentro de estas microempresas. Dentro del apartado de la industria o el
sector de la panificacion se tiene que la situacion que presentod la pandemia y los
actuales inconvenientes que trae la globalizacién, repercuten en inconvenientes,
como el cierre total o parcial de ciertas panaderias o baja en las ventas de sus
productos, esto debido a un incremento en el precio de sus insumos principales

como es la harina.

Esto presenta una pérdida de la ventaja competitiva de estos micronegocios, debido
a que el incremento en los precios de las materias primas produce que estas
empresas tradicionales tengan que incrementar los precios de su variedad de
productos, haciendo que sus clientes busquen satisfacer esta necesidad a través
de otros tipos de productos sustitutos y/o buscar un precio que este mas accesible

a sus necesidades (Castro, 2022)

Tal como se menciono en el punto anterior la globalizacion y la inflacion son factores
gue han afectado drasticamente a muchos sectores empresariales; en el caso de
las panaderias del presente estudio, el incremento en los precios de sus principales
materias primas ha hecho que estas micro organizaciones tengan que adoptar

ciertas estrategias como el cambio y/o incremento en los precios de sus productos.

17



En el apartado interno las empresas de estudio de este sector tienen algunas
complicaciones en la limitacion que tienen en ciertos aspectos como la maquinaria
y herramientas de trabajo que son mas antiguas que las de su competencia, las
cuales poseen tecnologias (maquinaria y herramientas) mas avanzadas, lo que les
permite un mejor proceso en la elaboracion de los productos en panificacion. De
igual manera ambos establecimiento carecen de un sistema organizacional
establecido donde se puedan visualizar todas las actividades que realizan los

trabajadores y las lineas de autoridad que se tienen dentro de estas panaderias.

Como se menciona son mucho los factores o puntos que las panaderias de este
estudio no toman en cuenta para su adecuada planeacion, esto se debe a que las
microempresas de este giro empresarial tienden a planear mas a corto plazo para
generar mas ingresos y ganar clientes sin tomar en cuenta la planificaciéon a
mediano y largo plazo o idear estrategias convenientes para su desarrollo, esto
conlleva a la generacion de perdidas dentro de la panaderia y en el peor de los

casos el cierre total de esta.

1.2.1. Pregunta general

¢, Cudles son los factores externos e internos que determinan la competitividad
en las microempresas panificadoras del caso de estudio del puerto de Progreso
Yucatan para proponer estrategias que permitan incrementar su posicionamiento

competitivo?

1.2.2. Preguntas especificas de investigacion
¢, Cudles son los factores externos que determinan la competitividad en las

microempresas panificadoras de estudio del puerto de Progreso Yucatan?

¢ Cuales son los factores internos que determinan la competitividad en las

microempresas panificadoras de estudio del puerto de Progreso Yucatan?
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¢ Cudles son las estrategias utilizadas por las panaderias de estudio para

mantener su nivel competitivo?

¢, Cudles son las estrategias que puedan potenciar la ventaja competitiva en las

microempresas panificadoras estudiadas del puerto de Progreso Yucatan?

1.2.3. Objetivo general

Analizar los factores competitivos externos e internos de las microempresas
panificadoras del caso de estudio ubicadas en el puerto de Progreso Yucatan, asi
como proponer estrategias que permitan incrementar su posicionamiento

competitivo.

1.2.4. Objetivos especificos de investigacion
Analizar los factores externos competitivos de las microempresas

panificadoras de estudio en el puerto de Progreso Yucatan.

Analizar los factores internos competitivos de las microempresas

panificadoras de estudio en el puerto de Progreso Yucatan.

Determinar estrategias actualmente utilizadas en las panaderias vy

potencializarlas para obtener un nivel competitivo.

Determinar nuevas estrategias que impulsen las ventajas competitivas en las

microempresas panificadoras del puerto de Progreso, Yucatan.

1.3. Justificacion
Uno de los principales retos que atraviesan las empresas en la actualidad es lograr

mantenerse estables ante su competencia, esto debido a la presencia de la
pandemia COVID 19 que ha traido consigo ciertos inconvenientes para el sector
empresarial, entre los cuales se pueden visualizar el cierre de varios

establecimientos y desempleo en diferentes partes de la republica.

El giro de panificacibn como otros sectores ha sido uno de los afectados por motivos

de la presente pandemia debido a la disminucion de las ventas y cierre de negocios
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familiares que buscaban emprender, al igual que el incremento en los precios de
materia prima por parte de los proveedores.

Con esto en mente el futuro para las empresas de este sector es cada vez mas
retador pues, debe establecer las estrategias necesarias para poder mantener su

permanencia ante el mercado actual.

Las panaderias familiares, son de los negocios mas rentables e importantes dentro
del puerto de Progreso Yucatan, pues es de los alimentos mas solicitados por los

Progresefios, debido a sus diferentes variedades en el pan dulce y francés.

El presente estudio pretende verificar cuales son los factores internos y externos
gue actualmente utilizan las dos panaderias de estudio del puerto de Progreso

Yucatan para mantener su posicionamiento ante sus clientes y mercado actual.

Actualmente las empresas de estudio han mantenido una estabilidad competitiva
con respecto a las demas panaderias del sector del puerto de Progreso; sin
embargo la presencia de la actual pandemia ha reducido considerablemente ciertos
puntos favorables con los que estas contaban, entre ellos se encuentran el
desempleo por parte de los venteros ambulantes que vendian los productos en
diferentes zonas del puerto, un aumento en los precios de materia prima (harina,
manteca, azucar, polvo para hornear), que ha sido uno de los factores menos
favorables para ambas debido al incremento en el precio de venta en los productos,
algo que pone en desventaja ante empresas que cuentan con puntos, estrategias y

maquinaria mas favorables y que no les perjudica tanto ante los clientes.

Con este proyecto se pretende aportar informacién necesaria a las microempresas
panaderas de estudio, para un buen manejo en la toma de decisiones a seguir, para
una buena planificacion estratégica de los recursos y capacidades dentro de sus

organizaciones.

Esto busca el beneficio de mantener y mejorar el nivel competitivo que tienen estas
microempresas con relacion de las demas panaderias de la region, con la
posibilidad de aumentar la posibilidad de empleo en el sector panadero y beneficiar

a las personas del puerto.
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1.4. Delimitacién
El presente proyecto de investigacion tiene sus fronteras bien delimitadas ya que es

un caso de estudio en el cual sus resultados no se generalizan para las demas
empresas del mismo giro. EI campo donde se realizara sera el sector panadero,
donde se pretende estudiar a 2 microempresas panaderas del puerto de Progreso

Yucatan.

1.5. Descripcién de los capitulos
El presente trabajo de investigacion cuenta con seis capitulos relacionados entre si;

en cada uno se detallan los fundamentos teoéricos, los métodos y procedimientos
que se desarrollaron e implementaron para la realizacion y cumplimiento de los

objetivos planteados con anterioridad.

El capitulo 2, que lleva como titulo Marco Tedrico abarca toda la informacion
relacionada al igual que pertinente con respecto a la teméatica de investigacion, en
este se detallan investigaciones empiricas con relacion al tema de competitividad,
los factores de la industria de Michael Porter, la teoria de recursos y capacidades y
las distintas formas de estrategia, asi como las principales corrientes teoricas

desarrolladas a través de los anos.

El capitulo 3, denominado Marco Contextual recopila informacion relacionada con
el entorno del sector panadero a nivel internacional, nacional y local, al igual que el
contexto donde se desarrolla las unidades de analisis las cuales son las 2 empresas
de estudio.

El capitulo 4, lleva por nombre Metodologia, en este apartado se describen e indican
los procedimientos que se utilizaron para desarrollar la presente investigacion. De
igual forma se menciona el disefio y alcance de estudio. También se mencionan los
instrumentos utilizados para recabar la informacion y el proceso para el analisis de

datos.
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En el capitulo 5, titulado Resultados, se mencionan y presentan todos los resultados
obtenidos de los sujetos de estudio, de los diferentes aspectos estudiados, las
fuerzas de la industria de Porter, los recursos y capacidades de ambas empresas

asi como sus estrategias.

Para finalizar en el capitulo 6, se mencionan las conclusiones a las que se llegaron
después del analisis de los resultados obtenidos en el capitulo anterior, al igual que
se mencionan las recomendaciones dadas para las 2 empresas de estudio.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

El presente capitulo define los principales conceptos que aborda esta investigacion,
cada definicion aborda temas importantes que tiene relacion acorde con los
objetivos plateados en el capitulo uno. Entre las ideas plateadas a describir se
tienen la competitividad, la ventaja competitiva, los factores externo e internos, asi

como también la estrategia y sus diferentes tipos.

2.1. Definicién de competitividad

Un gran reto que tienen las empresas con respecto a la mundializacion es ser mas
eficientes y eficaces en el manejo de los recursos financieros, humanos, naturales,
tecnoldgicos, entre otros mas, para poder cumplir con las exigencias de los
mercados, nacionales y de igual manera los mercado internacionales que cada vez

tienen mas presencia dentro del pais (Labarca, 2007).

El tema de competitividad es un término que se encuentra muy presente y
fundamental, dentro de las actividades econdmicas de tantos paises desarrollados
como los que se encuentran en desarrollo. Actualmente el tema de la competitividad
en un pais es un tema reconocido, esto debido a la importancia que tiene este tema
para el crecimiento econémico de las diferentes regiones y mantener un estandar

en los niveles de vida de las personas (Garcia, 2015).

La competitividad es un concepto general de suma importancia debido a que este
determina el fracaso o éxito que tienen las empresas, al igual que establece
diferentes actividades de conveniencia para la organizacion, entre estas se pueden
encontrar, innovaciones, una cultura organizacional sélida o una adecuada

implementacion (Porter, 2015).

Este término tiene como principal funcion para las empresas el poder competir
exitosamente en mercados nacionales e internacionales, frente a las importaciones
en su propio territorio. Debido a que para los ejecutivos y politicos este factor se
mide a través de diferentes indices, que pueden mover adecuadamente la economia
(Baz & Rubio, 2015).
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Este concepto ha tenido una evolucion histérica en siglos pasados, debido a que
diferentes autores han ido aportando diferentes ideas para concretar este tema, en
un principio se le relacionaba con los aspectos de los productos que se ofrecian al
mercado meta y las diferentes variables sobre los recursos internos de la
organizacion, esto fue evolucionando hasta una puesta mas compleja, sistemética

y dindmica (Monterrozo, 2016).

En la tabla 2.1 podemos ver varias definiciones de diferentes autores y economistas

gue describen la palabra competitividad desde diferentes puntos de vista.
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Tabla 2.1.

Definicion de competitividad de distintos autores

Autor

Definicion de competitividad

Michael Porter (1985)

Real Academia Espafiola (1992)

Enright, M. (1994)

Ivancevich y Lorenzi (1997)

Seflala que la competitividad es la
capacidad de wuna empresa para
producir y mercadear productos en
mejores condiciones de precio, calidad
y oportunidad que sus rivales.

Define competitividad como
competitivo, capaz de competir y
competitividad capacidad de competir,
rivalidad para la consecucién de un fin.
La competitividad de una empresa es
su capacidad para suministrar bienes y
servicios igual o mas eficaz y eficiente
gue sus competidores.

La competitividad es la medida en que
una nacion, bajo condiciones de
mercado libre y leal, es capaz de
producir bienes y servicios que puedan
superar con éxito la prueba de los
mercados internacionales,
manteniendo y aun aumentando al
mismo tiempo, la renta real de sus

ciudadanos.

Fuente: Elaboracion basada en (Labarca, 2007).
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Como se puede visualizar en la tabla anterior , este concepto es muy amplio y
abarca puntos importantes, como la venta leal, la oportunidad de suministrar bienes
a los consumidores al igual que, suministrar productos y servicios para mercados
internacionales, ya que estos es un paso mas adelante para las organizaciones,

debido a que ayuda al crecimiento de una empresa.

Una descripcibn mas acertada a este concepto es que este término indica la
posicion de una empresa en relacion con las principales empresas rivales o
competencia directa que pudieran existir y/o surgir en ese momento, esto tiene una
relacion con la permanencia en el mercado y la generacién del valor para el cliente
(Monterrozo, 2016).

Actualmente este concepto segin muchos autores, economistas, académicos y
empresarios tiene muchas variables y factores, en su mayoria interdependientes
entre si, que es muy dificil darle una explicacion precisa en todas las dimensiones,
debido a que la competitividad es una caracteristica muy dinamica y compleja. En
la tabla 2.2, podemos observar diferentes atributos que definen a este gran

concepto.
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Tabla 2.2.

Atributos de la palabra competitividad

Atributos

Definicién de competitividad

Relativa

Toda vez que un pais, un sector o una
firma son competitivos en relacion con

otro pais, otro sector u otra firma.

Multidimensional

Esto debido a que se puede visualizar
desde diferentes areas
interdependientes: la organizacional,

la sectorial, la regional o la nacional.

Estratégica

Tiene su relacion directamente con la
forma que se utilizan las capacidades,
recursos y competencias
empresariales de manera competitiva
para mantener un posicionamiento en

el mercado.

Posicionamiento

Un buen posicionamiento en mercado
se nutre de las ventajas competitivas
gue una empresa posee, al igual que
los principales puntos de

diferenciacion de su competencia.

Central

Este es punto importante para la
empresa y debe ser integrada al

analisis estratégico

Fuente: Elaboracion basada en (Labarca, 2007).
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La competitividad se puede dar de diferentes maneras, debido a que una compafiia
puede sobresalir en su territorio por la oportunidad o fortaleza de tipo de cambio de
su pais. Esto como otros diferentes puntos, hace que cada nacion y/o empresa logre
salir adelante y mantener su nivel competitivo, con una combinacion de las

fortalezas que logre crear. (Baz & Rubio, 2015).

Como se puede visualizar las empresas tienen cada vez mas presente una direccion
estratégica, para mantenerse al margen de la competencia actual que poseen, esto
con la ayuda de diferentes factores y una estrategia competitiva que dan un apoyo
extra y ayudan a mantener las caracteristicas competitivas que cada empresa

decida seguir para poder mantenerse o crecer en el sector determinado.

2.2. Ventaja competitiva
Como se puede ver la competitividad de las empresas depende de diferentes

factores, como la estrategia, los cuales pueden afectar o no a la empresa directa o
indirectamente, sin embargo, para llevar a cabo una buena decisién sobre la
competencia, se debe tener en cuenta la ventaja competitiva a la que desee dirigirse

la empresa.

Esta ventaja nace del valor que la empresa logra proyectar y crear ante sus clientes,
el cual supera los costos de produccién, debido a que este valor extra es la principal

funcién de esta ventaja (Porter, 2015).

Algunos autores contemplan que la ventaja competitiva esta basada en las
competencias distintivas que le permiten a la empresa buscar una forma de

diferenciarse de sus demas competidores.

Como mencionan (Hill & Jones, 2011):
La ventaja competitiva se basa en competencias distintivas. Las
competencias distintivas son fortalezas especificas de cada empresa que le
permiten diferenciar sus productos y servicios de los que ofrecen sus rivales

y lograr costos sustancialmente mas bajos que los de ellos. (p.74)
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Una ventaja competitiva se produce a partir de las caracteristicas del entorno
competitivo en el cual se estd como empresa, y reside en la distribucion, en los
materiales y recursos de la empresa, ya que a partir de esto se estructuran las
diferentes etapas de la cadena de valor que los ayuda a concebir una ventaja
competitiva (Strategor, 1995).

Michael Porter fue el principal autor, que definié estos conceptos, de los cuales
varios autores fueron estudiando y enriqueciendo los temas de ventaja y valor, y
cOmo es que las empresas 0 naciones pueden tomarlo para ir mejorando en este
aspecto de la competitividad, mediante de las competencias que fortalecen ain mas
las organizaciones. En la tabla 2.3, se podra observar a los diferentes autores que

han defino este concepto de ventaja competitiva.

29



Tabla 2.3.

Conceptos de ventaja competitiva

Autores Definicién de ventaja competitiva
Establece que, una firma posee una
ventaja competitiva cuando
implementa una estrategia de creacion

Barney (1991) de valor no ejecutada

simultaneamente por otro competidor
actual o potencial, y cuando estas
otras firmas son incapaces de duplicar
los beneficios de esta estrategia.

Plantea que una empresa tiene una
ventaja competitiva cuando la
heterogeneidad de sus recursos y

Peteraf (1993) capacidades le entrega la posibilidad
de tener un desempefio superior al de
sus competidores

Definen una ventaja competitiva como

Ghemawat y Rivkin (1999) la obtgnmon de un res.ultado fmanmero
superior dentro de su industria o grupo
estratégico

Dice que una firma tiene una ventaja,
cuando obtiene una tasa de utilidades
Besanko (2000) econémicas mayor al promedio de la
tasa de utilidades econdmicas de las
otras empresas de ese mercado.

Plantea que existe una ventaja, ya sea
cuando una empresa produce un
producto o servicio que sus clientes
Salones (2001) valoran méas que aquellos producidos
por sus competidores o cuando
producen sus bienes o servicios a un
costo menor al de sus competidores.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Porter, 2015).



Una parte importante del concepto de ventaja competitiva es la rentabilidad que esta
puede aportar a las organizaciones, este concepto se basa en diferentes puntos de
interés que debe tener en cuenta la empresa, como es el valor que el cliente le
asigna al producto, el precio de venta con el que se comercializa uno o varios

productos, y el costo que genera hacerlos. (Hill & Jones, 2011).

Con esto podemos ver que la ventaja competitiva es un punto de importancia donde
todas las empresas se centran en un factor importante, crear un valor significativo
que atraiga a sus clientes a comprar su producto o servicio, aumentando sus

utilidades en comparacion de sus competidores.

Para la empresa el valor es la cantidad que los clientes estan dispuestos a pagar
por lo que la misma empresa vende, esto debido a que el producto o servicio tiene
un factor diferenciado de los competidores o tiene un punto que sea de significancia
para ellos, es un reflejo del producto en relacion del precio y unidades vendidas
(Flores, 2009).

2.3. Factores competitivos
Prosiguiendo con este estudio y con la direccion a la que se dirige, en este apartado

se mencionan aquellos factores que tienen un peso de gran valor e influyen en la
competitividad de las microempresas del sector panadero. Dentro de este estudio
se analizaran 2 tipos de factores, el primero son los factores externos o exégenos,
los cuales estudian el ambiente industrial donde la empresa se desarrolla, en este
caso se explican a través del estudio de las 5 fuerzas de Michael Porter, que analiza
diferentes &mbitos que pudieran afectar de manera indistinta a la organizacion. Por
otra parte, igual se examinan los factores que la empresa controla desde dentro,
estos son los internos o enddgenos, los cuales atribuyen a los puntos clave que la

empresa visualiza y pudiera afectar si no se analizan correctamente.
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Actualmente las empresas necesitan desarrollarse en un entorno favorable,
teniendo un buen capital humano para poder satisfacer esas necesidades que tiene
hoy en dia, contando con una infraestructura econémica de calidad, para una mejor
inversibn en las innovaciones de bienes o0 servicios, para aumentar asi su
competitividad (Molina & Sanchéz, 2016).

2.4. Factores Externos
Como se menciong, los factores externos o exdégenos son factores que estudian el

ambiente donde se desenvuelve la empresa de estudio, especificamente, estudia el
macro ambiente, el cual evalGa aquellos puntos que la empresa no puede controlar
a su criterio. En el presente trabajo se estudia este punto a partir del modelo del
economista Michael Porter, el cual analiza el ambiente de la industria desde 5
diferentes aspectos los cuales, segun su modelo determinan el ambiente industrial
de la empresa. En la figura 2.1, se puede observar los diferentes aspectos que
estudio el modelo del economista Michael Porter.
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Factores competitivos que determinan la rentabilidad de una industria

Figura 2.1.

Participantes
Potenciales

Riesgo de nuevas

empresas

) 4
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de los proveedores

Competidores
de la Industria
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Compradores

Poder de negaciacion
de los compradores

empresas actuales

1t

Sustitutos

Amenaza de
prodiictos o servicios
sustitutos

Fuente: Elaboracion basada en (Porter, 2015)

El modelo de Michael Porter se centra en analizar cinco aspectos importantes que
estudian a la industria de cualquier sector, el estudio de Porter es actualmente
utilizado por las empresas para poder llevar un andlisis adecuado de su entorno,
debido a que cada vez este factor es crucial para que esta crezca, pues con este
estudio se puede examinar los factores de competitividad que las organizaciones

pueden tener.

Este modelo se basa en examinar las cinco fuerzas fundamentales que ayudan al
analisis final, pues él estudid de cada aspecto ayuda a identificar los factores de
mejora y los puntos débiles de cada empresa, en contra de su competencia en el

mercado.
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Este enfoque se centra en las diferentes fuerzas que estructuran e influyen en el
entorno competitivo de una industria. Desde un punto de vista estratégico, esta
técnica de analisis es crucial para determinar la posicion de una empresa en un

mercado, asi como para luchar contra la competencia. (Michaux, 2016).

2.4.1. Competencia
Dentro de este modelo se analizan en primera instancia a los competidores que se

tienen actualmente y compiten contra la empresa u organizacion, actualmente en
esta competencia cada empresa utiliza sus métodos y estrategias necesarias para
atraer a los clientes. La rivalidad entre competidores actuales se detecta por la
existencia de métodos competitivos para hacerse con una posicion (Martinez,
2005).

Este factor es uno de los mas importantes a analizar, debido a que se evaltian no
solo a las empresas, también a las estrategias, que estas tienen, pues con el pasar
de tiempo, muchas de estas se pueden volver una competencia fuerte para la

organizacion y empezar una rivalidad.

Las empresas usan tacticas como las guerras de precios, las guerras publicitarias,
los lanzamientos de productos o el incremento de servicios y garantias para los
consumidores, para mantener la fidelidad ante la marca y la empresa. Esto
repercute en la industria objetivo, debido a que limita el rendimiento de las industrias

competidoras. (Porter, 2015).

Este concepto de rivalidad entre empresas menciona la intensidad de la rivalidad
que tiene diferentes compafiias establecidas en un mismo sector o industria. Esta
intensidad se refiere a la lucha por el posicionamiento en el mercado de las demas

empresas.

La intensidad se divide en 4 factores importantes que ayudan a los administradores
verificar que tan competitivos pueden llegar a ser sus rivales, entre estos puntos se
puede encontrar, la estructura competitiva de la industria, las condiciones de la
demanda de los clientes, las condiciones del costo, de mantener un producto y por

ultimo las barreras de salida que puede tener este sector (Hill & Jones, 2011).
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2.4.2. Nuevos entrantes
La amenaza de nuevos entrantes hace referencia a la posibilidad de que los

beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido a
la entrada de nuevos competidores. El alcance de la amenaza depende de las

barreras de entrada existentes (Martinez, 2005).

Como se menciond, cada uno de los aspectos o fuerzas ayuda a las empresas a
obtener una competitividad ante todos sus oponentes. Uno de los aspectos que son
de importancia son las barreras de entrada debido a que esta observa y analiza a
la posible competencia de la organizacion, pues con estas nuevas empresas la
productividad de la entidad puede bajar; pues esto se deberd a la cantidad de

nuevas empresas con el giro de la organizacion entren en competencia.

Los nuevos entrantes o empresas que quieren entrar a la industria desean obtener
un porcentaje de mercado que las otras empresas ya establecidas tienen, esto
debido a que ejercen presion en los precios, los costos de fabricacion y el porcentaje
de inversion para ser mas competitivo. En ciertas ocasiones estas empresas son
compafiias que buscan la diversificacién, lo que puede influir en la capacidad de
produccion existente de otras empresas y en los flujos de liquidez econémica y/o

financiera de la competencia (Porter, 2015).

Los nuevos entrantes que se diversifican tratan de penetrar un sector debido a que
tiene los planes y estrategias para ofrecer una oferta competitiva a los clientes de
ese mercado meta, debido a la facilidad que tienen para llegar a este sector
competitivo, lo cual puede ser por un crecimiento y rentabilidad interesantes o que

no tiene un costo muy alto para poder hacer el cambio (Strategor, 1995).

Estos nuevos entrantes, son los competidores potenciales de la industria, que
pueden cambiar debido a su capacidad para diversificarse y tratar de penetrar un
nuevo sector. Sin embargo, las empresas ya establecidas intentan desalentar a
estos nuevos competidores, esto a través de las barreras de entrada que mantienen
en cierto margen a esta nueva posible competencia, esto es debido al riesgo de
participacion en mercado, que sera cada vez menor entre mas empresas se unan
al sector (Hill & Jones, 2011).
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2.4.3. Clientes
El factor de los clientes es relevante para la continuidad de la empresa, debido a

gue estos son los que compran los productos que estas ofrecen. Cada empresa
utiliza las estrategias necesarias para mantener a sus clientes, y estos son los que
deciden a qué empresa dan su lealtad, pues estos como se menciond tienen un
gran poder para la organizacion. Existen multitud de ocasiones propicias para que

el cliente ejerza una gran presion sobre el vendedor.

Los clientes son un factor que puede hacer que las distintas empresas o compafias
se enfrenten entre si, debido a que estos monopolizan el valor de los productos al
tratar de forzar una baja en el precio de estos mismos, exigiendo un mejor
rendimiento en la calidad o mas prestaciones por parte de las compafias
(Porter, 2015).

Los autores (Hill & Jones, 2011) mencionan que: “Los compradores en una industria
pueden ser clientes individuales que en ultima instancia consumen sus productos o
las empresas que distribuyen los productos de una industria a los usuarios finales,
como minoristas y mayoristas”. Con todo lo anterior se puede mencionar, que el
poder de negociacion de los clientes es un factor que muchas empresas deben tener
en consideracion debido a que muchos compradores tienen la facilidad de poder
negociar los precios de los productos de acuerdo con la demanda que exista entre

las diferentes compafiias del mercado o sector.

2.4.4. Productos sustitutos
Un punto de igual importancia para analizar dentro de las fuerzas de Porter es el

apartado de los productos sustitutos, pues estos son productos que los clientes,
pueden escoger y comprar en lugar de los de la empresa; esto representa una

competencia indirecta entre estas empresas y la organizacion.

Dentro de un sector no solo tiene relevancia la actuacién de los elementos actuales,
sino que la posible sustitucion de estos por otros de caracteristicas mas o menos
parecidas producidos en otros sectores que puede cambiar el devenir del mismo

sector en un plazo muy corto de tiempo (Martinez, 2005).
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Un producto sustito puede realizar una funcion similar al del producto de la empresa,
satisfaciendo las necesidades de los clientes, sin embargo, estos lo hacen de forma
distinta, por esa misma razén las empresas en ocasiones pasan por alto este factor,
debido a las diferencias que estos presentan y que para las compafias no
representa una amenaza importante (Porter, Ser competitivo, 2015).

Este factor, son productos de diferentes negocios o sectores, que buscan satisfacer
la necesidad de los clientes de forma similar. Este tipo de productos representa una

fuerte amenaza para la industria principal.

Como mencionan los autores (Hill & Jones, 2011), “La existencia de sustitutos
cercanos es una fuerte amenaza competitiva debido a que limita el precio que las
empresas en una industria pueden fijar por su producto y, por tanto, la rentabilidad

de la industria”.

Los productos sustitutos son un factor importante debido a que estos son muy
faciles de olvidar debido a las discrepancias que uno puede creer que tiene del
producto original, sin embargo, representan un punto de interés para las

organizaciones debido a la presencia que estos pueden tener en el mercado meta.

2.4.5. Proveedores
Al igual que los clientes los proveedores tienen un punto de valor dentro de las

organizaciones debido a que estos son los que les ofrecen y entregan sus materias
primas a las empresas, estos tienen un poder de negociacion debido a diferentes

puntos.

Los proveedores pueden tener un poder de negociacion efectivo sobre los miembros
de un sector mediante un aumento de los precios o mediante una reduccién de la

calidad de los bienes y servicios ofrecidos (Parra, 2009).

El factor de influencia de los proveedores tiene mas presencia, porque estos
acaparan mas valor, debido a que cobran un precio alto por sus insumos, limitan la

calidad de estos mismos y traspasan los costos a las demas empresas del sector.
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Un proveedor destacado puede aprovechar al méximo toda la rentabilidad de un
sector, si una empresa no puede traspasar un incremento al costo del precio final
(Porter, 2015).

Este poder de negociacidon igual menciona que este sector o factor tiene la
capacidad para incrementar los precios de las materias primas que las empresas
necesitan, y esto repercute en el sector debido a que incremente el costo de
fabricacion de las empresas. Los proveedores mas habiles trataran de reducir las
utilidades de un sector al incrementar estos costos, por lo cual podemos mencionar

que estos representan una amenaza (Hill & Jones, 2011).

Este factor como los demas son puntos clave sobre los cuales las empresas no
tiene un poder para poder cambiarlos o modificarlos, sin embargo, si pueden
tenerlos en cuenta, al igual que estudiarlos para controlar y visualizar como seré la
amenaza de estos factores y tratar de elaborar estrategias que ayuden a disminuir,
los efectos de estos puntos que pueden llegar a perjudicar su posicion en el

mercado.

2.5. Factores internos
Los factores internos o endd6genos son factores clave que la empresa tiene a su

disposicion y puede tomar decisiones sobre estos, y son los principales para ser
puntos diferenciadores entre la empresa y sus competidores. Para esto se evaltan
los que se creen los mas considerables para determinar cuales son los mas
esenciales, criticos 0 que ayuden a mostrar los puntos de diferencia ante la
competencia actual. Estudiando los diferentes autores, se pudieron verificar algunos
factores internos necesarios para la presente investigacion, entre los que destacan:
Recursos tecnoldgicos, calidad, canales de distribucién, cultura organizacional,

liderazgo y precio.

2.6. Teoria de recursos y capacidades
La Teoria de los Recursos y Capacidades se fundamenta en el principio de que la

competitividad tiene su origen en los aspectos internos de la empresa, debido a que
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sobre estos tiene un control directo y le permiten reaccionar ante los factores

externos que la puedan afectar.

En los ultimos afos de la década de los ochenta, el centro de interés del analisis de
la ventaja competitiva se desplaz6é hacia los aspectos internos de la empresa,
apreciandose esta ventaja menos dependiente de las elecciones de la empresa
sobre su posicion en el mercado y mas de la explotacidon de recursos y capacidades

internas Unicas (Suarez e Ibarra, 2002).

La Teoria de Recursos y Capacidades constituye uno de los principales modelos
tedricos que guian la investigacién que se realiza en Gestibn Estratégica, y su

utilizaciéon es creciente.

Esta tendencia, que inicia en los afios ochenta del siglo pasado, se explica por
distintos factores, entre los que destacan: la aceptacion, dentro de la comunidad
académica asociada a la gestion estratégica, de argumentos de corte econémico
gue se utilizan en este enfoque para explicar el comportamiento y desempefio de la
empresa, y en particular, sus mecanismos de construcciéon y mantenimiento de la
ventaja competitiva (Fong et al., 2017).

Como mencionan diferentes autores el propésito de esta teoria o enfoque es saber
identificar el potencial de la compafiia estableciendo una ventaja ante la
competencia, a través de la medicion y valoracion de los recursos y capacidades

gue presenta la organizacion o a los que tiene acceso (Carcelen et al., 2010)

Esta teoria tiene mas presencia en la actualidad, debido a que apoya a la empresa
a buscar su identidad personal a través de estos recursos, que pueden ser tangibles
e intangibles, que al igual que sus capacidades Unicas serian muy dificilmente

copiadas por otras empresas (Carrion, 2007)

La presente teoria presenta 2 perspectivas que las microempresas deben tener en
cuenta, la primera es la parte de recursos los cuales se dividen en tangibles e
intangibles, donde los primeros pueden ser objetivos o no de caracter fisico, los
segundos tienen una base de informacion y conocimiento. En la figura 2.2, se puede

observar la clasificacién de los recursos te la presente teoria.
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Figura 2.2.

Clasificacion de los recursos de la empresa

FISICOS

TANGIBLES <
FINANCIEROS

HUMANOS
TECNOLOGICOS

NO HUMANOS <
ORGANIZATIVOS

Fuente: Elaboracion propia basado Almoddévar (2004).

INTANGIBLES

Dentro del primer grupo de los tangibles se pueden identificar diferentes factores,
como pueden ser la maquinaria, equipos tecnoldgicos, la materia prima, y aporte
financiero, mientras que por el otro aspecto de los intangibles se encuentra la
capacidad humana, la cual se puede definir como la aportacion de los trabajadores
a las distintas operaciones de la empresa, por otra parte, los no humanos van mas
alla, debido a que son aspectos como las tecnologias emergentes, los procesos
organizativos, entre los que destacan, la presencia de marca, la imagen corporativa

entre otros (Almodévar et al., 2004).

La ultima parte que engloba esta teoria es la parte de capacidades, las cuales
muchos autores la definen como las habilidades humanas o competencias
organizativas que posee un individuo para lograr desarrollar una operacién dentro
de la organizacion, entre algunas de las capacidades que se pueden encontrar en
una microempresa hasta una empresa industrializada, estan el desarrollo de
productos, ventas y distribucion de productos, y la mercadotecnia; un buen uso y
desarrollo de las capacidades adecuadas, permiten que una empresa logre tener

una buena ventaja competitiva ante sus rivales.

Esta teoria tiene mas presencia en la actualidad, debido a que apoya a la empresa

a buscar su identidad personal a través de estos recursos, que pueden ser tangibles
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e intangibles, al igual que sus capacidades Unicas que serian muy dificilmente

copiadas por otras empresas (Carrion, 2007).

2.6.1. Recursos
Los recursos dentro de una organizacion se refieren a los activos con los que

cuenta, debido a que ciertos recursos de gran valor logran producir una ventaja
competitiva si son de naturaleza extrafia, puede ser por que los demas
competidores no lo poseen o que es muy dificil imitar estos recursos. Estos se

pueden dividir en 2 grupos los tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles son las propiedades o materiales fisicos que posee la
empresa, como pueden ser los edificios, terrenos, equipo, vehiculos, casas,
inventarios, dinero, etc. Por otra parte, los intangibles son materiales que no se
pueden tener fisicamente, como la marca, la posicion competitiva, las propiedades

intelectuales, los secretos de empresa, la reputacion de la compafiia, etc.

Los recursos valiosos son los que les permite a las empresas estructurar una fuerte
demanda de los productos que fabrica debido a que con ayuda de estos logran
reducir los costos de fabricacion para ser mas accesibles a su mercado objetivo (Hill
& Jones, 2011).

A través de estos recursos las empresas buscan la manera de crear o formar sus
estrategias competitivas debido a que estas permiten un mejor desarrollo y
aprovechamiento de los insumos y operaciones de la compafiia. Los recursos
fisicos o tangibles se pueden visualizar mediante un analisis financiero de la

empresa, por otra parte, los intangibles estan ocultos (Carrion, 2007).

Los recursos son productivos de forma conjunta, si estos se aislan no permiten el
desarrollo adecuado de las actividades de la empresa, pues estos se combinan para
lograr generar una capacidad adecuada para impulsar los movimientos y

operaciones de la industria (Palomo, 2006).
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2.6.2. Capacidades
Las capacidades son las habilidades de una empresa para coordinar los insumos,

recursos y materia prima, para formar una cadena productiva a través de las normas
y reglas que interponen la parte directiva de la empresa en conjunto con el personal
operario si es que se posee; esto a través de la cadena de mando y la toma de

decisiones, con el Unico fin de lograr los objetivos organizacionales.

Los recursos son un bien tangible para la empresa debido a que esta parte recae
en la forma de actuar del personal, como cooperan, toman el mando y el liderazgo
en ciertos contextos de la empresa. Esto crea un punto muy valioso para la
compafiia si se puede crear una demanda adecuada por los productos fabricados o
si favorece en la reduccién de costos de produccion (Hill & Jones, 2011).

Actualmente estas capacidades tienen un fuerte vinculo con la parte de recursos o
capital humano de la empresa, debido a que se tratan de explotar o mejorar el
conocimiento que tiene el personal, al igual que de los equipos de trabajo. Una
forma de verificar que existen las capacidades dentro de una organizacion son las
rutinas organizativas o procesos especializados que ayudan a desarrollar estas
actividades (Carrion, 2007).

2.7. Concepto de Estrategia
Lo esencial de la estrategia es relacionar el ambiente empresarial con la empresa

que busca realizarla, esto debido a que el término de ambiente es bastante amplio,

esto a causa de que abarca fuerzas sociales y econémicas. (Porter, 2015).

Una estrategia competitiva se rige y dirige de 2 aspectos centrales, el atractivo del
sector industrial de la empresa, desde la perspectiva de rentabilidad, al igual que de
los factores de los cuales depende. Sin embargo, la estrategia no puede depender

de solo uno de estos 2 aspectos (Palomo, 2006).
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La estrategia es una parte fundamental dentro del modelo de negocios de una
companiia exitosa, esto se debe a que los directivos deben elegir adecuadamente
las estrategias que mejor convengan al cumplimiento de los objetivos empresariales
gue se tienen planteados como entidad corporativa, esto para poder optimizar o
tener un mejor rendimiento y posicionamiento competitivo (Hill & Jones, 2011).

Un punto que resaltar es que no existe una sola estrategia que se pueda utilizar,
esto se debe a que los objetivos de cada organizacion son diferentes y estas
compafiias van ideando o estableciendo ciertas formas para cumplir sus metas, sin
embargo el economista Michael Porter estructuro tres estrategias que se mantenido

en el estudio y se han utilizado por varias empresas a través de los afios.

2.7.1. Estrategia de liderazgo en costos
Este tipo de estrategia busca reducir los costos de fabricacion, esto con la idea de

poder vender el producto a un precio mas accesible a sus consumidores, y tener un
costo menor de produccidon que sus competidores. Esto favorece a la empresa
debido a que logra que la compafiia sea mas rentable y puede fijar un precio mas

bajo que el de su competencia.

2.7.2. Estrategia de diferenciacion
Una empresa que adopta o se dirige a una estrategia de diferenciacion, es aquella

que logra crear un producto Unico para un nicho de clientes, ya que estos perciben
las diferencias entre el producto de laempresay de la competencia. Estas empresas
logran tener una ventaja competitiva debido a que lograr alcanzar las
especificaciones o deseos del cliente, que otras compafiias no logran (Hill & Jones,
2011)

2.7.3. Estrategia de enfoque
Una estrategia de enfoque es una especializacion en alguna de las 2 estrategias

anteriores, debido a que las empresas pueden enfocarse a un Unico sector de
clientes para introducir un producto distintivo y Unico; o por el caso contrario ser

lideres en costo de un segmento especifico de algin mercado meta
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Como se puede observar el tema de la competitividad es fundamental en el
desarrollo de cualquier tipo de empresa, debido a que esta logra impulsar a las
organizaciones a través de las estrategias que estas mismas desarrollan,

dependiendo al sector meta al que quieren llegar.

En el siguiente capitulo se analizara el sector panadero en los distintos niveles
internacional, nacional y local, al igual que se describiran las 2 empresas de estudio

de la presente investigacion del puerto de Progreso
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL

Para el presente marco contextual, se han seleccionado varios puntos y apartados
que describen como se encuentra la industria actual del sector panadero en los
diferentes niveles, partiendo brevemente del nivel internacional, seguidamente nivel
nacional, para terminar con estudios a nivel local y datos de las 2 empresas de
estudio, de la regién del puerto de Progreso Yucatén.

3.1. Sector panadero a nivel internacional
Como primera parte, se puede analizar la parte internacional de este sector, la

industria panificadora a nivel mundial tiene un mercado del 91% constituido por
panaderias familiares o artesanales y supermercados, teniendo 227 mil empresas
formales, esto de acuerdo con la consultora de IBISWorld (Santiago, 2015).

En los Estados Unidos Americanos, este sector se encuentra distribuido solamente
entre pan artesanal e industrial donde el 64% de este se deriva del sector industrial,
siendo el pan fresco el segundo producto de este sector que produce ingresos en
este pais, debido a su alta estandarizacion de empacado; después de esto el 36%
se destina a panaderias artesanales, de los cuales sus productos no tienen un
empaque final, siendo estos micronegocios son los encargados de distribuir y
generar los productos y/o panes para areas pequefias de los diferentes estados de
este pais (COFOCE, 2016).

3.2. Sector panadero a nivel nacional
Entrando al nivel nacional podemos analizar como se desenvuelven los pequefios

negocios dentro del giro de la panificacién, qué tanto impacto tiene actualmente
dentro de nuestro pais y como estas ayudan a la produccion de empleos formales
e informales para la produccion de los panes. Las microempresas del sector
panadero cada vez tiene una mayor presencia en México, debido a que estas
ocupan el 91% de los procesos de elaboracion de pan artesanal dentro del pais, el
9% corresponde a las panaderias de tiendas de autoservicio y solo el .1%
corresponde a la aparte industrial de este sector (ANPROPAN, 2016). En la figura
3.1, se puede observar los establecimientos donde méas se compra el pan por las

familias mexicanas.
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Figura 3.1.

Establecimientos donde mas compran las familias mexicanas el pan

PANADERIA

79%

Fuente: (ANPROPAN, 2016)

Dentro de esta industria se generan mas de 2 millones de empleos en México, esto
debido a que hasta el afio 2015, se tenia cerca de 55 mil panaderias de pan
artesanal en nuestro pais, donde 500 mil empleos eran de forma directa y 1 millén
500 mil eran de forma indirecta (CANAINPA, 2015)

El gobierno del estado de Mexicali, Baja California, ha decidido impulsar la
competitividad de las microempresas del sector panadero, con apoyo en la parte
administrativa y manejo de inventarios, compra de maquinaria necesaria para una
mejor produccion, para ofertar mas variedad de productos, con la idea de

incrementar el empleo en la ciudad (Beltran & Lopez, 2017)

3.3. Sector panadero a nivel local
Para finalizar se hablara brevemente sobre el sector de la panificacion dentro del

puerto de Progreso, Yucatan. Actualmente dentro de esta ciudad, se pueden
encontrar mas de 39 micronegocios de este sector empresarial, entre los cuales se
clasifican en 12 negocios de pasteleria y 27 micronegocios de panaderias
tradicionales de las cuales algunas de estas ya han cerrado por motivos de
antigiiedad y de pandemia (INEGI, 2022)
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La mayor parte de estas empresas tiene mas de 25 afios elaborando estos
productos dentro del Puerto, debido a la gran aceptacion y la importancia del pan
para el sector pesquero, la industria de la panificacion ha tenido una gran relevancia

para la ciudad de Progreso Yucatén.

El presente trabajo tiene como delimitacion el area geografica del puerto Progreso
Yucatéan, estudiando 2 de las principales panaderias existentes dentro de este
puerto, esta region tiene muchos establecimientos de este giro en los cuales existen
un gran aporte a la competitividad actual. A continuacién, se mencionan y describen

las 2 empresas de estudio para el presente proyecto.
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3.4. 1ra Panaderia de estudio
La primera empresa de estudio, que para el presente proyecto se denominara como

“Panaderia A”, fue fundada en el aflo 1996 por el sefor Luis Antonio Pech a sus 43

afos, el comenzo la elaboracion y venta de panes tradicionales en su propia

vivienda, esto apoyado de la mano de su esposa la sefiora Isabel del Carmen de

Pechy sus 2 hijos Adam Pech y Daniel Pech los cuales apoyaron al emprendimiento

del sefior ayudando a la venta de sus productos. En la tabla 3.1 se puede observar

las caracteristicos de esta empresa de estudio segun los datos de la pagina DENUE.
Tabla 3.1.

Datos del DENUE de la panaderia A

ID 4574859
Propietario Luis Antonio Pech
Cargo Fundador
Antigtiedad de la empresa 14 afios
Fecha de incorporacion al DENUE Julio del 2010
Cadigo de la clase de actividad 311812
Personal ocupado 6-10
Cddigo postal 97320
Entidad Federativa Yucatan
Municipio Progreso

Fuente: INEGI (DENUE)
Para 2001, el incremento en la demanda de su variedad de panes al igual que en la
venta de sus productos de tienda eran mayor a su capacidad como local de una
casa pequeiia, por lo que entre el duefio y su esposa decidieron expandir su
negocio, esto con la idea de poder satisfacer la demanda de sus clientes. Esto los
llevo a rentar un local muy cerca de su casa el cual era el doble de espacio para su

capacidad de produccion y mas amplio en la parte del mostrador y productos varios.
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Después de varios afios laborando y hacer crecer la panaderia, el sefior dejé la
sucesion de la panaderia a sus 2 hijos a mediados del 2010, los cuales al comienzo
tenian ciertos desacuerdos. Por lo cual, el hermano mayor Daniel, cedié la totalidad
de la empresa a su hermano menor Adam, esto para que Daniel pudiera poner su
propia panaderia sin ventas al publico solo a mayoreo para no ser una competencia

directa para su hermano.

Con el paso de los afios el sefior Adam Pech a sus 38 afios ha mantenido en pie el
negocio familiar vendiendo sus productos de tienda y de panificacion, esto con la
ayuda de su esposa Antonia Ramirez y sus 3 hijos (Alejandro, Hernan y Débora)

gue lo apoyan en la supervision de la panaderia y tienda.

Entre los diferentes panes que esta microempresa comercializa se pueden
encontrar: la variedad de panes dulces, las barras y los diferentes tipos de hogaza
siendo estas 2 ultimas producidas en gran cantidad debido a que comercializan
tanto a clientes locales como a clientes mayoristas que son tiendas a las cuales

reparten sus productos.

Otros productos que vende dentro de su establecimiento en el apartado de tienda,
se tienen diferentes productos para complementar los productos de panificacion,
como lacteos, carnes, bebidas, entre otros; en la tabla 3.2 se puede visualizar la

variedad de productos que tiene esta empresa.
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Tabla 3.2.

Variedad de productos de panaderia A

Categoria Productos

Panaderia -Variedad de Panes Dulces
-Barritas

-Hogaza Redonda
-Hogazas de Perro

-Pan de Hamburguesa
-Variedad de Galletas

-Pizzas

Tienda -Sabritas

-Galletas

-Variedad de Refrescos
-Variedad de Aguas
-Objetos de Costura
-Alimentos y Condimentos
-Salchicheria y lacteos

Etc.

Fuente: Elaboracion propia

El tiempo de produccion de esta empresa se divide en 2 turnos, el nocturno que,
cuenta con un maestro panadero y un ayudante de panaderia encargados de
realizar toda la produccion para sus diferentes clientes mayoristas, como son
tiendas que venden francés y algunas cuantas bolsas de hogaza, y clientes como
kiberos que ocupan hogaza redonda para vender la tradicional torta de kibi de
Progreso.

En el turno de la mafiana se cuenta igual con un maestro panadero y un ayudante
gue apoyan a la elaboracion de los productos para la tienda ya que la produccion
se enfoca un poco mas para clientes locales, y unas cuantas tiendas a las que se

les proporciona francés para su venta.
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Actualmente la empresa cuenta con empleados suficientes para lograr su capacidad
de produccion actual, dentro del area de produccion se tiene a 4 empleados para la
produccion diaria, de igual forma se cuenta con un repartidor que tiene como funcién
distribuir los productos de panificacion a los diferentes clientes con los que esta
empresa cuenta y se tiene un supervisor de produccion que ve parte de los
productos de panaderia y tienda, al igual que un encargado de mostrador y ventas
de ambas partes; y por ultimo los duefios de la empresa. En la figura 3.2

Figura 3.2.

Organigrama de la empresa Panaderia A

2~ O\
Director

genersl
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Encargado Repartidor
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N

Fuente: Elaboracion Propia
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3.5. 2da panaderia de estudio
La segunda empresa de estudio a la cual se le denominara “Panaderia B”, fue

creada por el lado emprendedor del progresefio Martin Ruiz Arceo, el cual dedic6
su vida a trabajar en panaderias de la localidad para tomar experiencia y poder
emprender su negocio. En la tabla 3.3, se pueden observar las caracteristicos de
esta empresa de estudio segun los datos de la pagina DENUE.

Tabla 3.3.

Datos del DENUE de la panaderia B

ID 4575062

Cadigo de la clase de actividad 311812

Nombre de la clase de actividad Panificacion tradicional
Tipo de vialidad CALLE

Nombre de la vialidad 54

Cadigo postal 97320

Entidad federativa YUCATAN
Municipio Progreso

Fuente: INEGI (DENUE)
Actualmente la empresa cuenta con 14 afos laborando en el puerto de Progreso,
Yucatéan, debido a que tuvo sus inicios en el afio 2008, esto después de que el
duefio tuviera la oportunidad de trabajar con otras panaderias de la localidad, como
son, panaderia Pasos, panaderia Maria Elide y panaderia el Grito, siendo este

altimo unas de las pocas panaderias que ha cerrado sus puertas dentro del puerto.

Este emprendedor con apoyo de su esposa la sefiora Patricia Kalan Ceballos,
empezaron este establecimiento en su hogar, elaborando y distribuyendo sus
productos, Unicamente en las tardes, para darse a conocer ante los Progresefios;
ellos dieron inicio solamente con un pequefio horno y una mesa para la elaboracion
de sus panes, después de un afo de estar progresando en este negocio, lograron
expandirse un poco mas y comprar la maquinaria necesaria para aumentar su

produccion.
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Entre los productos de panificacion que ofrece esta panaderia de Progreso Yucatan,
se encuentran, las barras de francés, hogazas redondas, de perro y hamburguesa,
al igual que la variedad de panes dulces. En la tabla 3.4, se muestran las variedades
de panes dulces que realiza esta empresa.

Tabla 3.4.

Diferentes panes de Panaderia Las margaritas

Esponje Royal
- Conchas - Polvorén
- Patas - Bisquet
- Trenzas - Zaramullo
- Cuernitos rellenos - Mantecadas
- Roles de canela - Pastel
- Novias - Cuello
- Variedad de Figuras - Hojaldras

Fuente: Elaboracion propia
De igual manera entre la variedad de productos de panificacion que ofrece este
micronegocio, se pueden encontrar los postres, como el flan Napolitano, y los chucs,
gue son un atractivo para la gente de la zona donde se encuentra situada esta

panaderia.

A diferencia de la primera empresa de estudio, la panaderia “Las Margaritas” no
vende a grandes volumenes sus diferentes productos, como son la hogaza o el
francés, ademas de no contar con tiendas o locales propios a los cuales poder
distribuir sus productos, debido a que los propietarios, solo venden en su propio

establecimiento.

Para temporadas fuertes como son las épocas de septiembre-febrero, las ventas de
los productos en panificacion aumentan considerablemente, debido a la temporada
de frio que es una de las mas beneficiosas para este tipo de sector. En caso
contrario para épocas de calor la venta de estos productos disminuye, por lo que la
empresa utiliza la venta de otros productos complementarios para mantener su
competencia
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Después del afio de iniciar este negocio, los duefios decidieron implementar la
estrategia de utilizar la venta de productos complementarios, como son abarrote en

general, que tengan relacion con el pan y sus derivados, como son los siguientes

- Refrescos

- Agua

- Productos de salchicheria

- Café

- Sabritas

- Galletas

- Productos Lacteos
Actualmente la empresa cuenta con poco personal que es de suma importancia
para la realizacion de las actividades de la empresa, cuentan con 2 empleados para
la produccion y una empleada como apoyo para la venta de los productos en el

establecimiento.

La produccién diaria de esta empresa se divide en 2 turnos donde el duefio,
supervisa y participa en la elaboracion de los productos; todo el proceso del turno
nocturno es elaborado por el duefio, debido a que realiza inicamente francés para

la venta de la manana.

En el turno de la mafana, se tiene un encargado de produccion que trabaja en
conjunto con un trabajador para realizar todos los panes dulces, francés, hogazas,
entre otros; en ciertas ocasiones el duefio apoya en la produccién matutina por
algun encargo o atraso. En la parte de las ventas la duefia se encarga de llevar una
revision de estas, sin embargo, en ciertas ocasiones tiene apoyo por parte de su
hermana quien se queda en ocasiones vigilando el establecimiento. En la figura

3.3, se puede observar el organigrama de la panaderia B.
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Figura 3.3.
Organigrama de la empresa panaderia B

7 N\
Director

eneral

Encargado de Encargado de

produccion ventas
N

Ayudante de

panaderia
N S

Fuente: Elaboracion Propia

Actualmente el sector panadero tiene un gran rendimiento y presencia dentro del
mercado actual del pais, pues representa una gran cifra de ingresos y creacion de
empleos actuales; este sector se ha mantenido en un nivel competitivo estandar o

promedio a pesar de las dificultades actuales que presenta.

Como se pudo notar el sector panadero tiene un gran mercado con respecto a las
microempresas 0 empresas artesanales, pues representa un gran porcentaje de
ventas para nuestro pais en comparacién con el mercado internacional como lo es
EUA. También se pudo visualizar la importancia y desarrollo de las 2 empresas de
estudio las cuales tienen una gran historia y desarrollo dentro del puerto de Progreso
Yucatan.

En el siguiente capitulo se describirAn los apartados metodologicos que se
establecieron, asi como el tipo de investigacion, el enfoque y el disefio que son puntos
importantes. De igual forma se establecen los instrumentos que se utilizaran para

recolectar la informacion necesaria para este estudio.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Este capitulo tiene como objetivo describir la metodologia empleada en la realizacion
de esta investigacion. El presente proyecto tiene como finalidad ser un estudio de caso
con un alcance descriptivo, esto debido a que se plantea estudiar y analizar los factores
que determinan la competitividad de las 2 microempresas panaderas de estudio
después de los acontecimientos ocurridos durante y después de la pandemia COVID
19 y los problemas que se presentan debido a la globalizacion actual. Esto con el
propésito de determinar cudles han sido esos factores por los que han optado estos
negocios para poder mantenerse a un nivel competitivo ante sus rivales.

A continuacioén, se muestran las razones con las cuales se justifica el enfoque utilizado

en el presente estudio.

4.1. Tipo de investigacion
La presente investigacion esta considerada como un estudio de caso, el cual implica

un andlisis de profundidad dirigido a un grupo amplio o de individuos especificos que
analiza la situacién de estos sujetos de estudio para apoyar los objetivos de
investigacion planteados (Guevara et al.,, 2020). En el caso de la presente
investigacion es que se analizan e indagan los diferentes factores que abordan a las
empresas de estudio, las panaderias Ay B; de manera que se llevé a cabo un analisis
del entorno sectorial de la industria de la panificacion, para poder explicar y determinar
los factores externos. Otro punto que recaba el estudio de caso es que es un método
disefiado para el aprendizaje de un estudio amplio y complejo que trata de comprender
un contexto en su totalidad y en su conjunto (Duran, 2012)

En este trabajo también se analizé la parte de los recursos empleados y las
capacidades de los empleados de ambas panaderias para evaluar los factores
internos. Con esto se pretende profundizar y verificar cuales son los puntos mas
importantes de cada ambito que pueden contribuir a mejorar e incrementar la

competitividad de estas microempresas.
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4.1.1. Alcance
El alcance de la investigacién es de tipo descriptivo, esto debido a que varios autores

determinan que esta forma de estudio pretende detallar los puntos mas especificos de
un fendmeno que pretende explicar todos los aspectos con gran precision. Con esta
perspectiva se pretende estudiar las caracteristicas de un determinado sector (en este
caso el sector panadero) y describir los resultados y propiedades de este mismo.

Desde este punto se pretende estudiar y recabar informacioén de las microempresas
panificadoras de estudio para determinar como han sobrellevado la situacion actual de
la pandemia para mantenerse y seguir siendo competitivas; y cuéles serian los factores
clave en los que deberian enfocarse para implementar una estrategia competitiva,

dentro del puerto de Progreso Yucatan.

4.1.2. Temporalidad
La temporalidad es de caracter transversal, debido a que se recolectaron los datos de

las empresas de estudio en un solo momento, en este caso la recoleccion de la
informacion proporcionada por las panaderias fue en una parte del tiempo de

investigacion, donde se recabaron los datos necesarios.

4.1.3. Amplitud
El presente estudio tuvo una amplitud microsocioldgica, esto debido a que se estudio

una pequefia parte del comportamiento social del sector de panificacidn, es este caso
las 2 panaderias que se tomaran como objetos de estudio, que laboran dentro del

puerto de Progreso Yucatan.

4.2. Enfoque de investigacion
Para proseguir con el proyecto, se menciona que tiene como enfoque principal ser un

estudio de caracter cualitativo, debido a que pretende comprender los fendbmenos del
entorno de estos negocios o empresas de estudio, explorandolos desde la perspectiva
de los factores competitivos externos e internos que los participantes perciben desde

Su punto de vista en el sector panadero, en relacidon con su contexto.
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4.3. Disefio de lainvestigacion
El disefio que se utilizé para la investigacion fue de caracter no experimental, esto

debido a que solo se busco recolectar informacion necesaria de las microempresas
panaderas de estudio, que se localizan en el Puerto de Progreso Yucatan.

Con lo anterior se pretendi6 resaltar el andlisis que se llevd a cabo dentro del entorno
del sector panadero y los recursos y capacidades de ambas microempresas, para ir
visualizando, tener un panorama completo de este giro empresarial y establecer las

estrategias competitivas mas adecuadas para estas organizaciones.

4.4. Sujetos de estudio

En el presente apartado se describe la unidad de andlisis, la poblacion y muestra de
investigacion, al igual que la técnica de muestreo que se utilizo.

4.4.1. Unidad de analisis
La unidad de analisis del presente proyecto son las microempresas panaderas que se
encuentran en la zona del puerto de Progreso Yucatan, que solamente se dedican al
giro de la panificaciéon, y que tengan un maximo de 10 a 15 empleados dentro de la

compaiia.

4.4.2. Poblacién de la investigacion
La poblacion de esta investigacion para el presente proyecto, fueron las 21 empresas

del giro de la panificacion que se encuentran dentro del area del Puerto de Progreso
Yucatan que aun contindan laborando; de la cuales se seleccionaron las

microempresas de este sector para utilizar como muestra para la investigacion.

4.4.3. Muestra de la investigacion
Para la presente muestra, se seleccionaron 2 microempresas del giro de la panificacién

del puerto del Progreso Yucatan, que fueron elegidas por el investigador, las cuales

seran como ya se mencioné las panaderia Ay B.

4.4.4 Técnica de muestreo
La técnica utilizada de muestreo para el presente proyecto es la técnica de muestro no

probabilistico por conveniencia, debido a que se tiene el acceso directo a las
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microempresas de estudio, para una mayor y eficaz aplicacion de los instrumentos y

recoleccion de los datos necesarios para la investigacion.

4.5. Definicidon de categorias de investigacién
Prosiguiendo con la metodologia, en la figura 4.1 se visualizan las categorias de

estudio que se evaluaron para el presente proyecto.

Figura 4.1.

Categorias de estudio

Factores externos

Factores internos

Competencia

Nuevos Entrantes Recursos Estrategias
Clientes Capacidades Diferenciacion
Productos sustitutos Liderazgo en costos
Proveedores Enfoque

Fuente: Elaboracion Propia

4.6. Herramientas de recoleccién de informacion
Los instrumentos seleccionados para el estudio en fueron 3 entrevistas guiadas, las

cuales se dividen para profundizar en los aspectos a evaluar, para esta investigacion
serian: los factores externos, los factores internos y las estrategias que utilizan para

mantener su competitividad.

Cada entrevista esta dirigida a diferentes sujetos de estudio, los cuales se

seleccionaron para poder analizar adecuadamente los diferentes aspectos a evaluar.
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Para la seleccion y creacion de los instrumentos de recoleccion de informacion se
investigaron a diferentes autores para el disefio y adaptacion de las entrevistas a los

sujetos de estudio.

4.6.1 Factores Externos: Modelo de las 5 fuerzas de Porter
Para profundizar en la parte externa o el sector industrial de la panificacion donde se

rigen las empresas de estudio, se adecuo el instrumento elaborado por Chan (2020).
Mencionado esto, la presente herramienta toma como base el modelo del economista

Michael Porter, en el cual evalta 5 fuerzas importantes para la industria.

Con lo anterior se realiz6 una entrevista con 17 preguntas, estructuradas y
seccionadas en las fuerzas descritas por Porter. En estas, los entrevistados deben
elegir y calificar con base a su criterio cada uno de los puntos en relacion con las
preguntas, seleccionado si la fuerza es débil, moderada o fuerte. En la tabla 4.1 se

enlistan cuantos reactivos se realizaron en el instrumento en relacién con las fuerzas.

Tabla 4.1.

Instrumento para factores externos: Numero de reactivos

FUERZAS REACTIVOS
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 3
EL RIESGO DE NUEVOS ENTRANTES 3
LA AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS 3
EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES 5
EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES 3
TOTAL 17

Fuente: Elaboracion propia basado en Chan (2020)

Para poder recolectar informacion de todos los aspectos de la industria, se entrevisto
a los duefios y administradores de las empresas de estudio, a la proveedora principal
de ambas panaderias, un repartidor de productos Bimbo de la zona, al igual que a 2

duefios de panaderias rivales y 2 clientes mayoristas de las panaderias.
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4.6.2 Factores Internos: Recursos y capacidades
Prosiguiendo con el instrumento para la parte interna de las panaderias, se adecuo

una entrevista con base en la teoria de recursos y capacidades, se continuo citando el
instrumento disefiado por Chan (2020). Esta entrevista busca profundizar de forma
interna todas las areas de importancia dentro de estos micronegocios, esto en relacién
con sus antecedentes, la situacion actual, sus recursos y capacidades, esto en relacion
con los estragos por las contingencias que enfrentaron durante la pandemia del COVID
19.

El disefio del instrumento consta de cuatro secciones mencionadas en el parrafo
anterior, donde cada seccion esta acompafiada de varias preguntas con relacion al
tema en el que se pretende indagar, el instrumento consta de varias preguntas que
van desde 46 a 74 por entrevistado. En la tabla 4.2 se presentan las variables que se

utilizaron en el presente instrumento

Tabla 4.2.

Instrumento para factores internos: namero de reactivos

Seccidn categorias subcategorias Reactivos
Antecedentes de la 5
empresa
Situacion Actual 8
Magquinaria y equipo 4
Tangibles Materiales e insumos 5
Planta e instalaciones 4
Marca 3
Intangibles Reputacion 4
Recursos Tecnologia 2
Organizacion 6
Divisién del trabajo 5
Humano Conocimiento del 1
personal
Cultura 4
. o Formacién académica 8
Direccion general .
Liderazgo
Capacidades Mercadgtef:nia_ 4
Ventas y distribucion 7
Procesos de
- 4
produccion

Fuente: Elaboracion propia basado en Chan (2020)
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Para este apartado se realizaron 8 entrevistas en total, donde se hicieron 4 en una
panaderia de estudio y 4 en la otra, en las cuales los sujetos de estudio fueron los

duefios de la empresa, los administradores, el encargado de ventas y el de produccion.

4.6.3 Estrategias
Para concluir con estos instrumentos, se realizé y adecuo una entrevista disefiada de

igual manera por Chan (2020), en la cual se elaboraron 11 reactivos para identificar a
qgué tipo de mercado se estan dirigiendo las empresas de estudio, y cudles son las
estrategias que estan implementando para mantener su competitividad. Esta
entrevista fue aplicada Unicamente a los duefios de las 2 panaderias.

4.6.4. Validacion de instrumentos
Los presentes instrumentos de recoleccion de informacién fueron analizados por

expertos en el tema de interés del presente proyecto, después de varias observaciones
y cambios en los instrumentos, los expertos en este caso docentes del Instituto
Tecnoldgico de Mérida validaron las entrevistas para aplicar a los sujetos de estudio.

4.7. Proceso de recoleccién de informacion
Como se mencion6 en el punto anterior, se disefiaron guias de recoleccion de

informacion para poder realizar el presente proyecto de investigacion, para esto se

designaron diferentes sujetos de estudio por cada una de las entrevistas realizadas.

Para evaluar los factores externos se designaron sujetos de estudio por cada uno de
los puntos que define Porter: competencia, nuevos entrantes, productos sustitutos,
proveedores y clientes. Para fines practicos en la tabla 4.3 se identifican a las
personas que se entrevistaron en esta investigacion. Cada sujeto de estudio se le
asigno un caédigo, este se realizé con las nomenclaturas que se le asignaron con el
nombre de empresa y/o sujeto de estudio, el puesto que actualmente tienen y el

género. También, en la redaccion se menciond a cada uno de ellos como “informante”.
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Tabla 4.3.

Sujetos de estudio de Factores Externos

Empresa y/o Sujeto Puesto Genero Cddigo
Empresa A Administrador Femenino CB-2
Empresa B Administrador Femenino MR-2

Proveedor Principal Proveedor General Femenino PPV

Repartldor_de Productos Repartidor Masculino RPB

Bimbo
Competencia A Director General Masculino CDA
Competencia B Director General Masculino CDB
Cliente A Mayorista Comprador Femenino CMA
Cliente B Mayorista Comprador Masculino CMB

Fuente: Elaboracion propia

Continuando con las entrevistas, en el apartado de factores internos se planteé

entrevistar a personas mas cercas a la empresa, en este caso a las areas de gerencia

general, administracion, produccion y ventas de cada microempresa.

En la tabla 4.4 se presenta a cada sujeto de estudio con su respectiva empresa (con

la nomenclatura asignada), el puesto que ocupa, género y codigo. También, en la

redaccion se menciond a cada uno de ellos como “informante”.

Tabla 4.4.

Sujetos de estudio de Factores Internos

Empresa y/o Individuo | Puesto Genero Cadigo
Empresa A Director General Masculino CB-1
Empresa A Administrador Femenino CB-2
Empresa A Encargado de Produccion | Masculino CB-3
Empresa A Encargo de Ventas Femenino CB-4
Empresa B Director General Masculino MR-1
Empresa B Administrador Femenino MR-2
Empresa B Encargado de Produccion | Masculino MR-3
Empresa B Encargo de Ventas Femenino MR-4

Fuente: Elaboracion propia
Para la ultima entrevista del apartado de estrategias, seran entrevistas cortas dirigidas

Gnicamente a los duefios de las microempresas panaderas para conocer mas sobre

las estrategias que utilizan y las que se pudieran implementar.
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Como punto final se menciona que todas las entrevistas realizadas de cada uno de los
puntos: factores externos, factores internos, y estrategias; seran grabadas para poder

procesar la informacion en sus diferentes &mbitos.

4.8. Procedimientos de analisis de informacion
Al ser una investigacion cualitativa, la informacién proporcionada por los

micronegocios sera informacion relacionada con los fenédmenos y caracteristicas de
los empresarios con respecto a las empresas. Para capturar la informacion se
implementaron diferentes herramientas; para la parte de factores externos se utilizo la
herramienta de Excel, destinando cada factor con cada uno de los entrevistados y qué
nivel o peso le otorga a ese factor; por la parte de factores internos y estrategias, se
pretende capturar toda la informacion en un documento Word, con la finalidad de
comparar las frases y opiniones en las cuales los sujetos de estudio hayan coincidido,
tanto los gerentes generales, los empleados y sujetos externos. En el siguiente capitulo
se analizaran los resultados obtenidos de las entrevistas aplicadas a los sujetos de
estudio.
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CAPITULO 5. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se plantea la informacion recabada de los resultados obtenidos
de la aplicacion de los instrumentos. Dicha informacion estd orientada a dar
cumplimiento a los objetivos especificos planteados con anterioridad, que permiten

alcanzar el objetivo general planteado.

5.1. Andlisis de los factores externos (Modelos de las 5 fuerzas de Porter)
En el presente apartado se plantean los resultados del instrumento elaborado con base

en el trabajo de Chan (2020), el cual tiene como base el modelo de las 5 fuerzas de
Michael Porter y tiene como objetivo analizar el entorno externo (competencia, clientes,

proveedores, etc.) donde compiten las empresas de estudio.

Como se menciond en el capitulo anterior se seleccion6 a diferentes sujetos de estudio
para analizar la informacion, los cuales se presentan a continuacién en el cuadro 5.1.
Cada sujeto de estudio tiene asignado un codigo para fines practicos del analisis de la

informacion en el presente capitulo.

Tabla 5.1.

Entrevistados para Factores Externos

Empresa y/o Sujeto Puesto
Empresa A Administrador
Empresa B Administrador
Proveedor Principal Proveedor General
Repartidor de Productos Bimbo Repartidor
Competencia A Director General
Competencia B Director General
Cliente A Mayorista Comprador
Cliente B Mayorista Comprador

Fuente: Elaboracion propia

A continuacioén, se presentan los resultados obtenidos del instrumento de cada uno de

los apartados del modelo de Porter.
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5.1.1. Rivalidad entre competidores existentes
Con base en la informacion proporcionada por los sujetos de investigacion, se verifica

qgue el nivel de esta fuerza es intermedio, esto debido a diferentes puntos que se
especifican a continuacion. Como primer punto, la mayoria de los entrevistados
mencionaron que la demanda actual en producto de panificacidbn es intermedia,
solamente 3 entrevistados (PRB, CDB, CMA) mencionaron que esta pregunta tiene un
nivel alto, esto debido a que la venta de pan depende mucho de las temporadas de frio
donde se tiene mayores ingresos en los diferentes productos, por el lado contrario en
temporadas veraniegas o de calor se tiene una disminucion en las ventas de productos
en panificacion.

Un segundo punto que resaltar, es la existencia de productos diferentes o similares
dentro de este giro empresarial, la mayoria de los entrevistados mencionaron que este
aspecto es caracter bajo debido a que, todos los productos en las panaderias son muy
similares, 2 de ellos (CDB, CMA) mencionaban que algunos productos se
diferenciaban y solo PPV dijo que los productos si tiene su distincién. Un punto
importante que recalcan los sujetos de estudio es que a pesar de que todos los
productos pueden ser similares y/o tener el mismo precio lo que distingue es la calidad
y el toque que tiene cada panaderia al momento de elaborar sus productos.

Como ultimo punto de esta fuerza se evalud la competencia que existe entre las
panaderias de la localidad de Progreso Yucatan, donde la mayoria de los encuestados
mencionaron que la competencia y la venta es de nivel intermedio, esto debido a que
las ventas varian bastante en las panaderias del puerto, 2 de ellos (MR-2, CDB)
mencionan que algunos tienen un mayor ingreso y solo CMB indico que la
competencia es casi pareja entre todas las panaderias. Lo anterior mencionan varios
de los entrevistados se debe a diferentes puntos, como son el precio ya que algunos
suelen cambiar el precio en sus productos, ofreciéndolos mas barato para ofrecer a
sus clientes; otra es la mayor capacidad de produccion con la que cuentan otras
panaderias y por ultimo la calidad y el empefio que cada negocio le pone a sus
productos y servicio para hacer sentir muy bien a sus clientes y crear una fidelidad con

ellos.
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En la tabla 5.2 se puede observar el desglose de lo mencionado anteriormente.

Tabla 5.2.

Concentrado de respuestas de larivalidad entre competidores existentes

PREGUNTAS
SUJETOS
DE
ESTUDIO
CB-2 INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
MR-2 INTERMEDIO BAJA ALTA
PPV INTERMEDIO ALTA INTERMEDIO
PRB ALTA BAJA INTERMEDIO
CDA INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
CDB ALTA INTERMEDIO ALTA
CMA ALTA INTERMEDIO | INTERMEDIO
CMB INTERMEDIO BAJA BAJA
INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
INTERMEDIO

Fuente: Elaboracion Propia

Analizando lo anterior se puede indicar que la fuerza de rivalidad entre competidores

es de caracter intermedio debido a ciertos puntos que hacen diferentes a sus

competidores y cada uno de ellos tiene la forma de atraer sus clientes.

67



5.1.2. Rivalidad entre competidores potenciales
Con la informacién recabada se analizdé esta fuerza la cual es la capacidad para

instalarse y desarrollarse de nuevas panaderias dentro de Progreso, esta investigacion
indica que el nivel de esta fuerza es de caracter bajo. El primer punto por analizar es
el grado de dificultad que tiene nuevas panaderias para establecerse dentro del puerto,
donde la mayoria de los entrevistados menciona que es algo muy dificil de que nuevos
microempresa abran sus puertas dentro de esta localidad lo que indica que esta
pregunta tiene un nivel bajo, 2 de ellas (PPV, CMA) indicaron que por el contrario seria
muy dificil que nuevas panaderias logren establecerse siendo un nivel bajo. Como
segundo aspecto de esta fuerza se tiene la oposicién de las panaderias locales ante
la apertura de nuevos emprendedores con entusiasmo de abrir su propio local, donde
la mayoria de los entrevistados indico que el punto es de caracter débil, debido a que
no hay ninguna oposicion por parte de los duefios de panaderias para que otra nueva
empresa del mismo giro abra sus puertas. También 2 de los sujetos de estudio (PPV,
CDA) comentaron que si hay una cierta oposicion por parte de algunas cuantas

panaderias.

Por altimo punto se evalu6 el grado de dificultad que tendrian las nuevas panaderias
establecidas para crecer y mantener su competitividad dentro del puerto. Donde la
mayoria de los encuestados indicé que este punto es bajo, debido a que a pesar de
algunas nuevas empresas del giro de la panificaciébn pudieran establecerse, estas
tendrian muchas dificultades para poder crecer, entre algunos aspectos que afectarian
a estas organizaciones, esta la antigiiedad de las panaderias ya constituidas dentro
del puerto que ya tienen una fidelidad fuerte con sus clientes, otro punto que mencioné
fue el tema de la globalizacién debido al incremento de los precios de la materia prima,
esto afectaria bastante a nuevas empresas que no tuviera el sustento financiero
suficiente para comprar su material y continuar elaborando sus productos. Por otra
parte 3 de los entrevistados (CB-2, MR-2, CDA) mencionaron que seria algo intermedio
la dificultad de crecer de estos negocios entrantes, debido a que estos tienen
oportunidad de ir creciendo de apoco sus panaderias, siempre y cuando sean

constantes para seguir trabajando.
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En latabla 5.3 se puede observar el desglose de las entrevistas dirigidas a esta fuerza.

Tabla 5.3.

Concentrado de respuestas de larivalidad entre competidores potenciales

PREGUNTAS
SUJETOS
DE
ESTUDIO
CB-2 BAJA BAJA INTERMEDIO
MR-2 BAJA BAJA INTERMEDIO
PPV ALTA INTERMEDIO BAJA
PRB BAJA BAJA BAJA
CDA BAJA INTERMEDIO | INTERMEDIO
CDB BAJA BAJA BAJA
CMA ALTA BAJA BAJA
CMB BAJA BAJA BAJA
BAJA BAJA BAJA
BAJA

Fuente: Elaboracion Propia

Analizando lo anterior se indica que el nivel de la fuerza de nuevos entrantes es bajo,
esto debido a que a pesar de que es algo dificil y no hay ciertos problemas con las
demas panaderias de la localidad para que nuevas panaderias se establezcan, es muy
dificil para estas organizaciones crecer y mantener una competitividad fuerte y sélida

ante las ya constituidas, lo que lo hace un factor débil ante las panaderias de la region.

5.1.3. Productos Sustitutos
El siguiente factor del cual se recabd informaciéon fue el de la fuerza de productos

sustitutos, este aspecto tuvo un nivel intermedio en comparacion con los otros 2 puntos
anteriores. En este apartado se empez6 evaluando la existencia de los productos
sustitutos que compitan o aporten mas valor que los productos de panaderia
tradicional, en este apartado la mayoria de los entrevistados mencioné que habia
pocos sustitutos para reemplazar a los productos del giro de la panificaciéon, esto dio

como resultado un nivel intermedio sobre este factor, 2 de los encuestados (PRB,
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CDB) mencionaron que si conocen buenos sustitutos que aporten mas que los panes
tradicionales, por otra parte 2 encuestados mas mencionaron que no conocian algun
producto que pudiera sustituir los productos de las panaderias entre algunos de los
productos sustitutos que se pudieron mencionar, se encuentran las tortillas

tradicionales, los productos de la marca Bimbo, y la marca Tia Rosa.

El segundo punto que se evallo en esta fuerza fue el apartado sobre el precio que
tienen estos productos en comparacion de los de las panaderias, este punto tuvo un
nivel bajo pues todos los entrevistados comentaron que los productos sustitutos que
se tiene y/o conocen tienen un precio muy alto en comparacién de los productos de
las panaderias, esto es un punto a favor del cual pueden tomar cierta ventaja las

panaderias para poder adaptase y continuar creciendo.

El dltimo punto de esta fuerza fue la dificultad que tienen los clientes para poder
adaptarse a los productos sustitutos. Este punto dio un nivel intermedio, debido a que
5 de los 8 entrevistados mencionaron que los compradores son indiferentes al
adaptarse a los productos sustitutos, lo cual en comparacion del punto anterior, crea
una pequefia ventaja para este tipo de productos, debido a que los clientes pueden
comprarlos por la publicidad que estos tienen e ir cambiando de cierta forma a los
productos como panes dulces o francés; sin embargo un punto a favor que tienen las
panaderias tradicionales es el bajo costo como se menciond, lo que hace que mas
familias gusten por dirigirse a estos micronegocios. Por otra parte 2 de los
entrevistados (PPV, PRB) indican que los clientes no tienen ninguna dificultad para
adaptarse ante el uso de estos productos sustitutos, y CDA menciona que algunos
clientes si tienen dificultad para poder adaptarse a ellos.
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En el cuadro 5.4 se puede observar el desglose que se realiz6 dirigido a esta fuerza.

Tabla 5.4.

Concentrado de respuestas de productos sustitutos

PREGUNTAS
SUJETOS
DE
ESTUDIO
CB-2 INTERMEDIO BAJA ALTA
MR-2 INTERMEDIO BAJA ALTA
PPV ALTA BAJA INTERMEDIO
PRB BAJA BAJA INTERMEDIO
CDA ALTA BAJA BAJA
CDB BAJA BAJA INTERMEDIO
CMA INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
CMB INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
INTERMEDIO BAJA INTERMEDIO
INTERMEDIO

Fuente: Elaboracion Propia
Con el andlisis se logra observar que el nivel actual de esta fuerza es intermedio,
debido a que a pesar de no ser una amenaza directa en los precios de los productos
de panaderias, los productos sustitutos tienen una gran importancia hacia los clientes,
quienes pueden optar por cambiar de gustos y optar por estos, por diferentes motivo,
como puede ser: gusto, calidad, costumbre etc. Ademas gue son cosas que son faciles

para su uso.

5.1.4. Poder de negociacion de los proveedores
Para el andlisis de esta fuerza se evaluaron 5 aspectos que segun los sujetos de

estudio, determinaron que el nivel es alto debido a los diferentes puntos que se
presentaron asi como diferentes caracteristicas que poseen los proveedores. El primer
punto que se analiz6 fue la variedad de proveedores que pueden surtir a las
panaderias del puerto de Progreso, segun las entrevistas se determind que este punto
tiene un nivel alto, esto debido a que todos los sujetos de estudio indicaron que existen

muy pocos proveedores para poder surtir la materia prima dentro del puerto.
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En este punto es importante mencionar que segun los entrevistados, lo que muchas
microempresas del giro de panificacion buscan, son los proveedores que tengan la
calidad que buscan, a un precio mas accesible, es por esta razén que las panaderias
cuentan con mas de un proveedor, en ciertos casos, para poder ver nuevas ofertas y
estar buscando economizar en su negocio, a pesar de la poca variedad que existe en

Progreso.

El segundo punto que se evalud fue la variedad de productos que manejan los
proveedores de las panaderias locales y si existe alguna diferenciacién entre los
vendedores, donde esta pregunta resultoé tener una importancia baja entre la mayoria
de los entrevistados, esto fue debido a que 5 de los 8 entrevistados comentaron que
los productos que necesitan las microempresas panaderas se pueden conseguir
facilmente con diferentes proveedores y no solamente con un unico proveedor, por
otra parte 3 de los sujetos de estudio (MR-2, PPV, PRB) mencionaron que existen
ciertas similitudes entre los productos que ofrecen cada proveedor debido a que
algunos pueden conseguir productos con mas calidad o materia prima con cierta

distincion que ayuda mucho a potenciar la calidad de los panes.

Como tercer punto se analizé la dificultad con la que cuentan las panaderias de la
region para poder realizar un cambio de proveedores, esto midiendo si tiene algun
grado de dificultad y costo que pudiera afectar a estas microempresas. El analisis
demostré que este punto es de caracter alto, debido a que el 50% de los entrevistados
comento que cambiar de proveedor o proveedores, es algo sumamente dificil debido
a la poca variedad de vendedores que existen actualmente y con referencia al costo
varios personas mencionaron que este es un punto principal que causa que una
panaderia busque el cambio de proveedores, si lo requiere. Por otra parte un 25% de
los sujetos de estudio mencionaron que el cambio de proveedor esta en un punto
intermedio, esto se debe a que mencionan que con la gran variedad que existen no
hay tanto problema con comprar a otro vendedor, y que todos estos manejan los
precios casi parejo, por lo que no tiene ningin cambio significativo al momento de

comprar su materia prima.
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El altimo 25% de los entrevistados (CB-2, CMA) comentd que hay ciertos proveedores
gue manejan calidad en sus productos o0 que tienen ciertas ventajas que hace que
algunas panaderias solo gusten en comprar con ellos, esto depende ya sea de la
fidelidad o la antigiiedad que tiene la microempresa panadera con su proveedor, y

debido a esto resulta algo dificil y costoso tratar de cambiar de un vendedor a otro.

El cuarto punto del cual se recabd informacion fue el uso de materias primas sustitutas
que por su uso, calidad o precio pudieran ser utilizados por las panaderias
tradicionales para cambiar los productos de los proveedores en el area de panificacion.
En este punto mayoria de los entrevistados comentd que actualmente no conocen o
no se tiene productos sustitutos que puedan hacer el trabajo que hace las materias
primas del area de la panificacion. Por otra parte 3 de los sujetos de estudio (MR-2,
PPV, CDB) mencionaron que existen muy pocas materias primas que pudieran ser
utilizadas, un ejemplo claro es el uso de levaduras de pasta que no todos los
proveedores manejan, pero que se puede utilizar de manera similar a la levadura seca
tradicional, otro ejemplo que aportaron fue el hecho de utilizar la manteca de cerdo, en
vez de manteca vegetal para la preparacion de ciertos panes. Asi como algunos
cuantos ejemplos pueden variar, pero no son tan usados y/o conocidos por las
panaderias, por diferentes caracteristicas, como no conocer su modo de uso, su precio

etc.

Por dltimo punto se pretendié evaluar la dependencia o necesidad que tiene los
proveedores hacia la venta a panaderias locales. Los resultados obtenidos
demostraron que esta caracteristica es de punto alto, debido a que la mayoria de los
entrevistados mencionaron que los proveedores o vendedores si dependen mucho de
las microempresas panaderas, pues ellos necesitan tener bastantes ventas para poder
crecer como cualquier otra empresa. Sin embargo la proveedora principal de las
panaderias de estudios comenta que en cierta forma si son importantes la venta de los
productos a las panaderias locales, sin embargo cada uno de los vendedores tienen
rutas especificas que pueden irse adaptando dependiendo de los que necesiten cada

una de las localidades en donde venden, pues algunas panaderias buscan ciertos
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productos mas que otros, y de igual manera comenta que hay proveedores que venden
mas a panaderias medianas y/o grandes, que a las micro o pequefias empresas, por

lo tanto menciona que algunos proveedores dependen y otros no.

En el cuadro 5.5 se puede observar el desglose de todo lo analizado en la presente

fuerza.

Tabla 5.5.

Concentrado de respuestas de poder de negociacion de los proveedores

PREGUNTAS
SUJETOS
DE

CB-2 ALTA BAJA BAJA BAJA ALTA
MR-2 ALTA INTERMEDIO INTERMEDIO INTERMEDIO ALTA
PPV ALTA INTERMEDIO ALTA INTERMEDIO INTERMEDIO
PRB ALTA INTERMEDIO INTERMEDIO BAJA ALTA
CDA ALTA BAJA ALTA BAJA ALTA
CDB ALTA BAJA ALTA INTERMEDIO ALTA
CMA ALTA BAJA BAJA BAJA ALTA
CMB ALTA BAJA ALTA BAJA ALTA

ALTA BAJA ALTA BAJA ALTA

ALTA

Fuente: Elaboracion Propia

Con todos los puntos analizados se puede mencionar que la fuerza de poder de
negociacion de los proveedores es un nivel alto debido a que existen muy poca
variacion de proveedores que las microempresas pueden elegir para poder surtir sus
principales materias primas, por consiguiente hay mucha dificultad por parte de las
microempresas para cambiar de un proveedor a otro. Sin embargo para poder realizar
un cambio tan necesario, las panaderias evaltan diferentes caracteristicas, como el
tiempo en que les pueden volver a surtir, la calidad de los productos que manejan, y lo
mas importante el precio de venta que utilizan, debido a que actualmente con tanto
incremento en los precios en los productos, muchas pequefias empresas buscan

ahorrar al momento de comprar, sin tener muchas opciones para poder seleccionar.
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5.1.5. Poder de negociacion de los clientes
Para finalizar con el estudio de factores externos, se evalu6 la fuerza de poder de

negociacion de los clientes. El estudio realizado muestra que el nivel de este factor es
de carécter alto debido a la alta influencia que tienen los clientes ante las panaderias
locales. Como primer punto se analizé la demanda actual que tiene las microempresas
de este sector ante sus clientes, para esto se estudiaron 2 vertientes: los clientes
locales que compran pocas piezas a menudeo, y los clientes mayoristas que compran
a gran volumen. Este demostré ser de caracter alto debido a que el 100% de los
entrevistados comentaron que la mayor parte de las panaderias tienen que servir a
estos 2 tipos de clientes, debido a que a pesar de tener una gran entrada de efectivo
por parte de sus clientes locales, los clientes mayoristas tienen una gran influencia
para generar mas ingresos a las panaderias, estos clientes pueden ser desde venteros

de kivis, hasta tiendas de comida, tiendas locales, expendios de pan, etc.

El siguiente punto el cual se analiz6 fue la informacion necesaria que se tiene
actualmente ante los diferentes &mbitos del sector panadero ante los clientes, como la
calidad y costo de la materia prima, el rango de precio en el que se encuentran los
precios de la variedad de panes, entre otros puntos. El estudio indic6 que 6 de los 8
entrevistados comentaron que existe bastante informacion al respecto de todos los
puntos que un cliente tiene al momento de comprar pan. Por otra parte 2 de los sujetos
de estudio (PPV, CDA) comentaron que existe cierta informacioén, pero los clientes no

toman mucha importancia.

Como ultimo punto de esta fuerza se analizé la importancia por parte de los clientes a
los precios de venta que tienen las microempresas panaderas en sus productos. Este
caracter resultd ser de nivel alto, debido a que el 100% de los entrevistados
mencionaron que en efecto la mayoria de sus clientes les dan mucha importancia a

los precios de venta a los panes.

75



Esto debido a que actualmente con la globalizacién actual y la pandemia muchos de
los clientes estan al tanto de los incrementos en los precios de los productos de la
canasta béasica, algo que importa bastante por el tema de los ingresos personales de
cada familia, que verifican que tengan el sustento para comprar hasta algunas piezas
de pan y estan al tanto de cuando puede subir la materia prima principal como es la
harina, que trae como amenaza el incremento en los precios de las panaderias locales.

En la tabla 5.6 se muestra el desglose de la informacién anterior.

Tabla 5.6.

Concentrado de respuestas de poder de negociacion de los clientes

SUJETOS PREGUNTAS
DE
ESTUDIO
CB-2 ALTA ALTA ALTA
MR-2 ALTA ALTA ALTA
PPV ALTA INTERMEDIO ALTA
PRB ALTA ALTA ALTA
CDA ALTA INTERMEDIO ALTA
CDB ALTA ALTA ALTA
CMA ALTA ALTA ALTA
CMB ALTA ALTA ALTA
ALTA ALTA ALTA
ALTA

Fuente: Elaboracion Propia

Con toda la informacion anterior se puede indicar que el nivel de esta fuerza es alta
debido a que actualmente el poder de negociacion de los clientes esta muy presente
dentro de las panaderias, pues estos pueden llegar a crear una importancia con alguna
de las empresas, por alguna cuestidn, ya sea el precio, la costumbre, la calidad de los
productos, el servicio que reciben, entre otros factores, y estos son los que deciden si
continuar con la misma empresa o ir cambiando hasta encontrar con una que satisfaga

sus necesidades.
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5.2. Analisis de los factores internos (Teoria de recursos y capacidades)
En el apartado anterior se estudiaron y describieron los resultados obtenidos de los

aspectos de los factores externos que describen la industria panadera del puerto de
Progreso Yucatan. A continuacion se presentan los resultados de la entrevista
realizada a los empleados de ambas empresas de estudio, panaderia A y panaderia
B, en el presente instrumento se analizaron los recursos y capacidades con las que

cuentan ambas microempresas.

Algo que da valor a la investigacion y al presente instrumento es que las entrevistas
fueron realizadas y respaldadas por empleados de diferentes areas de las 2
microempresas, tales como: gerencia general, administracién, produccion ventas,
siendo un total de 8 entrevistas, 4 por cada panaderia. Para fines mas practicos en la

tabla 5.7 se muestra un concentrado de la informacién de los sujetos de estudio.

Tabla 5.7.

Entrevistados para Factores Internos

Empresa Puesto Cddigo
Empresa A Director General CB-1
Empresa A Administrador CB-2
Empresa A Encargado de Produccion | CB-3
Empresa A Encargo de Ventas CB-4
Empresa B Director General MR-1
Empresa B Administrador MR-2
Empresa B Encargado de Produccion | MR-3
Empresa B Encargo de Ventas MR-4

Fuente: Elaboracion Propia

5.2.1. Antecedentes de la organizacion
Se comienza hablando de la empresa “A”, esta empresa se apertura a mediados del

mes de septiembre del afio 1996 por el sefor Luis Antonio Pech que dedico su vida a
levantar esta microempresa. Para el afio 2010 se retiré de la empresa dejando el cargo

a sus hijos Adam y Daniel Pech, los cuales llegaron a un acuerdo cediendo todos los
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cargos de la empresa al sefior Adam Pech que actualmente es el propietario y lleva la
direccidon de la empresa en compafiia de su esposa e hijos.

Por otra parte la empresa “B” creada por el sefior Martin Ruiz, actual propietario de la
microempresa, abrio las puertas de su negocio el dia 22 de abril del 2008 ya contando
con 15 afos de trayectoria, el empresario apertura su negocio a traves de los afios de
experiencia que tuvo trabajando en distintas panaderias, y con un ahorro inicial logra
comprar maquinaria como un horno y una mesa, al igual que materia principal inicial

para poder emprender.

Entre algunos de los principales obstaculos que han presentado estas microempresas
han sido el crecimiento de espacio para mejorar su produccion, por parte de la primera
empresa, que en los primeros afios de direccion por parte del padre Luis Antonio y su
esposa decidieron buscar un lugar con mas capacidad para tener mas produccion de
la que tenian en su momento, algo que comenta el actual duefio el sefior Adam Pech
ha tenido un gran impacto para poder crecer. Por otra parte la empresa “B” comenta
que el principal problema que tuvieron fue buscar un financiamiento para poder ir
consiguiendo mas herramientas, maquinas de trabajo y materia prima, que logré
obtener con apoyo de ciertas fuentes de financiamiento como préstamos y/o

mutualistas.

5.2.2. Situacion actual de la organizacion
Con respecto a la situacion fiscal, la empresa “A” no tiene ningun registro bajo

hacienda, pero tiene en mente realizarlo, esta empresa cuenta actualmente con 10
empleados que apoyan en sus diferentes areas de trabajo. De acuerdo con los
entrevistados CB-1 y CB-2, las ventas del negocio se dividen en 2 puntos importantes,
los clientes locales que compran en la tienda la variedad de panes, al igual que los
productos de abarrotes complementarios que apoyan al crecimiento econémico, y por
otra parte los clientes mayoristas; los cuales fueron recomendacion por parte de sus
clientes y les gusto la calidad de sus productos, son clientes que compran en gran

cantidad diferentes productos de pan entre los que destacan los vendedores de kibis,
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gue compran en su mayoria hogazas. Otros clientes son las tiendas de la localidad del

puerto de Progreso que consumen barras para poder revender a sus consumidores.

A diferencia del primer negocio, la empresa “B” si tiene un registro fiscal a nombre de
Patricia Ceballos como persona fisica, algo que han hecho como punto importante
para poder crecer y poder afiliar al seguro a sus trabajadores. Actualmente esta
empresa cuenta con 7 empleados divididos entre sus diferentes areas de trabajo y
segun los sujetos de estudio MR-1, y MR-2 la venta de la panaderia B, se centra
anicamente en la clientela local, debido a que ellos ofrecen como la empresa anterior
productos complementarios que tienen igual importancia que los productos de

panaderia.

De acuerdo con ambas empresas, ninguna ha recibido alguna pléatica, o asesoria por
parte de ninguna institucidén, sin embargo la empresa “B” comenta que lo que
mayormente reciben son estudiantes de bachillerato y/o universidad los cuales

solicitan realizar proyectos con relacién a su microempresa.

Con respecto al punto de afiliacion a alguna camara dirigida al ambito de la
panificacién, ambas empresas mencionaron que actualmente no tienen ninguna
afiliacion, debido a que la cAmara de panaderos que se encontraba en el puerto se
deshizo a principios de los afios 2000. Sin embargo la entrevistada MR-2 menciona
qgue la empresa se afilié a la camara de panaderos de la ciudad de Mérida, debido a
gue ellos fueron visitados por la cAmara para poder participar dentro de la asociacion,

sin embargo para inicios de la presente pandemia, no han recibido ninguna noticia.

En el apartado de una estructura organizacional establecida, como son la misién,
vision y objetivos organizacionales dentro de la empresa, ambas empresas indican que
no tienen ninguna estructura definida y que no han planeado establecer una por el

momento y no conocen quien los apoye si es que desean considerarlos.

Como ultimo punto los entrevistados comentaron que los hace diferentes con respecto

a su competencia, la empresa panaderia A, comentdo que el punto que mas lo
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diferencia ante los demas es buscar una buena calidad en sus productos para atraer

mas clientes a su local.

Por otra parte la panaderia B, comenta que ellos buscan ademas de la calidad en sus
productos, quieren cuidar la materia prima con la que elaboran sus panes, otro punto
gue comentan es el servicio que brindan a sus clientes, debido a que buscan tratar a

sus clientes para que sientan un ambiente familiar y gusten regresar a comprar.

5.2.3. Recursos
Como se comentd en los capitulos anteriores, para fines del presente estudio se

pretende analizar el apartado de factores internos con base en la teoria de recursos y
capacidades, empezando por el aparrado de recursos que se dividen en tangibles

intangibles y humanos.

5.2.3.1. Recursos tangibles
El apartado de recursos tangibles habla sobre todos aquellos bienes fisicos que se

pueden observar dentro de las empresas. Para las panaderias de estudio son de suma
importancia para poder realizar sus productos, entre algunos de estos recursos se
encuentran, la maquinaria, equipo, instalacion, ubicaciones, etc. A continuacion se

analiza la informacioén de los sujetos de estudio.
Maquinariay Equipo

En el apartado de maquinaria y equipo se entrevisto y pregunto a los participantes con
qué maquinaria y equipo cuentan, qué antigiiedad tienen y cada cuanto reciben
mantenimiento estos bienes. Como primera parte la panaderia A, cuenta con 1 horno
grande de 12 espacios, una sobadora y refinadora que apoyan bastante al momento
de realizar el proceso de produccién, esta maquinaria se ha estado cambiando o
mejorando a lo largo de la vida de la panaderia la antigiiedad de estos equipos tienen
un estimado de 25 afios dentro de la empresa y requieren de un mantenimiento cada
3 aflos para mantenerse en perfectas condiciones. Otra maquinaria con la que cuentan
actualmente son una batidora para poder realizar varias mezclas necesarias,

cortadores de hogaza de 18 pedazos para la masa.
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La empresa A, igual cuenta con una maquinaria Unica que comenta no tiene otra
compainiia, es una pequefia fermentadora que utilizan para épocas de frio para poder
dar esponjé a ciertos tipos de pan como hogaza o francés, el CB-1 y CB-3 consideran
que esta en conjunto con el horno son la maquinaria mas importantes para trabajar

debido a que apoyan para agilizar el proceso de produccion.

Hablando del horno, este ha sido sustituido en varias ocasiones para mejorar el tiempo
pues antes se tenia uno pequefio de 6 espacios y el duefio el sefior Adam Pech logro
conseguir el de 12, y actualmente piensa conseguir uno con mas capacidad para 36
charolas. Por parte de los equipos que tienen, la microempresa cuenta con cajas de
pan de madera, charolas de metal para realizar su produccion, por otra parte cuentan
con un refrigerador el cual les sirve para conservar materia prima como queso,
salchichas, jamén, queso filadelfia etc. Por dltimo cuenta con un mostrador y caja

registradora los cuales se encuentran en su area de venta.

La empresa B, cuenta con 2 hornos uno de 6 y otro 12 espacios que ayudan a un mejor
rendimiento, los entrevistados MR-1 y MR-3 comentan que la idea de tener 2 hornos
es gue antes solo se tenia el pequefio de 6 espacios lo que en ocasiones demoraba
mucho el tiempo de producto terminado y atrasaba la venta a sus clientes, por lo que

optaron por cambiar por uno mas grande.

Sin embargo al duefio le parecié que este podia ser util para momento de mucho
trabajo por lo que lo mantuvo consigo hasta la actualidad, por lo que considera que
estas 2 maquinas son las méas importantes dentro de su microempresa, el primer horno
tiene una antigiedad de 15 afios, mientras el segundo tiene de 10 a 11 afios dentro
de la empresa y estos reciben mantenimiento cada 5 afios. Ademas de esta
maquinaria, la empresa cuenta con una sobadora y refinadora que tienen 12 afos
dentro de la empresa, y a las cuales se les da mantenimiento cada 2 afios para un
buen funcionamiento. Al igual que la otra empresa, esta cuenta con charolas de metal
y cajas de madera para realizar sus panes. Sin embargo a diferencia de la otra
empresa, esta no cuenta con caja registradora pero si con un mostrador y vitrinas

donde exhibe sus productos en panificacion.

81



Materiales e insumos

Para ambos casos las 2 empresas comentaron que todas las panaderias utilizan los
mismos suministros para la realizacion de sus productos, pues ninguna podria seguir
produciendo si ho contara con la materia prima principal las cuales son, harina de trigo,
levadura seca, polvo para hornear, azGcar estandar y sal. A pesar de que lo anterior
son insumos principales, también hay otros que utilizan las microempresas de este
giro, como son huevos, manteca vegetal, mantequilla, canela, polvo para hornear,

azucar glas, aceite, entre otros.

La empresa A, menciona que actualmente para poder suministrarse tiene 2
proveedores, el primero es uno general, al cual solicitan la mayoria de las empresas
panaderas que tiene como nombre “Harinas y grasas de Yucatan”, a la cual le compra
la mayor parte de sus insumos, esta viene a ver a la empresa cada martes para que

esta Ultima solicite la materia prima que necesite y puedan surtirla al dia siguiente.

Por otra parte esta un proveedor local del puerto, al cual le compra ciertos productos
basicos, como capacillos para mantecadas, grajeas entre otros, sin embargo en
comparacién del otro este no tiene un tiempo de requerimiento exacto pues compra

cada vez que no tiene o tiene muy poco de los productos que necesita.

Cuando necesita requerir su materia prima, la empresa analiza un dia antes de la visita
de la proveedora general para verificar qué insumos le hace falta, se le esta acabando
0 necesita de mas por cualquier razén y asi poder solicitar lo que requiere, de igual
manera comenta que no utiliza o solicita ninguna materia prima diferente o especial

que la distinga de sus competidores.

El duefio de la empresa B, por otra parte comentd que él solicita sus insumos a 3
diferentes proveedores a los cuales selecciona por ofrecer productos de calidad, y a
un bajo costo, menciona que depende mas que nada del precio es por lo que elije los
proveedores y qué comprarles. Al igual que a la empresa anterior ellos solicitan
productos con la proveedora de “Harinas y grasas de Yucatan” a la cual solicitan cada

martes para poder recibir miércoles o jueves su mercancia.
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Por otra parte también tiene presente a la empresa Kodurf a la cual le solicitan
mayormente materias como levadura, polvos entre otros, y por ultimo como empresa

le consumen al proveedor local por algun producto que requieran en su momento.

Esta empresa busca mucho seleccionar y trabajar con insumos de buena calidad para
entregar lo mejor a sus clientes, por esa misma razoén utiliza proveedores que apoyan

a su crecimiento como empresa.
Instalaciones y ubicacion del negocio

El duefio de la empresa A, realizé un solo cambio sobre la ubicacion de su negocio, el
cual fue cambiar de la casa donde trabajaban a un local mas amplio cerca de su hogar,
donde pudieran tener un gran espacio para el area de produccién y un amplio espacio
para poder mostrar los productos de panaderia y sus demas productos de abarrotes,
dentro de esta ha hecho algunos cambios en el espacio de sus maquinas, esto

proporciona el beneficio para mejorar su proceso productivo.

También comenta el gerente (CB-1) que actualmente cuenta con un solo expendio
movil el cual se encuentra situado cerca de una tienda Dunosusa, en la calle 31, este
expendio es un pequefio espacio de un remolque el cual vende un poco del pan

proporcionado por la empresa.

Por otra parte la segunda empresa, tiene su negocio ubicado en la propiedad de los
duefios debido al poco sustento para poner un local y la lealtad de los clientes que ya
conocen la ubicacion actual. Dentro de esta se realizaron ciertas remodelaciones y
ampliaciones para poder mejorar su proceso de produccion, pues donde se tenia todas
la maquinaria y laboraban los empleados era un espacio algo pequefio para la
produccion que requerian, por eso mismo se amplié esta area al doble. Por dltimo esta
empresa a diferencia de la anterior no cuenta con sucursales y/o expendios de pan

necesarios para vender sus productos.
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5.2.3.2. Recursos intangibles
Dentro del apartado de recursos intangibles los cuales son bienes que la empresa

tiene de forma que no se pueden observar fisicamente y no se pueden medir, para el
presente estudio se evaluaron los puntos de marca, reputacion y tecnologia con los

gue cuentan las 2 microempresas de estudio.
Marca

Para la empresa A, el disefio de la marca del negocio “panaderia Chabely”, fue el
nombre elegido por el duefio original el sefior Luis Antonio Pech, en honor a su esposa
Isabel del Carmen, ya que era una sefiora muy conocida, actualmente la marca no

esta registrada ante el IMPY y el Unico signo distintivo el como tal el nombre.

La empresa las margaritas tiene como disefio el nombre “Las Margaritas” con 3 flores
del mismo nombre con algunos panes a los costados, este logo se le puso en honor a
la madre de la duefia, la hija de los duefios y hermana del duefio las cuales tiene el
nombre en comun el cual es “Margarita”, esta marca aun no se cuenta registrada ante

el IMPY, pero se tiene planes para poder realizarlo.
Reputaciéon

La empresa “A” menciona que la reputacion actual que tienen ante sus clientes es
bastante buena debido a que ya son una empresa consolidada con antigiiedad dentro
del puerto, y debido a esto y a la gran calidad que ofrecen en sus productos en
combinacion con un buen servicio al cliente logran destacar como una de las mejores
empresas y por esta razon es que los clientes identifican a la panaderia. A pesar de
tanto éxito, esta empresa participa en un solo evento para la promocion de sus
productos, en este caso es el evento de la tradicional rosca de reyes donde el palacio
de Progreso solicita a varias panaderias apoyar con varios bastones de rosca para

cortar.
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Por otra parte la empresa “B” comenta que igual tienen una buena reputacién con sus
clientes, debido a su antigiiedad, a su calidad y sobre todo lo que piensan en su
excelente servicio al cliente, debido a que MR-4 Y MR-2 mencionan que los clientes
regresan por el trato que se les proporciona, esto debido a que la misma empresa
proporciona un trato familiar a sus consumidores. Igual que la empresa anterior en el
anico evento que participan es en el tradicional corte de la rosca de reyes que organiza

el palacio del puerto de Progreso.
Tecnologia

Ambas empresas coincidieron en las mismas respuestas, pues ninguna utiliza el uso
de la tecnologia en ninguna area de la empresa, pues lo Unico que utilizan son las
redes sociales (WhatsApp) para el uso de solicitud de pedidos que realizan sus
clientes. Por otra parte ellos piensan que el uso de redes sociales para dar publicidad

a la organizacion seria el mejor uso y aplicacion de la tecnologia para su empresa.

5.2.3.3. Recursos humanos
En este apartado se evallan la parte organizacional y al personal que son parte

importante de los recursos de la organizacion de ambas empresas.
Organizacién

En el apartado de organizacion, la empresa panaderia A, menciona que actualmente
no cuentan con ningun sistema organizacional estipulado donde mencionen la
jerarquia que tiene dentro de la organizacion, también indican que no cuentan con una
descripcion de puestos que indique todas las acciones a realizar por parte de los
empleados y que estos no reciben ningun tipo de capacitacion. Otro punto que
mencionan es la falta de un reglamento interno definido y escrito el cual puedan
visualizar sus trabajadores, pues todas las acciones de comunicacion son de manera
verbal entre los empleados, los administrativos y el gerente general. Por ultimo
mencionan que las decisiones de la panaderia se toman de manera conjunta entre el

administrador CB-2 y el duefio CB-1, siendo este ultimo el que toma la dltima decision.
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Por la parte de la panaderia B, de igual manera que la microempresa anterior no
cuentan con una estructura organizacional definida, pues menciona que nunca ha visto
por establecer algo formal como una visién o mision dentro de la empresa, también
indican que no existe una descripcién de puestos, esto debido a que cada empleado
conoce muy bien las actividades que debe realizar en su puesto, y que la Unica
capacitaciéon que reciben mayormente los del area de proceso son a las personas
nuevas gque no conocen o0 conocen muy poco sobre el &mbito de la panaderia. Debido
a esto mencionan que no es necesario un reglamento interno en la empresa, pues
todas las reglas, solicitudes de permiso, prestamos entre otros aspectos son
comentados de manera verbal con el duefio MR-1, el cual comenta que las decisiones
que se tomen, con respecto a los permisos, prestamos o rumbo de la organizacién son

platicados de manera general entre él y su esposa la administradora MR-2.
Division del trabajo

En este apartado se evalué el desarrollo del trabajo que se tiene en ambas panaderias,
la empresa CB coment6 que actualmente cuenta con 3 areas en el desarrollo de su
panaderia la primera es la parte de produccion donde se desarrollan los panes dulces
y salados para su venta, el apartado de mostrador o ventas donde se atienden a los
clientes, y por ultimo el &rea de distribucion donde se empaca todo lo que se lleva a
sus clientes mayoristas. Otro aspecto que menciona es la distribucion de las
actividades de cada area, en la que cada empleado ya conoce las tareas diarias que
tienen que realizar en su dia a dia dentro de la panaderia a pesar de no tener una
descripcion de puestos establecido. Hablando del personal el duefio CB-1 comenta
gue ellos actualmente tienen las prestaciones como el aguinaldo, dias de descanso
como dicta la ley (7 dias al afio), al igual que permisos para faltar, llegar tarde y/o salir
temprano, esto debido a que su personal tiene mucho potencial y conocimiento
adecuado para realizar correctamente sus actividades y en lo personal menciona el

duefo que es lo que destaca a sus trabajadores.
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Actualmente la empresa cuenta con rotacion del personal en el area de produccion, la
cual afecta mucho a la organizacion esto debido a la constante rotacion que existe por
parte de los jefes panaderos encargados del horneo de los productos, el CB-2 comenta
que esto se debe mayormente a la busqueda de mejor entrada econémica, en este
caso muchos de los panaderos se van de viaje a altamar, por las temporadas de pesca,
mayormente del pulpo, lo que causa problemas por falta del personal dentro de la

microempresa.

La empresa B, por otro lado menciona que solo cuenta con 2 areas importantes para
su desarrollo, la primera es el apartado de produccion donde se desarrollan todos los
productos que comercializan, por otra parte se encuentra el espacio de mostrador
donde comercializan sus productos en panificacion y los abarrotes que vendes a sus
clientes. Al igual que en la primera empresa, el gerente MR-1 comenta que cada uno
de los trabajadores tienen conocimiento sobre sus actividades de trabajo y no tienen
problemas al momento de realizarlas, si es el caso se le pregunta al gerente MR-1 0
al administrador MR-2 por cualquier duda que se tenga. Dentro de las prestaciones
gue otorgan la empresa brinda un seguro a sus trabajadores con mas antigiiedad
debido a que estos han permanecido mas tiempo y han apoyado bastante a la
empresa, otro punto a favor para los empleados son las solicitudes de permiso, los
préstamos o adelantos de sueldo que reciben y el aguinaldo que se les proporciona.

Un punto que menciona esta empresa es que actualmente no existe mucha rotacion
de personal, pues el jefe de panaderos labora con ellos desde que inicio la panaderia
y nho ha dejado el puesto, lo que varia mas es el ayudante, esto debido a que a veces
son estudiantes que piden oportunidad para comenzar a trabajar y después por
estudios y/u otra razén ya no pueden continuar asistiendo a la empresa. La
administradora MR-2 indica que la fidelidad de sus empleados mas de don Pedro
(MR3), es lo que méas beneficia a la panaderia, debido a que no han tenido que solicitar

0 buscar otro maestro panadero para que ayude en la empresa.
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Cultura organizacional

El tema de cultura organizacional es uno de suma importancia dentro de las empresas,
debido a que a partir de esta se relacionan los empleados entre ellos y el gerente
general. Para la panaderia A, menciona que actualmente la incorporacion entre todos
los empleados de la empresa es estable y muy adecuada para el buen desarrollo e
integracion de todas las areas. De igual forma menciona que actualmente no existen
discordancias entre los equipos de trabajo, y ellos estdn dispuestos a adaptarse al

cambio si es necesario en su momento.

Para la empresa “B” panaderia las Margaritas la cultura de su organizacién es algo
importante debido a que tratan a los empleados como parte de la familia como el
servicio que ofrecen a sus compradores, con eso mencionan que la integracion dentro
de la empresa es bastante buena debido a que existe bastante el respeto entre todas
las areas y sobre todo entre los empleados y el gerente MR-1. La administradora
MR-2 comenta que actualmente no se tienen inconformidades por parte de los
trabajadores y que con respecto al cambio o algun factor que involucre hacer un

cambio dentro de la empresa, menciona que ellos son capaces de manejarlo.

A continuacion en la figura 5.1, se muestra un resumen de los aspectos evaluados en

el apartado de recursos de las microempresas de estudio.
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Figura 5.1.

Analisis de los principales recursos de las microempresas de estudio
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Como se puede observar los recursos tangibles de ambas microempresas de estudio
poseen maquinaria y equipo adecuados para la correcta realizacion de sus actividades
de trabajo con lo que en conjunto con sus materias primas consiguen elaborar producto
de buena calidad, que brindan a sus clientes, que en conjunto con una buena
localizacion de sus tiendas y/o panaderias logran un adecuado servicio para sus
clientes. Por otro lado los recursos intangibles como es la reputacion actual que tienen
ambas organizaciones, es muy buena y adecuada debido a los afios que tienen
laborando para sus clientes en conjunto de sus productos y el buen servicio que
brindan, sin embargo ninguna de las 2 panaderias cuenta con un registro de marca
ante la institucion del IMPI, ademas de no utilizar algun factor y/o herramienta
tecnologica en las areas de sus instalaciones. Por ultimo el factor de recursos humanos
de ambas microempresas es el mas adecuado, debido al buen ambiente que se
desarrolla dentro de las diferentes areas, al igual que el excelente conocimiento del
personal en las actividades que se desarrollan dentro de ambas panaderias, sin
embargo ninguna de las 2 microempresas de estudio tiene estipulado por escrito un
organigrama, descripcion de puestos y manuales de produccién de los puestos y

actividades que se deben desarrollar.

5.2.4. Capacidades
Como se comento, el presente apartado pretende analizar la parte de factores interno

a través de la teoria de recursos y capacidades planteadas en el capitulo 1l y el capitulo
IV, ante esto, en esta seccion se analizan las respuestas obtenidas de los sujetos de
estudio en el punto de capacidades, los cuales son el talento y la facultad que tiene las
personas para desempefar las actividades dentro de su area de trabajo.
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5.2.4.1. Direccion general
Hablando del director (CB-1) de la panaderia A, su ultimo nivel de estudios es

secundaria trunca, debido a que se dedicé a apoyar sus padres en el negocio desde
temprana edad, por otra parte la administradora (CB-2) cuenta con secundaria
terminada, al cazarse con su esposo el duefio de la panaderia, tuvo que empezar a
apoyar en el negocio aprendiendo poco a poco sobre la administracion de la
organizacion. El encargado de produccion (CB-3) cuenta con primaria terminada
debido a que desde muy temprana edad se dedico a trabajar para poder apoyar a su
familia, se desempefé en diferentes oficios, hasta desenvolverse por completo en el
area de la panaderia, por otra parte la encargada de venta (CB-4) cuenta con
bachillerato inconcluso, el cual, le dio conocimiento para desarrollarse dentro de la

zona que desempeinia.

Los trabajadores de las distintas areas y el gerente general comentan que todas las
decisiones que se toman dentro de la empresa son discutidas y tomadas por el gerente
(CB-1) y la administradora (CB-2), aunque el que toma la ultima palabra es el duefio

de la organizacion.

Para el apartado de liderazgo, los empleados (CB-3) y (CB-4), comentan que el duefio
tiene la capacidad necesaria para llevar la direccidon correcta de la empresa, comentan
igual que tener mas conocimientos sobre administracion de empresas podria ampliar
las capacidades para expandir ain mas el negocio, la administradora (CB-2) comenta
que la direccién con la que se maneja actualmente la organizacion es la correcta que
el duefio tiene actualmente las metas y los conocimientos adecuados y que no
cambiaria nada hasta el momento. Por ultimo el director (CB-1) indica que actualmente
el trata de mejorar dia con dia la direccion y el trato que maneja con sus empleados
pues siente que son un punto fundamental en el desarrollo de la panaderia, con esto
indica que trata de darles los mejores beneficios, como prestamos cuando lo necesiten,
dias de descanso y el tradicional aguinaldo que se los entrega cada fin de afio en el

mes de diciembre.
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En la empresa “B” por otra parte el duefio (MR-1) tiene un nivel de escolaridad de
primaria trunca, debido a que desde pequefio menciona que le llamaba mas la atencién
el trabajo, que la educacion, por lo que se fue desempefiando en el ambito de la
panaderia, logrando acumular 15 afios de experiencia para poder abrir su propio local,
el cual ya lleva 15 afios laborando. La administradora (MR-2) por otra parte cuenta con
bachillerato concluido en el cual aprendio diferentes puntos sobre la administracion de
los negocios lo que apoya bastante a la organizacion. El encargado de produccién
(MR-3) de la panaderia de igual manera que el duefio cuenta con primaria trunca por
cuestiones familiares, sin embargo se dedic6 a trabajar en conjunto con el duefio en
diferentes panaderias, hasta que el duefio lo contrato como maestro panadero el dia
que sea abrid la panaderia. Por ultimo la encargada de ventas (MR-4) por decisiones
propias decidié quedarse con la secundaria trunca, para dedicarse a trabajar, después

un tiempo entré como vendedora de la empresa familiar contratada por su hermana.

Todos los empleados y encargados comentan que las decisiones que se toman dentro
de la organizacion son consensadas por el gerente (MR-1) y la administradora (MR-
2), debido a que todo lo que se vaya a realizar, como algun cambio, uso de materia

prima entre otras cosas, son ellos los que toman la Gltima palabra en conjunto.

Dentro del punto de liderazgo los empleados de las diferentes areas comentan que el
director general tiene muy buena direccién de la organizacion debido a que ha logrado
mantener en el gusto de los clientes y ha logrado permanecer mucho tiempo dentro
del mercado. Por otra parte la administradora (MR-2) indica que el liderazgo actual con
el que se desarrollan es el mas conveniente, por otra parte el gerente (MR-1) comenta
gue esta de acuerdo con ella, pues dice que el trato que tiene con sus empleados y la
forma de dirigir ha permitido hacer crecer su negocio, hasta el momento no piensa
cambiar nada. Por ultimo menciona que el trato con sus trabajadores es el correcto
debido a los diferentes incentivos que estos tienen, como son los préstamos, los
permisos, dias de descanso, el aguinaldo y el seguro social al cual estan afiliados

COmo empresa.
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5.2.4.2. Proceso de Produccion
En el apartado de produccion la empresa A, menciona que los procedimientos que se

tienen estan dados de forma verbal debido a que todos los empleados conocen las
tareas o actividades diarias que deben realizar, sin embargo no se tiene estipulado un
manual por escrito donde se enumeren las actividades de como llevar a cabo la

elaboracion de los diferentes productos del ambito de la panaderia.

El apartado de estandarizacion en los diferentes ambitos como son el horneo de los
panes, las cantidades de producto que llevan cada elaboracion y el pesaje para dar
forma fueron establecidos por el primer duefio el sefior Luis Pech y son los estandares
gue se utilizan hoy en dia dentro de la microempresa. La materia prima que utilizan
actualmente dentro de esta organizacion segun el duefio (CB-1) no es muy diferente
al que usan las demas panaderias, pues comenta que todas utilizan los mismos
ingredientes y lo Unico que puede variar son las marcas que las diferentes empresas

compran.

La administradora (CB-2) comenta que la empresa se adapta muy bien ante la presion
0 cambios en los gustos de sus clientes, esto debido a que a pesar de haber tantos
problemas como fue la pandemia, que tuvo sus altibajos y el incremento en los precios
de sus materias primas, han logrado sobrellevar esto con un mayor control en sus
inventarios para no tener un desperdicio, otro punto es la aceptacion de sus clientes
ante los incrementos de precio, lo que los ayuda a mantenerse en el gusto de sus

compradores.

Para la empresa B panaderia las margaritas, la administradora (MR-2) indica que no
se tiene un manual de procedimientos estipulado, debido a que todos sus trabajadores
conocen muy bien sus puestos y las tareas a realizar. Por otra parte igual comenta que
los tiempos y estandares, como son el tiempo de horneo, los distintos pesajes para los
distintos panes se han establecido con el conocimiento que recab6 el duefio en su vida
laboral, y se ha ido perfeccionado con el tiempo, logrando entregar productos de buena

calidad a sus clientes
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El gerente de esta empresa (MR-1) indica que actualmente no utilizan alguna materia
prima diferente a las de su competencia, pues esta de acuerdo con la otra empresa de
estudio que todas las panaderias utilizan los mismos productos, la Unica diferencia
seria la marca, pues dentro de la materia prima principal (harina de trigo) se encuentran
diferentes marcas, y depende de cada duefio cual utiliza o cual es la que mas le

conviene.

Para el punto de mercado el gerente comenta que para la empresa es algo muy
sencillo, pues sus clientes actuales no cambian y se mantienen fieles a ellos, esto
debido a la ventaja que presenta al vender productos de abarrotes que complementan

sus productos de panaderia.

5.2.4.3. Mercado
Para la panaderia A, el término de mercado no es algo que tengan muy presente dentro

de su organizacién, sin embargo menciona que actualmente siguen ofreciendo
productos de buena calidad para mantenerse en el gusto de los clientes, pues el
gerente (CB-1) menciona que estan al tanto de los comentarios de sus clientes para
poder ir mejorando y crear una buena fidelidad con ellos, por otra parte tratan de buscar
maneras de ofrecer productos accesibles a sus consumidores, pues el precio que ellos
designan a sus panes se basa en la cantidad o costo de la materia prima que utilizan,
pues con los estragos de la pandemia y la globalizacién presente, estos han estado

incrementado, lo que perjudica a los precios de las panaderias actuales.

La administradora de la empresa (CB-2) comenta que actualmente no tiene medios
y/o herramientas para dar promocién a la panaderia y a sus productos, debido a que
por el momento tienen los clientes necesarios para poder darse a conocer por

recomendacion, lo que ayuda bastante al establecimiento.

Por otra parte la panaderia B, comenta que los factores clave dentro de su empresa
son: su direccion, ademas de productos de buena calidad su buen servicio de calidad,
logrando integrar adecuadamente a los clientes en un ambiente familiar, lo que permite

crear una fidelidad excelente con ellos.
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Para la asignacion de precios, la administradora (MR-2) indica que ellos evaluan la
situacion con sus insumos, pues hacen un analisis de los costos de las materias primas
que utilizan, (entre los principales la harina) para poder ofrecer los precios a sus
consumidores, ellos no tienen como prioridad ofrecer productos baratos, si no un
producto de calidad para los clientes que visitan su establecimiento, esto debido a que
no manejan clientes mayoristas y se concentran mas en sus clientes locales, que
aparte de comprar sus productos en panificacion adquieren sus productos en

abarrotes. Y estos ultimos son un factor para la promocién de la misma panaderia.

5.2.4.4. Ventas y distribucion
Para el dltimo punto de ventas y distribucion, la panaderia A, comenta que sus clientes

son de 2 tipos, los primeros son los clientes locales, que gustan ir a comprar productos
como son los panes tanto dulces como barras de francés y complementar con
productos de la tienda o abarrotes. Por otra parte tiene a sus clientes mayoristas los
cuales compran a gran cantidad ciertos panes que necesitan para sus negocios, aqui
menciona el gerente (CB-1) que entre sus principales clientes al mayoreo, se
encuentran los vendedores de torta de kibi y las tiendas locales, los cuales solicitan
sus pedidos a través de mensajes de texto al gerente, y se encarga de mandar los
pedidos a la administradora (CB-2), y estos productos se distribuyen al dia siguiente a
través de un repartidor que conoce las rutas y logra llevar los productos a los diferentes

negocios.

Actualmente el servicio al cliente que ofrecen es de buena calidad, debido a la gran
respuesta y fidelidad que los consumidores tienen ante la empresa, uno de los
objetivos que tiene la empresa es cuidar y mantener a sus clientes, por eso buscan
ofrecer buenos momentos cuando estos entran al local, logrando una gran satisfaccion

ante ellos.
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Hablando de las promociones la administradora (CB-2) y la encarga de ventas (CB-4)
comentan que actualmente solo tienen una promocioén para sus clientes locales, el cual
es una bolsa de pan frio (pan dulce del dia anterior) la cual esta a un precio mas bajo
gue comprando piezas sueltas y frescas, por el contrario para los clientes mayoristas

tiene una rebaja en sus precios debido a la compra a gran volumen que estos hacen.

La empresa B, tiene un solo tipo de cliente, debido a que a diferencia de otras
panaderias ellos no venden a clientes mayoristas y/o locales o tiendas, esto debido a
gue su estrategia de venta por el momento es Unicamente centrarse en clientes
locales, los que los ha impulsado a diferentes factores, como el servicio al cliente, la
calidad y la ubicacion de su negocio, el cual es el Unico medio que tiene para poder

vender.

Por el apartado de servicio al cliente, la empresa busca ofrecer un buen trato a sus
consumidores, debido a que la empresa tiene el pensamiento de, si se trata muy bien
al cliente ellos regresaran a comprar, por lo que tratan al consumidor en un ambiente
tranquilo y familiar para ir creando la lealtad, y que estos compradores se sientan

satisfechos, esto debido a que no utilizan ninguna promocion de venta ante ellos.

A continuacién en la figura 5.2, se muestrea un resumen de los aspectos evaluados

en el apartado de capacidades de las microempresas de estudio.
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Figura 5.2.

Analisis de las principales capacidades de las microempresas de estudio
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El apartado de capacidades fue un punto donde se evaluaron los aspectos importantes
relacionados con el conocimiento de ambas empresas, en el punto de formacion
académica, podemos visualizar que la mayoria de los entrevistados tiene una
formacioén inconclusa en los niveles donde se preparan, donde un entrevistado logré
concluir la secundaria y otro su bachillerato. En las capacidades de produccion se
puede mencionar que todos los empleados conocen y se desenvuelven correctamente
dentro de las organizaciones, sin embargo ninguna de las compafiias cuenta con
manuales establecidos. El punto de mercado es un factor del cual tomar importancia,
debido a la falta de publicidad de parte de las panaderias para la promocion de sus
productos. Por ultimo el apartado de ventas tiene un punto de interés debido a las

diferentes formas de venta que manejan ambas microempresas.

5.3. Andlisis de las estrategias implementadas por las organizaciones
Actualmente las estrategias competitivas son un factor clave para el éxito de una

empresa, la buena elaboracion y desarrollo de estas herramientas permite que una
organizacion logre crecer y posicionarse dentro de la industria de su sector. En este
apartado se evalué los comentarios de los 2 duefios o gerentes generales sobre las
estrategias que utilizaron durante pandemia, y las que usan actualmente para ampliar

el panorama de este sector.

Como primer punto se evaluo el disefio de metas y objetivos organizacionales, donde
ambas empresas indicaron que no tienen estipulados objetivos a mediano o largo
plazo, debido a que para ellos, la venta es el dia al dia, por lo que es muy comun que
solo establezcan metas a corto plazo para su venta diaria. Por otro parte mencionan
que no llevan un andlisis de su competencia, esto debido a que no suelen darles mucha
importancia a las demas panaderias, ya que suelen concentrarse en elaborar
productos de calidad, y mantener a sus clientes. Un punto que si mencionan es que a
pesar de no tomar en cuenta a su competencia si toman muy en cuenta a sus
proveedores pues el gerente de la empresa panaderia A, comenta que es importante

buscar materia prima de calidad a un buen precio.

98



El factor de la pandemia COVID 19, trajo consigo varios inconvenientes a muchas
microempresas las cuales tuvieron que adaptarse o cerrar su negocio, En el caso de
ambos sujetos de estudio (las panaderias), ambos gerentes comentaron que lo mas
importante fue adaptarse a las medidas de higiene y horarios de salida matutinas y
nocturnas que implanté el gobierno del puerto, esto debido a que era comprar
materiales adicionales (tapetes sanitarios, pistolas de temperatura, gel anti bacteria,
etc.) que no tenian dentro de su presupuesto. Por la parte de las salidas nocturnas la
empresa A panaderia Chabely tuvo que solicitar al palacio permisos extraordinarios
para sus empleados del turno nocturno, debido a que estos empiezan labores de 11 a
12 de la noche. En el caso de la empresa B panaderia las Margaritas, no habia tanto
problema debido a que el mismo duefio era el que realizaba las actividades de este

turno.

Por otra parte el tema de la globalizacion es un tema que tiene mucha importancia en
la actualidad de las empresas, esto debido al incremento en diferentes productos que
son importantes para ellas, en el caso de las empresas de estudio, el principal factor
del cual han tomado muchas medidas preventivas es su materia prima principal, la cual
es la harina de trigo, en donde organizaciones han recurrido al incremento de sus
precios de panes para contrarrestar estas subidas de precios. Hasta el momento
ambas empresas mencionan que los precios de venta que mantienen actualmente
ayudan mucho con esta problemética, sin embargo mencionan que si el precio de la
harina se incrementara todavia mas en el futuro, tendran que hacer una evaluacion de
sus costos, y plantearse si incrementan sus precios de venta de nuevo, o los

mantienen, tratando de buscar opciones mas econémicas.

Para ambas empresas estos inconvenientes resultaron favorables, debido a que
lograron identificar a buenos proveedores con quienes mantenerse y comprar
productos de calidad, lo cual ocupa un lugar importante al momento de realizar los
costos correspondientes en el apartado de produccién. De igual manera lograron crear
una fidelidad con los clientes que aun a pesar de la pandemia y el alza en sus precios

regresaban a consumir sus productos.
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Con el punto del objetivo se determinaron las estrategias que usan ambas empresas,
por lo que se puede mencionar que ambas empresas tienen 2 formas diferentes para
buscar su posicionamiento, pues la empresa A, busca ofrecer precios muy accesibles
para sus clientes, tomando en cuenta los precios de las panaderias cercanas y los
costos de su materia prima, pues esta organizacion busca dar buenos precios para
poder ofrecer a sus clientes mayoristas. Por otra parte la empresa B, centra sus precios
en conseguir materia prima de calidad y ofrecerlo Gnicamente a sus clientes locales,
por lo que asigna los precios sin tomar en consideracion a la competencia. Con esto
las 2 panaderias logran posicionarse con estrategias diferentes y los gerentes
generales menciona que los costos y precios gue manejan son muy adecuados ante

la presente competencia en la industria panadera del puerto de Progreso.

Para finalizar se puede mencionar que se cumplié el objetivo de determinar estrategias
gue impulsen a ambas panaderias, debido a que con la informacion recabada y varios
puntos de vista de los duefios, se identificaron varias estrategias que estas empresas
pueden implementar dentro de sus organizaciones, en los diferentes puntos
evaluados, como son los factores externos y los internos, estos se describen y detallan

en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este capitulo se presentan las conclusiones de los resultados obtenidos del andlisis

de las diferentes entrevistas realizadas a los sujetos de estudio, para el analisis de los
factores externos a través del estudio de la industria del sector panadero del puerto
Progreso, al igual que el analisis de los factores internos de ambas microempresas de
estudio por medio de los recursos y capacidades, y las estrategias que emplean ambas

empresas.

6.1. Conclusion de factores externos (Modelos de las 5 fuerzas de Porter)
Como se menciond en el apartado anterior los factores externos son el estudio

realizado a la industria de un determinado sector empresarial, pues estos son definidos
por varios autores como el conjunto de aspectos que entiende a la misma industria,

este caso el estudio de centro en el modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter.

En la tabla 6.1 se muestran los resultados por nivel obtenido en cada uno de los
apartados de cada fuerza, la cual fue informacion proporcionada por los sujetos de

estudio.

Tabla 6.1.

Nivel obtenido por cada de las 5 fuerzas de Michael Porter

Fuerza Nivel
Rivalidad entre competidores existentes Intermedio
Rivalidad entre competidores potenciales Bajo
Productos sustitutos Intermedio
Poder de negociacion de los proveedores Alto
Poder de negociacion de los clientes Alto

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede visualizar, con base en los resultados obtenidos, las fuerzas que
tienen mas influencia en el entorno competitivo del sector panadero son los productos
sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de
los clientes, por el contrario la rivalidad entre competidores existentes tiene un nivel
intermedio mientras que la rivalidad de competidores potenciales tiene un nivel bajo.
A continuacién se presenta un analisis sobre cada uno de los factores de las 5 fuerzas

de Porter.

Rivalidad entre competidores existentes: El nivel de esta fuerza es intermedio
debido a que a pesar de que los productos en las diferentes panaderias son similares
y/o casi iguales varian mucho en la calidad y servicio que ofrecen a los clientes, lo que

produce que las ventas varian entre las distintas microempresas del sector.

Rivalidad entre competidores potenciales: La rivalidad entre competidores
potenciales arrojo un nivel bajo de la fuerza, esto es debido a que a pesar de que es
algo sencillo que una nueva panaderia se establezca en el puerto, mantenerse y crecer
seria muy costoso Y dificil, debido a la inflacion en los precios de sus materias primas,

por lo que las demas empresas no lo ven como un riesgo grande.

Productos Sustitutos: En este apartado se menciona que si existen pocos productos
sustitutos disponibles al alcance de los consumidores, y que cuentan con precios altos,
por lo que, no representan un gran problema para las panaderias, aunque estos no
tienen ninguna dificultad para que el cliente se adapte a ellos, por esta razén esta

fuerza indicé un nivel intermedio.

Poder de negociacién de los proveedores: El apartado de proveedores tuvo un nivel
alto en su fuerza, esto debido a que existen varios proveedores que ofrecen productos
similares, lo Unico que varia es el costo de sus productos, lo cual en ciertas ocasiones
puede ser un tema muy importante para las panaderias, al momento de comprar sus

materias primas.
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Poder de negociacion de los clientes: Como en el punto anterior, el nivel de poder
de los clientes es alto, esto se debe a que la demanda de varias panaderias, son a sus
clientes locales y algunos a clientes mayoristas, donde los consumidores le toman
mucha importancia al precio de sus productos para poder decidir en donde comprar

por la informacion que tienen sobre estos.

Tomando en cuenta la informacién anterior y con base al modelo de las 5 fuerzas de
Michael Porter, los factores externos que limitan la competitividad del sector panadero

dentro del puerto de Progreso son:

2.- Poder de negociacién de los proveedores, este factor tiene una gran influencia
dentro de este giro empresarial, debido a un reducido nimero de abastecedores de
productos de panificacion que tiene control sobre las panaderias del puerto, este punto
tiene mas influencia que los demas debido a que a pesar de que las microempresas
de este sector tiene la oportunidad de cambiarse de proveedor debido a que estos
ultimo manejan productos similares, los costos a veces varian y esto es un punto que
las organizaciones panaderas debe tomar en cuenta, por lo que analizan qué
proveedor es el mas adecuado y el que los podria favorecer, por esta misma razon

varias microempresas de este giro tienen mas de un proveedor.

3.- Poder de negociacion de los consumidores, al igual que los factores anteriores este
punto presenta sus limitaciones al sector panadero, debido a que los productos de las
distintas panaderias son similares crea en ciertos puntos deslealtad por parte de los
clientes, esto debido a la informacién que los consumidores tienen actualmente sobre
estos productos, lo que ocasiona que decidan cambiar o no a la microempresa a la

que compran.

103



Como se puede observar el analisis del sector de la industria panadera es bastante
competitivo mas estudiando los puntos de las 5 fuerzas de Michael Porter, donde se
observa que los proveedores, los clientes y los productos sustitutos tienen un gran
poder de influencia dentro de las microempresas panaderas, esto debido a que estos
tienen influencia en la compra de sus productos por puntos como el precio de mano
de insumos, cambios en los costos de venta de sus productos, entre otros que aportan

limitantes importantes.

6.2. Conclusion de factores internos (Teoria de recursos y capacidades)
Como se ha mencionado a lo largo del presente estudio los factores internos, se

refieren a todas las variables con las que cuenta una organizacion o de las cuales tiene
control directo. Para el presente estudio se utilizo la teoria de recursos y capacidades,
para poder analizar estos factores con los que cuentan las microempresas de estudio,
esto debido a que estudia los recursos desde diferentes perspectivas, al igual que las
diferentes capacidades y la forma en la que se desenvuelven dentro de la

microempresa.

A continuacién en la tabla 6.2 se muestran los recursos que ayudan a impulsar la

competitividad de ambas panaderias del puerto de Progreso

Tabla 6.2.

Recursos que impulsan la competitividad en ambas microempresas de estudio

Seccidn Categoria Subcategoria

Maquinaria y equipo

Tangibles Materiales e insumos
Recurso Planta e instalaciones

Intangibles Reputacién

Humanos Cultura

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla anterior, el apartado de recursos tangibles son un
pilar de importancia para ambas panaderias, debido a que estos son los que mas
ayudan a impulsar su competitividad. En la primera empresa de estudio panaderia A,
cuenta con la maquinaria y equipo adecuados que ayuda bastante a desarrollar sus
productos, sobre todo con la fermentadora que apoya bastante en temporadas de frio,
esto en conjunto con una buena materia prima e insumos necesarios ayuda mantener
su nivel competitivo, pues esta empresa busca mantener un buen almacén con
productos de buena calidad, los cuales tienen un punto de reorden semanal. En el
punto de instalaciones esta empresa cuenta con una infraestructura sélida que desde
el inicio y creacién se ha fortalecido en el apartado de produccion que aporta bastante
apoyo a su proceso productivo, al igual que ha creado un punto de venta (el local
actual) que es muy conocido por los clientes que acuden con frecuencia debido a que
ya la conocen por la antigledad que esta tiene, por lo que esta empresa tiene una
buena reputacion que ha creado y consolidado con los afios, lo que logra crear una
fidelidad de compra con los clientes fieles que ya la conocen y regresan a comprar.
Por dltimo punto en el apartado de cultura se puede observar que esta empresa cuenta
con un buen ambiente organizacional, pues la relacion que se tiene entre el duefio y
los empleados es las adecuada, debido a la buena comunicacién que se tiene y la

confianza para la realizacion de sus actividades.

La segunda empresa cuenta con aspectos similares a la primera, pues sus recursos
tangibles han tenido una fuerte presencia para su crecimiento y desarrollo,
actualmente cuenta con maquinaria y equipo adecuados para lograr su
posicionamiento, algo importante que recalcar son los hornos que ayudan bastan su
proceso productivo, y los cuales para el duefio son la parte mas importante que tienen
dentro de la panaderia. Esta organizacion a diferencia de la anterior cuida mucho la
calidad en sus insumos, pues al enfocarse a su clientela local, busca los mejores
insumos a un buen precio, para poder invertir en sus productos y ofrecerlo a sus

consumidores.
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En el apartado de instalaciones, esta empresa desde su inicio se consolid6 bastante,
desarrollando sus diferentes areas dentro de la empresa, uno de los espacios que mas
modificaciones ha tenido, es el apartado de produccion, esto debido a que se fueron
modificando, ampliando y redisefiado para mejorar los procesos de sus productos, lo
gue ha permitido impulsar a esta panaderia. Dentro de la reputacion de la empresa, se
menciona mucho que esta empresa ha tenido 15 afios trabajando y dejando una buena
impresion a sus clientes, lo cual ha creado una buena imagen de la microempresa
dentro del puerto. Por ultimo en el apartado de cultura se tiene que la empresa ha
logrado crear un vinculo adecuado y bueno con sus trabajadores, mas con el jefe de
panaderos el cual tiene 15 afios laborando desde que inicid la organizacion, lo que

indica la buena comunicacién y desarrollo que tiene al panaderia.

Por otra parte, ahora se presentan las capacidades que aportan beneficios e impulsan

a ambas panaderias y ayudan a que estas sean mas competitivas:

Direccion general: La toma de decisiones se determinan por parte de la direccion
general y la parte administrativa, esto ocurre en ambas empresas, en conjunto evaltan
las situaciones que tienen y buscan las mejores estrategias y/o metas para dar
soluciones adecuadas a las problematicas o asuntos que se presentan dentro de la

empresa. Este es un factor que ayuda a mantener su posiciébn competitiva.

Proceso de produccién: A pesar de no tener manuales estipulados de produccion, la
antigiiedad y conocimiento de ambos duefios en el ambiente de la panificacién ayuda
bastante a enriquecer el proceso productivo de ambas panaderias, otro punto a favor
gue se tiene dentro de esta area, son los tiempos y pesajes establecidos al momento
de ir realizando los panes en las 2 microempresas. Esto ayuda a tener un

posicionamiento dentro de la competencia.

Ventas vy distribucion: actualmente ambas panaderias cuentan con un
posicionamiento adecuado para la venta de sus productos, por una parte la empresa
A, tiene un buen punto de venta el cual es su local donde atiende a sus clientes locales

y mayoristas.
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Por otro lado, la empresa B, centra sus ventas en sus clientes locales en su
establecimiento, que ayuda bastante ya que buscan ofrecer productos

complementarios con sus insumos en abarrotes.

Continuando con este apartado, en la tabla 6.3 se muestran los recursos que limitan

de cierta forma a las empresas de estudio.

Tabla 6.3.

Recursos que limitan la competitividad en ambas microempresas de estudio

Seccién Categoria Subcategoria
. Marca
Intangibles _
Tecnologia
Recursos

Division del Trabajo
Humanos

Organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar los recursos intangibles y humanos tienen factores que
limitan en ciertos aspectos a las 2 microempresas de estudio. Por el punto de los
recursos intangibles, el factor de la marca es algo que ambas tienen definido, sin
embargo, no cuentan con un registro de estas ante el Instituto Mexicano de Propiedad
Intelectual (IMPI), esto puede llegar a volverse un problema con el tiempo. Otro punto
dentro de estos puntos es el factor de la tecnologia, debido a que ambas panaderias
no utilizan alguna herramienta tecnoldgica para la produccién, ventas y/o publicidad
de sus productos. Dentro del apartado recursos humanos, el punto de division del
trabajo, los trabajadores conocen sus responsabilidades y actividades, sin embargo no
hay puestos de trabajo establecidos que describan todas las actividades que tengan
gue realizar, lo que puede ocasionar problemas entre las areas de produccion y ventas,

por cualquier inconveniente que se presente.
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Por otra parte, en el punto de organizacion, es un punto que toda microempresa tiene
como punto deébil, en este caso ninguna de las 2 empresas tiene constituida una
estructura organizacional, por lo que no tienen un organigrama definido, ni objetivos

establecidos, entre otros.

A continuacién se presentan la capacidad que principalmente limita los puntos

competitivos de las 2 empresas de estudio.

Mercado: El apartado de mercado no tiene influencia dentro de ambas empresas
como los demas, esto debido a que ninguna de las panaderias utiliza algin medio
publicitario para poder dar a conocer sus productos o sus locales. Como tal no tienen
presencia ante mas clientes de diferentes puntos del puerto de Progreso.

6.3. Conclusion de estrategias implementadas
Con base en la teoria de las estrategias de Michael Porter, ambas empresas manejan

recursos similares y pero cada una tiene diferentes estrategias para mantener su nivel
competitivo, la primera empresa panaderia A, trata de utilizar la estrategia de liderazgo
en costo, debido a que busca mantener precios bajos para sus clientes locales, al igual
gue para sus clientes mayoristas. Por otro lado la empresa panaderia B, trata de
mantener una estrategia de diferenciacion, ya que el duefio recalca mucho que las
ventas son Unicamente a sus clientes locales, esto tomando que sus panes suben
dependiendo de las materias primas que utilizan y estos tiene precios un poco mas

alto que las demas panaderias.

6.4. Recomendaciones
A continuacion en este apartado se presentan una serie de recomendaciones que se

les hace a ambas empresas de estudio con el objetivo de contribuir a mejorar su nivel
competitivo y su desarrollo empresarial, asi como aportar informacion necesaria a los

futuros investigadores interesados en el tema de la competitividad.

6.4.1. Factores externos
En este apartado se enlistan las recomendaciones aportadas hacia los factores

externos analizados a través de las 5 fuerzas de Michael Porter.
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Rivalidad entre competidores existentes: Se les propone a ambas empresas
desarrollar una estructura organizacional solida, con la creacion de un organigrama y
descripcion de puestos para que cada empleado conozca sus respectivas actividades
y poder mejorar con respecto a las panaderias de la region, igual se le propone el uso

de sistemas de publicidad para dar a conocer a mas personas estas empresas.

Poder de negociacion de los proveedores: Se propone analizar los proveedores
actuales de ambas microempresas y realizar un catalogo con los mas factibles en
comparacion calidad/precio, que convengan a las empresas para la elaboracién de sus

productos.

Poder de negociacion de los clientes/ Amenaza de productos sustitutos: La
propuesta es que las 2 panaderias tomen en cuenta las tendencias gastronémicas y
las temporadas, para crear una variedad de productos nuevos que sean atractivos para
sus consumidores y sea factible para ellos realizarlos, y que disminuya el uso de los

productos sustitutos.

Amenaza de competidores potenciales: La recomendacion para este apartado es
mantener el nivel de calidad y de atencién que tienen dirigida a sus clientes, debido a
gue a pesar de no tener mucha competencia potencial, estas empresas no deben bajar

su nivel competitivo.

6.1.2. Factores Internos
En el siguiente apartado se muestran las propuestas y recomendaciones que se les

hace a las 2 panaderias de estudio con relacion a sus recursos y capacidades

estudiados.

Recursos tangibles: En este apartado se propone llevar un registro de mantenimiento
de la maquinaria, donde se describa cuando fue la ultima fecha en la que se le dio
mantenimiento y que empresa fue la que brindé el servicio, al igual qué se mencione

cual fue la razon por la que se desarroll6.

También se les propone llevar un registro de inventario para verificar sus entradas y

salidas de los insumos y llevar un mejor sistema contable sobre estos.
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Recursos intangibles: Se les propone buscar toda la informacion necesaria, como
tramites y documentaciéon, para que ambas panaderias logren un registro de marca

para lograr obtener el de sus empresas.

De igual forma se les propone el uso de redes sociales para un crecimiento en la
publicidad de sus productos y de sus empresas, utilizando los diferentes medios

sociales para mandar imagenes y promociones.

Recursos humanos: Como recomendacion se les indica el desarrollo de un sistema
organizacional sélido que les permita tener una ventaja competitiva, debido a que la
mayoria de estas microempresas del puerto no cuenta con una estructura
organizacional definida. Con esto se les propone realizar un organigrama para definir

lineas de autoridad, y la descripcion de los puestos de trabajo.

Capacidad de Liderazgo: Siendo uno de los apartados con bastante desarrollo, se
les propone a los duefios desarrollar y tomar capacitaciones con relacion al tema de
liderazgo para los altos mandos, y de trabajo en equipo para los demas trabajadores

y miembros de la empresa.

Capacidad de Produccion: A las 2 micro panaderias se les propone establecer los
tiempos y medidas de los distintos productos ya estipulados por los duefios, a la vista
para los trabajadores y futuros nuevos empleados, para evitar preguntas repetitivas y

que puedan realizar las actividades sin ninguna complicacion

Capacidad de Mercado: En el apartado de mercado siendo una de las areas que no
desarrolla ninguna de las 2 empresas de estudio, se les propone el uso de redes
sociales para la promocion de las panaderias para expandir su mercado a mas clientes

potenciales.

Capacidad de Ventas: Como ultimo punto se le propone a la empresa panaderia A,
buscar potenciales clientes para ampliar sus ventas, al igual que nuevas formas de
distribucion como expendios de pan en sectores especificos dentro del puerto de

Progreso.
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ANEXOS

Anexo 1

Instrumento para evaluar los Factores Externos (5 Fuerzas de Porter)

GUIA PARA EL ANALISIS DEL ENTORNO SECTORIAL DE LAS PANIFICADORAS
Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:
Empresa: Puesto:

Instrucciones: En la siguiente tabla se presentan cinco fuerzas y cada una presenta distintos
factores, por favor, indiqueme si usted considera que el factor con inciso “A”, “B” 0 “C” es el que
se apega a lo que sucede actualmente en la industria de la panificacion del puerto de Progreso
Yucatan.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

1.- ;Cémo considera la demanda actual de los productos en panificacion en el puerto de
Progreso Yucatan?

A. Poco demandado
B. Estable
C. Muy demandado

2.- ¢Existe algun punto diferenciador entre sus productos y los de su competencia?

A. Los productos son muy parecidos y/o iguales
B. Algunos productos son similares
C. Todos los productos son diferentes

3.- ¢Cbémo considera que sea la competencia entre las panaderias del puerto de Progreso?

A. Competencia casi pareja
B. Las ventas varian un poco entre las diferentes panaderias
C. Algunos venden més que otros

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES POTENCIALES

1.- ;Cual es el grado de dificultad para que se establezcan nuevas panaderias en el puerto de
Progreso Yucatan?

A. Es muy dificil que entren
B. Esalgo intermedio
C. Es muy facil que entren
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2.- ¢Existe oposicion por parte de las panaderias actuales en el puerto, hacia huevos
competidores potenciales?

A. No hay oposicién
B. Unos se oponen otros no
C. Se oponen fuertemente

3.- Si una nueva panaderia se establece ;Qué grado de dificultad tendria para mantenerse en
sus diferentes ambitos?

A. Muy dificil
B. Intermedio
C. Muy féacil

PRODUCTOS SUSTITUTOS

1.- ¢Cree que existen productos que puedan sustituir a los productos de panaderias
tradicionales? Mencione los que conozca

A. No hay productos sustitutos disponibles
B. Hay pocos sustitutos
C. Hay buenos sustitutos disponibles

2.- {Como considera que sea el precio de estos productos sustitutos?

A. Sus precios son mas caros
B. Los precios son parecidos a los de las panaderias
C. Son precios atractivos para los clientes

3.- ¢Los clientes tienen dificultad para adaptarse a estos productos sustitutos?

A. Si tienen dificultades para adaptarse
B. Indiferentes
C. No existe dificultad para adaptarse

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

1.- ¢Existen diferentes proveedores donde se pueda adquirir la materia prima principal?

A. Si, existen diferentes proveedores
B. Solo existe un proveedor
C. Hay muy pocos proveedores
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2.- ¢Los productos de su proveedor se diferencia de los demas proveedores?

A. La materia prima gue este ofrece se puede conseguir con otros proveedores
B. La materia prima tiene ciertas similitudes a las de otros proveedores
C. La materia prima que ofrece tiene caracteristicas que otros no

3.- ¢Cudl es la dificultad que tienen las panaderias al cambiar de proveedor?

A. Muy facil y no muy costoso
B. Ni fécil ni costoso
C. Esdificil y costoso

4.- ¢Existen actualmente productos que puedan sustituir a los proveedores 0 materia prima
actual?

A. No existen productos sustitutos
B. Existen unos cuantos productos que se puedan sustituir
C. Si, hay sustitutos actuales

5.- ¢Cree usted gue los proveedores dependen actualmente de las panaderias locales del puerto
para obtener sus ingresos?

A. Los proveedores no dependen de las panaderias locales
B. Algunos proveedores si, otros no
C. Los proveedores dependen de las panaderias locales

PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

1.- ;Como es la demanda actual de sus clientes?

A. Son pocos y compran a gran volumen
B. Son muchos y no compran a gran volumen
C. Ambos

2.- ¢ Qué tanta informacidn considera que tienen sus compradores con respecto a sus
productos? (calidad, precio, costos, etc.)

A. Lainformacion es limitada
B. Hay poca informacion
C. Existe bastante informacion

3.- ¢Cuéanta importancia les dan los clientes a los precios de los productos?

A. Sin importancia
B. Poca importancia
C. Mucha importancia
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Anexo 2

Instrumento para Evaluar Factores Internos (Teoria de Recursos y Capacidades)
GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE DIRECCION GENERAL
Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:
Empresa:

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1. ¢En qué afo se fundo la panaderia?

2. ¢COomo surge la idea de crear este negocio?

3. ¢Como se obtuvieron los recursos para iniciar esta microempresa?

4. ¢ Cuales fueron los principales obstaculos para abrir el negocio? ¢Cémo los solucionaron?

5. ¢(Qué problema se han presentado durante la fase de crecimiento de la empresa? y ;Coémo
lograron resolver ese 0 esos problemas?

2. SITUACION ACTUAL

6. En relacién con la situacion fiscal ¢como se encuentra constituida su empresa?
7. ¢Con cuantos empleados cuenta?

8. ¢ Tiene clientes fijos a mayoreo y/o solo clientes locales?

9. Si es el caso ¢Cémo obtuvo a sus clientes mayoristas?

10. ¢Ha recibido asesoria de parte de alguna institucion como universidades, gobierno, etc.?
¢Qué tipo de asesoria?

11. ¢ A que asociaciones y/o cdmaras de trabajo se encuentran afiliados?

12. ¢Su empresa cuenta con mision, visibn 'y objetivos organizacionales?
En caso de respuesta positiva, ¢estan establecidos de manera oficial? ;Mencione cuéles son?

13. ¢(COomo es qué se distingue su empresa de su competencia?
3. RECURSOS

3.1. Recursos Tangibles

3.1.1. Maquinariay equipo

14. A continuacion, se le presentan 2 tablas con las maquinaria y equipo del area de panaderia,
indigque con cual/es cuenta actualmente, que antigiiedad tiene en la empresa y cada cuento
tiempo se le da mantenimiento.
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MAQUINARIA SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMETE

Horno ()

Sobadora
Revolvedora
Refinadora
Laminadora
Batidora

Cortadora de hogaza
Otro:

Otro:

Otro:

EQUIPO SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMENTE

Espiguero ()

Latas de pan

Mostrador
Congelador/Refrigerador
Caja registradora

Cajas para frances

Otro:

Otro:

Otro:

15. De la maquinaria y/o equipo que menciono, ¢cudl considera el mas importante? ;Por qué?
16. ¢ Cual es la maquinaria o equipo Unico que posee y su competencia no?

17. Durante sus afios laborando, ¢ha mejorado algun recurso por otro de mejor tamafio o para
tener mayor produccion en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Materiales e insumos

18. ¢ Qué insumos y/o materia prima se requieren para producir sus productos?
19. ¢ Quién es/son los proveedores principales de sus materias primas?

20. ¢Cada cuando surte su materia prima?

21. ;Como selecciona la materia prima e insumo?

22. ¢ Utiliza alguna materia prima que la distinga de su competencia? Mencione cual.
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3.1.3. Instalaciones y ubicacién del negocio

23. ¢Ha realizado remodelaciones o reestructuracion a las instalaciones de la panaderia durante
toda su vida empresarial? Mencione cuales

24. ¢Cual es la razon por la que se eligio la ubicacion de la panaderia?

25. ¢Con cuantas sucursales o expendios de pan propios, ademas de la panaderia principal
cuenta? (No cuentan tiendas o clientes mayoristas)

26. ¢Cuales son los beneficios que proporciona la ubicacion actual de la panaderia?

3.2. Recursos Intangibles
3.2.1. Marca
27. ¢;Con cuales registro de marca cuenta la empresa?

28. ¢ Cudles son los signos distintivos del logotipo?

29. ¢Cual es la razon por la que se eligio el nombre y el disefio de la marca?

3.2.2. Reputacion

30. ¢Como considera que es la reputacion de la empresa ante el publico en general?

31. ¢ Asisten a eventos para la promocion de sus productos? Si es positivo ¢;mencione cudles, en
qué lugar?

32. ¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente de la empresa y por qué? (logotipo,
disefio, calidad del producto, precio, servicio, otro).

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

3.2.3. Tecnologia (TIC, S)

34. ;Emplea el uso del internet en alguna de las areas de su empresa (finanzas, atencion al
cliente, mercadotecnia, produccion)? Si la respuesta es positiva, en la siguiente tabla, mencione
qué medios, en qué areas y de qué forma las usa.

Areas Paginas Redes Revistas Internet  Otro No
Web Sociales Electronicas utiliza
Produccion
Ventas

Administracion
Mercadotecnia
Promocion y
publicidad
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35. Cudl de las siguientes opciones considera que es Optima para establecer una ventaja
competitiva tecnoldgica ante sus competidores

a) Uso de las redes sociales para la publicidad de la empresa
b) Uso de sistemas de seguridad tecnoldgica

¢) Un control digital de los inventarios e insumos

d) Otra opcion

3.3. Recursos Humanos 3.3.1.
Organizacion

36. ¢Se cuenta con algun organigrama estipulado dentro empresa?, si la respuesta es positiva
¢ COmo esta estructurado?

37. ¢Se cuenta con una descripcién de cada puesto? Si la respuesta es afirmativa ¢;Como esta
estructurado?

38. {Como esta estructurado y conformado el reglamento interno de la empresa?

39. ¢Queé tipo de capacitaciones se le brinda al personal y cada cuanto?

40. ¢Como se realiza la toma de decisiones en la empresa?

41. ;De qué forma se comunica con el personal? (Verbal, escrita, juntas, teléfono/periodicidad)
3.3.2. Division del trabajo

42. ;Como es la distribucion de las tareas en el personal?

43. Mencione las areas y personas encargadas de cada area de la empresa.

44, ;Cuéles son las prestaciones y/o remuneraciones con las que cuenta el personal?

45. ¢ Qué habilidades o caracteristicas tiene su personal que lo hace diferente de otras empresas?
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46. ¢Existe rotacion del personal? Si la respuesta es positiva mencione cuales han sido las
principales causas por las que se presenta la rotacion y las areas que afecta.

Causas Produccion Ventas Mercadotecnia  Promocion y
publicidad

Desacuerdos
con la empresa
Desacuerdos
con otros
empleados
Mejor
propuesta de
trabajo
Falta de
conocimiento
de su puesto de
trabajo
(Despido)
Otros motivos

3.3.3. Cultura Organizacional

49. En su opinion ;Como es la cultura organizacional de la empresa? ambiente, habitos y
valores.

50. (Como es la integracion por parte de los miembros de trabajo?
51. ¢Cuales son los problemas o inconformidades por parte del personal?

52. ¢Existen mecanismos que le permite a los miembros adaptarse al cambio?
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4. CAPACIDADES
4.1. Direcciéon General

4.1.1. Formacién académica y liderazgo

53. ¢Cual es su ultimo nivel de estudios?

54. ;Como es que decidié emprender en este giro empresarial?

55. ¢Como cree que es la direccion con la que lleva su panaderia?

56. ¢Qué caracteristicas cree usted que posee o que ayudaria para mejorar su liderazgo?
57. ¢De qué manera motiva a su personal? (incentivos/programas)

58. ;Qué aspectos 0 areas considera que podria mejorar para que el negocio crezca y se siga
manteniendo?

59. ¢(Cdémo fomenta un buen ambiente de trabajo con sus empleados?

60. ;Como considera la relacién con su personal?

4.2. Proceso de produccion
61. ¢Cuales son los procedimientos establecidos en la panaderia?

62. ¢(De qué forma estandarizan los tiempos, medidas, pesajes, para la elaboracion de sus
productos?

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

64. ; CoOmo reacciona la empresa ante los cambios del mercado?

4.3. Mercadotecnia
65. ¢ Qué acciones se desarrollan para mantener o mejorar la marca o imagen de la empresa?

66. (Como responde la empresa a los cambios en las necesidades de los clientes, amenazas
competitivas, cambios ambientales en el mercado y los negocios?

67. ¢ Qué medios se utilizan para promocionar sus productos como empresa?

68. ; Como asignan los precios a sus productos?
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4.4. Ventas y distribucion
69. ¢Cuales son las caracteristicas de las personas que adquieren sus productos?
70. {Como es el servicio al cliente?

71. ¢El cliente se encuentra satisfecho con la atencion brindada? Si la respuesta es afirmativa,
indique él porque

72. ¢Qué medios utilizan para la distribuir sus productos a sus clientes? (sucursales, vendedores,
venta en el propio local)

73. (Como es la logistica para la distribucién del producto a clientes mayoristas? ¢El producto
es entregado a tiempo? ¢ Como es el proceso de orden?

74. ¢ Qué promociones de venta manejan para los clientes?

75. ¢Como mide la efectividad de estas promociones?
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Fecha: Lugar:

GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE ADMINISTRACION

Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:

Empresa:

7.

8
ti

9

1
1
2
3
2.
4
5
6

. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

. ¢Han tenido problemas internos y externos la empresa? ;De qué tipo?

. ¢Como lograron resolver esos problemas?

. ¢Con que tipo de financiamiento a contado la empresa?

SITUACION ACTUAL

. En relacidn con la situacion fiscal ¢cémo se encuentra constituida su empresa?
. ¢Con cuantos empleados cuenta?

. ¢ Tiene clientes fijos a mayoreo y/o solo clientes locales?

Si es el caso (Como obtuvo a sus clientes mayoristas?

. ¢ Harecibido asesoria de parte de alguna institucion como universidades, gobierno, etc.? ;Qué
po de asesoria?

. ¢Se encuentra afiliada a alguna Camara y/o asociacion?

10. ¢Su empresa cuenta con misién, vision y objetivos organizacionales?
En caso de respuesta positiva, ¢estan establecidos de manera oficial? ¢ Mencione cuales son?

11. ;Como es qué se distingue su empresa de su competencia?
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3. RECURSOS

3.1. Recursos Tangibles

3.1.1. Maquinaria y equipo

12. A continuacién, se le presentan 2 tablas con las maquinaria y equipo del area de panaderia,
indique con cual/es cuenta actualmente, que antigiiedad tiene en la empresa y cada cuento
tiempo se le da mantenimiento.

MAQUINARIA

SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMETE

Horno ()

Sobadora
Revolvedora
Refinadora
Laminadora
Batidora

Cortadora de hogaza
Otro:

Otro:

Otro:

EQUIPO

SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMENTE

Espiguero ()
Latas de pan
Mostrador

Congelador/Refrigerador

Caja registradora
Cajas para francés
Otro:

Otro:

Otro:

13. De la maquinaria y/o equipo que menciond, ¢cudl considera el mas importante? ;Por quée?

14. ;La empresa cuenta con alguna maquinaria 0 equipo Unico con la que no cuente su

competencia?

15. Durante sus afios laborando, ;ha mejorado algun recurso por otro de mejor tamafio o para
tener mayor produccion en menos tiempo? Mencione cual.
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3.1.2. Materiales e insumos

16. ¢ Qué insumos y/o materia prima se requieren para producir sus productos?

17. ¢Quién es/son los proveedores principales de sus materias primas?

20. ¢Cada cuéando surte su materia prima?

21. ;Como selecciona la materia prima e insumo?

22. ¢Utiliza alguna materia prima que la distinga de su competencia? Mencione cual.
23. ¢Qué sucede con la materia prima que no pasa la calidad requerida o no se utiliza?
3.1.3. Instalaciones, ubicacion de fabrica y/o tienda

24 ;Ha realizado remodelaciones o reestructuracion a las instalaciones de la panaderia durante
toda su vida empresarial? Mencione cuales

25. ¢Cual es la razon por la que se eligio la ubicacion de la panaderia?

26. ¢Con cuantas sucursales o expendios de pan propios, ademas de la panaderia principal
cuenta? (No cuentan tiendas o clientes mayoristas)

27. ¢Cudles son los beneficios que proporciona la ubicacién actual de la panaderia?

3.2. Recursos Intangibles
3.2.1. Marca
28. ;Con cuales registro de marca cuenta la empresa?

29. ¢ Cuales son los signos distintivos del logotipo?

30. ¢Cuadl es la razon por la que se eligio el nombre y el disefio de la marca?

3.2.2. Reputacion

31. ;Como considera que es la reputacion de la empresa ante el publico en general?

32. ¢ Asisten a eventos para la promocidn de sus productos? Si es positivo ¢;mencione cudles, en
qué lugar?

33. {Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente de la empresa y por qué? (logotipo,
disefio, calidad del producto, precio, servicio, otro).

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

35. ¢En qué lugares tiene presencia su producto y como logro llegar a esos lugares?
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3.2.3. Tecnologia

36. ¢Emplea el uso del internet en alguna de las areas de su empresa (finanzas, atencion al
cliente, mercadotecnia, produccion)? Si la respuesta es positiva, en la siguiente tabla, mencione
qué medios, en qué areas y de qué forma las usa.

Areas Paginas Redes Revistas Internet  Otro No
Web Sociales Electronicas utiliza
Produccion
Ventas

Administracion
Mercadotecnia
Promocion y
publicidad

37. Cudl de las siguientes opciones considera que es dptima para establecer una ventaja
competitiva tecnoldgica ante sus competidores

e) Uso de las redes sociales para la publicidad de la empresa
f) Uso de sistemas de seguridad tecnologica

g) Un control digital de los inventarios e insumos

h) Otra opcion

3.3. Recursos Humanos
3.3.1. Organizacion

38. ¢Se cuenta con algin organigrama estipulado dentro empresa?, si la respuesta es positiva
¢ COmMo esta estructurado?

39. ¢Se cuenta con una descripcion de cada puesto? Si la respuesta es afirmativa (Coémo esta
estructurado?

40. ;Como esta estructurado y conformado el reglamento interno de la empresa?

41. ;Qué tipo de capacitaciones se le brinda al personal y cada cuanto?

42. ;Como se realiza la toma de decisiones en la empresa?

43. ;De qué forma se comunica con el personal? (Verbal, escrita, juntas, telefono/periodicidad)
3.3.2. Division del trabajo

44. ;Como es la distribucion de las tareas en el personal?

45. Mencione las areas y personas encargadas de cada area de la empresa.
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46. ¢ Cuéles son las prestaciones y/o remuneraciones con las que cuenta el personal?
47. ;Qué habilidades o caracteristicas tiene su personal que lo hace diferente de otras empresas?

48. ¢Existe rotacion del personal? Si la respuesta es positiva mencione cuales han sido las
principales causas por las que se presenta la rotacion y las areas que afecta.

Causas Produccion Ventas Mercadotecnia ~ Promocion y
publicidad

Desacuerdos
con la empresa
Desacuerdos
con otros
empleados
Mejor
propuesta de
trabajo
Falta de
conocimiento
de su puesto de
trabajo
(Despido)
Otros motivos

3.3.3. Cultura

51. En su opinién ¢(Como es la cultura organizacional de la empresa? ambiente, habitos y
valores.

51. (Cémo es la integracion por parte de los miembros de trabajo?
52. ¢Cuales son los problemas o inconformidades por parte del personal?

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

4. CAPACIDADES

4.1. Direccion General

4.1.1. Formacién académica y liderazgo

54. ;Cual es su ultimo nivel de estudios?

55. ¢ Tomé algun curso extra para llevar la administracion de la panaderia?

56. ¢Qué caracteristicas cree usted que posee o que ayudaria para mejorar su liderazgo?

57. ¢ De qué manera motiva al personal a su cargo? (incentivos/programas)
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58. ¢ Qué aspectos o0 areas considera que se podria mejorar para que el negocio crezca y se siga
manteniendo?

59. (Como fomenta un buen ambiente de trabajo con sus empleados?

60. ;Como considera la relacién con su personal?

4.2. Proceso de produccion
61. ¢ Cuales son los procedimientos establecidos en la panaderia?

62. ¢(De qué forma estandarizan los tiempos, medidas, pesajes, para la elaboracion de sus
productos?

63. ¢Existe algun proceso diferente o material tnico que lo hace diferente de la competencia?

64. ;Coémo reacciona la empresa ante los cambios del mercado?

4.3. Mercadotecnia
65. ¢ Qué acciones se desarrollan para mantener o mejorar la marca o imagen de la empresa?

66. ¢Como responde la empresa a los cambios en las necesidades de los clientes, amenazas
competitivas, cambios ambientales en el mercado y los negocios?

67. ¢ Qué medios se utilizan para promocionar sus productos como empresa?
68. ;Como asignan los precios a sus productos?

4.4. Ventas y distribucion

69. ¢Cudles son las caracteristicas de las personas que adquieren sus productos?
70. {Como es el servicio al cliente?

71. ¢El cliente se encuentra satisfecho con la atencion brindada? Si la respuesta es afirmativa,
indique él porque

72. ¢ Qué medios utilizan para la distribuir sus productos a sus clientes? (sucursales, vendedores,
venta en el propio local)

73. ¢Como es la logistica para la distribucion del producto a clientes mayoristas? ¢ El producto
es entregado a tiempo? ¢ COmo es el proceso de orden?

74. ;Qué promociones de venta manejan para los clientes?

75. ¢Como mide la efectividad de estas promociones?
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GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE PRODUCCION
Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:
Empresa:

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1. ¢Cuadles son los problemas internos y/o externos de la empresa que usted ha percibido? ¢De
qué tipo?

2. ;Como lograron resolver esos problemas?
2. SITUACION ACTUAL

3. ¢Su empresa cuenta con mision, vision y objetivos organizacionales?
En caso de respuesta positiva, ¢estan establecidos de manera oficial? ;Mencione cuales son?

4. ¢Cudl es la reaccion del personal ante los cambios del entorno? (cambio de materia prima,
falla en una maquinaria o equipo, rotacion de personal)

3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Maquinaria y equipo

5. A continuacion, se le presentan 2 tablas con las maquinaria y equipo del area de panaderia,
indique con cual/es cuenta actualmente, que antigiiedad tiene en la empresa y cada cuento
tiempo se le da mantenimiento.

MAQUINARIA SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMETE

Horno ()

Sobadora
Revolvedora
Refinadora
Laminadora
Batidora

Cortadora de hogaza
Otro:

Otro:

Otro:
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EQUIPO SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMENTE

Espiguero ()

Latas de pan

Mostrador
Congelador/Refrigerador
Caja registradora

Cajas para frances

Otro:

Otro:

Otro:

6. De la maquinaria y/o equipo que menciond, ¢;cual considera el mas importante? ;Por qué?

7. ¢(La empresa cuenta con alguna maquinaria 0 equipo Unico con la que no cuente su
competencia?

8. Durante sus afios laborando, ¢ha mejorado algun recurso por otro de mejor tamarfio o para
tener mayor produccion en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Materiales e insumos

9. ¢Qué insumos y/o materia prima se requieren para producir sus productos?
10. ¢Quién es/son los proveedores principales de sus materias primas?

11. ;Cada cuando surte su materia prima? (diario, semanal, quincenal)

12. ;Como selecciona la materia prima e insumo?

13. ¢ Utiliza alguna materia prima que la distinga de su competencia?

14. ;Qué sucede con la materia prima que no pasa la calidad requerida o no se utiliza?

3.1.3. Instalaciones, ubicacion de fabrica y/o tienda

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

16. ¢Se han realizado remodelaciones o reestructuracion a las instalaciones de la panaderia
durante su vida como trabajador de la empresa? Mencione cuales

3.2. Recursos Intangibles
3.2.1. Marca
16. ¢Con cuales registro de marca cuenta la empresa?

17. ¢ Cuales son los signos distintivos del logotipo?
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3.2.2. Reputacion
19. ;Como considera que es la reputacion de la empresa ante el publico en general?

20. ¢ Asisten a eventos para la promocion de sus productos? Si es positivo ¢mencione cuales, en
qué lugar?

21. ¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente de la empresa y por qué? (logotipo,
disefio, calidad del producto, precio, servicio, otro).

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

3.2.3. Tecnologia

23. ¢ Utilizan algun tipo de tecnologia para la produccion de sus productos?

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacién

24. ;La empresa cuenta con algin organigrama estipulado? Si es la respuesta es positiva
describa el organigrama

25. ¢ Se cuenta con algun reglamento interno de la organizacion? Si es la respuesta es afirmativa
describa el reglamento

26. ¢ Qué capacitaciones ha recibido dentro de la panaderia?
27. ;COmo se siente trabajando en esta compafiia?
28. ¢ Qué requisitos se le pidieron para poder trabajar en la empresa?

29. ;Qué es lo que lo motiva a estar en la panaderia?

3.3.2. Division del trabajo
30. ¢Podria mencionar las areas y las personas encargadas de cada area de la empresa?

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

32. ¢ Que caracteristicas piensa que tiene el personal de esta empresa que lo hace diferente a las
demas panaderias?

33. ¢Existe rotacion del personal? ;Qué area afecta?
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3.3.3. Conocimiento del personal

34. ;Considera que el personal cuenta con la experiencia para el area en el que se desarrolla?

3.3.4. Cultura
35. En su opinidn ;Como es la cultura organizacional de la empresa? Normas, habitos y valores.
36. ¢Existe integracion por parte de los miembros del personal?

37. ¢Existen mecanismos que les permite al personal adaptarse al cambio?

4. CAPACIDADES
4.1. Liderazgo
38. ¢ Podria decirme que es el liderazgo para usted?

39. ¢Como se realiza la toma de decisiones en la empresa?
40. ¢ Qué caracteristicas de liderazgo considera que posee el lider de la empresa?

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

42. ;Como se fomenta un buen ambiente de trabajo entre el personal y el lider?

43. ;Como considera la relacion del personal con el lider?

4.2. Proceso de produccion
44. ;Cudles son los procedimientos establecidos en la panaderia?

45. ¢De qué forma estandarizan los tiempos, medidas, pesajes, para la elaboracion de sus
productos?

46. ¢Existe algun proceso diferente o material Gnico que lo hace diferente de la competencia?

47. ;Como considera que reacciona la empresa ante los cambios del entorno?
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GUIA DE ENTREVISTA AL AREA DE VENTA
Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:
Empresa:

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1. ¢Cuadles son los problemas internos y/o externos de la empresa que usted ha percibido? ¢De
qué tipo?

2. ;Como lograron resolver esos problemas?
2. SITUACION ACTUAL

3. ¢Su empresa cuenta con mision, vision y objetivos organizacionales?
En caso de respuesta positiva, ¢estan establecidos de manera oficial? ;Mencione cuales son?

4. ;Como la empresa hace llegar el producto a los clientes?

5. ¢Cual es la reaccion del personal ante los cambios del entorno? (cambio de materia prima,
falla en una maquinaria o equipo, rotacion de personal)

3. RECURSOS
3.1. Recursos Tangibles
3.1.1. Maquinariay equipo

6. A continuacidn, se le presentan 2 tablas con las maquinaria y equipo del area de panaderia,
indigue con cual/es cuenta actualmente, que antigiiedad tiene en la empresa y cada cuento
tiempo se le da mantenimiento.

MAQUINARIA SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMETE

Horno ()

Sobadora
Revolvedora
Refinadora
Laminadora
Batidora

Cortadora de hogaza
Otro:

Otro:

Otro:
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EQUIPO SE ENCUENTRA ANTIGUEDAD MANTENIMIENTO
ACTUALMENTE

Espiguero ()

Latas de pan

Mostrador
Congelador/Refrigerador
Caja registradora

Cajas para frances

Otro:

Otro:

Otro:

7. De la maquinaria y/o equipo que menciono, ¢cual considera el mas importante? ¢Por qué?

8. ¢La empresa cuenta con alguna maquinaria 0 equipo Unico con la que no cuente su
competencia? Mencione cual.

9. Durante sus afios laborando, ¢ha mejorado algun recurso por otro de mejor tamafio o para
tener mayor produccién en menos tiempo? Mencione cual.

3.1.2. Instalaciones, ubicacion de fabrica y/o tienda
10. Describa los puntos de venta con los que cuenta la empresa

11. Mencione las instalaciones y areas con las que cuenta la empresa y cémo se encuentra
distribuida

12. ;Ha realizado remodelaciones o reestructuracion a las instalaciones de la panaderia durante
su vida como trabajador de la empresa? Mencione cuales

3.2. Recursos Intangibles
3.2.1. Marca
16. ¢Con cuales registro de marca cuenta la empresa?

17. ¢ Cuales son los signos distintivos del logotipo?
3.2.2. Reputacion
18. ¢ Como considera que es la reputacion de la empresa ante el pablico en general?

19. ¢ Asisten a eventos para la promocion de sus productos? Si es positivo ¢mencione cuales, en
qué lugar?

20. ¢Qué considera que es lo que mas le gusta al cliente de la empresa y por qué? (logotipo,
disefio, calidad del producto, precio, servicio, otro).
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21. ;Con qué considera que el cliente identifica su producto y por qué? (logotipo, disefio, calidad
del producto, precio, servicio, otro)

22. ¢En qué lugares tiene presencia su producto y como logro llegar a esos lugares?

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

3.2.3. Tecnologia

24. ;Emplea el uso del internet en alguna de las &reas de su empresa (finanzas, atencion al
cliente, mercadotecnia, produccién)? Si la respuesta es positiva, en la siguiente tabla, mencione
qué medios, en qué areas y de qué forma las usa.

Areas Paginas Redes Revistas Internet  Otro No
Web Sociales Electrénicas utiliza
Produccion
Ventas

Administracion
Mercadotecnia
Promocion y
publicidad

25. Cudl de las siguientes opciones considera que es éptima para establecer una ventaja
competitiva tecnoldgica ante sus competidores

i) Uso de las redes sociales para la publicidad de la empresa
J) Uso de sistemas de seguridad tecnoldgica

k) Un control digital de los inventarios e insumos

I) Otraopcion

3.3. Recursos Humanos

3.3.1. Organizacién

26. ¢La empresa cuenta con algin organigrama estipulado? Si es la respuesta es positiva
describa el organigrama

27. ¢Se cuenta con algun reglamento interno de la organizacion?

28. ¢ Usted ha recibido capacitacion del area en el que labora?

29. ;COmo se siente trabajando en esta compafiia?

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

31. {Qué es lo que lo motiva a estar en la panaderia?

3.3.2. Division del trabajo
32. ¢Podria mencionar las areas y las personas encargadas de cada area de la empresa?
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33. ¢Usted cuenta con prestaciones y/o remuneraciones? ¢Cuales son?

34. (Qué caracteristicas tiene el personal en esta empresa que lo hace diferente de su
competencia?

35. ¢Existe rotacion del personal? ;Qué area afecta?

3.3.3. Conocimiento del personal

36. ¢ Considera que el personal cuenta con la experiencia para el area en el que se desarrolla?
3.3.4. Cultura

37. En su opinién ;,Como es la cultura organizacional de la empresa? Normas, habitos y valores.
38. ¢ Existe integracion por parte de los miembros del personal?

39. ¢Existen mecanismos que les permite al personal adaptarse al cambio?

4. CAPACIDADES
4.1. Liderazgo
40. ¢Podria decirme que es el liderazgo para usted?

41. ;Como se realiza la toma de decisiones en la empresa?
42. ;Qué caracteristicas de liderazgo considera que posee el lider de la empresa?

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

44. ;Como se fomenta un buen ambiente de trabajo entre el personal y el lider?

45. ;Como considera la relacién del personal con el lider?

4.2. Ventas y distribucion
46. ¢Existe algin manual de procedimientos para vender los productos? Si la respuesta es
positiva menciona su estructura.

47. ;Como es el servicio al cliente que ofrecen en la panaderia?

48. (El cliente se encuentra satisfecho con la atencion brindada? Si la respuesta es afirmativa,
indique él porque

49. ;Cbémo es la logistica para la distribucion del producto a clientes mayoristas? ¢ El producto
es entregado a tiempo? ¢ Como es el proceso de orden?

50. ¢Qué promociones de venta manejan para los clientes?
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Anexo 3

Instrumento para la evaluacidn de Estrategias

ANALISIS DE ESTRATEGIAS
GUIA DE ENTREVISTA PARA ESTRATEGIAS ADOPTADAS
Fecha: Lugar:
Entrevistador:
Nombre del Entrevistado:
Empresa: Antigiiedad en la empresa:

1. ¢Cuales son los objetivos a corto, mediano y largo plazo con los que cuenta la
panaderia?

2. ¢Como realiza el analisis de su competencia y entorno competitivo en el que se
encuentra su negocio?

3. ¢Qué estrategias implementd para enfrentar la situacién actual, ante esta
pandemia de COVID-19 y la globalizacion?

4. ¢De qué manera las estrategias que se implementaron ante estas crisis han
favorecido su situacion actual?

5. ¢Por qué cree que la gente compra su producto? (Precio, calidad, variedad de
productos)

6. ¢Qué medidas toma para disminuir los costos de su produccion?
7. ¢Qué tan competitivos son los precios de sus productos ante el mercado?
8. ¢Como son sus costos en comparacion de su competencia?

9. ¢Considera que el objetivo de su empresa es dirigirse a un mercado amplio o
se enfoca a mercados con alguna caracteristica en particular?

10.¢Se enfoca en ofrecer productos de menor precio 0 busca ofrecer productos
con diferentes a los de la competencia?

11.;Maneja productos especificos para clientes mayoristas o su enfoque es a sus
clientes locales?
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