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Resumen

La presente investigacion tiene por objetivo analizar las estrategias competitivas
implementadas por la empresa Neltex que le han permitido mejorar su posicionamiento y
mantener su competitividad. El disefio del estudio de caso es no experimental de enfoque mixto
y alcance descriptivo. La poblacidn estuvo representada por seis clientes mayoristas a los
cuales se les aplicd una encuesta y de igual manera, se realiz6 una entrevista al gerente de la
organizacioén. Los resultados muestran que los factores internos y externos que inciden en la
implementacion de estrategias son talento humano, experiencia, capacidad de produccién de la
empresa, competencia, pandemia, proveedores y clientes. Asi mismo, se evidencia que la
estrategia que ha generado un impacto positivo en la empresa es la diferenciacion, ya que, la
organizacion se ha enfocado en ofrecer productos de calidad, con disefios variados, duraderos
y ademas brinda una buena atencion al cliente lo que le ha permitido aumentar su ventaja
competitiva en el mercado. Por ultimo, se sugiere que la organizacion aplique las estrategias
propuestas para aumentar su competitividad y poseer una mayor ventaja frente a los

competidores.

Palabras claves: Estrategias competitivas, liderazgo en costos, diferenciacion, enfoque,

competitividad, ventaja competitiva, posicionamiento
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Abstract

The objective of this research is to analyze the competitive strategies implemented by the
company Neltex that have allowed it to improve its positioning and maintain its
competitiveness. The design of the case study is non-experimental with a mixed approach and
descriptive scope. The population was represented by six wholesale customers to whom a
survey was applied and an interview was conducted with the manager of the organization. The
results show that the internal and external factors that influence the implementation of
strategies are human talent, experience, production capacity of the company, competition,
pandemic, suppliers and customers. Likewise, it is evident that the strategy that has generated
a positive impact on the company is differentiation, since the organization has focused on
offering quality products, with varied and durable designs, and also provides good customer
service, which has allowed it to increase its competitive advantage in the market. Finally, it is
suggested that the organization apply the proposed strategies to increase its competitiveness

and have a greater advantage over competitors.

Keywords: Competitive strategies, cost leadership, differentiation, differentiation, focus,

competitiveness, competitive advantage, positioning
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Capitulo 1: Descripcién del caso

1.1 Introduccion

Para que una empresa ingrese y alcance una posicién ventajosa en el mercado comercial
se requiere la aplicacion de habilidades y capacidades que le permitan enfrentar a la
competencia dentro del proceso de globalizacidn, a través de la formulacion e implementacion
de estrategias empresariales que den respuesta a los desafios del entorno en el mediano y largo
plazo. Dentro de las estrategias empresariales estan las estrategias competitivas (costos bajos,
diferenciacion y segmentacion) que buscan posicionar a la empresa con una combinacién tnica

de valor (Porter, 2015a).

Para Donawa & Morales (2018) la globalizacion como fendmeno econdémico y social
ha hecho que la gerencia de cualquier organizacion precise estrategias competitivas para el
desarrollo social y crecimiento econémico de un pais, permitiendo que cualquier Mipyme haga
frente a los desafios del entorno y lleve a cabo la organizacion y coordinacion de recursos, con
el fin de cumplir objetivos en funcion a criterios eficientes para el desarrollo integral de la
empresa; es asi como, segun un estudio realizado por (Sumba et al., 2020) el 90% de Mipymes
ecuatorianas representan el sector empresarial y sélo el 39% de estas aplican la planificacion

estratégica como factor de éxito. Es necesario resaltar que:

...la apertura de los negocios hacia esquemas globales los hace de por si competitivos,
no solo porque pueden ir a otros mercados sino porque son sectores a fin, donde, la
competitividad no es un asunto opcional o permanente sino una situacion innovadora

que crea modelos de negocio a la medida. (Narvaez et al., 2018, p. 6)

Hablar de estrategia en el mundo de los negocios es hablar de grandes iniciativas ya que
constituyen el pilar fundamental para competir y permanecer en el mercado a largo plazo, es

por ello que, en un estudio realizado a la industria del carbon en Colombia se obtuvo como



resultado que el 75% de las empresas utilizan la estrategia de diferenciacion en calidad del
producto con el objeto de ser mas competitivos y responder a las exigencias del mercado
internacional (Cano et al., 2015); sin embargo, en Pymes comerciales de productos de consumo
masivo en el cantén Milagro se evidencia la utilizacion de una estrategia de bajo costo, misma

que asegura la fidelidad de los clientes y permite el desarrollo empresarial (Zufiiga, 2018).

Una empresa es creada para ser rentable, por ello, su administracién, constitucion,
financiamiento y toma de decisiones debe adaptarse a estrategias competitivas que creen un
eficiente potencial de rendimiento, garanticen su sustentabilidad y minimicen problemas en
base a un proceso técnico que coadyuve con la gestién empirica, asegurando una produccién
responsable y de calidad. En tal sentido, ser competitivo implica un proceso paulatino que
inicia con la identificacion de estrategias para hacer frente al mercado global con base en las

ventajas competitivas particulares.

A nivel mundial las empresas del sector textil han mejorado y desarrollado de manera
Optima la produccion tanto a nivel econémico, social y tecnoldgico, debido a la buena gestion
de sus representantes y a la aplicacidn de estrategias bien definidas. Un claro ejemplo es China,
considerado el principal vendedor de textiles de bajo precio y con excelente calidad
representando el 37% de las exportaciones realizadas a nivel mundial, convirtiéndose en el
lider de los paises exportadores (Luque, 2018). En Ecuador, la industria textil inicia sus
operaciones en la época de la colonia y desde entonces ha aportado mas del 7% al PIB
generando empleo directo e indirecto; sin embargo, debido al confinamiento que se vivié en el
pais el sector cay6 en -9,9% entre enero y septiembre del 2020 lo que trajo como consecuencia

la baja en ventas y la pérdida de empleos formales (Lucero, 2021).

Con lo expuesto se analiza las estrategias competitivas implementadas en Neltex misma

que es una empresa textil ubicada en la ciudad de Otavalo, se dedica a la elaboracion y



comercializacién de medias deportivas y casuales para nifios, damas y caballeros en distintos
modelos, disefios, variedad de colores y con un alto nivel de calidad. Creada en el afio 2005
como una empresa familiar y desde entonces ha ido creciendo e implementando estrategias de

manera que le han permitido seguir en el mercado y enfrentar las crisis que se presenten.

1.2 Planteamiento del problema

Frente a los retos de la globalizacion, los desafios para una gestion estratégica efectiva
son mayores y continuos, por lo que, es necesario considerar la frase “...pensar globalmente,
actuar localmente...” (Shaadi et al., 2018, p. 10) con el fin de contribuir al crecimiento
econdmico y generar un desarrollo sostenible en el largo plazo, puesto que un entorno dinamico
y cambiante, incremento de la competencia, nuevas tecnologias y demandas de los
consumidores por nuevos productos son una constante y con ello, las empresas requieren
ajustarse a las oportunidades y amenazas externas de la industria e implementar una estrategia

que les permita crear una ventaja competitiva (Cuartas, 2019).

Es por ello que Arellano (2017) manifiesta que una empresa presenta problemas cuando
no brinda productos de calidad, los precios son muy elevados, los disefio y colores no varian 'y
el servicio al cliente que ofrece es pésimo, lo que trae como resultado la incapacidad de atraer

y fidelizar al consumidor y por ende la competitividad de la empresa se ve afectada.

Actualmente, la mayoria de las empresas son reactivas y no presentan una estrategia
genérica solida que responda efectivamente a los cambios del entorno, es decir, las
organizaciones esperan que los sucesos pasen para tomar medidas; es asi que, una estrategia
no planificada describe inestabilidad en la orientacion del producto, falta de agresividad en el
establecimiento de nichos de mercado y alta variacién de los costes (Castro, 2010). En Ecuador,
por ejemplo, las empresas del sector productivo, industrial y comercial han visto la necesidad

de replantear sus estrategias competitivas para permanecer en el mercado incentivando a



conocer ¢qué estrategias competitivas implementan las empresas para mantenerse en un
entorno cambiante y acelerado? (Moncada-Sanchez et al., 2020). Con ello, es importante que
las organizaciones implementen estrategias que les ayuden a aprovechar las oportunidades,
enfrentar las amenazas, explotar sus fortalezas y corregir sus debilidades porque en la

actualidad la competencia y los cambios que se dan en la sociedad aumentan dia tras dia.

Neltex es una empresa familiar ubicada en Otavalo que con el pasar de los afios ha
permanecido dentro del mercado gracias a la implementacion de estrategias de una manera
empirica, es decir, basandose en la experiencia y el conocimiento del propietario, pero con la
llegada de la pandemia, cambios en los gustos de los consumidores, aumento de la
competencia, nuevas exigencias del mercado provocaron que el representante de la
organizacién implemente las tres estrategias competitivas de Porter para aumentar la
competitividad, posicionamiento y obtener ventaja competitiva frente al resto de los

competidores.

1.3 Justificacion

Las organizaciones de hoy en dia enfrentan fuertes y continuos cambios que se dan en
el medio, la tecnologia, nuevas legislaciones, regulaciones, entre otros; ante esta realidad es
necesario tomar decisiones dentro de la empresa que permitan adaptarse a este mundo complejo
y cambiante, lo que implica el desarrollo continuo de estrategias para asegurar la supervivencia
en el largo plazo, enfrentar de mejor manera a los competidores y satisfacer las necesidades de
los clientes (Burbano-Pérez, 2017). Es por ello que las empresas de todo el mundo buscan
maneras de diferenciarse implementando estrategias ofensivas o defensivas que les permitan
continuar en el mercado y mantener su posicionamiento, dado que las organizaciones cada vez
se estan volviendo mas competitivas y los consumidores se inclinan por lo exclusivo, novedoso

y Unico (Arellano-Diaz, 2017; Feijoo et al., 2018).
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Las estrategias competitivas se caracterizan por ser el medio que utilizan las
organizaciones para estar a la vanguardia de las nuevas tendencias y desafios que exige el
mercado, ademas son el pilar fundamental para conocer la manera en la cual éstas va a competir
en el medio y de ellas dependera el éxito o fracaso de la misma, por lo cual las empresas deben
innovar continuamente para estar un paso al frente de sus competidores (Carmona-De Rios,

2018).

Valorar estas estrategias dentro de una organizacion es importante porque precautelan
la supervivencia y el buen desempefio de la misma. Es por esto que los representantes de las
empresas tienen el arduo trabajo de analizar, formular e implementar estrategias que faciliten
la supervivencia en el mercado y generen una mejor ventaja competitiva porque son
consideradas como un instrumento indispensable de la planeacion para desarrollar una mayor

participacion en el mercado (Romero et al., 2015).

Por ende, es importante realizar este estudio de caso porque nos va a permitir conocer
si las estrategias implementadas han beneficiado de manera positiva a la organizacion, ademas
de identificar cuales son los factores internos y externos que inciden en la implementacion de
las mismas y por qué no en base a estos crear la matriz FODA para conocer la situacion actual
de la entidad. De igual manera, es conveniente determinar cual de las tres estrategias impacta
positivamente y beneficia a la entidad para asi concentrar en mayor cantidad los esfuerzos y
recursos en dicha estrategia y asi aumentar la cuota de mercado, ingresos, ventas y la
rentabilidad. Por tal motivo, el presente estudio tiene como objetivo analizar las estrategias
competitivas implementadas en la empresa Neltex las mismas que le han permitido crecer en
un mercado cambiante; para de este modo comprender de mejor manera su situacion actual y
de ser necesario proponer nuevas estrategias que le ayuden a competir de mejor manera frente

a la competencia.
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1.4 Objetivos
Objetivo general
Analizar las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la ciudad de

Otavalo

Obijetivos especificos
¢ Identificar los factores que influyen en el desarrollo de estrategias competitivas
e Determinar la estrategia que han generado mayor impacto en la empresa Neltex

e Proponer nuevas estrategias para mejorar la competitividad de la empresa

1.5 Pregunta de investigacion
¢Como las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la ciudad de

Otavalo le han permitido seguir dentro de un mercado altamente competitivo?
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Capitulo 2: Marco referencial
2.1 Estado del arte
Tipologias de estrategias competitivas
Existen muchos autores que han abordado el concepto de estrategias competitivas, pero
los méas importantes son Miles y Snow (1978), Porter (1980), Miller (1987), Mintzberg (1988)
y Kotler (1992), es por eso que en la siguiente tabla se expondréa el concepto y la clasificacién

realizada por cada autor.

Tabla 1

Tipologias

Autores Concepto

) Conciben a la estrategia como el pilar sobre el cual las empresas
Raymond Miles y o ) o .
disefian y encaminan sus actividades y las clasifican en cuatro
Charles Snow i )
categorias: prospectores, defensores, analizadores y reactores.

Las estrategias competitivas son acciones ofensivas y defensivas
) que utilizan las empresas para diferenciarse de la competencia y
Michael Porter - ) ) L

se clasifican en tres: liderazgo en costes, diferenciacion y

enfoque.
Integra los trabajos de Miles-Snow y Porter y considera que las
Mil organizaciones deben basarse en cuatro dimensiones que

iller

favorecen en la construccion de la estrategia: innovacion,

diferenciacion de marketing, amplitud y control de coste.

El autor realiza una critica a las estrategias genéricas de Porter
y concluye que la diferenciacion define el ambito del mercado y
Henry Mintzberg las otras dos reflejan la manera como ésta compite en el medio,
por lo tanto, plantea cinco tipos de estrategias de diferenciacion:

imagen, calidad, disefio, precio y soporte.

Manifiesta que es necesario desarrollar las estrategias basandose
Philip Kotler en evaluaciones de la relacion de las fuerzas existentes y con

ello, definir los medios para alcanzar los objetivos fijados.
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Debido a la participacion de mercados el autor plantea cuatro
tipos de estrategias: lider, retador, seguidor y especialista.

Nota: Obtenido de Estrategia: formulacion, implementacidn, valoracion y control. Fuente: (Buendia, 2014).
Teorias de Porter

Michael Porter es el lider en la estrategia competitiva y el mas influyente pensador en
lo que refiere a estrategia y competitividad, con el pasar de los afios ha planteado una serie de
teorias que son: el modelo de las cinco fuerzas competitivas, cadena de valor, estrategias

genéricas y diamante de la competitividad (Buitrago, 2008).

Figura 1

Teorias

» Modelo utilizado por las empresas para analizar las fuerzas competitivas y de
esta forma aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas, estas son:
amenaza de nuevos competidores, intensidad de la rivalidad, amenaza de

Cinco fuerzas productos sustitutos, poder de negociacién de los proveedores y clientes.

competitivas

» Analiza y categoriza las actividades que aportan valor a la empresa y se
dividen en dos: actividades primarias y secundarias, el fin que persigue es

Cadena de valor,  aumentar la eficiencia en la produccion.

« Brindan una ventaja competitiva a las empresas para competir en el mercado y

: estas son: el liderazgo en costos, la diferenciacion y enfoque o segmentacion.
Estrategias

genéricas

« Esquema grafico que destaca cuatro aspectos basicos que determinan las
ventajas competitivas de una empresa: condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, sectores afines y de apoyo, estructura y rivalidad

Diamante de la Ay,
de la organizacion.

competitividad

Nota: Recuperado de teoria de la estrategia y la competitividad: estado del arte desde la perspectiva de Michael

E. Porter y su aplicacién en Colombia por (Buitrago, 2008).
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Es importante mencionar este aspecto porque el siguiente apartado detalla algunas
investigaciones que se fundamentan a una de sus teorias, las estrategias genéricas o

competitivas.

Estudios relacionados con las estrategias competitivas
Se realizard un analisis de las investigaciones desarrolladas a lo largo del tiempo, las

mismas que tienen relacion al tema de investigacion.

Gonzales et al. (2003) en su articulo titulado “Andlisis de las estrategias competitivas
en sectores industriales del Peru” plantea de manera conceptual los tres tipos de estrategias
disefiadas por Michael Porter y manifiesta algunos ejemplos de empresas que han aplicado las
mismas. En el liderazgo en costos, el sector textil enfrenta una amenaza de los productos chinos
que ingresan al pais debido a que el precio de estos es mas bajo; en la diferenciacion, los
restaurantes de comida rapida como son: Mc Donalds, Burger King se diferencian del resto por
los productos que ofrecen al consumidor y se destacan por su tamarfio, presentacion, sabor,
precio, marca; y la estrategia de segmentacion es la mas utilizada por las Pymes, ya que se
pueden dedicar a un sector en especifico, un claro ejemplo son los fabricantes de ropa los
mismos que se dirigen ya sea a nifios, jovenes, adultos, mujeres, etc. Concluyendo asi que las

empresas peruanas para hacer frente a las cinco fuerzas competitivas deben implementar una

estrategia de diferenciacion y enfoque.

El estudio realizado por Quero (2008) analiza las estrategias competitivas por medio de
una revision bibliografica de los aspectos claves y se evidencia que sin lugar a duda los cambios
que se presentan en el entorno obligan a los representantes de las empresas a ser flexibles y
capaces de formular estrategias que permitan obtener una ventaja frente a la competencia y,

por ende, una mejor posicién en el mercado.
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La investigacion realizada por Izar & Ynsunza (2013) se desarrollé en Pymes del sector
industrial del estado Querétaro (México) y tuvo como muestra 116 empresas, permitié conocer
que las fuerzas del mercado como: las preferencias de los clientes al igual que la tecnologia, en
ocasiones brindan oportunidades de mejora, pero su principal amenaza son los nuevos
competidores; por otro lado, en lo referente a estrategias competitivas pocos empresarios
mexicanos consideran que al desarrollarlas permiten adaptarse de manera rapida a los cambios
del entorno y mantener una posicion superior al resto; por lo que, muchas empresas adn
mantienen una posicion reactiva o defensiva que impide su desarrollo y crecimiento, es decir,

no consideran la innovacidn, la creacion de nuevos productos, ni actividades competitivas.

Palacios (2016) en su trabajo de titulacion llamado “Estrategias competitivas de los
exportadores de ceramica de Chulucanas — Piura, 2016 estudio desarrollado en Piura, con
una muestra de 30 microempresarios, se determiné que las estrategias que aplican no siempre
son las correctas, solo el 10% de las personas que exportan emplean en sus negocios la
estrategia de liderazgo en costos; ademas, unicamente el 16,67% logran alcanzar la estrategia
de diferenciacion y en un 60% manifiestan que algunas veces aplican la estrategia de enfoque,
lo cual evidencia que ain es necesario identificar de mejor manera el principal mercado para

exportar el producto.

Oseda et al. (2018) en su investigacion evalto la influencia que tienen las estrategias
de Porter en el aumento de la competitividad, para ello utilizé la observacion naturalista y se
obtuvo como resultado que influyen de manera directa en la exportacion de prendas de alpaca,
es decir, la empresa luego de implementarlas incrementd sus ventas en un 197% favoreciendo
al crecimiento y desarrollo del sector; por otro lado, para conocer la opinion de los clientes se
realizd una encuesta a 100 de ellos y se obtuvo que la calidad de los mismos aument6 en un
18,54%, por lo que se concluye que dichas estrategias si ayudan al mejoramiento de las

organizaciones.
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De acuerdo a Moncada et al. (2020) en su articulo de investigacion “Estrategias
competitivas de las empresas ecuatorianas exportadoras de camaron. Casos de éxito” realizo
un estudio de caracter descriptivo y exploratorio a cinco empresas camaroneras y los resultados
obtenidos de la investigacion muestran que las estrategias utilizadas son las de crecimiento
(integracién vertical y diversificacion) y competitivas (diferenciacion) las cuales les han

permitido mantener su competitividad y asegurar una produccion responsable y de calidad.

Con lo expuesto anteriormente, se evidencia que implementar dentro de las
organizaciones las estrategias competitivas permiten mejorar el posicionamiento y aumentar
su competitividad. Ademas, los representantes de las instituciones tienen la obligacion de
formular e instaurar estrategias para atraer mas clientes, incrementar las utilidades, mejorar su

posicionamiento y permanecer en un mercado altamente competitivo y cambiante.

2.2 Desarrollo del marco teérico

Estrategias

Carmona-De Rios (2018) manifiesta que una estrategia, es una expresion fundamental
en el mundo de los negocios y las empresas, debido a que, cualquier iniciativa va a estar
acompafada de competitividad, es decir, es un proceso disefiado con el objetivo de fortalecer
las capacidades de la empresa para hacer frente a los cambios del mercado, transformando las

ventajas comparativas en competitivas y promoviendo un desarrollo empresarial sostenible.

Factores que influyen en el desarrollo de estrategias

En la actualidad las empresas se desarrollan en un mercado que cambia de manera
constante, motivo por el cual es necesario realizar un analisis de los factores que se relacionan
con el contexto organizacional, por ende, estudiarlos es importante porque brindan a la gerencia
informacion valiosa que les permite buscar e implementar estrategias para crear una ventaja

competitiva (Parody et al., 2016).
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v" Factores internos

La empresa tiene pleno control sobre estos y son parte de la estructura interna de la

misma y, por ende, influyen de manera positiva o negativa en los resultados.

Area administrativa. — Se desarrollan las actividades que los directivos de la empresa
deben realizar para alcanzar los objetivos empresariales. Aqui se ejecuta el proceso
administrativo: planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos financieros,
humanos y técnicos.

Talento humano. — Parte importante de la empresa que permite alcanzar los objetivos y
tienen capacidad, actitud y conocimientos para ejecutar sus actividades.

Area financiera. — Recursos financieros con los que cuenta la empresa para desarrollar
sus actividades.

Area de comercializacion. — Involucra realizar una investigacion de mercado, fijacion
de precios, promocién, venta, desarrollo de nuevos productos y se pueden emplear
herramientas de publicidad como radio, redes sociales, paginas web (Taipe, 2015).

Factores externos

Factores que la empresa no puede controlar e influyen de manera positiva o negativa en

la consecucion de los objetivos, estos pueden ser:

Competencia. — Sistema comercial establecido e inherente en el mundo de los negocios
y se lo define como un fenémeno libre en donde interaccionan de manera constante las
organizaciones en un mercado, buscando conquistar antes que el rival al consumidor y
para ello se utilizan estrategias que permitan minimizar sus costos, maximizar las

ganancias y poder mantenerse activas e innovadoras (Gutiérrez, 2013).
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e Entorno. — Parte fundamental que debe ser estudiada porque permite analizar las
posibles amenazas que pueden perjudicar a la empresa y estas son: pandemias,
fendmenos naturales, el clima, entre otros.

e Tecnologia. — Factor que determina el crecimiento o desarrollo de la empresa, debido
a que dia tras dia se genera nueva tecnologia que reemplaza las anteriores, obligando
a las organizaciones a modificar, desarrollar o cambiar sus productos o servicios.

e Sociales — Influye significativamente en las actividades de la empresa, ya que, el
comportamiento, deseos y cambios del consumidor cada dia son mas exigentes, lo que
le exige a la empresa innovar de manera continua.

e Microentorno. — Factores que estdn mas cercanos a la empresa y se integran por los
proveedores, productos sustitutos, clientes, intermediarios, todos ellos influyen en el

desarrollo de las actividades de la empresa (Taipe, 2015).

Otro tipo de factores son los de la competitividad los cuales facilitan la formulacion de
estrategias para mejorar el ambiente competitivo, crecimiento y desarrollo econdémico de las

organizaciones.

Tabla 2

Factores de la competitividad

La empresa tiene control sobre estos y se relacionan con la
Empresariales acumulacion de conocimiento, capacitacién, recursos humanos,
estrategias, desempefio y capacitacion tecnologica.
No existe control pleno sobre estos, es decir, la empresa esta
Estructurales limitada por la competencia, mercado, exigencias de la demanda o
cambios en los gustos de los consumidores.
El control que tiene la organizacion sobre estos es muy escaso y en
Sistémicos ocasiones nulo, por ejemplo, factores macroeconémicos, politicos,
legales y sociales.
Nota: Obtenido de la competitividad y sus factores determinantes: un andlisis sistémico para paises en

desarrollo. Fuente: (Medeiros et al., 2019).
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Herramientas para evaluar los factores internos, externos y determinantes

Los factores internos y externos que inciden en la ejecucién y alcance de los objetivos

deben ser evaluados para conocer el impacto que tienen en la empresa y como favorecen en el

desarrollo y crecimiento. Por ende, se describiran las herramientas que permiten conocer dicha

situacion.

Figura 2

Herramientas de evaluacion

Herramientas

Matriz EFI

Matriz EFE

Resume y evalua las fortalezas y debilidades
de la empresa en sus distintas areas.

La informacién externa obtenida de las
oportunidades y amenazas se resume y
evalla con dicho método.

Nota: Recuperado de la tesis titulada planificacion estratégica. Fuente: (Castillo & Hernandez, 2018).

Para elaborar dichas herramientas se deben de seguir cinco pasos claves y segun Rayo

(2016) son los siguientes:

1. Elaborar una lista de los factores identificados y especificarlos lo mas posible.

2. Asignar a cada factor un valor entre 0 (sin importancia) y 1 (muy importante), la suma

debe salir 1.

3. Determinar una calificacién de uno a cuatro a cada factor.

4. Multiplicar el valor de cada factor con la calificacion para obtener el valor ponderado.

5. Sumar los valores ponderados, si el resultado es mayor a 2,5 indica que las estrategias

que se utilizan son aprovechadas por la empresa de mejor manera.
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Tabla 3

Escala de calificacion

Matriz EFI Matriz EFE
Escala Calificacion Escala Calificacion
Excelente 4 Superior 4
Por arriba del promedio 3 Superior a la media 3
Promedio 2 Media 2
Deficiente 1 Mala 1

Nota: Obtenido del andlisis de una PYME comercializadora de ropa aplicando metodologias de Gerencia
Estratégica. por (Rayo, 2016).
Tipos de estrategias

1. Estrategias corporativas

Las estrategias corporativas son aquellas que se relacionan con los objetivos y el alcance
que desea alcanzar la empresa para satisfacer las necesidades de los directivos y los grupos de
interés. Identifican los mercados a los cuales dirigirse, las lineas de productos y servicios que
se deben elaborar teniendo como base una evaluacion del entorno, los recursos y objetivos. Se
pueden identificar dos tipos de estrategias: 1) crecimiento, la organizacion se plantea objetivos
de como crecer en el mercado y en qué direccion para lograr estabilidad o incrementar la
rentabilidad y éstas se dividen en expansion (penetracion de mercado, desarrollo de productos
y mercados) y en diversificacién, 2) consolidacién, las organizaciones por medio de esta
estrategia buscan alcanzar las metas actuales (Asturias Corporacion Universitaria, 2020;

Mercado, 2017).

2. Estrategias de crecimiento

Si la organizacion tiene la iniciativa de crecer en el mercado debe optar por este tipo de
estrategias, las cuales estdn destinadas a incrementar el tamafio y la viabilidad del giro del

negocio a lo largo del tiempo, pero cuando se disefian este tipo de estrategias se debe evaluar
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de manera detenida tres puntos claves: primero, a qué lugar se deben asignar los recursos para
alcanzar el crecimiento que se desea; segundo, cambios que se han detectado en la empresa y
tercero, en qué momento se deben realizar movimientos estratégicos de crecimiento en relacién
a la competencia. Hay dos vias que son basicas para alcanzar un crecimiento planificado: 1)
concentracion, desempefiarse en un solo sector o tipo de negocio y desarrollar al maximo sus
fortalezas y 2) diversificacidn, buscar otros mercados para ofrecer el producto o servicio y asi
minimizar el riesgo de competir en un unico sector (Loor-Chavez et al., 2018; Vanoni &

Rodriguez, 2017).

3. Estrategias competitivas

Las estrategias competitivas mas conocidas son las estrategias genéricas propuestas por
Michael Porter, sin embargo, podemos encontrar otros tipos de estrategias planteadas por
diferentes autores, las mismas que permiten tener una posicién superior frente a los

competidores y ganar una ventaja competitiva.
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Estrategias competitivas segin autores

Miles y Snow

Miller

Mintzberg

Kotler

Orientacion prospectiva: proceso de innovacion y desarrollo
continuo de productos y servicios.

Orientacion defensiva: controlan nichos especificos de
mercado y una gama baja de productos.

Orientacion analizadora: combinacién de las dos perspectivas
anteriores y su estrategia consiste en copiar ideas de las
empresas que han tenido éxito.

Orientacion reactiva: no hay una estrategia consistente, por
ende no se pueden enfrentar los cambios del entorno.

Estrategia de innovacion: busca introducir nuevos productos
0 servicios transcendentes o innovar para perfeccionar los
existentes.

Estrategia de diferenciacion en marketing: imagen favorable
para el producto por medio de la publicidad, buen servicio o
excelente localizacion para crear un producto nuevo y
venderlo a un precio superior, ya que, va a satisfacer una
necesidad.

Estrategia de amplitud: dirigirse a segmentos estables de
clientes, productos o amplitud geografica.

Estrategia de control de costes: elaborar productos
estandarizados de forma eficiente, evitando gastos
innecesarios lo que permite rebajar precios.

Diferenciacion en imagen: el proposito es lograr una
percepcion distinta de sus productos.

Diferenciacion en calidad: producto con caracteristicas
superiores.

Diferenciacion en disefio: brindar un producto diferente en
disefio.

Diferenciacion en precios: ofrecer productos con un precio
inferior al de la competencia.

Diferenciacion en soporte: se relaciona con la atencion de
calidad, servicios post-venta.

Estrategia del lider: posicion determinante en el mercado, son
aquellas que van a la cabeza en precio, nuevos productos,
promociones continuas, servicio, etc.

Estrategia de retador: empresas aplican estrategias agresivas
para conseguir ser el lider.

Estrategia del seguidor: se alinean al lider sin atacar, pero
deben mantener en todo momento costos bajos y excelente
calidad.

Estrategia del especialista: satisfacen las exigencias de un
nicho especifico de mercado.

Nota: Obtenido de Estrategia: formulacion, implementacion, valoracion y control por (Buendia, 2014).
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Estrategias competitivas

Para Porter cualquier empresa de una nacién debe pasar de competir con ventajas
comparativas a competir con ventajas competitivas que surjan a partir de productos y procesos
anicos, es decir, al ser un competidor una amenaza provoca que las empresas implementen
estrategias para preservar y mejorar los elementos positivos de una estructura industrial, de esta
manera, aparece la competitividad como un elemento administrativo y estratégico del quehacer

empresarial (Zufiga, 2018). Asi, la competitividad responde a:

...un mundo de competencia cada vez mas global, donde las naciones se han vuelto
mas, y no menos importantes...( )...La ventaja competitiva se crea y se sostiene
mediante un proceso altamente localizado. Lo que contribuye al éxito competitivo son
las diferencias que existen en culturas, valores, instituciones, estructuras econdmicas e
historias nacionales. En ultimo término, las naciones tienen éxito en industrias
especificas porque su entorno local es el més visionario, dindmico y desafiante (Porter,
2015a); por lo que, una buena competitividad permite combinar metas en base a un
circulo de estrategias competitivas que son:

Figura 4

Circulo de la estrategia competitiva

Linea de

productos

Mercados Comercializacion

objetivo

Finanzas y Investigacion
Control y Desarrollo

Nota: Adaptado de estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la

competencia por (Porter, 2015a).
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Por ello, una estrategia genérica es un conjunto de acciones que la empresa lleva a cabo
para garantizar una ventaja competitiva sostenible que cree beneficios frente a la competencia,
minimice riesgos y permita el cumplimiento de objetivos. Asi, segun diversos autores se define
como:

Figura 5

Conceptos de estrategias competitivas

\

Un conjunto de acciones ofensivas y defensivas que se ponen en marcha para
lograr una posicion ventajosa frente al resto de los competidores (Herrero,

2018).
\
El plan de la empresa que, orientado a largo plazo, le ayuda a explotar sus
fortalezas, desarrollar nuevas capacidades y aprovechar oportunidades para
obtener una posicion ventajosa en el mercado (Pérez, 2021).
/

Caracteristica diferencial que poseen las entidades para diferenciarse de la
competenciay poseer una ventaja superior (Porter, 2015).

/

Nota: Obtenido de (Herrero, 2018; Pérez, 2021; Porter, 2015a).

Clasificacion de estrategias competitivas por Michael Porter

Las estrategias genéricas de Porter son herramientas valiosas que permiten aumentar la
competitividad en el mercado, ya que aportan valor tanto al producto, servicio, cliente y
permiten el desarrollo, innovacion y crecimiento de la entidad (Madrid & Roja, 2020). Por lo

cual, las estrategias son liderazgo en costos, diferenciacion y segmentacion o enfoque.

Cada una de ellas plantea una manera distinta de alcanzar un mejor posicionamiento,
por una parte, el liderazgo en costos y la diferenciacion brindan ventajas en diferentes
segmentos de la industria, al contrario de la estrategia de enfoque que se dirige a una parte del
mercado sea en costos o diferenciacion. A continuacion, se explica de gque trata cada una de las

estrategias.
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v Liderazgo en costos

Estrategia que permite a la empresa convertirse en el fabricante de costo mas bajo y
lograr un volumen alto de ventas, las fuentes para conseguir dicha ventaja son diversas y
dependen de la estructura de la organizacion. Pueden ser las economias de escala, el efecto
experiencia, nueva tecnologia, redisefio de productos, acceso a materias primas, localizacion y
las relaciones con clientes y proveedores (Zufiiga, 2018). Es importante conocer los grandes

factores que influyen en el comportamiento de las actividades relacionadas con los costos.

e Economias de escala. — Capacidad que tiene la organizacion de realizar actividades de
manera distinta y con eficiencia en grandes cantidades, es decir, producir mas a un
menor coste.

e Aprendizaje. — El costo relacionado con las actividades ejecutadas en la empresa puede
disminuir con el tiempo debido al aprendizaje, ya que, el personal aprende a cumplir
con sus obligaciones de forma eficiente.

e Patrén de uso de la capacidad. — El uso de la capacidad depende de la demanda o las
fluctuaciones de la oferta, por ello el patron de uso debe permanecer constante para que
los costos no aumenten.

e Nexos. — Permiten disminuir el costo de las actividades porque son una fuente poderosa
de ventaja ya que coordinan y optimizan de manera conjunta las funciones que se
ejecutan dentro de la estructura institucional.

e Interrelaciones. — Interrelacionarse con otras partes de la empresa permite reducir
costos, pero para ello las actividades deben ser parecidas y asi poder transferir el
conocimiento de una a otra.

e Integracion. — La integracion vertical se da cuando una empresa realiza actividades que

podia haber delegado a terceros lo que permite reducir costos.
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e Ubicacion. — Factor que repercute en el costo ya que afecta de distintas formas: costo
de mano de obra, materias primas, energia, servicios basicos, entre otros. Aqui las
empresas consiguen una ventaja cuando aprovechan las oportunidades para cambiarse
de lugar.

e Factores institucionales. — Algunos de ellos favorecen a reducir los costos y otros los
elevan; por ejemplo, regulaciones, exenciones fiscales, aranceles, contribuciones, entre
otros (Porter, 2015b).

v" Diferenciacion

En un mundo globalizado donde los gustos de los consumidores son tan exigentes, las
empresas han adoptado esta estrategia para ofrecer al mercado productos con atributos
excepcionales en disefio, funcionabilidad y servicio para que sean percibidos como unicos vy,
por ende, los clientes paguen mas al saber que lo que reciben es distinto al resto. Para poder
implementar dicha estrategia la organizacion debe desarrollar productos y servicios de alta
calidad, enfocarse en la innovacion para desarrollar e introducir nuevos bienes, superar las
expectativas del cliente y apuntar siempre en brindar un mejor servicio y con ello, alcanzar una
posicion estratégica Unica y valiosa en un medio tan competitivo como el actual (Chirinos &

Rosado, 2016).

La diferenciacion puede basarse en el producto (disefio, tamafio, forma, color,
fiabilidad, durabilidad, entre otros) en el sistema de entrega (rapidez, disponibilidad), método
de marketing y en el servicio preventa y postventa; pero hay que tener en cuenta factores que

permiten a la compafiia desarrollar los medios para crear diferenciacion.

e Decisiones de politica. — Tienen que ver con las decisiones que toma la empresa acerca

de las actividades que se deben realizar y como llevarlas a cabo, algunos ejemplos son:
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caracteristicas del producto, servicios, tecnologia utilizada, calidad de los insumos,
habilidades y experiencia del personal, entre otros.

e Nexos. — Relacionar y coordinar las actividades de la organizacion mejora el
desempefio y aumenta la satisfaccion del cliente. Estos nexos pueden darse con los
proveedores que son los que entregan las materias primas de alta calidad y con los
canales que son los encargados de vender el producto.

e Oportunidad. — Adoptar una imagen del producto impide que otras empresas lo
desarrollen y por ende garantiza la particularidad.

e Ubicacion. — Factor que hace distinta a una organizacion porque al estar en un sitio mas
accesible los clientes acuden sin problema (Porter, 2015b).

v' Enfoque

Difiere por completo de las dos estrategias mencionadas anteriormente porque se
orienta en satisfacer las necesidades de un grupo limitado de clientes, es decir, la empresa
selecciona un segmento de mercado y excluye a los demas. Esta estrategia tiene dos variantes:
1) el enfoque basado en costos, en esta primera variante la organizacion lo que busca es
distinguirse de la competencia por los precios y no por las caracteristicas del producto; de igual
manera, lo que hacen para conseguir este tipo de estrategia es producir un Gnico producto a un
menor costo y; 2) enfoque basado en la diferenciacién, este tipo de estrategia lo que busca es
especializarse y concentrar sus esfuerzos para ofrecer un producto que satisfaga las necesidades
y gustos de un segmento de mercado ya definido y lo realizan porque no hay mucha

competencia o es practicamente nula (Castro, 2010).

Beneficios de aplicar estrategias competitivas
Aplicar estrategias genéricas en los negocios permite mejorar y optimizar los resultados
que se desean alcanzar; ademas, mejoran su competitividad, aumentan su ventaja competitiva

y consiguen un mejor posicionamiento en el medio.
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v' Competitividad

Las organizaciones compiten en el mercado para ganar la preferencia de los clientes,
proveedores y demas grupos de interés; por tal motivo, para ser competitivas necesitan
desempefarse de mejor manera que la competencia pues pelean por los mismos compradores.
Por ello, los directivos persiguen y valoran a la competitividad porque estan conscientes que
debido al aumento de la demanda y a las exigencias del consumidor que cada vez son mas
complejas deben utilizar sus mejores armas para ocupar un mejor puesto en el mercado y
asegurar su permanencia en el largo plazo (Donawa & Morales, 2018). Con lo antes
mencionado se deduce que la competitividad es la capacidad que tienen las organizaciones para
extender y mantener su participacion en mercados locales e internacionales utilizando de
manera eficiente sus recursos, teniendo un personal eficiente, innovando de manera continua
y comprende una de las fuerzas mas poderosas ya que representa el éxito o fracaso de las

empresas (Diaz et al., 2020).

v" Ventaja competitiva

Las empresas consiguen ventaja competitiva cuando poseen caracteristicas Unicas y
sostenidas que las diferencien de la competencia y les brinden una mejor posicion que los
rivales asegurando de esta manera la fidelidad de los clientes. Esta ventaja puede ser tanto
interna, cuando la empresa ejecuta sus procesos de manera precisa y eficiente; y externa, esta
se refiere al impacto que causa la empresa en la mente de los consumidores y hacen que la
marca sea elegida. La forma de conseguir esta ventaja es aplicando estrategias y las mas
conocidas son: 1) ser lider en costos, en este caso se busca ofrecer precios menores a los de la
competencia y 2) diferenciacion, al contrario de la estrategia mencionada anteriormente los
precios son mas elevados porque el producto es de mayor calidad (Arellano-Diaz, 2017;

Sevilla, 2016).
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v" Posicionamiento

Hoy en dia, los clientes se han vuelto més exigentes y por ende las empresas necesitan
de estrategias, herramientas o caracteristicas que les permitan diferenciarse de la competencia
y mantener su posicionamiento, entendiendo que el término posicionamiento significa conocer
cémo un producto o servicio se encuentra en la mente de los consumidores sean estos
potenciales o actuales, en relacion a lo que ofertan los rivales; entonces, se entiende que una
organizacién posee un buen posicionamiento cuando los productos que ofrece son identificados

facilmente y tienen una gran demanda (Castafio & Garcia, 2017).

2.3 Marco legal e institucional
La empresa en estudio se encausa en las siguientes normas que rigen su buen

funcionamiento.

Constitucion de la Republica del Ecuador

En la seccion novena, respecto a personas usuarias y consumidoras menciona:

Art. 52.- Los individuos tienen derecho a disponer de bienes y servicios de calidad y a
elegirlos con libertad, asi como obtener informacion precisa y no confusa sobre su

contenido o caracteristicas (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2021).

Las autoridades de las organizaciones tienen la enorme responsabilidad de ofrecer al
mercado productos con caracteristicas superiores que los de la competencia para mantener
contentos a sus consumidores y obtener una ventaja competitiva; ademas, la informacién que
proporcionen acerca del producto o servicio debe ser clara para evitar malos entendidos y

perder posicionamiento.

Art. 304. - ... El Estado, como parte de su politica comercial tiene como objetivos:
fortalecer el aparato productivo y la produccion nacional, impulsar el desarrollo de

economias de escala y evitar las practicas monopdlicas y oligopdlicas, particularmente
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en el sector privado y otras que afecten el funcionamiento de los mercados

(Constitucion de la Republica del Ecuador, 2021).

Los objetivos que persigue la politica comercial implementada por el Estado son
importantes porque si se fortalece el aparato productivo y la producciéon nacional estos
benefician a la economia y satisfacen los requerimientos de los consumidores; implementar
economias de escala, permite aumentar la produccién y disminuir costos y con ello, ,maximizar
el beneficio econémico y por ultimo, las practicas monopolicas y oligopoélicas deben evitarse
porque en el primer caso la empresa no tiene con quien competir y los consumidores deben
aceptar las condiciones que este impongay en el segundo caso, las empresas que se encuentran

en el medio son reducidas y no satisfacen a todos los oferentes que existen.

Art. 336.- ...Promovera y velara por el comercio justo como medio de acceso a bienes
y servicios de Optima calidad, que minimice las alteraciones de la intermediacion y
promueva la sustentabilidad, ademas asegurara la eficiencia y transparencia en los
mercados y fomentara la competencia en igualdad de condiciones y oportunidades...

(Constitucion de la Republica del Ecuador, 2021).

El comercio justo permitird que las personas accedan a bienes y servicios de calidad,
ademéas promueve la sustentabilidad social, ambiental y econémica de las sociedades,

fomentando la competencia igualitaria entre todas las organizaciones que son parte del Estado.

Ley Organica de Defensa del Consumidor

Norma que desde el afio 2000 hasta la actualidad establece el marco de proteccién de
los consumidores y se encarga de normar las relaciones que se presentan entre proveedores y
clientes promoviendo el conocimiento, protegiendo los derechos y procurando equidad y

seguridad entre las partes que intervienen.
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Art. 4.- El consumidor tiene derecho a recibir por parte de los proveedores publicos y
privados bienes y servicios competitivos, de Optima calidad y a elegirlos con libertad;
ademas, la informacion que reciban de los mismos debe ser veraz, clara, oportuna y

completa...(Ley Organica de Defensa del Consumidor, 2014).

Las empresas deben ofrecer a los consumidores productos y servicios competitivos que
se diferencien de la competencia en calidad, precio, exclusividad, disefio, unicidad, ya que de
esto depende fidelizar a los mismos y asi obtener una ventaja competitiva, ademas la
informacion brindada de dichos bienes debe ser clara para evitar inconvenientes al momento

de ejecutar la compra por parte del cliente.

Art. 17.- Obligaciones del proveedor. — Es obligacion de todo proveedor, entregar al
consumidor informacion veraz, suficiente, clara, completa y oportuna de los bienes o
servicios ofrecidos, de tal manera que éste pueda realizar una eleccion adecuada y

razonable (Ley Organica de Defensa del Consumidor, 2014).

Antes de ofrecer los productos o servicios al mercado las empresas tienen la obligacion
de entregar informacion completa de la funcionalidad o caracteristicas de dichos bienes para
que los consumidores tengan la posibilidad de analizar cada aspecto y si son de su agrado

realizar la compra de manera adecuada para evitar posibles problemas en un futuro.

Ley Organica de Regulacion y Control del Poder de Mercado

Ley que protege a los consumidores, empresarios, pero sobre todo a los pequerfios y
medianos productores de los abusos que se derivan de las practicas monopdlicas y la alta
concentracion economica, garantizando una competencia justa en donde los logros se obtengan

por trabajar con eficiencia y no por practicas desleales.

Art. 7.- Poder de mercado. — Es la capacidad de los operadores econémicos para influir

significativamente en el mercado, dicha capacidad se puede alcanzar de manera
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individual o colectiva...son capaces de actuar de modo independiente con
prescindencia de sus competidores, compradores, clientes, proveedores, consumidores,
usuarios, distribuidores y demas que participen en el mercado (Superintendencia de

Control del Poder de Mercado, 2016).

Cuando una empresa cuenta con poder de mercado esté en la capacidad de aumentar o
conservar el precio de sus bienes o servicios de manera independiente, debido a que es la Unica
del medio que ofrece dicho producto a los consumidores y no toma en cuenta los efectos que

puede ocasionar en el mercado.

Art. 9. — Abuso de poder de mercado. - ...Se entendera que se produce abuso de poder
de mercado cuando uno o varios operadores econémicos impidan, restrinjan, falseen o
distorsionen la competencia, o afecten negativamente a la eficiencia econémica o el
bienestar general y algunas de las conductas que constituyen poder de mercado son:
conductas de uno o varios operadores que afecten efectiva o potencialmente la
participacion de otros competidores y la capacidad de entrada o expansion de estos en
un mercado..., aplicacion en las relaciones comerciales o de servicio de condiciones
desiguales para prestaciones equivalentes que coloquen de manera injustificada a unos
competidores en situacion de desventaja frente a otros... (Superintendencia de Control

del Poder de Mercado, 2016).

Las organizaciones cuando abusan del poder que tienen afectan a la competencia
significativamente porque limitan la capacidad de entrada y expansién al mercado y esto evita
que los consumidores tengan la oportunidad de elegir entre varias opciones, de igual manera
cuando las relaciones comerciales no son efectuadas de manera correcta y se realizan
actividades que brinden un mejor lugar en el mercado provoca que los competidores estén en

desventaja y no puedan enfrentar los cambios que se presenten.
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Capitulo 3: Metodologia

El objetivo del capitulo 3 es detallar los métodos, técnicas e instrumentos que seran
utilizados en la investigacién para cumplir con los objetivos y responder a la pregunta planteada
en el estudio de caso. Primero, los métodos utilizados son tanto el enfoque mixto, el alcance
descriptivo y el disefio no experimental de tipo transversal; como segundo punto, se analizan
las técnicas para recopilar la informacion y en esta parte se detalla la unidad de analisis y
finalmente, los instrumentos los cuales se elaboraron a partir de la matriz de

operacionalizacion.

3.1 Métodos

Se ha considerado para la siguiente investigacion un enfoque mixto: cualitativo y
cuantitativo. Por la parte cuantitativa, la encuesta aplicada a los clientes para identificar las
estrategias que ha generado un impacto positivo a la organizacién y le ha permitido mantener
su ventaja competitiva y por el enfoque cualitativo, la entrevista dirigida al gerente-propietario
de la empresa para conocer los factores que influyen en el desarrollo de estrategias, ademas de
identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con el proposito de plantear

nuevas estrategias que favorezcan el crecimiento y expansién de la misma.

Asi también tiene un alcance descriptivo, ya que, se identificd y describié aspectos y
factores relacionados con las estrategias competitivas de Michael Porter: liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque, ademas se ha detallado a la competitividad, ventaja competitiva y
posicionamiento que son los beneficios que se obtiene de implementar dichas estrategias.
Entonces este tipo de alcance es Util porque busca especificar las caracteristicas 0 propiedades
de objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis, es decir, lo que pretende es
recoger informacion de manera independiente de la variable considerada en este estudio

(Hernandez et al., 2014). Cabe mencionar que al desarrollar esta investigacion lo que se obtuvo
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fue informacién precisa que permita responder a la pregunta planteada con el propdsito de
conocer la situacion de la empresa para implementar estrategias, los factores que influyen en

su desarrollo y determinar la estrategia que mas impacto ha generado en la compafiia.

El disefio de la investigacidn es no experimental porque no se manipulan de manera
deliberada las variables, al contrario s6lo se observa los fendmenos en su ambiente natural para
su posterior analisis (Hernandez et al., 2014) y es de tipo transversal porque la recoleccion de
la informacion y su posterior analisis se hizo de enero a febrero del 2022, es decir, se llevo a

cabo dicha actividad en un Gnico periodo de tiempo.

Unidad de anélisis

La unidad de analisis considerada para realizar el estudio de caso es la empresa Neltex
ubicada en la provincia de Imbabura, cantén Otavalo, parroquia Eugenio Espejo, dedicada a la
elaboracion y comercializacion de medias con altos estandares de calidad y disefios Gnicos para
hombres, mujeres y nifios de toda edad, presidida por el gerente-propietario y conformada por
areas como: contabilidad, produccién (tejido, cocido, planchado, empaque), ventas y bodega.
Por ende, la informacion proporcionada se obtuvo del gerente de la institucion y de los clientes

que adquieren dicho producto.

La encuesta fue aplicada a los 6 clientes mayoristas que posee la organizacion:
Superdeporte S.A, RM, Tzox, Tommy Hilfiger y 2 distribuidoras, se llevo a cabo un censo ya

que la poblacion no es muy grande.

3.2 Técnicas
Las técnicas que se utilizaron para recopilar datos fueron la entrevista aplicada al
gerente de la organizacién y la encuesta dirigida a los clientes, mismas que permitieron obtener

informacion valiosa para dar cumplimiento a los objetivos planteados en el estudio de caso.
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La entrevista estuvo estructurada por cuatro partes; en la primera, preguntas sobre
estrategia, factores ventaja competitiva y el FODA (8 preguntas); en la segunda, liderazgo en
costos (4 preguntas); en la tercera, diferenciacion (3 preguntas) y en la Gltima parte, enfoque
(una pregunta), teniendo como resultado un total de 16 preguntas respectivamente, mientras
que los cuestionarios estan conformados por 18 preguntas, 14 de ellas con respuesta en escala
de Likert y 4 de opcién multiple, se eligi6 este tipo de opciones de respuesta porque son de
facil aplicacion y los resultados que se obtienen son precisos, lo que facilita el analisis de los

datos.

3.3 Instrumentos

> Cuestionario de entrevista

En el caso de la entrevista dirigida al gerente de la organizacion se elabord un
cuestionario estructurado para conocer la situacion actual de la empresa sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas y los factores tanto internos y externos que influyen en
el desarrollo de estrategias. La formulacién de preguntas se hizo en base a la matriz de
operacionalizacion tal como se indica en la figura 4, la cual cuenta con dimensiones e
indicadores. Por un lado, las dimensiones que se tomaron en cuenta fueron las estrategias
genéricas de Michael Porter, por ser la variable de estudio y los indicadores se adaptaron de la
matriz de operacionalizacion realizada por (Arbuld, 2018) la cual contaba con dos dimensiones,
las estrategias competitivas y la exportacion, cada una contenia sus indicadores para medir las

variables sujetas a estudio.

> Cuestionario de encuesta

Dirigido a los clientes de la organizacion que va a permitir recabar informacion para
determinar las estrategias que han generado un impacto considerable en la empresa e identificar

factores que influyen en el desarrollo de las mismas. Para elaborar el cuestionario se procedio
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a revisar documentos relacionados a las estrategias competitivas y que cuenten con
instrumentos validados por expertos, para de ese modo construir la matriz de
operacionalizacion de variables. Al igual que la entrevista las dimensiones que se tomaron en
cuenta fueron las tres estrategias de Porter, ya que es la variable sujeta a estudio y los
indicadores se elaboraron en base a una investigacion; por ejemplo, para el liderazgo en costes
se considerd al precio porque es un factor indispensable al momento de realizar una compra;
la diferenciacion, cuenta con tres indicadores que son el producto, participacién en el mercado
y comunicacién y en el enfoque se tomé en cuenta a la diversificacion, tal como se detalla en

la tabla 4.



Tabla 4

Matriz de operacionalizacién

37

. Varlaple Definicion Definicion operacional Dimensiones Indicadores items
independiente conceptual
Precio 1,2,3
Economia de escala Entrevista
Liderazgo en costos  Costos menores Entrevista
Una caracteristica Las estrategias Tecnologia Entrevista
diferencial de una competitivas permiten a Experiencia Entrevista
empresa para la organizacion tener una Producto 456,7,8,9,10,11
. desmarcarse de la ventaja superior al resto Participacion de mercado 12,13
Estrategias . . : . : .
competitivas competencia y de los competldore_s para _ o Sat|sfac0|o_n del cliente Entrev!sta
colocarse en una .ol:_)'Eener una mejor Diferenciacion Caracteristicas del Entrevista
posicion superior posicion y aceptacion por producto
(Porter, 2015). parte de los Comunicacion 14,15
consumidores. Publicidad Entrevista
Enfoque Diyersificacién _ 16 _
Clientes especificos Entrevista
Propuesta 17,18

Nota: Estrategias Competitivas y la Exportacion de Esparragos de la Asociacion de Productores de Ica al mercado australiano, 2017. Fuente: (Arbuld, 2018).
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Capitulo 4: Disefio del estudio de caso

4.1 Recoleccion de la informacion

Para empezar con la recoleccion de los datos fue indispensable contar con la validacion
de los instrumentos por parte de dos docentes de la carrera de Administracion de Empresas.
Luego de la validacion se procedid con la aplicacion de los instrumentos obteniendo resultados
positivos, ya que, las respuestas de la encuesta y entrevista se recolectaron en un lapso de 4

dias.

Es conveniente explicar la manera como se llevd a cabo la recoleccion de la
informacion; primero, la entrevista se realizé6 de manera presencial acudiendo a la empresa
Neltex donde se aplico dicho instrumento al gerente de la organizacidén, mismo que tuvo una
duracion de aproximadamente 15 minutos. Para aplicar la encuesta se procedié a enviar un link
por medio de WhatsApp a cada uno de los clientes, en donde dos respuestas se obtuvieron en

ese momento y las respuestas faltantes dos dias después.

4.2 Andlisis de la informacion

Para analizar la informacion obtenida de la encuesta se utiliz6 la aplicacion Excel
porque al ser una hoja de calculo permite manipular datos numéricos y resumir de mejor
manera los resultados. Por ello, luego de obtener las seis respuestas se procedié a descargar el
archivo en Excel, posterior a ello dicha informacion se fue representando en cuadros de
frecuencia para resumir los datos e identificar cifras exactas y con ello proceder a insertar
graficas para comprender y analizar las respuestas que dieron los clientes. Por lo cual, al tratarse
de un estudio descriptivo la estadistica que se utiliza es descriptiva porque el objetivo que busca
es resumir de manera sencilla, clara y comprensible la informacién para que sea de facil
interpretacion y para ello emplea tablas, figuras, imagenes y gréficas (Rendén-Macias et al.,

2016).
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Por otra parte, la entrevista se transcribio en Word siendo mas facil analizar la
informacion proporcionada por el gerente de la organizacion y entre los dos instrumentos
aplicados poder alcanzar los objetivos planteados, relacionando datos y obteniendo una

conclusién global.

4.3 Redaccién del informe
El estudio de caso comprende 4 capitulos, aparte de ello se establecen las debidas
conclusiones, recomendaciones, referencias y los correspondientes anexos. Todos estos puntos

se detallan a continuacion para comprender de mejor manera el contenido de la investigacion.

El capitulo 1 trata acerca de la descripcion del caso donde se detallan cuatro puntos
claves: la introduccion, sirve para dar un predmbulo de lo que va a tratar la investigacion en
este caso las estrategias competitivas, el planteamiento del problema es la base de todo porque
de aqui se obtiene la pregunta de investigacion que se debe responder, la justificacion sefiala
los motivos por los cuales se lleva a cabo el estudio y la importancia de desarrollarlo y el tltimo

punto de este capitulo son los objetivos que se desean alcanzar.

El capitulo 2 Ilamado marco referencial esta integrado por tres apartados, el estado del
arte donde se presentan teorias del tema de estudio y resultados de investigaciones previas, la
siguiente parte es el marco tedrico el cual estd relacionado con los objetivos y contiene las
definiciones de estrategia competitiva, su respectiva clasificacion, beneficios de su
implementacion, los factores que influyen en su desarrollo y los tipos de estrategias que existen,
por ultimo en el marco legal e institucional se establecen las leyes, decretos, gobernanzas que

se relacionan con la tematica.

El capitulo 3 trata acerca de la metodologia utilizada y se compone de tres aspectos,
primero los métodos empleados son el enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo), el alcance

descriptivo y el disefio no experimental de tipo transversal, ya que los datos se obtuvieron en



40

un cierto periodo de tiempo, en este aspecto también se analizo la unidad de andlisis. Después
se analizan las técnicas empleadas para recabar informacion, la entrevista dirigida al gerente-
propietario para conocer la situacion actual de la empresa y los factores que influyen en el
desarrollo de estrategias competitivas y la encuesta aplicada a los clientes que ayudd a
comprender la percepcion que tienen acerca del producto. Como ultimo punto se describen los

instrumentos que fueron elaborados en base a la matriz de operacionalizacion.

El capitulo 4 se refiere al disefio del estudio de caso y comprende cuatro apartados, en
la primera parte se detalla el proceso que se llevo a cabo para recolectar los datos tanto de la
entrevista como la encuesta, luego en las tres partes restantes se presenta y analiza la
informacion obtenida de las herramientas aplicadas. Por ultimo, se realizan las debidas

conclusiones del estudio de caso y sus respectivas recomendaciones.

4.4 Presentacion y analisis de resultados del caso

Implementar estrategias dentro de las empresas permite alcanzar los objetivos
institucionales y poseer una ventaja competitiva superior a la competencia, por ello toda
organizacion independientemente de su tamafio y giro de negocio genera un impacto en la
sociedad y por ende debe tener claro cuales son los factores internos y externos que favorecen

su desarrollo e influyen en la generacion de estrategias.

En base a las respuestas obtenidas de la entrevista aplicada al gerente-propietario de la
empresa Neltex se pudo determinar los factores que influyen en el desarrollo de estrategias y
estos son: el talento humano como punto clave, ya que, permite conseguir las metas
institucionales por la experiencia que han ido adquiriendo con el pasar de los afios y el
compromiso que tienen con la institucion, la adquisicién de tecnologia para elaborar productos
de excelente calidad que satisfagan las exigencias de los clientes, la capacidad de la empresa

para producir cierta cantidad de bienes en un determinado periodo de tiempo, la buena gestion
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del duefio de la compafiia que permite cumplir con los objetivos al manejar de manera correcta
los procesos y tomar decisiones oportunas. Asi también, en la investigacion realizada por
(Parody et al., 2016) manifiestan que los factores internos que permiten a la empresa
implementar estrategias y mantener su competitividad en el medio son: la capacidad
tecnoldgica, el personal especializado, la capacidad de adecuarse a las exigencias de los
clientes, la relacién que se tiene con los consumidores y la excelente calidad de las materias
primas; a diferencia de un estudio realizado por (Navas, 2017) donde manifiesta que los

factores a tomar en cuenta son la investigacion, innovacion y desarrollo constante de productos.

Los factores externos que inciden en el desarrollo de estrategias son: la competencia
que dia tras dia es mayor e impulsa a la organizacion a elaborar productos con caracteristicas
Unicas en disefio, durabilidad, calidad; los clientes que cada vez se vuelven méas exigentes al
momento de adquirir un bien o servicio, la pandemia que provoco una disminucion en las
ventas y la creacion o modificacion de estrategias para seguir compitiendo en el mercado y los
proveedores que abastecen a la organizacion de materia prima para elaborar el producto. En el
estudio realizado por (Espinoza et al., 2020) en las Mypimes del calzado manifiesta que los
factores que limitan el crecimiento son la competencia desleal e informal y la tecnologia; asi
también, en la investigacion de (Bullemore-Campbell & Cristobal-Fransi, 2021) mencionan
que la pandemia sin lugar a duda es un factor que ha provocado una caida en la productividad
de las empresas lo que ha impactado de manera directa a la actividad comercial, provocando
que las ventas bajen. Con esto se evidencia que los factores sean internos o externos influyen
en el desarrollo de estrategias debido a que las organizaciones deben aprovechar al maximo
sus fortalezas y enfrentar las amenazas para tener una ventaja competitiva y un mejor

posicionamiento en el mercado.
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Figura 6

Estrategia de liderazgo en costo
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¢ Los precios establecidos por la ¢El precio es el adecuado parael  En comparacion a afios anteriores, ¢el
empresa son inferiores a la producto que ofrece la empresa? precio ha disminuido?
competencia?

Preguntas
Nota: Percepcion del precio del producto por parte de los clientes

Cuando una empresa aumenta la produccién tiene como resultado una reduccién en sus
costos y esto trae como efecto mayores ventas porque el precio es menor, pero tal como se
evidencia en la figura 6 los clientes consideran que el precio no se distingue de la competencia
y se ha mantenido con el pasar de los afios. Sin embargo, al obtener un promedio de las
respuestas se tiene como resultado que la mayoria de encuestados estan “de acuerdo” con el
precio establecido porque consideran que el producto cumple con sus expectativas en calidad,

disefio y durabilidad.

Por otro lado, dentro de los indicadores del liderazgo en costos esta la economia de
escala y segun el representante de la empresa aplicar este modelo ha sido facil, debido a que
manejan productos estandarizados lo que le permite optimizar recursos y producir mas,
asimismo la experiencia y la capacitacion constante de la mano de obra beneficia dicho efecto
porque conocen los procesos de manera detallada y de igual manera se reducen los

desperdicios, ya que, la empresa produce en funcion de los pedidos que recibe por parte de los
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clientes. Sin embargo, es importante considerar que el talento humano una vez capacitado
busca nuevas oportunidades en otras empresas lo cual genera un costo porque la organizacién
debe buscar nuevos talentos y volver a capacitarlos para continuar con el proceso de
elaboracion del producto, por ello es importante que la entidad aplique politicas para retener a

sus colaboradores y asi evitar gastos.

Otro aspecto que incide en el desarrollo de esta estrategia seguin lo manifestado por el
gerente-propietario es la tecnologia, la cual se adquiere cada cierto periodo de tiempo y esto es
beneficioso porque reduce el tiempo de elaboracion del producto, la productividad de la
empresa aumenta y lo mas importante se obtienen bienes de calidad, con acabados perfectos.
Asi pues, una investigacion elaborada por (Ibujés & Benavides, 2018) postula que la variable
que incide positivamente es la tecnologia ya que el sector textil necesita emplear maquinarias
y tecnologias a un nivel elevado con el objetivo de elaborar productos con altos estandares de
calidad que satisfagan las necesidades de los clientes, evitando quejas y reclamos que podrian

generar gastos.
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Figura 7

Estrategia de diferenciacion
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Nota: Percepcion del cliente con respecto a la aplicacion de la estrategia de diferenciacion

En lo referente a la estrategia de diferenciacion los resultados obtenidos son buenos
porque al calcular el promedio de cada interrogante se tuvo como resultado un valor de 4 que
se refiere a la alternativa “de acuerdo” en la mayoria de las preguntas y esto demuestra que la
empresa si ha implementado la estrategia adecuadamente ofreciendo al mercado productos con
disefios Unicos, atractivos, de calidad y distintos a la competencia. En este punto es importante
mencionar la opinién del representante quien manifiesta que la organizacion estad un paso
adelante de los competidores porque trabaja con materia prima de excelente calidad, adquiere
tecnologia nueva cada cierto periodo de tiempo y escucha las sugerencias o quejas de los
compradores. Ademas, es importante considerar que los clientes antes de adquirir el producto
final lo evalGan para ver si cumple con sus expectativas, caso contrario si el bien no posee la
calidad ni el disefio solicitado la empresa corre el riesgo de perder al cliente y por ende la
competitividad bajaria. Respecto a lo sefialado por (Gallegos et al., 2020) indican que la

estrategia de diferenciacion eleva la competitividad de las organizaciones y aumenta su
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posicionamiento en el mercado y esto se logra gracias a la calidad del producto, atencion del

cliente, innovacion y tecnologia.

Sin embargo, existe disconformidad por parte de los consumidores porque la empresa
informa de sus nuevos disefios de una manera poco frecuente y si lo hace es por medio de una
comunicacion directa, es decir, no hace uso de las redes sociales para informar de nuevos
lanzamientos lo que provoca que la marca del producto no sea reconocida en el mercado. Es
por ello que (Palazon et al., 2014; Rubalcava de Ledn et al., 2019) en sus investigaciones
consideran que las redes sociales son una herramienta indispensable para posicionar la marca,
ya que, son el medio por el cual las organizaciones se relacionan con mayor intensidad con
sus clientes y promocionan sus productos, logrando su fidelidad y fortaleciendo el vinculo entre
el cliente y la marca.

Figura 8

Caracteristica que diferencia al producto de la competencia

= Disefilo = Calidad = Durabilidad = Precio = Entrega

Nota: Caracteristica que distingue al producto de los competidores

La mitad de los clientes encuestados consideran que el producto se distingue de la

competencia por la durabilidad de sus medias, ya que, la empresa trabaja con materia prima
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importada de China y consideran que la calidad y el precio de igual manera son caracteristicas
que le permiten diferenciarse de la competencia y poseer una ventaja superior a los
competidores. Tal como manifiesta (Belmartino et al., 2016) al momento de realizar la compra
los clientes evaltan principalmente la calidad y el disefio de la prenda porque consideran que
son factores claves que deben estar presentes en los productos para que Ilamen la atencion de

los consumidores y sean adquiridos.

Figura 9

Medios de comunicacién

= Redes sociales = Comunicacion directa = Muestrarios/Catalogos Sitios web

Nota: Medios de comunicacion que utiliza la organizacion para informar de los nuevos lanzamientos

El 67% del total de los encuestados manifiestan que la empresa utiliza la comunicacion
directa para anunciar los nuevos lanzamientos que se van a ofrecer al mercado, lo cual es
beneficioso porque el representante de la organizacion puede conocer de manera efectiva la
opinidn que tiene cada cliente y hacer las modificaciones necesarias si los consumidores dan
sugerencias de mejora para el producto, sin embargo la empresa no hace uso frecuente de
catélogos ni redes sociales para llevar a cabo dicha actividad lo cual es una desventaja para la

organizacion porque limita el reconocimiento de la marca y con ello la empresa pierde
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posicionamiento. Es por eso que (Campoverde, 2021) en su estudio considera que las redes
sociales son aliados estratégicos que permiten generar mayores ventas, aumentar la publicidad

e incrementar los ingresos de las empresas.

Figura 10

Estrategia de enfoque

¢Considera que la empresa debe diversificar su
producto?

Pregunta

0 1 2 3 4 5
Valoracion

Nota: Opinion de los clientes acerca de la diversificacion del producto

La empresa actualmente ofrece sus productos a un grupo limitado de clientes, esto a
causa de la pandemia que provoco que los negocios busquen nuevas estrategias o modifiquen
las que ya utilizaban para seguir dentro del mercado. Con ello, un promedio de 4,33 con
respuesta “de acuerdo” consideran que la empresa debe diversificar su producto porque eso le
va a permitir aumentar su rentabilidad y competitividad en el mercado, ya que, los clientes
tendran mas opciones al momento de elegir y no deben acudir a otra empresa para adquirir el
producto. Como mencionan (Puente-Riofrio & Andrade-Dominguez, 2016) al diversificar el
producto cualquier empresa independientemente del giro del negocio puede optar por un

crecimiento, incrementando de esa manera la participacion en el mercado y el reconocimiento
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por parte de la sociedad y esto se logra cuando se mejora la capacidad tecnoldgica e instalada

ya que permite cubrir los requerimientos a tiempo si la demanda aumenta.

Al haber analizado las estrategias es importante conocer el impacto que cada una ha
generado en la empresa, por lo cual se obtuvo un promedio general tanto del liderazgo en costos
y la diferenciacion, en el cual se evidencia que la estrategia que mas ha favorecido a la
compafiia es la diferenciacion con un promedio de 4,22 superior al del liderazgo en costos, tal
como se observa en la figura 11. Con respecto a la estrategia de enfoque los clientes manifiestan
que la empresa deberia diversificar su producto para ganar mas cuota de mercado y segin lo
mencionado por el representante de la organizacion aplicar esta estrategia gener6 un impacto
positivo, ya que, le permitié sequir dentro del mercado y satisfacer las necesidades y exigencias
de los clientes de manera oportuna. Esta estrategia se implement6 con la llegada de la pandemia
la cual provoco la necesidad de la empresa de trabajar con clientes que cumplan con el pago de
manera puntual para evitar situaciones desfavorables y poder cumplir con sus obligaciones. Tal
como menciona (Moncada-Sanchez et al., 2020) las organizaciones consiguen una mayor
ventaja competitiva si se enfocan en la diferenciacion y esto lo logran por medio de las
certificaciones en calidad, buenos procesos de manufactura, sustentabilidad, responsabilidad

social y calidad en el servicio.



Figura 11

Impacto de las estrategias de Porter
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Promedio general

Promedio del liderazgo en costos _ 3,56

0,00

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Valoracion

Nota: Estrategia que ha impactado de manera positiva a la empresa

Como altimo punto es importante conocer la situacion actual de la organizacion para

proponer estrategias que mejoren la competitividad, por lo cual se presenta la matriz FODA

elaborada a partir de los factores internos y externos obtenidos de la entrevista y encuesta

aplicada al gerente y a los clientes respectivamente, misma que detalla las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta la organizacion. Tal como manifiesta en

su investigacion (Valderrama et al., 2019) la matriz FODA permite conocer la situacion real

de la empresa para posterior a ello proponer medidas correctivas ante posibles eventos que

impidan cumplir con la vision institucional y afecten al buen funcionamiento.

Tabla 5

Matriz FODA

Fortalezas
Calidad del producto
Talento humano capacitado y eficiente
Optimizacién de recursos
Experiencia y liderazgo del duefio

Oportunidades
Diversificacion del producto por
sugerencia del cliente
Implementacion del marketing digital
Crecimiento del mercado
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Capacidad de produccion de la Atencidn a grupos adicionales de
empresa clientes (consumidor final)
Precios competitivos

Capacidad de adaptarse al cambio

Materia prima de excelente calidad

Adquisicion de maquinaria moderna

Buena atencion al cliente

Debilidades Amenazas
Empleados capacitados se desvinculan  Presencia de la pandemia
de la empresa Apertura de las fronteras
Uso deficiente de redes sociales Competencia
Poca presencia de la marca en el Ingreso de nuevos competidores por la
mercado reduccion de aranceles
Limitada informacion de los nuevos Retraso en la entrega de materia prima

lanzamientos
Nota: Elaboracién de la matriz FODA de la empresa Neltex en base a los factores internos y externos

identificados.

La matriz FODA es el punto de partida para formular estrategias y como se detalla en
la tabla 5 la empresa cuenta con diez fortalezas que le permiten diferenciarse de los
competidores y le brindan una ventaja superior en el mercado, pero cuenta con cuatro
debilidades a las cuales el representante debe prestar atencion porque podrian afectar el buen
desempefio de la empresa. En la parte externa se identificaron cuatro oportunidades que la
organizacion debe aprovechar para aumentar su competitividad y posicionamiento en el
mercado, mismas que permitiran conseguir los objetivos si se utilizan de la mejor manera; sin
embargo, la entidad se enfrenta a cinco amenazas que no puede controlar y podrian afectar al
buen funcionamiento de los procesos que maneja la organizacion, no obstante para limitar su
impacto se deberia tomar medidas que minimicen los riesgos para lograr que la empresa

alcance el éxito y sus metas propuestas.

Una vez elaborada la matriz FODA, se procede a construir la matriz de los factores
internos (EFI) que evaluara la situacion interna de la compariia y la de los factores externos
(EFE) que se encargara de valorar la parte externa. Para los dos casos la suma para obtener el

peso debe tener un resultado maximo de 1, mientras que para asignar la calificacion se utilizan
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valores entre 1y 4, dénde el 1 es irrelevante y el 4 muy importante, todo depende del buen

criterio del investigador para asignar dichos valores.

Tabla 6
Matriz EFI

Factores internos Peso Calificacion Total
Fortalezas

Calidad del producto 0,09 4 0,36
Talento humano capacitado y eficiente 0,11 4 0,44
Optimizacion de recursos 0,05 3 0,15
Experiencia y liderazgo del duefio 0,06 3 0,18
Capacidad de produccién de la empresa 0,07 4 0,28
Precios competitivos 0,05 3 0,15
Capacidad de adaptarse al cambio 0,05 4 0,20
Materia prima de excelente calidad 0,07 4 0,28
Adquisicién de maquinaria moderna 0,10 4 0,40
Buena atencion al cliente 0,05 4 0,20
Subtotal 0,70 2,64
Debilidades

Empleados capacitados se desvinculan de 0,10 2 0,20
la empresa

Uso deficiente de redes sociales 0,08 2 0,16
Poca presencia de la marca en el mercado 0,05 1 0,05
Limitada informacion de los nuevos 0,07 2 0,14
lanzamientos

Subtotal 0,30 0,55
Total 1 3,19

Nota: Elaboracién de la matriz de los factores internos (EFI)

La matriz EFI permite resumir y evaluar las ventajas y desventajas que posee la empresa
internamente y al realizar los respectivos calculos se evidencia que la organizacion esta
haciendo un uso efectivo de sus fortalezas, ya que, el valor obtenido es superior al de las
debilidades, lo cual le permite alcanzar sus objetivos empresariales. Sin embargo, debe prestar
atencion en las debilidades que presenta haciendo uso de las fortalezas para contrarrestarlas.
Cabe mencionar que la empresa internamente se encuentra en un estado adecuado porque la
ponderacion final es superior a 2,5. Tal como manifiesta (Valderrama et al., 2019) en su estudio

al obtener un 2,84 en el resultado ponderado de la matriz EFI significa que la organizacion se
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encuentra bien de manera interna, pero debe buscar maneras de neutralizar la debilidades que

existen para que la empresa posea un resultado superior al alcanzado.

Tabla 7

Matriz EFE
Factores externos Peso Calificacion Total
Oportunidades
Diversificacion del producto por sugerencia 0,12 4 0,48
del cliente
Implementacion del marketing digital 0,15 3 0,45
Crecimiento del mercado 0,10 2 0,20
Atencion a grupos adicionales de clientes 0,15 4 0,60
(consumidor final)
Subtotal 0,52 1,73
Amenazas
Presencia de la pandemia 0,12 3 0,36
Apertura de las fronteras 0,08 2 0,16
Competencia 0,10 4 0,40
Ingreso de nuevos competidores por la 0,08 3 0,24
reduccion de aranceles
Retraso en la entrega de materia prima 0,10 4 0,40
Subtotal 0,48 1,56
Total 1 3,29

Nota: Elaboracion de la matriz de factores externos (EFE)

El resultado obtenido luego de evaluar los factores externos (oportunidades y
amenazas) fue de 3,29 lo que significa que la organizacion se encuentra en una situacion
favorable, ya que, aprovecha las oportunidades, aunque debe enfocarse en buscar alternativas
para enfrentar las amenazas y reducir el impacto que podrian causar en la empresa. Un estudio
realizado por (Ponce, 2007) menciona que si el resultado es mayor a la media “2,5” el ambiente

externo favorece a la organizacion y brinda mayores oportunidades de crecimiento en el medio.

Las matrices efectuadas anteriormente son la base para desarrollar nuevas estrategias
que mejoren la competitividad de la empresa. Ademas, como se observa en la figura 12 la mitad
de las personas encuestadas consideran que la estrategia que le va a permitir a la empresa

mantener su competitividad es la innovacidn, ya que, segn un estudio realizado por (Acosta
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et al., 2020) aplicar dicha estrategia dentro de las organizaciones brinda valor agregado a los
procesos, la calidad y disefio de los productos o servicios que ofrecen las organizaciones,
aumentando las posibilidades de mejorar su posicionamiento y lograr adaptarse a las exigencias
de los clientes. De igual manera, un 33% consideran que ofrecer productos con calidad y
disefios Unicos permitira a la empresa seguir dentro del mercado porque los clientes buscan

ante todo un acabado perfecto, atractivo y sin fallas.

Figura 12

Estrategia para mantener la competitividad

50%

= Precios bajos = Productos y disefios de calidad = Servicio personalizado = Innovacion = Publicidad

Nota: Estrategia que brindaria a la empresa una mayor competitividad

Luego de haber conocido la situacién actual de la organizacion y evaluar los factores
internos y externos mediante las matrices EFI y EFE se tiene un panorama mas claro para
proponer nuevas estrategias que permitan aumentar la competitividad de la empresa, por ello a
continuacién en el siguiente cuadro se detallan algunas estrategias que se deben implementar

adicionalmente en la organizacion.
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Propuesta de nuevas estrategias para implementar en la empresa Neltex

Estrategias competitivas

Nuevas estrategias

Liderazgo en costos

Buscar proveedores que ofrezcan materia prima de
calidad y a un menor precio.

Implementar nueva tecnologia para producir una
mayor cantidad de productos.

Aplicar precios competitivos para aumentar la cuota
de mercado.

Diferenciacién

Enfoque

Ofrecer un Dbuen clima laboral, incentivos,
remuneracion adecuada para retener al personal
dentro de la organizacion.

Reforzar las estrategias de las 4p (producto, precio,
plaza, promocion) que se estan manejando
actualmente dentro de la empresa.

Hacer uso continuo de las redes sociales para
informar de los nuevos lanzamientos y dar a conocer
a un mayor porcentaje la marca en el mercado.
Ofrecer al mercado productos innovadores o
perfeccionar los existentes.

Diversificar el producto para que los clientes tengan
mas opciones al momento de realizar la compra.
Aplicar encuestas de satisfaccion del cliente para
conocer el grado de conformidad que tienen luego
de haber adquirido el producto.

Ofrecer ofertas en fechas especificas para llamar la
atencion del cliente.

Buscar nuevos segmentos de clientes con niveles
socioecondmicos mas bajos para ofrecer el producto
a un precio menor.

Nota: Elaborado a partir de las estrategias mencionadas en el marco teérico. Fuente: (Buendia, 2014).

Lo analizado con anterioridad da respuesta a la pregunta de investigacion y se pone en

manifiesto que efectivamente la empresa ha implementado las tres estrategias de Porter para

distinguirse de la competencia y mejorar su posicionamiento en el mercado. La estrategia de

diferenciacion la ha aplicado en el producto (calidad, disefio, durabilidad) y el servicio que

ofrece a los clientes; al fabricar productos estandarizados a mayor cantidad le permite reducir

costos y esto conlleva a aplicar el liderazgo en costos; por ultimo, se aplico dentro de la
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organizacion la estrategia de enfoque con la llegada de la pandemia, la cual provoco que la

empresa busque nuevos segmentos de mercado para satisfacer sus necesidades.

Conclusiones

Las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex le han permitido
aumentar su competitividad en el mercado y obtener una ventaja competitiva superior a la
competencia y esto se logra gracias a la identificacion de factores internos o externos que
faciliten conocer la situacion de la organizacion; dentro del estudio realizado a la empresa se
identifico que el factor interno que mas influye para desarrollar estrategias es el talento humano
porque contar con un personal capacitado, colaborativo y comprometido con la empresa
permite alcanzar los objetivos empresariales. De igual manera, la experiencia del propietario
le ha permitido tomar decisiones oportunas ante posibles problemas que se presenten ya que
conoce el medio en el cual compite y con ello es mas facil desarrollar estrategias. Ademas,
contar con tecnologia avanzada hace que la organizacién elabore productos con cero defectos
que satisfacen a los consumidores, optimizan los procesos, reduce el tiempo de elaboracién del
producto y aumenta la productividad. Los factores externos son la competencia que dia tras dia
va aumentando, los gustos y exigencias de los clientes, la pandemia que provoco que el negocio
implemente estrategias para permanecer en el mercado y los proveedores, ya que, son los

responsables de abastecer de materia prima a la organizacion.

Lo anteriormente expuesto da lugar a la implementacion de estrategias competitivas
como son el liderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque que han causado un impacto
positivo en la empresa, sin embargo la estrategia que mas ha impactado en el desarrollo y
crecimiento de la organizacion es la diferenciacién, ya que, la entidad se ha enfocado en
elaborar productos con altos estandares de calidad, duraderos, con disefios variados,

disponibles en cualquier época del afio y el servicio al cliente es bueno debido a que atiende
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las sugerencias o0 gquejas a tiempo a través de una comunicacion directa. En el liderazgo en
costos la entidad ha reducido sus costos y optimizado los recursos porque aplica la economia
de escala, debido a que trabaja con productos estandarizados lo que ha beneficiado a la
empresa. La estrategia de enfoque se implement6 con la llegada de la pandemia, la cual provoco
que la organizacion busque nuevos segmentos de mercado para satisfacer sus necesidades y

exigencias.

La empresa ha implementado estrategias competitivas para continuar dentro del
mercado, pero aun tiene debilidades que debe reducir y amenazas que enfrentar para aumentar

su ventaja competitiva, posicionamiento y competitividad.

Recomendaciones

Realizar un diagndstico a la entidad por medio de la matriz FODA de manera periddica
de tal forma que permita conocer los posibles cambios y estar preparada para afrontarlos. Por
otra parte, es importante que la empresa siga capacitando a su personal periédicamente ya que
de ellos depende que el proceso de elaboracion del producto se lleve a cabo de una forma
correcta, ademas debe estar a la vanguardia de la nueva tecnologia y sobre todo realizar estudios

de mercado para conocer las nuevas exigencias y gustos de los consumidores.

Las tres estrategias que ha implementado la empresa le brindan una mayor
competitividad, sin embargo, se deberia poner énfasis en la publicidad del producto que maneja
la compafiia a través de Instagram, WhatsApp, Facebook para lograr que la marca sea
reconocida por la sociedad y asi ganar mayor mercado. Ademas, es importante que la entidad
elabore un producto accesible para los consumidores finales debido a que actualmente se

enfoca en un grupo limitado de clientes.
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Es necesario que la organizacion diversifique su producto, busque nuevos proveedores
que ofrezcan materia prima de calidad y a un menor precio, haga uso frecuente de las redes
sociales para informar de nuevos lanzamientos y promociones, investigue maneras de retener
al personal dentro de la organizacion, refuerce las 4P de marketing e innove constantemente

porque los gustos y exigencias de los clientes cambian con el pasar del tiempo.
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Anexo 1: Entrevista al gerente
UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE
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5 ‘;J‘_ " FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS
Q
’ CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

“Analisis de las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la

ciudad de Otavalo”

Fecha: 29/01/2022 Hora: 10h15

Lugar: Ciudad de Otavalo, provincia de Imbabura
Entrevistadora: Patricia Guerra
Entrevistado: Sr. Nelson Castafieda

Direccion: Eugenio Espejo, empresa Neltex

Objetivos:

Objetivo general

Analizar las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la ciudad de

Otavalo

Objetivos especificos

o ldentificar los factores que influyen en el desarrollo de estrategias competitivas

e Determinar las estrategias que han generado mayor impacto en la empresa Neltex

e Proponer nuevas estrategias para mejorar la competitividad de la empresa
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Pregunta de investigacion

¢Como se han implementado las estrategias competitivas en la empresa Neltex de la ciudad

de Otavalo?

La informacidn proporciona es confidencial y sera utilizada con fines académicos para obtener
el titulo de licenciada en Administracién de Empresas en la Universidad Técnica del Norte. No
le tomara mas de 25 minutos, por la atencion y colaboracion dada mis sinceros

agradecimientos.
Entrevista
Parte 1: Estrategia, factores y FODA
1.- ¢/ Qué estrategias ha implementado la empresa para mantener su competitividad?

Bueno, la primera estrategia que hemos tomado es la optimizacion de recursos en toda el area
con el fin de incrementar la produccion y mejorar la calidad y asi ser mas competitivos en el
mercado, por otro lado, se han presentado al mercado productos con disefios variados que
Ilamen la atencién al cliente y en Gltima instancia a causa de la pandemia que estamos viviendo
decidimos dirigir el producto a un solo segmento de mercado que son las cadenas grandes y

distribuidoras.
2.- ¢ Las estrategias implementadas generaron un impacto positivo en la empresa?

Asi es, hemos visto ya resultados dentro de este afio que, si hemos logrado optimizar muchos
recursos y obtener mayores ganancias, pese a los problemas que se han presentado por la

pandemia.
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3.- ¢ Qué factores internos (talento humano, recursos financieros, aprendizaje) o externos

(competencia, clientes, entorno, tecnologia) influyen en el desarrollo de estrategias?

La capacitacion al talento humano siempre influye de la mejor manera, de una manera positiva
porque nosotros incrementamos la produccion, reducimos los desperdicios, optimizamos los
repuestos y eso implica tener capacitado al recurso humano. La competencia siempre nos exige,
nos obliga a que mejoremos cada dia mas, los clientes que cada vez son méas exigentes por lo
que nosotros debemos producir productos de calidad. Por eso nos enfocamos en desarrollar
productos nuevos y contar con materia prima de la mejor calidad para siempre estar adelante

de la competencia, esa es nuestra vision.

4.- ;Con qué ventajas competitivas cuenta la empresa?

Sin lugar a duda la mano de obra es la principal ventaja que tenemos porque al capacitarlos
continuamente ellos saben cémo deben ejecutar el proceso de elaboracion para obtener
productos con alta calidad, ademas la tecnologia influye mucho, el liderazgo que existe dentro

de la organizacién y el precio no puede quedar atras.

5.- ¢ Cudles son las fortalezas que tiene la empresa para crecer en el medio?

La preparacion al talento humano ha sido una parte muy fundamental porque uno como duefio
de la empresa, como gerente no esta dentro de la produccidn sino los recursos humanos tienen
que ver mucho en que salga un producto de calidad, entonces ha sido muy importante tener
capacitados a los trabajadores y pienso que eso es la base fundamental de una empresa, que el
recurso humano este bien preparado bien capacitado. Otra fortaleza es la experiencia que ido
obteniendo con el pasar de los afios y las maquinas con las que trabajamos estan en buen estado

y funcionan de manera Gptima.
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6.- ¢ Qué aspectos del entorno ayudan a la empresa a conseguir sus objetivos?

Yo siempre me enfoco en que el cliente esté satisfecho, por ejemplo, nuestro entorno esta
rodeado de clientes satisfechos o clientes exigentes entonces nosotros trabajamos en base a eso,
siempre midiendo la satisfaccion del cliente y estamos dispuestos a realizar cualquier cambio

que el cliente exija, también la adquisicion de tecnologia nueva que sale al mercado.

7.- ¢ Queé factores hacen vulnerable y deficiente a la empresa?

El factor humano como le decia es la base principal entonces si los trabajadores no son bien
capacitados es un problema muy grave para la empresa y por ende nosotros siempre nos hemos
dedicado a capacitarles y el problema ha sido que una vez capacitados los trabajadores buscan
otras fabricas donde quieren probar su suerte, entonces eso ha sido el problema de siempre en

nuestro medio, yo pienso que a nivel nacional.

8.- ¢A qué amenazas se enfrenta la organizacion actualmente?

Es la apertura de las fronteras para los mercados internacionales, por ejemplo, los chinos. La
invasién de los productos chinos es una grave amenaza para la industria ecuatoriana, nosotros
vemos de esa manera que si reducen los aranceles tienen la oportunidad de colocar a mejor
precio los productos importados. También la pandemia hizo que esto se complicara en cuestion
de importacién de la materia prima proveniente de la India, Turquia de la China mismo,
entonces por la crisis de los contenedores que por el momento tienen muchos problemas
entonces se ha encarecido la materia prima, un problema que estara presente en los proximos

tres y cuatro afos.

Parte 2: Liderazgo en costos

9.- ¢ Cuando ha aumentado la produccidn, los costos han bajado? ¢ Como ha beneficiado

a su empresa dicha accién?
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Claro, siempre sacamos los costos en base a la produccion, entonces esta calculado el costo de
producir, de la materia prima, del proceso en si esta calculado en la docena de medias. Nosotros
producimos una cantidad de cinco mil medias cada mes como base y si nosotros elaboramos
unas siente mil u ocho mil medias que es la capacidad maxima, por ende, reducen los costos y
se genera un buen margen de utilidad para la empresa. Entonces eso es algo l6gico, de que el

incremento de la produccion beneficia grandemente.

10.- ¢Cada qué periodo de tiempo adquiere o reemplaza tecnologia la empresa?

Si queremos permanecer dentro del mercado se debe adquirir tecnologia avanzada y esta se
adquiere cada vez que las maquinas empiezan a fallar alrededor de unos 4 a 5 afios

aproximadamente.

11.- Contar con personal eficiente, ¢reduce el tiempo de elaboracion del producto?

Asi es, una persona capacitada hace que las maquinas funcionen a la perfeccion y eso se gana

con el tiempo.

12.- ¢ Los costos son menores al no contar con un punto de venta?

Bueno, en nuestro caso no tanto porque como trabajamos para las cadenas nosotros no podemos
poner un punto de venta de los productos entonces al tener acuerdos no podemos ofrecer al
mercado comun los disefios, modelos e incluso la materia prima, talvez en un futuro pensamos
en producir una linea diferente para el consumo masivo y en eso caso Si seria necesario un

punto de venta.

Parte 3: Diferenciacion

13.- ¢ El producto satisface las necesidades de los clientes?

Asi es, siempre los consumidores estan pendientes de la calidad que acordamos, entonces si

nosotros dafiamos la calidad o la materia prima es mala simplemente el producto no califica.
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Nosotros tenemos constantemente auditoria de las empresas, por eso en cada pedido ellos
auditan el producto y si no pasa el pedido que se debe entregar es suspendido y corremos el

riesgo de perder el cliente.

14.- ¢ Qué caracteristicas diferencian al producto de la competencia?

Ventajosamente la competencia no se ha esforzado, no todos, pero la mayoria no se han
esforzado en actualizar la tecnologia, buscar materia prima de calidad, capacitacion constante
al talento humano, entonces eso hace que nosotros estemos siempre un paso delante de la

competencia.

15.- ¢ Qué procesos utiliza la empresa para conocer las exigencias del cliente?

Siempre se trabaja con cadenas exigentes, entonces mientras el cliente no califique el producto,
este no pasa. Por ende, cada vez nos exigen que la calidad debe ser mejor, el terminado perfecto,
el precio también influye y siempre estamos prestos en escuchar las sugerencias del cliente
para mejorar, ademas la comunicacion abierta entre las partes involucradas esta presente

cuando existe alguna queja o sugerencia de mejora.

Pregunta 4: Enfoque

16.- ¢ Por qué dirige Unicamente sus productos a clientes mayoristas?

Bueno, por el momento es mas por la seguridad de que el producto que se venda se cobre, por
eso se trabaja a créditos. Ahorita por la pandemia, por la crisis econémica que estamos pasando
los clientes ya no son serios en el mercado comun, entonces con los recursos que tenemos
prefiero trabajar con un cliente seguro como son las cadenas a las cuales les doy crédito a cierto
tiempo y es seguro contar con el pago puntal, al contrario del mercado comun que es mas
probable que no me paguen. Quiza a futuro podamos abrirnos a nivel nacional, ofrecer el

producto al consumidor final.
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Anexo 3: Encuesta aplicada a los clientes
UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS

~EcNic
> 2 o,
<

CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

=& |[®yl
“Analisis de las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la

ciudad de Otavalo”

Objetivos:

Objetivo general
Analizar las estrategias competitivas implementadas en la empresa Neltex de la ciudad de

Otavalo

Objetivos especificos
Identificar los factores que influyen en el desarrollo de estrategias competitivas

[ ]
Determinar las estrategias que han generado mayor impacto en la empresa Neltex

[ ]
Proponer nuevas estrategias para mejorar la competitividad de la empresa

Pregunta de investigacion
¢Cdémo se han implementado las estrategias competitivas en la empresa Neltex de la ciudad

de Otavalo?
La informacion proporciona es confidencial y sera utilizada con fines académicos para obtener

el titulo de licenciada en Administracion de Empresas en la Universidad Técnica del Norte.

Instruccién: Lea detenidamente y marque con una X la respuesta que considere adecuada.



Encuesta

1.- Informacién general:

Nombre:

Empresa a la que representa:

2.- Cuestionario
Liderazgo en costos
1.- ¢ Los precios establecidos por la empresa son inferiores a la competencia?

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Indiferente

De acuerdo

0O o o o oog

Totalmente de acuerdo
2.- ¢ El precio es el adecuado para el producto que ofrece la empresa?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

0

0

71 Indiferente
"1 De acuerdo
O

Totalmente de acuerdo
3.- En comparacién a afios anteriores, ¢el precio ha disminuido?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

0

0

7 Indiferente
1 De acuerdo
0

Totalmente de acuerdo
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4.- ¢ Considera que la empresa ofrece productos con disefios variados, Unicos y distintos

a los de la competencia?

O o o o o

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

5.- ¢ El producto es visualmente atractivo?

O o o o o

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

6.- ¢ El producto mantiene caracteristicas estandarizadas?

oo o oo

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

7.- ¢ Usted puede adquirir el producto en cualquier época del afio?

0 I Y 0 N

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

8.- ¢ El producto que ofrece la empresa cumple con sus expectativas?

U
U

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo
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(] Indiferente
(] De acuerdo

1 Totalmente de acuerdo
9.- ¢ Qué tan satisfecho esta con la durabilidad del producto?

Muy insatisfecho
Insatisfecho
Neutro

Satisfecho

O o O o o

Muy satisfecho
10.- La calidad del producto es:

Muy mala
Mala
Regular

Buena

O O 0o o o

Muy buena
11.- El servicio que ofrece la empresa es:

Muy mala
Mala
Regular

Buena

I I A O N

Muy buena
12.- ;Considera que la empresa es reconocida en el medio por la marca del producto?

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Indiferente

De acuerdo

O o o o oog

Totalmente de acuerdo

13.- Seleccione una opcion. ¢Qué caracteristica hace diferente al producto de la

competencia?
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Disefio
Calidad
Durabilidad
Precio

Entrega

14.- ¢ Usted recibe informacién de los nuevos disefios que ofrece la empresa?

O o o o oog

Nunca

Nada frecuente
Poco frecuente
Frecuente

Muy frecuente

15.-Seleccione varias alternativas. Los medios de comunicacion que utiliza la empresa

para informar el lanzamiento de nuevos disefios son:

0o o o o

Redes sociales
Comunicacion directa
Muestrarios/Catalogos

Sitios web

Enfoque

16.- ¢ Considera que la empresa debe diversificar su producto?

0O o o o O

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Propuesta

17.- Seleccione una sola opcion. Al momento de realizar la compra, usted evalta:

[
U
U

Calidad
Precio

Marca
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(] Disefo

(] Variedad

18.- ¢ Qué estrategia considera que la empresa debe seguir aplicando para mantener su

competitividad?

Precios bajos

Productos y disefios de calidad
Servicio personalizado
Innovacion

Publicidad

O O O o O



