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Resumen

La industria joyera jalisciense, considerada un éxito internacional produce el 70 % de 
la joyería de México. Por su naturaleza, este sector se maneja con discreción, lo que 
dificulta su estudio. En este contexto, los resultados de esta investigación proporcionan 
una evidencia relevante para analizar al sector joyero. De forma longitudinal, entre 
2019 y 2021, se efectuó el estudio de caso de una pyme, con más de cuatro décadas en 
la industria, para analizar su respuesta estratégica ante el covid-19, dados los factores 
críticos de éxito (FCE) del sector.
Entre los principales hallazgos, se encuentra que la empresa joyera mantiene una ventaja 
competitiva mediante el uso de seis FCE que, durante el año 2019, fueron, en orden 
decreciente: precio, calidad, innovación (procesos tecnológicos), diseño (productos 
nuevos) trato al cliente y reputación. Tras la pandemia, se observa que todos los FCE 
mencionados siguen siendo relevantes, aunque en la búsqueda de mantener ventaja 
competitiva, se reconfigura su orden: el diseño se convierte en el más relevante. Se 
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concluye que los seis factores identificados son esenciales para mantener el éxito en 
las empresas de esta industria, con la variante de que su importancia relativa cambia 
para ajustar la ventaja competitiva a las nuevas demandas del mercado.

Palabras claves: COVID-19, estudio de caso, factores críticos de éxito, pyme joyera, 
ventaja competitiva

Abstract

In Mexico, the jewelry industry of Jalisco contributes with 70% of the national 
production. The purpose of this document is to analyze the strategic response 
regarding the key success factors of a SME jewelry factory of Guadalajara, to cope with 
the COVID-19 arrival, in order to maintain its competitive advantage. Due its nature, 
the sector is handled with discretion, which makes it difficult to study. For this reason, 
this investigation shares relevant information. A longitudinal study was carried out 
from 2019 to 2021 to a factory with 40 years in the sector.
It has been found that the SME maintains its competitive advantage through six 
critical success factors of the industry, which in 2019, in order of importance were 
price, quality, innovation (technological processes), design (new products), customer 
service and reputation. It was found that, after coronavirus pandemic, the six factors 
remain the same, but in a different order. Design has taken the first position and the 
others are behind. It is concluded that these factors are a whole and all of them are 
necessary to maintain competitive advantage in the jewelry sector, but their relative 
importance changes after new market demands.

Keywords: Case study, COVID-19, critical success factors, jewelry SME, competitive 
advantage.

1. Introducción

La relevancia de las actividades que desempeñan las pymes en el desarrollo 
económico a nivel mundial, sobre todo en mercados emergentes, ha conducido a un 
creciente interés en analizar los determinantes de su comportamiento (Thompson et al., 
2017). Adicionalmente, la globalización ha ocasionado que las empresas productoras 
de bienes y servicios (de cualquier tamaño), tengan la necesidad de cuidar su gestión 
e innovar (Olivares, 2009). Por ello, según Ghemawhat (1986) (citado en Martínez et 
al., 2019), las organizaciones deben buscar distintas fuentes de ventajas competitivas. 
Sin embargo, McGahan y Porter (1997) señalan que la estrategia competitiva de las 
empresas debe tomar en cuenta las características de la industria en la que participan. 

Por otra parte, existe un amplio consenso en que la ventaja competitiva de la 
empresa depende fundamentalmente de los recursos y capacidades bajo control de 
la organización (Barney 1991). Desde esta perspectiva, los factores críticos de éxito 
(FCE) pueden asociarse a distintos recursos y capacidades de la empresa, mientras que 
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la industria en la que participa la firma puede afectar la importancia relativa de dichos 
FCE en su desempeño.

Ahora bien, en 2018, México tuvo un registro de más de 4.1 millones de unidades 
económicas pertenecientes al conjunto de las pymes de los sectores de manufactura, 
comercio y servicios privados no financieros (Secretaría de Economía, 2019). 

Briseño (2018) señala que la industria manufacturera de la República Mexicana 
es clave para su economía, debido a que produce bienes intermedios y de consumo 
final, genera una vasta cantidad de empleos y contribuye, en gran parte, al Producto 
Interno Bruto (PIB) del país. Para López-Gómez y Blancas (2014), las pymes del sector 
manufacturero son consideradas las principales contribuyentes en la generación de 
empleos de México al ser el eje central que impulsa la productividad nacional, incluida 
la innovación tecnológica. 

En ese sentido, uno de los subsectores manufactureros relevantes en la 
economía de Jalisco (en particular) y de México (en general) es el joyero, dado que 
la producción de dicho estado representa el 70 % del total de la República Mexicana 
(Azpeitia1 en Romo, 2021). No obstante, la industria joyera es de difícil acceso para las 
investigaciones académicas, debido a que la naturaleza de la actividad obliga a observar 
un comportamiento reservado por el riesgo2 que implica para los participantes brindar 
información sobre sus actividades. Esa situación dificulta efectuar investigaciones en 
las empresas que conforman la industria (Carrigan et al., 2016). 

En Jalisco, la industria joyera da origen a 20,000 empleos directos y su producción 
corresponde a la transformación de 70 toneladas de plata y 20 de oro (Azpeitia3 
en Romo, 2021). Mientras que, en Guadalajara, conocida como la Capital Joyera de 
América (Romo, 2022), existen 15 centros joyeros con más de 1500 puntos de venta, 
en los que se vende todo tipo de piezas de joyería (Parra4 en Parcerisa, 2019). En dicha 
industria, según el IIEG (2018), el 99 % son micro, pequeñas y medianas empresas, 
consideradas en México como pymes.

Si bien estudiar el sector resulta complejo, profundizar en su análisis es pertinente 
dada su importancia económica y social, en particular, durante una situación de 
crisis que pone en cuestionamiento su viabilidad. Al respecto, la pandemia causada 
por el virus SARS-CoV-2 (covid-19), junto con la recesión económica potenciada por 
las medidas políticas tomadas por los países para impedir su propagación (Fondo 
Monetario Internacional, 2020) han tenido un profundo impacto en todas las esferas 
del mundo contemporáneo. La Organización Internacional del Trabajo (2020) y la 
Organización Mundial de la Salud (2020) han precisado que la crisis generada por la 
pandemia a nivel global superó los 20 millones de personas infectadas hasta agosto 
de 2020, además de producir el confinamiento de más de 300 millones de empleados 
de tiempo completo, con la pérdida de sus empleos o con horas de trabajo y paga 
reducidas. 

En el caso de México, según demuestran los datos del Estudio de Demografía de los 
Negocios 2021 (EDN 2021) del Instituto de Estadistica y Geografía (INEGI), la tasa de 
mortalidad de empresas en 2020 fue del 20.81 %, mientras que para el 2021 esa cifra 
aumentó al 33.02 %, impulsado por la mortalidad entre microempresas (empresas 

1 Álvaro Azpeitia Covarrubias. Presidente de la Cámara de Joyería Jalisco de abril de 2021 a la fecha.
2 Entre estos riesgos, los más evidentes son lo de asaltos y otras actividades delictivas en contra de los 

participantes de la industria.
3 Álvaro Azpeitia Covarrubias. Presidente de la Cámara de Joyería Jalisco de abril de 2021 a la fecha.
4 Sr. Ramón Parra Pedroza. Presidente de la Cámara de Joyería de Jalisco de abril de 2016 a abril de 2019.
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con menos de 10 empleados según el criterio de INEGI 2020), que pasó del 21.17 % 
(en 2020) al 33.02 % (en 2021). El comportamiento de Jalisco, en cuanto a la tasa de 
mortalidad de las empresas, resulta uno de los mejores a escala nacional, pero aun así 
muestra un desempeño negativo con un 21.17 en 2020 y un 29.20 en 2021.  

En un escenario como el descrito, resulta relevante identificar los factores claves 
con los que las empresas supervivientes a la crisis en Jalisco pudieron mantenerse en 
el mercado, porque esto puede ser útil para que un mayor número de empresas, en 
particular del conjunto de la pyme, logre sobrevivir en otros contextos. 

Es importante señalar que, la mortalidad empresarial no es negativa en sí misma, 
ya que puede expresar los procesos de renovación y ajuste a las demandas del entorno 
del tejido empresarial. Sin embargo, los cambios abruptos expresan circunstancias 
anómalas que conviene atender. Por ese motivo, el período que se analiza en la 
investigación está comprendido entre 2019 y 2021, con el fin de conocer la situación 
de normalidad previo a la pandemia y los cambios experimentados en las primeras 
etapas de la crisis. 

Para la realización del estudio, la elección de una pyme del sector joyero responde 
a que este sector tiene características interesantes: utiliza tecnologías tradicionales, 
por lo que se ubica dentro del sector mayoritario de la pyme, pero, al ser parte de 
la economía naranja (BID 2017), resulta adecuada para abordar el impacto de la 
innovación y la creatividad en el desempeño empresarial. Además, en el caso de Jalisco 
y, en particular, de Guadalajara, su capital, la industria joyera tiene una relevancia 
que excede la esfera económica, debido a sus connotaciones históricas y culturales. 
Sus productos, si bien participan en nichos de mercado específicos (asociados al lujo), 
son comercializados a nivel internacional, por lo que también han sido afectados 
por las disrupciones a la globalización que generó la pandemia (ver Anexos 1 y 3 en 
Rodríguez-Aldana y Fong, 2021).

Thompson et al. (2017) observan que la clave en el desempeño y resiliencia de la 
pyme suele asociarse a algunos factores que parecen ser más relevantes que otros en 
las actividades de la empresa, por lo que se consideran críticos para el éxito. Por esta 
razón, Kashyap y Raghuvanshi (2020) explican que existe una necesidad de gestionar 
los FCE para desarrollar estrategias que contrarresten los efectos del covid-19.

Para entender cómo los FCE repercuten en el desempeño de las empresas de 
la industria joyera, de qué manera estas fueron afectadas y la forma en la que se 
enfrentaron los efectos de la crisis del covid-19, se consideró pertinente estudiar el 
caso de una empresa madura del sector. En términos económicos, usualmente, se 
relaciona madurez con tamaño, por lo que una organización madura es aquella que 
ha crecido hasta alcanzar la escala óptima de producción. No obstante, esta idea es 
rechazada desde la perspectiva de los estudios sobre la pyme (Storey 1994, Burns 1996, 
Julien 2000, Fong 2020), a partir de la observación empírica de empresas pequeñas con 
comportamiento y desempeño propios de empresas grandes, como las nacidas globales 
(Cavusgil y Knight 2015, Monferrer, Blesa y Ripollés 2015, Paul y Rosado-Serrano 
2019). En estos términos, en este trabajo se considera que una organización madura 
es aquella que ha desarrollado los atributos necesarios para actuar eficientemente 
en el mercado y es capaz de mantener el crecimiento alcanzado, sin tomar riesgos 
innecesarios (Adizes, 1988). 

En ese sentido, la empresa seleccionada para el estudio cuenta con una trayectoria 
de más de 40 años, por lo que se puede considerar que ha alcanzado la eficiencia 
suficiente para mantenerse en el mercado y que dispone de los atributos claves 
señalados por Thompson et al. (2017).

El método de estudio de casos presenta ventajas en la investigación de fenómenos 
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para los que se requiere del establecimiento de relaciones de confianza con los actores 
relevantes en el fenómeno que se aborda −como es al análisis de la industria joyera, 
y además permite realizar investigaciones que cumplen con todos los criterios de 
calidad en la ciencia contemporánea (Yin, 2014). Esta metodología no busca establecer 
generalización de resultados desde una perspectiva probabilística, sino verificar 
empíricamente la corrección de la teoría a partir de su contrastación con los patrones 
de comportamiento identificados en el caso. Por este motivo la selección del caso no 
se realizó de forma aleatoria, sino por su idoneidad para el estudio. 

El trabajo se llevó a cabo siguiendo los criterios establecidos por Yin (2014) y se 
incluyó un análisis de la literatura relacionada con FCE, basados en Rodríguez y Fong 
(2020), y un análisis empírico de los FCE relevantes para la industria joyera jalisciense. 

La investigación permitió reducir el listado de FCE reportados en la literatura a 
un subconjunto de FCE relevantes específicamente en este subsector manufacturero. 

El estudio de casos que se presenta fue diseñado tomando en cuenta los resultados 
antes señalados y se enfocó en verificar si los FCE identificados a nivel de industria son 
los mismos cuando el análisis se realiza a nivel de empresa. También, se examinó si la 
gestión de los FCE afecta su desempeño y la respuesta estratégica de la empresa ante 
la crisis del covid-19, a través del uso de sus recursos y capacidades. De esa manera, 
el estudio inició previo a la llegada de la pandemia en México, diciembre de 2019, y se 
finalizó la recolección de datos en junio de 2021. 

El documento está integrado con la estructura de un artículo, y, a la vez, incluye la 
narración del caso. En las siguientes secciones se presenta la revisión de la literatura, 
la metodología utilizada, la discusión y resultados, así como las conclusiones.

2. Revisión de la literatura

2.1 Los factores críticos de éxito identificados en la literatura y en la industria
Según Primera et al., (2014) los factores críticos de éxito (FCE) han sido señalados 

en la literatura como aspectos particulares cuya ejecución adecuada es indispensable 
para garantizar el éxito de una empresa, principalmente porque ciertas áreas 
específicas requieren un excelente desempeño. Dichos factores, según Bullen y Rockart 
(1981), son las pocas áreas claves cuyos resultados deben ser forzosamente favorables 
para el logro de las metas gerenciales. Por su parte, Alfoqahaa (2018) afirma que estos 
también pueden explicarse como aquellas inversiones que las organizaciones efectúan 
con el objetivo de desarrollar actividades o habilidades para operar en el mercado en 
el que se compite. Esto hace necesario que las pymes sean conscientes del entorno 
que las rodea para aplicar estrategias con las que puedan aprovechar oportunidades y 
disminuir amenazas (Saavedra & Tapia, 2012). 

De igual manera, es relevante considerar el uso de recursos y capacidades de 
las pymes para gestionar los FCE. Las empresas deben identificar su particularidad 
para ser valiosas, únicas e inimitables para, con ello, satisfacer las necesidades del 
entorno y crear ventajas competitivas (Ruiz y Camargo, 2017).  En ese sentido, David 
(2008) sugiere cuidar la gestión de los recursos para que estos generen valor a las 
organizaciones. Más aún, Ruiz y Camargo (2017) explican que las capacidades deben 
manejarse de tal forma que se conviertan en habilidades y rutinas individuales en las 
organizaciones.

Rodríguez y Fong (2020) identificaron −a través de un análisis bibliométrico de 
2008 a 2018 en la base de datos Scopus, diversos FCE en la literatura especializada 
en gestión estratégica de las pymes, que fueron, en orden de importancia:  calidad, 
gestión del conocimiento, software, alianzas y colaboraciones, e-commerce o 

https://doi.org/10.5354/0719-0816.2022.66339
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internet e innovación; los autores Rodríguez-Aldana y Fong (2021) encuentran que 
los FCE específicos de la industria joyera son: calidad, precio; reputación, imagen o 
prestigio; trato, atención al cliente o servicio postventa; diseño de productos nuevos 
e innovación tecnológica. 

La calidad no se define de manera absoluta, sino que responde al acuerdo de 
conformidad subjetiva de los requerimientos o especificaciones, percepciones, 
necesidades y preferencias de los clientes (Santos et al., 2009); además, conlleva un 
gran valor estratégico porque coadyuva a que las organizaciones sostengan ventajas 
competitivas, gracias a que, con la satisfacción del cliente, se genera su lealtad 
(Anderson et al., 1994). El precio, según la RAE (2010), se refiere al valor pecuniario en 
el que se estima algo. En cuanto a la innovación, Salgado et al. (2012) coinciden con 
las ideas de Schumpeter y refieren a que este concepto implica, entre otros, desarrollar 
nuevos métodos de producción. Sobre el diseño, Cuevas-Vargas et al. (2020) indican 
que la creatividad es esencial para mantenerse competitivo y para desarrollar 
productos nuevos. En cuanto al trato al cliente, Sastre (2004) citado por Caro et al., 
(2010) explica que este consiste en brindarle al cliente un servicio diferenciado y una 
garantía de sus productos. 

Acerca de la reputación, Fong (2003) la define como información en poder de los 
diversos stakeholders de la empresa que permiten prever su comportamiento o el de 
sus productos en distintos ámbitos, pudiendo ser positiva o negativa. Cifuentes y León 
(2011) consideran que esta se ha consolidado de forma progresiva como un activo 
intangible y constituye un factor estratégico de ventaja competitiva que toda empresa 
debe gestionar. Asimismo, Fernández et al. (2012) aseveran que los beneficios de las 
organizaciones con buena reputación incluyen: (a) obtener un mejor precio por el bien 
ofrecido, dada la imagen proyectada de calidad de sus productos, (b) pagar menores 
precios a proveedores, (c) atraer mejor talento, (d) tener mayor lealtad de clientes y 
empleados y (e) crear barreras de entrada a otros competidores. En este sentido, para 
Cornelissen y Thorpe (2002) la reputación equivale a un activo intangible manifiesto 
en el juicio del consumidor, observado a través de su comportamiento de compra.

2.2 Relevancia de los FCE ante el COVID-19
La “Nueva Normalidad” (Ahlstrom et al., 2020), originada por la dimensión del 

cambio en el entorno, evidencia la necesidad de reflexión y de acción para comprender 
y tratar de mitigar los aspectos más negativos, pero también permite aprovechar las 
oportunidades que pudieran surgir de esta nueva situación. 

Respecto a la empresa, en especial las pequeñas y medianas, después del shock 
inicial y la búsqueda de la supervivencia, se originaron diversas cuestiones asociadas 
al análisis de las estrategias de respuesta ante la crisis (Wenzel et al., 2020). 

En ese sentido, el impacto del covid-19 en la industria joyera ha representado 
una serie de desafíos. En períodos de inestabilidad económica suele aumentar la 
demanda de metales preciosos como valor de refugio; sin embargo, al inicio de la 
crisis se consideraba que la volatilidad en los mercados de metales sería de corto plazo 
(Oroinformación, 2020).

Al ser las joyas bienes de lujo, en momentos de crisis, su mercado global se contrae, 
por lo que el sector sufre consecuencias directas al momento, lo cual, a su vez, conlleva 
a que solamente subsistan aquellas empresas con la suficiente adaptabilidad a las 
nuevas demandas del entorno (Arbaiza et al., 2012).

En ese contexto, se evidencia la necesidad de disponer de información actualizada 
de factores de éxito específicos para cada industria, que consideren un entorno 
regional y que facilite a los empresarios establecer estrategias de generación de valor. 
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Esta necesidad viene de tiempo atrás. Daniel (1961), quien impulsó el desarrollo del 
término de FCE al someter a discusión la crisis de información gerencial, ya subrayaba 
la conveniencia de conocer las áreas específicas que deben ser atendidas por las 
empresas para lograr el éxito. En términos actualizados, Kashyap y Raghuvanshi (2020) 
indican que existe una necesidad de identificar los FCE para desarrollar estrategias 
que contrarresten la pandemia del covid-19 desde un enfoque económico.

2.3 Contexto de las pymes de la industria joyera de Jalisco
La participación de la industria joyera de Jalisco tiene un gran impacto en la 

economía nacional, tal como se mencionó en la introducción de este trabajo. La 
industria se conforma en más del 99 % de pymes (IIEG, 2018). López-Gómez y Blancas 
(2014) señalan que las pymes manufactureras son una de las principales generadoras 
de empleos. Según datos de INEGI (2020), esta tipología de pyme aportó en 2018 el 
31.9 del total del empleo en México.  

Arbaiza et al. (2012) plantean que el principal eslabón de la cadena de valor del 
sector joyero lo conforman la fabricación de joyería y bisutería (ver Figura 1), debido 
a que la naturaleza de la actividad obliga al uso simultáneo de procesos tecnológicos 
automatizados y procesos manuales de carácter artesanal, que se aplican en función de 
la complejidad del diseño que deba realizarse en distintas fases de la elaboración del 
producto, a partir de criterios como el nivel de calidad buscado, el costo de elaboración 
de la pieza y de su carácter exclusivo o masivo. Por este motivo, la fabricación 
constituye el eslabón medular de la cadena de valor del sector. En consecuencia, se 
consideró pertinente que el estudio de caso se llevara a cabo en una empresa que 
incluyera la fabricación en su cadena de valor.

Figura 1. Cadena de valor del sector joyero 
Fuente: Elaboración propia con información de Arbaiza et al. (2012).

La evolución de la industria joyera en México experimentó cambios drásticos 
como efecto de la pandemia del covid-19. En 20185 alcanzó un valor de 10,675.9 
millones de pesos mexicanos y se pronosticaba que para 2024 las ventas alcanzarían 
los 13,717.7 millones. Este escenario, como consecuencia de la crisis del coronavirus, 
ha cambiado. El impacto de la pandemia se produjo en distintos ámbitos. De hecho, 
en términos generales, cuando se presentan momentos de inestabilidad económica, la 
demanda de metales preciosos aumenta, ya que estos son considerados como valor de 
refugio o depósito. De igual manera, debido a que la actividad joyera es actividad no 
esencial, la industria se tambaleó a pesar de su fuerza: el último día de marzo de 2020 

5 El tipo de cambio promedio en 2018 fue de 19.2373 pesos por dólar americano (Ecconomicón, 2020).
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se informó que uno de los centros joyeros más importantes en el Área Metropolitana 
de Guadalajara (AMG), el Magno, cerraría a partir del día 4 de abril (Flores, 2020). 
Dicha suspensión duró casi tres meses. Así sucedió con los 15 edificios dedicados a 
vender joyería, que sumaban con otros locales más de 1500 puntos de venta de oro, 
plata y bisutería, que surtían a la mayoría del comercio nacional de dichos artículos; 
esos centros , también, eran los responsables de exportar los productos hacia 50 países 
(González6 citado por Toral, 2020). 

Como resultado de lo anterior, la industria decreció por varios motivos: (a) la 
percepción de los consumidores hacia la joyería como artículo discrecional, (b) 
el aumento del cuidado del gasto por parte del consumidor, (c) las limitaciones 
para visitar locales, debido al confinamiento, y (d) las restricciones impuestas a 
los establecimientos para atender clientes (Euromonitor, 2020). Aunado a ello, 
Euromonitor (2020) pronosticaba que las ventas continuarían disminuyendo entre 
2021 y 2022. 

Bajo esa perspectiva, se evidencia la importancia de analizar la respuesta de la 
empresa ante la crisis y el rol jugado por los distintos FCE del sector en su resiliencia.

3. Metodología

El análisis que se presenta es resultado de la realización de un estudio de caso. 
La metodología seguida es la propuesta por Yin (2014), la cual se eligió debido a su 
capacidad para abordar un fenómeno con un alto nivel de complejidad, en el que se 
requiere suficiente flexibilidad para adaptarse y adecuarse a las características del 
objeto de investigación, en particular su opacidad y lograr obtener resultados de 
buena calidad (Yin, 2014). 

La aportación de los resultados del estudio se considera de valor para la industria, 
dado el hermetismo que este sector tiene, el cual se manifiesta en el recelo y 
suspicacia para compartir información relacionada con temas de producción, ventas y 
determinación de precios (Instituto Español de Comercio Exterior, 2006). 

El punto de partida de la investigación fue identificar los FCE descritos en la 
literatura internacional y luego los que son específicos del sector de la joyería para 
observar sus diferencias y similitudes. 

A partir de los hallazgos encontrados, se consideró conveniente verificar si los 
conjuntos de FCE relevantes identificados a nivel de industria lo son también en 
empresas individuales o si se presentan variaciones significativas y, además, si se 
presentaron cambios relevantes en los FCE identificados a nivel empresa asociados a 
la pandemia, por lo que el análisis comprende los años 2019, 2020 y 2021. 

Con el propósito de analizar el grado de variación de los FCE en dichos años, 
se utilizó para los tres períodos el instrumento denominado “Perfil de recursos y 
capacidades de la organización”, tomado del protocolo de Fong (2017), mismo que fue 
ajustado a las necesidades particulares de este estudio de caso. El instrumento tiene 
como objetivo original identificar recursos y capacidades presentes en la empresa y 
su impacto relativo en el desempeño. Como los FCE encontrados como relevantes a 
nivel de industria joyera pudieron ser caracterizados como recursos o capacidades 
de la empresa, el ajuste del instrumento se limitó a incluir preguntas para captar 
situaciones no previstas o FCE externos a la empresa misma. La decisión de utilizar 

6 Sergio González Velasco. Presidente de la Cámara de Joyería Jalisco de abril 2019 a 2021.
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este instrumento responde a su utilidad, dado que se ha validado como mecanismo de 
obtención de evidencia en diversos trabajos de investigación. 

Es relevante señalar el carácter longitudinal de la investigación, ya que se mantuvo 
contacto cercano durante los tres años señalados con el dueño de la empresa, quien, 
a su vez, es el director. 

En la Figura 2 se muestra el esquema metodológico utilizado.

Figura 2. Metodología de la investigación
                                        

Fuente: Elaboración propia.

La Figura 2 muestra las etapas del presente estudio. La primera implicó identificar 
los FCE de la literatura, con el bibliométrico de Rodríguez y Fong (2020). La segunda 
incluyó realizar el contraste de los FCE de la literatura con los del sector señalados 
por Rodríguez-Aldana y Fong (2021). La tercera y última etapa consistió en estudiar 
el caso de una pyme joyera ubicada en la Capital Joyera de América, Guadalajara, de 
2019 a 2021.

3.1 Elección del sujeto del estudio de caso
Arbaiza et al. (2012) consideran que el principal eslabón de la cadena de valor de la 

industria joyera es la fabricación de joyas y bisutería. Bajo este criterio, se eligió a una 
pyme fabricante de estos artículos, la cual lleva participando en el sector 41 años. De 
igual forma, al ser Jalisco el mayor contribuyente en la producción nacional de joyería 
en la República Mexicana, la empresa elegida se ubica en la ciudad de Guadalajara, 
capital del estado de Jalisco.

Diversos autores (Eisenhardt 1989, 1991; Dyer y Wilkinns 1991; Yin 1989, 2014) 
han abordado la conveniencia de incluir narrativas en los resultados de estudios de 
casos de investigación. Sin embargo, no existe consenso debido al riesgo asociado a las 
narraciones de sesgos cognitivos que sobredimensionen los aspectos más llamativos 
en detrimento de cuestiones relevantes dentro del caso. Por otra parte, el análisis de 
objetos de investigación fuertemente afectados por su contexto pone de manifiesto la 
utilidad de disponer de narrativas en las que se exprese la complejidad del fenómeno, 
y que permitan, además de su uso en investigación, su aprovechamiento en una 
perspectiva docente. 

https://doi.org/10.5354/0719-0816.2022.66339
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4. Discusión y resultados

4.1 El caso de TAnn7, una pyme manufacturera
Diversos autores (Eisenhardt 1991; Dyer y Wilkinns 1991; Yin, 2014) han 

abordado la conveniencia de incluir narrativas en los resultados de estudios de casos 
de investigación. Sin embargo, no existe consenso debido al riesgo asociado a las 
narraciones de sesgos cognitivos que sobredimensionen los aspectos más llamativos 
en detrimento de cuestiones relevantes dentro del caso. En esta línea, se describe a 
continuación la empresa.

a)TAnn frente al covid-19
TAnn comenzó sus actividades en 1980. En sus inicios, fabricó durante una década 

joyería de fantasía. Con el paso de los años cubrió demandas de piezas de oro, chapa 
y plata. Es desde 1998 que se ha dedicado enteramente a la fabricación de piezas de 
plata. El metal lo adquieren de proveedores nacionales, y las perlas y zirconias son 
importadas directamente desde China. Clausell (2010) sugiere que el crecimiento de 
este sector es quizá resultado del precio relativamente bajo de la plata, comparado 
con el oro, además de que el inicio de actividades para participar como taller familiar 
en esta industria no requiere inversiones significativas, dado el costo de los insumos. 
Otro elemento positivo en la fabricación de joyería de plata se da de manera natural, 
al ser México el principal productor de este metal en el mundo, al alcanzar las 5,600 
toneladas métricas (Díaz, 2021).

Durante poco más de cuatro décadas, la empresa se ha adaptado a las cambiantes 
necesidades de los clientes y ha invertido en maquinaria para maximizar la eficiencia 
en costos y mejorar los acabados de las piezas. Al respecto,  la producción de joyería 
requiere procesos de orfebrería que tienen carácter artesanal, pero pueden acompañarse 
de algunos procesos automatizados para mejorar la calidad en los acabados y el brillo 
de las piezas fabricadas, lo cual a su vez conlleva a reducir costos (Porter, 1996). Así, 
TAnn ha adquirido en el transcurso de los años maquinaria de tecnología de punta 
para mejorar la eficiencia operativa y lograr terminados de calidad en sus piezas en los 
procesos automatizados que requieren sus productos. Cabe señalar que, el concepto 
de eficiencia operativa es descrito como un principio básico de negocios por el cual las 
empresas prosperan al entregar bienes o servicios de calidad a partir de una gestión 
efectiva de costos.

Por otro lado, el área de Producción consta de 10 empleados, y dos en específico 
vigilan la calidad, al supervisar cada uno de los procesos de fabricación, así como 
efectuar la revisión de cada una de las piezas terminadas, es decir, los bienes que han 
pasado por todo su proceso de producción, listos para su entrega (Páez, 2021).

La organización estudiada está a cargo del hijo del fundador, segunda generación 
de la empresa familiar, que ha sabido gestionar y aprovechar el conocimiento 
adquirido del sector. En este sentido, aunque en el análisis de FCE de la literatura de 
Rodríguez y Fong (2020) se tiene a la gestión del conocimiento como un factor clave, 
en el análisis comparativo con la industria, infieren que esta se lleva a cabo, mas no 
es un factor específico para la misma. De acuerdo con Carayannis (1999), la gestión 
del conocimiento puede ser considerada como un sistema sociotécnico de políticas y 
prácticas de negocios, tanto tácitas como explícitas.

7 El nombre ha sido modificado para mantener la privacidad de la empresa.
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TAnn compite por precio, con piezas ligeras, para mantener precios asequibles, 
ya que el precio, junto con la calidad son de los factores clave más importantes de la 
industria, según Rodríguez-Aldana y Fong (2021). Entre los productos que fabrica hay 
aretes de distintos tipos, juegos de arete con dije, anillos, pulseras y joyería religiosa. 
La mercancía, vendida a granel, es hecha de plata con circonia o con perla cultivada.

Asimismo, la alta dirección de la empresa explica que, dada la demanda del mercado, 
es relevante tener capacidad de respuesta a la fabricación de pedidos que les realicen 
en cualquier momento, para surtir a la brevedad, además de que es indispensable 
mantener una relación cercana con los consumidores. El segmento de clientes de 
TAnn incluye mayoristas, locatarios de centros joyeros, joyerías y revendedores. En 
ese sentido, la empresa cuida especialmente la atención que brinda a sus clientes, 
gracias a lo cual ha fortalecido durante años su lealtad y relación. 

El trato con el cliente es otro FCE en la industria. El dueño de la empresa da 
seguimiento a las ventas que los mayoristas realizan de sus artículos para llevar un 
monitoreo de aquellas piezas que necesitan ser resurtidas, o aquellas que no tuvieron 
aceptación, principalmente porque una parte de la joyería vendida sigue tendencias 
de moda; por ello, asevera que es esencial observarlas en todo momento. 

Al ser la reputación en el medio un tema de gran relevancia, TAnn cuida 
proporcionar en todo momento el kilataje8 ofrecido a los clientes, y quintado9 en sus 
piezas. Los principales clientes realizan, de forma aleatoria, análisis de algunas piezas 
en laboratorios certificados para analizar metales, justo para precisar que el kilataje 
comprado coincide con el quintado en los productos. 

4.2 Los FCE de la empresa antes y después del covid-19
a) FCE de TAnn en 2019
Al utilizar el instrumento exhibido en el Anexo 1, se obtuvo la Gráfica 1, que se 

muestra a continuación. Como se puede observar en dicha gráfica, desde la perspectiva 
de la empresa estudiada el factor precio es el más importante, seguido por calidad, 
diseño, innovación en maquinaria, trato o servicio postventa, imagen o reputación, y 
en menor grado la customización y disponibilidad. La disponibilidad es un atributo que 
la empresa da un bajo grado de importancia porque vende a la mayoría de sus clientes 
sobre pedidos. La customización, según Spring y Dalrymple (2000), sucede cuando 
se agrega trabajo al diseño originalmente ofrecido, con lo cual es necesario cambiar 
el proceso que conlleva tanto en diseño como en producción; así, la customización 
significa hacer el producto a la medida e implica hacer cambios en el proceso.

8 Kilataje: Este término se utiliza para referirse a la pureza o a la cantidad de oro o plata, en proporción 
al metal correspondiente, con el que seelabora la aleación para que tenga mayor resistencia (Nacional Monte 
de Piedad, 2020).

9 Quinto, quintada: Se dice que una joya es quintada, o que tiene su quinto, cuando unnúmero es grabado 
sobre la pieza. Dicho número expresa la aleación contenida enla pieza, ya sea de oro o de plata. De manera 
particular, en la joyería deplata, cuando una pieza posee el 92.5 % de plata pura, se quinta con el número 925, 
cantidad que es la más utilizada y recibe el nombre de plata de ley (Román, 2022).

https://doi.org/10.5354/0719-0816.2022.66339
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Gráfica 1 . Factores críticos de éxito de TAnn en situación pre covid-19

Fuente: Elaboración propia a partir de la información proporcionada por la empresa. La 
importancia relativa de cada factor fue evaluada por la empresa misma

Para la empresa, la imagen en cuanto a reputación en el medio es tan importante 
como el diseño y la innovación tecnológica. El director señala que calidad y precio 
son muy importantes, pero depende del cliente si uno es más relevante que otro. 
En general, el director considera que sus clientes exigen más precio que calidad. 
Adicionalmente, también refiere que la dificultad de la competencia para imitar los 
atributos de calidad, trato o servicio postventa y reputación o imagen es alta; para el 
precio, disponibilidad, innovación en maquinaria y adecuación o customización de 
productos a los clientes es media; y el diseño tiene baja dificultad, debido a que la 
copia de modelaje es sencilla, mientras no esté patentada bajo una marca o tenga 
derechos de autor.

b) FCE de TAnn en 2020
De la misma forma, se revisó el comportamiento durante 2020. El instrumento 

utilizado se muestra en el Anexo 2. En la Gráfica 2, se resalta la reconfiguración de 
diseño al pasar del tercer al primer lugar. Destaca que, en 2019 para este factor, la 
empresa otorgó el 15 % de importancia, mientras que para 2020 le asignó el 46 %. De 
la misma forma, el precio recibió una calificación distinta al ser desplazado de 26 % a 
17 %. Calidad, que ocupaba en 2019 el segundo lugar con 20 %, fue posicionado con el 
mismo grado de importancia que el precio, al quedar valorado en 17 %.
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Gráfica 2. Factores críticos de éxito de TAnn en 2020, situación post covid-19	  

Fuente: Elaboración propia.

El dueño señala que el grado de dificultad para la competencia de imitar los 
atributos enlistados permanece sin variación. La empresa considera que el principal 
factor clave es el diseño. Esto resulta de la exigencia de sus clientes mayoristas y 
revendedores en cuanto a productos nuevos. El precio y calidad se han tornado 
igualmente importantes. El resto de los factores pasan a segundo término.

c) FCE de TAnn en 2021
El instrumento aplicado en 2021 a TAnn (Anexo 3), arrojó los siguientes resultados 

(ver Gráfica 3). Se observa que el diseño se mantiene en primer lugar, aunque su grado 
de importancia decrece de 46 % a 40 %, y el precio y calidad cambian de 17 % a 20 %.

Gráfica 3. Factores críticos de éxito de TAnn en 2021, aún situación post 
covid-19

 Fuente: Elaboración propia.
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De esta forma, el diseño continúa como el factor de mayor importancia, aunque 
disminuyó ligeramente con respecto al año anterior; esto se debió a que el precio y 
calidad subieron en grado de importancia, porque los clientes comenzaron a demandar 
piezas más ligeras, por ende más baratas, ya que la plata se vende de acuerdo con su 
peso. Además, por lo limitado de las ventas de este tipo de artículos en tiempos de 
pandemia, al ser considerados como bienes de lujo, el director señaló que la calidad 
también creció en grado de relevancia puesto que los clientes le asignaron mayor 
peso; de tal forma que este factor quedó ubicado en el mismo nivel que el precio. 

Para comparar de forma más puntual los resultados anteriores, se exhibe la Tabla 
1 y su respectiva gráfica. En esa tabla se observa que en diciembre de 2019 (previo a la 
pandemia de covid-19) para TAnn el precio y calidad eran los factores más valorados 
por sus clientes, al representar el 26 y 20 % respectivamente. El diseño de piezas nuevas 
fue posicionado en tercer lugar, con 15 %, seguido por la innovación tecnológica con 
un 1 % porcentual por debajo. El dueño explica que tener maquinaria especializada 
ayuda con la eficiencia de costos, además de que se logra dar un mejor acabado a las 
piezas en términos de pulido y brillo. 

Tabla 1. Porcentaje de atributos demandados por los clientes con respecto a los 
productos de la organización TAnn

Atributos 
solicitados por los 
clientes

Diciembre 2019 Junio 2020 Junio 2021

Atención al cliente y 
servicio posventa 

12 % 5 % 5 %

Calidad 21 % 17 % 20 %

Customización 3 % 3 % 3 %

Diseño de productos 15 % 46 % 40 %

Disponibilidad 2 % 2 % 2 %

Innovación 
tecnológica

12 % 5 % 5 %

Precio 26 % 17 % 20 %

Reputación/imagen/
prestigio de la 
empresa

9 % 5 % 5 %

Total 100 % 100 % 100 %

Fuente: Elaboración propia.

Igual que en 2020, en 2021, el director refiere a que continúa sin variación el 
grado de dificultad para la competencia de imitar los atributos enlistados: calidad, 

7 La elección de meses se debe a que fue el tiempo que la empresa eligió para cooperar con los datos 
requeridos de la investigación. Esto como consecuencia de que los meses previos tienen mayor cantidad de 
trabajo debido a que sus clientes participan en las exposiciones de nombre Expo Joya, organizadas por la 
CRIJPEJ durante abril y octubre; la empresa, también, surte pedidos adicionales en mayo y noviembre.
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trato o servicio postventa y reputación o imagen, precio, disponibilidad, innovación 
en maquinaria y adecuación o customización de productos a los clientes y el diseño.

La empresa también considera relevantes la atención y servicio posventa al cliente, 
en el sentido de que sus clientes esperan que, en caso de que alguno de sus productos 
tenga defecto, le sea reparada o cambiada la pieza, según corresponda. 

Asimismo, la imagen o reputación de la empresa son importantes porque el 
cliente espera obtener el kilataje indicado en la pieza. Dicho kilataje se comprueba 
con análisis de laboratorios especializados en metales, los cuales realizan los clientes 
de forma aleatoria en los laboratorios acreditados de su preferencia. Por su parte, el 
fabricante también realiza análisis de forma periódica en algunas piezas para mostrar 
los certificados de los resultados a sus clientes actuales o potenciales. 

En menor grado queda la customización y disponibilidad, ya que el primero se 
realiza poco, solamente en medidas de anillos (conforme a los pedidos que realice 
cada cliente, o por tamaños y colores específicos de la piedra circonia que colocan 
en sus piezas) y el segundo, por ser sobre pedido, solamente se tienen muestrarios 
disponibles para que los clientes conozcan el modelaje de los productos que la 
empresa fabrica. La empresa procura no manejar inventarios, no sólo por costos sino 
por seguridad (robos), aunado a que la moda en la joyería cambia continuamente.

Por otro lado, como se mencionó previamente, hubo un cierre obligatorio de casi 
tres meses en las labores de la industria joyera por ser una actividad no esencial. Al 
retomar las labores, como ha podido observarse, la empresa reconfiguró el uso de 
atributos. Es relevante destacar que, según los comentarios del director, los factores 
señalados son indivisibles, su presencia varía en mayor o menor grado. 

En junio de 2020, la respuesta estratégica de la empresa fue invertir en diseñar 
productos nuevos, porque con el cierre de operaciones generalizado del medio joyero, 
los clientes tendrían los mismos productos que no vendieron por la misma razón. En 
este sentido, como se señaló anteriormente, la joyería es una industria que sigue las 
tendencias de moda y algunos productos cambian con cierta frecuencia. Entonces, el 
diseño se desplazó al primer lugar de importancia de dichos factores, y tanto el precio 
como la calidad quedaron en segundo lugar. La innovación tecnológica, reputación y 
atención o servicio posventa, quedaron en tercer lugar, y, por último, se mantuvieron 
con los mismos porcentajes la customización y disponibilidad.

Para junio de 2021, se aplicó nuevamente el instrumento para monitorear cambios 
al haber transcurrido un año de pandemia. Se encontró que el diseño de modelos 
nuevos continuaba siendo el factor preponderante, pero que, tras este período, 
los clientes exigían en mayor grado, pero al mismo nivel, precio y calidad, cuyos 
porcentajes subieron de 15 % a 20 %, puesto que ahora los clientes buscaban piezas 
más ligeras, pero de buena calidad. El resto de los factores permaneció sin variación 
con respecto a junio de 2020. 

A continuación, se presenta la Gráfica 4 para visualizar el comparativo de los 
resultados previos. Esta gráfica permite observar el cambio en el grado de importancia 
del diseño de productos nuevos, seguido por precio y calidad. Al inicio de la pandemia 
hubo una ligera reducción en la importancia del estos dos últimos factores, superada 
por el tema del diseño de productos. No obstante, con la continuidad del covid-19, se 
prorrateó el grado otorgado al diseño, que decreció ligeramente, y se reconfiguraron el 
precio y la calidad, los cuales permanecen siendo relevantes para los clientes.
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Gráfica 4. Cuadro comparativo de la reconfiguración de FCE de TAnn de 2019 a 
2021

 Fuente: Elaboración propia.

Los anteriores resultados permiten corroborar lo señalado por el director de 
TAnn: los atributos son parte de un todo y su reconfiguración varía de acuerdo con las 
circunstancias.

5. Conclusiones

Con esta investigación se estableció el uso de FCE antes y después de la pandemia 
para una pyme fabricante de joyería. Los cambios más significativos se observaron en 
los factores de diseño, precio y calidad. 

La reconfiguración de factores críticos de éxito de la empresa estudiada, ante el 
diseño de nuevos productos, le permitió atravesar una crisis importante ocasionada 
por la inesperada pandemia del covid-19. Un año más tarde del regreso a la nueva 
normalidad, el diseño se ha mantenido como fuente primordial de ventaja competitiva, 
mientras que el precio y la calidad han sido puntos claves exigidos por los clientes 
mayoristas para vender ellos a usuarios finales. 

La investigación permitió observar que, desde la perspectiva de la empresa, el 
desarrollo de productos nuevos y adaptación de los FCE al entorno de la pandemia, 
fueron claves para mantener su desempeño, con lo cual han seguido siendo 
competitivos en su sector hoy en día. 

Adicionalmente, destaca que las organizaciones construyen su resiliencia en 
momentos de crisis al gestionar sus factores críticos de éxito, y de su rápida acción 
se deriva su continuidad. En este sentido, es relevante que cada empresa tenga claros 
cuáles son los FCE de su sector para gestionarlos con la pertinencia que estos ameritan. 
Como se ha observado, el paso del tiempo puede no solamente modificar el orden y 
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grado de importancia de cada factor, sino que pueden evolucionar: se mencionó que 
el e-commerce no era de gran relevancia al momento del estudio realizado, aunque 
se visualizaba como área de oportunidad, lo cual podría derivar en que este factor se 
torne un FCE en cualquier momento.

Uno de los principales aportes de esta investigación fue estudiar una empresa cuyo 
sector es de alta reserva, por la naturaleza de los productos fabricados. Este estudio 
permitió visualizar la relevancia de conocer y atender los factores de éxito de la 
industria en la que se participa como un mecanismo de defensa para responder a los 
cambios turbulentos del entorno. 

Aunado a lo anterior, se concluye que es importante identificar y vigilar los factores 
de éxito examinados, con el propósito de lograr una mejor respuesta estratégica de la 
pyme al afrontar circunstancias inesperadas. 

Finalmente, se sugiere llevar a cabo una nueva línea de investigación sobre la 
gestión, tanto de los recursos como de las capacidades dinámicas.

Declaración de conflicto de interés
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Anexos

Anexo 1
PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN

Empresa participante en el estudio de casos:
TAnn

Clave Estudio de caso

Fecha 12/17/2019

Fuente Primaria

Datos generales
Pyme con 39 años en el medio.

Contacto

Dueño

SOPORTES DEL DESEMPEÑO

¿En qué porcentaje depende la demanda de productos de la organización de los siguientes atributos?

  % % %

Precio 26 Diseño 15 Trato / servicio 
postventa / atención 
al cliente

10

Calidad 20 Disponibilidad 2 Innovación 
tecnológica (en 
maquinaria)

14

Funcionalidad 0 Reputación 9 Customización 3

Observaciones:  Para la empresa la imagen en cuanto a reputación en el medio, es tan importante como el diseño y la 
innovación.

¿Qué dificultad tendría para la competencia conseguir imitar los siguientes atributos del producto?

Dificultad alta Dificultad media Dificultad baja

Precio x

Calidad x

Diseño(productos) x

Disponibilidad x

https://doi.org/10.5354/0719-0816.2022.66339
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¿Qué dificultad tendría para la competencia conseguir imitar los siguientes atributos del producto?

Dificultad alta Dificultad media Dificultad baja

Servicio posventa/trato x

Innovación(maquinaria) x

Customización x

Reputación x

Otros - - -

Observaciones: El director señala que calidad y precio son muy importantes, pero depende del cliente si uno es más 
relevante que otro. En general, el director considera que sus clientes exigen más precio que calidad.

Fuente: Elaboración propia, 2020 (basado en Fong (2017).

Anexo 2
PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN

Empresa participante en el estudio de casos:
TAnn

Clave Estudio de caso

Fecha 6/25/2020

Fuente Primaria

Datos generales
Pyme con 40 años en el medio.

Contacto

Dueño

SOPORTES DEL DESEMPEÑO

 % % %

Precio 15 Diseño 45 Trato/servicio postventa 5

Calidad 15 Disponibilidad 5 Innovación(maquinaria) 5

Funcionalidad 0 Imagen/reputación 5 Customización 5

Observaciones:  TAnn considera que el principal FCE es el diseño, debido a la exigencia de sus clientes mayoristas y 
revendedores en cuanto a productos nuevos. El precio y calidad se han tornado igualmente importantes. Los demás 
factores pasan a segundo término

¿Qué dificultad tendría para la competencia conseguir imitar los siguientes atributos del producto?

Dificultad alta Dificultad media Dificultad baja

Precio x

Calidad x

Diseño(productos) x

Disponibilidad x

Servicio posventa /trato x

Innovación(maquinaria) x

Customización x

Reputación x

Otros - - -

Observaciones: El dueño señala que el grado de dificultad para la competencia de imitar dichos atributos permanece sin 
variación.

Fuente: Elaboración propia (202)  (basado en Fong (2017).
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Anexo 3
PERFIL DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN

Empresa participante en el estudio de casos:
TAnn

Clave Estudio de caso

Fecha 6/18/2021

Fuente Primaria

Datos generales
Pyme con 40 años en el medio.

Contacto

Dueño

SOPORTES DEL DESEMPEÑO

 % % %

Precio 20 Diseño 40 Trato/servicio postventa 5

Calidad 20 Disponibilidad 2 Innovación(maquinaria) 5

Funcionalidad 0 Reputación 5 Customización 3

Observaciones:  TAnn considera que el principal FCE es el diseño, debido a la exigencia de sus clientes mayoristas y 
revendedores en cuanto a productos nuevos. El precio y calidad se han tornado igualmente importantes. Los demás 
factores pasan a segundo término

¿Qué dificultad tendría para la competencia conseguir imitar los siguientes atributos del producto?

Dificultad alta Dificultad media Dificultad baja

Precio x

Calidad x

Diseño(productos) x

Disponibilidad x

Servicio posventa/trato x

Innovación(maquinaria) x

Customización x

Reputación x

Otros - - -

Observaciones: El dueño señala que el grado de dificultad para la competencia de imitar los atributos enlistados, 
permanece sin variación.

Fuente: Elaboración propia (2021) (basado en Fong, 2017).
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