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RESUMEN

Actualmente, cuando una empresa busca maximizar sus beneficios lo puede hacer de
multiples maneras. Por esta razon, cada empresa decide las acciones a seguir que piensan
que puedan ser segun ellos las mas favorables en relacion con los diferentes aspectos que
la envuelven, tanto internos como externos, debido a que al final estos le afectan en la
toma de decisiones. Cabe destacar, que una gestion empresarial suele ir ligada a una
estrategia que se ha llevado a cabo, es por ello, por lo que cada empresa suele definir la

suya propia con un objetivo final.

En este contexto, en este Trabajo de Fin de Grado, se realiza un estudio de las diferentes
estrategias competitivas que puede llegar a seguir una empresa. Ademas, debido a que en
una misma industria no todas las empresas tienen los mismos entornos, se va a proceder
a analizar diferentes tipologias dado que la manera de actuar de las empresas no suele ser
la misma. Siguiendo con este criterio, se analizaran las estrategias como son las de Miles
& Snow y Porter, las cuales son las méas célebres para acabar visualizando como
diferentes empresas las ponen en practica y la forma en la que estan implementando estas

estrategias.

Para realizar este Ultimo paso, se realizaran entrevistas a diferentes empresas para saber
cdmo es su comportamiento, a traves del programa Atlasti que ayudara a recopilar toda
la informacion, para entender que incita a estas a realizar esa estrategia. Con el fin de
realizar una comparativa por sus posibles diferencias y similitudes, con relacién a su

origen y su industria, para asi poder finalizar con una conclusién.

Palabras clave: Estrategias competitivas, Porter, Miles & Snow, mercado y liderazgo.



ABSTRACT

Nowadays, when a company pursues to maximize its profits, it can do it in multiple ways.
For this reason, each company decides the actions to follow that they think may be,
according to them, the most favourable in relation to their different aspects that surround
it, internal and external, because in the end these affect their decision making. It should
be noted that business management is usually linked to a strategy that has been carried

out, which usually defines each company strategy with a final objective.

In this context, in this Final Degree Project, has been carried out a study of the different
competitive strategies that a company can follow. Moreover, since not all companies in
the same industry have the same environments, different typologies will be analyzed.
Given that the way every company’s act is not the same. Following this criterion,
strategies such as those of Miles & Snow and Porter, which are the most famous, will be
analyzed to visualize how different companies put them into practice and the way in

which they are implementing these strategies.

To carry out this last step, have been carried out interviews with different companies to
find out how they behave, using the Atlasti programme that will help to gather all the
information to understand what encourages them to implement this strategy. To make a
comparison of their possible differences and similarities, in relation to their origin and

their industry, to be able to end with a conclusion.

Keywords: competitive strategies, Porter, Miles & Snow, market and leadership.



1. INTRODUCCION

1.1 OBJETO

El objeto principal de este Trabajo de Fin de Grado ( TFG), es analizar las tipologias
estratégicas mas célebres existentes actualmente, con la finalidad de analizar como

empresas de un sector conciben este tipo de tipologias y las ponen en préctica.

Esta inquietud, nace durante mi estancia en Lille, Francia, debido a la cantidad de
referencias que se les daba a ciertos académicos en la parte estratégica del mundo
empresarial actual destacando asi al que es el reconocido como el precursor de esta nueva
era, Michael Porter. Aqui, despertd mi curiosidad, incitindome a buscar informacion
sobre otras tipologias estratégicas y las ventajas competitivas que se conseguian a través

de estas, queriendo saber si esta misma situacion se producia en el mundo empresarial.

Por esta razén, aparte de que es un &mbito en el que me encuentro cémodo trabajando,
puedes llegar a encontrar una gran cantidad de informacién fructifera realizando un

trabajo de estas caracteristicas.

1.2 OBJETIVO

El objeto general del presente TFG, consiste en analizar una serie de tipologias
estratégicas, en concreto la de Miles & Snow y Porter, por la gran repercusiéon que han
llegado a tener en la historia, asi como en otros analistas. Por ello, y para entender el
objetivo general, existen una serie de objetivos especificos que se han perseguido en la

realizacion del actual TFG.
El primero de ellos, es obtener una visién mas detalla de las tipologias de Porter y Miles

& Snow, por el gran peso que han tenido en la historia, asi como obtener una mejor

comprension de estas.
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El segundo objetivo especifico, es el de constatar el peso que este tipo de tipologias tienen
en el mundo empresarial y por el peso indirecto que pueden llegar tener. Es decir, este

objetivo se centra en saber como de importante son estas estrategias para los empresarios.

Finalmente, el tercer objetivo especifico, es analizar la importancia que pueden llegar a

tener este tipo de estrategias y su aplicacion en las estrategias de las empresas.

1.3 METODOLOGIA

Para llevar a cabo el TFG, se han recurrido a diversas fuentes de informacion. En primer
lugar, se han utilizado fuentes secundarias para profundizar en las diferentes estrategias
desarrolladas a nivel tedrico por Miles & Snow, asi como por Porter. Algunos ejemplos
de las fuentes secundarias son los manuales de estrategia organizacional, estructura y
proceso que se centra en como las empresas se adaptan a los entornos, aqui destacamos a
Miles & Snow como principales autores. Otro manual interesante es el de Porter, donde
se destacarian dos, el primero el de ventaja competitiva: creacién y sostenimiento de un
desempefio superior y el segundo, técnicas para el andlisis de los sectores industriales y

la competencia.

Después, para la realizacion de un analisis sobre la aplicacion de las teorias mencionadas
anteriormente, se han utilizado fuentes primarias, por medio de una serie de entrevistas
en profundidad a diferentes gerentes de una misma industria. De este modo, se pretende
analizar la importancia que tienen las estrategias dentro del entorno empresarial y coémo

se llevan adelante.

1.4 RELACION CON LAS ASIGNATURAS DE LA TITULACION

Para la realizacion de este trabajo, se han necesitado conocimientos aprendidos a lo largo
del grado. Es por ello, que voy a proceder a realizar una distincion entre las asignaturas y
el conocimiento aportado. Por esta razén, voy a proceder a explicar las asignaturas que
he tenido cronolégicamente, asi como una descripcion general sobre las mismas y las

competencias adquiridas.

11



Primero que todo encontramos Introduccién a la Estadistica, asignatura cursada en el
primer afio de carrera, y la cual proporciona una mejor aplicacion a la hora de usar datos
cuantitativos, ayudando asi en un analisis estratégico para una posterior toma de
decisiones. Por otra parte, las competencias transversales adquiridas que se han
conseguido con la realizacion de esta asignatura son el analisis y resolucion de problemas,

asi como un pensamiento critico.

El siguiente afio tuvimos la asignatura de EDO, Estrategia y Disefio de la Organizacion,
es una asignatura que persigue gque obtengamos nociones basicas sobre la direccion
estratégica de una empresa. Asi, lo que se desea saber es la importancia que tiene la
estrategia, asi como su papel fundamental dentro de una organizacion. Asi como las
competencias transversales que se han conseguido mediante esta asignatura son las de
innovacion creatividad y emprendimiento por una parte, y por la otra, la de aprendizaje

permanente.

Ese mismo afio, también se cursé la asignatura de DPO, Direccion de Produccion y
Operaciones, esta asignatura se caracteriza principalmente en obtener un entendimiento
sobre la naturaleza de la direccion de operaciones asi como una estrategia de operaciones
de laempresa. Por otro lado, las competencias transversales que se destacan son el trabajo

en equipo y liderazgo.

Por otro lado, en el tercer afio se encuentra Investigacion Comercial y Direccion
Comercial. Estas dos asignaturas, las he decidido poner en un mismo bloque por la
similitud existente, durante la realizacion de estas. Aunque si es cierto que son dos
asignaturas distintas, la similitud entre las mismas y realizarlas en un mismo curso, hace
que sea una continuacién. Una breve descripcion de la primera es la manera con la cual
se buscaba conseguir un desarrollo de disefio, analisis y recogida de informacion para
poder argumentar la eleccién de una decisién comercial de una empresa. Por su parte, la
segunda asignatura buscaba conducir de manera razonada las decisiones efectuadas por
la empresa para crear y ofrecer valor a los clientes. Como competencias se consigue
mediante la primera la creacion de un pensamiento critico mientras que la segunda es mas

practica.
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También en ese curso académico, encontramos la asignatura de Métodos cuantitativos
para la ayuda a la toma de decisiones. Esta asignatura me ayudé a obtener conocimientos
sobre la toma de decisiones en un entorno dindmico y cambiante con el fin de poder llegar
a obtener una ventaja competitiva, obteniendo asi una serie de competencias transversales

como son el analisis y la resolucion de problemas y la comprension e integracion.

Finalmente, voy a realizar un bloque con las asignaturas que durante mi estancia en
Francia, me han proporcionado conocimientos para la realizacion del trabajo. Cabe
destacar que las asignaturas en Espafia suelen ser de 6 créditos, mientras que en Francia
son solo de 2. Las asignaturas cursadas en Lille y relacionadas con mi TFG son ‘Digital
Strategy’, ‘Fundamentals of Strategy’ y ‘The international purchaser today’. Se podria
destacar que cada asignatura ha llegado a aportar un conocimiento diferente para la
realizacion del presente trabajo, y de los cuales se pueden destacar
e Laprimera asignatura se buscaba adquirir conocimientos sobre una prediccion de
como los circulos econdmicos y empresariales pueden afectar a la estrategia
organizacional de la empresa.
e La segunda asignatura me ha aportado conceptos basicos sobre la estrategia asi
como un analisis de las estrategias reales de empresas.
e Finalmente, la tercera asignatura tuvo el objetivo de desarrollar como opera el
comprador en un entorno internacional desafiante y competitivo, por lo cual me

ayudo a obtener diferentes conocimientos estratégicos globales.

1.5 ORDEN DOCUMENTAL

En este apartado, procederemos a explicar el orden de los hechos que se van a tratar en el
presente TFG. De esta manera servira de guia para el lector, proporcionando una ayuda

para una mejor comprension de los apartados del presente documento.

En el siguiente apartado, en el apartado numero tres, procederemos a explicar las
tipologias de Miles & Snow, asi como la de Porter. En la primera de ellas, en la de Miles
& Snow, explicaremos el ciclo adaptativo con los tres principales problemas que
envuelven a una empresa, también veremos los cuatro tipos de empresas que segun ellos

se pueden llegar a encontrar. Por otra parte, relacionado con Porter, comenzaremos
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explicando las cinco fuerzas que envuelven el entorno de las empresas, para luego dar
paso a las ventajas competitivas. Dentro de estas ventajas competitivas, encontramos el
liderazgo en costes, la diferenciacion y el enfoque. A su vez, dentro de la diferenciacion,

explicaremos la cadena de valor y las 7 P’s del Marketing Mix.

Por otra parte, en el nimero dos, encontraremos la metodologia. En el transcurso de este
apartado procederemos a explicar los métodos que se han llevado a cabo para la recogida

de informacion y el procedimiento que se ha llevado para su posterior analisis.

Para finalizar se realizara un andlisis y discusion de los resultados obtenidos en unas
entrevistas realizadas a diferentes gerentes de empresas dentro de la industria de la
alimentacion. Aqui se realizara un analisis en relacion con la parte tedrica del apartado
tres y gracias a unas entrevistas que se encuentran transcritas en los anexos. Después de
este apartado, hay una comparacién de resultados entre las tres empresas en relacién con

las dos tipologias.

Para concluir el trabajo, se realizara una conclusion sobre el presente documento y las

lecciones aprendidas que se pueden llegar a extraer.
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2. MARCO TEORICO

2.1. INTRODUCCION

Las empresas son entendidas como organizaciones que se fundamentan en ser una
institucion de personas con el fin primordial de alcanzar una serie de objetivos, propdsitos
0 metas mediante la cooperacion de los individuos que la forman. Es mas, cuando nos
referimos a organizaciones humanas en la vida real, también nos estamos refiriendo a esa
misma definicién, una unién de diferentes seres que estan coordinados para poder

alcanzar una misma meta en la cual estan interesados (L6pez, 2018).

Todas las empresas, sin importar el proposito de su existencia ya que puede ser tanto para
buscar un beneficio como buscar un interés, necesita un proyecto que funcione de la
manera mas eficaz posible, por lo que tener con ella una planificacion estratégica
adecuada puede llevar a la empresa a despuntar en su sector. Sin esta forma de
organizacion, las empresas no es que no serian capaces de contentar a sus clientes, sino
que la manera de buscar la complacencia que los consumidores desean satisfacer o las
diferentes necesidades que desean encontrar, resultaria mas dificil de llegar (Ferrell &
Hartline, 2011).

Como también pasa en la vida real, las empresas por su parte tienen desde su constitucion
una mision y una vision clara, los cuales le sirven para poder alcanzar su objetivo. Estas
palabras, mision y vision, estan correlacionadas dado que en una empresa la mision puede
ser definida como la forma en la que el negocio es visto y la visién como la forma hacia
donde quiere dirigirse. De esta manera, para llegar a un punto futuro dadas las
circunstancias tanto internas como externas de las empresas, cada empresa pacta una serie
de estrategias que sirven como camino para orientarse hacia un futuro. Por esta razén, se
puede decir que la vision es el punto final el cual se quiere alcanzar mediante una
estrategia, y la mision por su parte sirve para moldear esta estrategia para que se ajuste a
sus valores los cuales son entendidos como el propdsito de su creacién y el porqué de la

toma de sus decisiones (Thompson, 2006).

Por esta razon, la mision es aquella parte del plan estratégico que es conocida por todos

los componentes tanto internos como externos de la empresa y que sirve para darle una
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imagen y figura de lo que la empresa desea representar. Al final, estas actividades de
mision buscan facilitar las posibles uniones y relaciones existentes tanto en el mercado
como en el sector, por la relevante aclaracion sobre la existencia de la empresa con el fin
de poder levantar relaciones de confianza y duraderas en el tiempo (Ferrell & Hartline,
2011).

Los humanos, por naturaleza, buscan desde un principio tener una definicion o una razon
de ser a cada palabra o accidn que se realiza. Siguiendo esta linea, durante la historia se
ha querido dar una buena definicién y aunque en el pasado hubo personas que ya
encontraron una expresion para el termino de estrategia, eso no ha dejado de motivar a
otra serie de personas a seguir en busca de una mejor definicién de para lo que ellos era

estrategia.

Las estrategias se pueden llegar a entender como las diferentes decisiones que puede
llegar a tomar una empresa sobre la manera que van a competir en el mercado junto al
resto de las empresas y esta serie de hechos determina que lleguen a tener mas éxito o
menos respecto a las demas. Estas estrategias tienen un papel fundamental en la eficacia
del trabajo realizado, es por ello por lo que identificar la manera correcta para trabajar
puede llegar a hacer que realicen el trabajo de la forma maés eficiente posible y por tanto

una mejor culminacion (Porter, 2017).

Debido a esto, podemos encontrar multiples definiciones sobre como se ha llegado a
entender la estrategia durante la historia. Desde un comienzo, el célebre autor Adam
Smith (1776), entendia el comercio como unas operaciones donde todos los intervinientes
podian beneficiarse si los estados se llegaban a especializar en una produccion, esto es
conocido como la ventaja absoluta, donde al final, se saca mas beneficio si dos
organizaciones se centraban en dos tipos de producciones las cuales representaban un
gran peso en su estructura. Por otra parte, David Ricardo (1817), relacionado con el
modelo anterior, establecié que si en algun caso una nacion no tuviera ventaja absoluta
en ningun producto, se podria llegar a una situacién de beneficio en el comercio con una
ventaja comparativa, es decir, podria beneficiarse intercambiado aquellos productos
donde el coste relativo fuera mas bajo, llegando a una situacion donde se producira un
intercambio (Cho & Moon, 2000).
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Aunqgue los modelos tedricos explicados anteriormente son comprendidos como modelos
tradicionales por el hecho de que el ambiente en el que giraba este tipo de industrias era
estatico. Por ello, en el modelo méas actual, se puede llegar entender como ha sido para
Mintzberg (1978) como una oleada de resoluciones que perduran en el tiempo. Por otra
parte, para Miles & Snow (1978) era necesario un desarrollo de acomodacién de la
empresa en el entorno que operaba. Por otra parte, Ansoff (1976) tiene una concepcion
en la que relaciona las diferentes actividades que la empresa estd envuelta, con los
productos y sectores conde opera la organizacion (Castro Monge, 2010). Porter por su
parte, afirmo que las organizaciones, pueden llegar a obtener una buena consecucion, en

sectores particulares (Cho & Moon, 2000).

Por esta razon, se realizara un analisis de dos célebres tipologias como son la de Miles &
Snow por una parte y por otra la de Porter. Aqui se identificaran las estrategias

competitivas que para ellos, es la forma en la que suele estar confeccionada una industria.

2.2. MILES & SNOW

Antes que nada, cabe resaltar que la tipologia de Miles & Snow, es uno de los
planteamientos mas utilizados en lo que se refiere al estudio del comportamiento
estratégico y de las ventajas que esto conlleva a las diferentes organizaciones (Yanez-

Estevez, Garcia-Perez, & Oreja-Rodriguez, 2018).

Para entender mejor esta tipologia, debemos saber que para estos dos autores célebres,
empezaron partiendo de la tipologia de Child (1972) y que se basa principalmente en la
contemplacion sobre aquellos que poseen el poder de eleccion de la empresa'y como estos
deciden su estructura, enfocada en la eleccion de evaluacion de tanto los diferentes
obstaculos como oportunidades a los que puede hacer frente una empresa. En relacion
con esto, cada organizacion tiene la mision de decidir la estrategia que se llevara a cabo
(Child, 1972).

Para estos dos renombrados autores, Miles & Snow (1978), lo que identificaron como un
problema empresarial fue como la organizacion se orientaba en lo relacionado con la
seleccion y el ajuste que le daban al producto y el mercado a través de la toma de

diferentes decisiones utilizadas por la empresa para conectar el entorno de la empresa con
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la organizacién empresarial (Sollosy, 2013). Cuando nos referimos a Miles & Snow, no
nos referimos a una simple tipologia estratégica, mas bien, a una de las méas populares y
la cual se fundamenta principalmente en tres diferentes hipotesis (Castro Monge, 2010).
La primera de ellas es el ciclo adaptativo, debido a que dentro de un modelo general, la
empresa se encuentra dentro de un proceso en el cual debe ajustarse, este ciclo lo podemos
encontrar en la llustracion 1. En particular, lo que la perspectiva de la eleccion estratégica
de la hipotesis argumenta es que el comportamiento organizacional depende
fundamentalmente de dos factores: el primero de ellos son las condiciones que presenta
el entorno institucional a la cual se esta enfrentando la organizacion; y el segundo de ellos
son las decisiones criticas y estructurales que los gerentes toman acerca de la empresa.
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978). Pero lo que de verdad marcara la longevidad
de la empresa, segin estos renombrados escritores, es la relacion que mantendra la
empresa entre posibles problemas: el administrativo, el tecnolégico y la estructura

organizacional y de procesos. (Yanez-Estevez, Garcia-Perez, & Oreja-Rodriguez, 2018)

llustracion 1: Ciclo adaptativo de la intencidn estratégica de las pymes (adaptado de
Miles & Snow, 1978).

PROBLEMA EMPRESARIAL

Desarrollo de productos y mercado
(innovacidn y crecimiento)

PROBLEMA ADMINISTRATIVO PROBLEMA TECNOLOGICO

Desarrollo de practicas de
administracién y negocio
(desempefio social y financiero)

Desarrollo de cadenas y tecnologia
(calidad y productividad)

Fuente: Lacoursiere (2020)

La lustracion 1 muestra una relacion circular del comportamiento de la empresa con
relacion al ciclo adaptativo. Para entender mejor esta idea, se resumen en una teoria en

rangos generales de la actuacion y la conducta que suelen llevar las organizaciones. ES
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decir, este tipo de comportamiento que engloba la empresa y se centra en tres factores
que envuelven el entorno interno de la organizacion, donde cada factor presenta unas
caracteristicas especificas de la organizacion. Como hemos nombrado anteriormente, son
los problemas administrativos, los tecnologicos y los empresariales (Bermejo,

Carramifiana, & del Junco, 2013).

En conclusiéon, para Miles & Snow la situacion empresarial recaia sobre tres problemas:
el problema administrativo, que se entendia por el problema que envolvia las relaciones,
su estructura y en los procesos de la organizacion; el problema tecnoldgico o de
ingenieria, el cual hace referencia a como la empresa elegia la tecnologia en relacion con
la produccion y distribucién de su actividad; por ultimo el problema empresarial, que
recaia sobre los procedimientos de direccion de la empresa que utilizaban las unidades de
negocio en relacion con el entorno, asi como interpretacion que realizaban sobre entorno
a su producto y el mercado que operaban (Sollosy, 2013; Bermejo, Carramifiana, & del
Junco, 2013).

Un resumen de lo que cada uno de los problemas anteriores representaba, es que el
problema empresarial se enfocaba en encontrar le dominio de producto-mercado. Por otro
lado, el problema tecnoldgico, se centraba en obtener una tecnologia para la
transformacion de los inputs en output, es decir, los recursos que entran en la empresa a
lo que sale. Finalmente, el problema administrativo, consistia en obtener un sistema

organizativo estable y reducir asi la incertidumbre. (Rodriguez Perez, 2001)

La segunda hipétesis, a través de estudios dentro de cuatro tipos diferentes de industrias,
entre las que se encuentran las de alimentacion, electronica, salud y libros de texto, se
observaron principalmente tres tipos de comportamientos (Castro Monge, 2010). Para
cada tipo de comportamiento, se le atribuye un tipo de estrategia organizacional para el
mercado elegido, la cual tiene unas particularidades especificas relacionadas con la
tecnologia, estructura y proceso relacionada con esta estrategia. A su vez, en su estudio
se encontrd un cuarto tipo, el cual hace referencia a lo que se podria conocer por ‘fracaso
estratégico’ por existir una inestabilidad entre su estrategia y la estructura, la tecnologia

y el proceso (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).
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Durante el estudio, Miles & Snow, como cada uno de estos tipos, tiene una estrategia
diferente en relacién con la respuesta que dan al entorno y asi establecieron los cuatro
diferentes modelos, siendo estos: defensores, analizadores, prospectores y reactores. En
referencia con el primer tipo, entre los defensores podemos encontrar aquellas
organizaciones que tienen un nicho de mercado y quieren defenderlo; por otro lado, los
prospectores se podria clasificar como aquellas empresas que buscan nuevas
oportunidades de negocio; seguido de estos dos, encontramos las analizadoras que son
una mezcla de los dos patrones anteriores dado que tienen una parte de negocio con un
nicho que quieren defender pero por otra parte, esta es mas inestable y va cambiando; por
altimo, encontramos a los reactores, ya que como hemos dicho antes siguen una linea
menos sencilla ya que no persiguen una misma estrategia conscientemente y por lo tanto

su rendimiento es inferior (Miles & Snow, 2003).

Por altimo, la tercera hipdtesis hace referencia al resultado cosechado en referencia a cada
estrategia seguida. Dado que si los tres primeros patrones son implementados y van
ligados a un buen funcionamiento, el resultado obtenido sera efectivo. En relacion con
esto Gltimo, aparte de depender del patron que se ha llevado a cabo, también hara
referencia a la cohesion existente entre los elementos del ciclo adaptativo existentes. Por
otro lado, el ultimo tipo, el reactivo, al carecer de un patron eficaz, no se podra adaptar al

entorno, lo que supondré unos resultados menos atractivos (Castro Monge, 2010).

Por ello, veremos a continuacién los tipos de empresas que se pueden llegar a encontrar
y junto a las hipétesis explicadas anteriormente en relacion con los posibles problemas
que se puedan llegar a identificar, analizando la forma en la que se pueden conseguir unos

resultados 6ptimos.

2.2.1. LAS EMPRESAS DEFENSIVAS

Las empresas defensivas son aquellas que el peso que poseen sobre el mercado y los
productos es limitado, es decir, no son aquellas empresas que puedan hacer que se
produzca cambios dado que la fuerza que puedan llegar a ejercer es minima. Por esta
razon, lo que buscan y como su nombre indica, es defender su posicién en su industria

buscando una posicion constante en el mercado, con el hecho de que ofreciendo una
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limitada serie de productos, estos le resulten eficientes a la hora de poder tener un buen

rendimiento (Castro Monge, 2010).

Para los defensores, uno de sus principales problemas relacionado con su problema
empresarial, se debe a que esta cuestion se basa en la manera en la que se pudiera obtener
una parte del mercado y que esta esté acotada o cerrada. En vez de obtener un nicho de
mercado estable, todo se debe a que se persigue el fin de producir una cantidad fija de
productos para una cantidad especifica de consumidores del mercado. Asi lo que el
defensor trata de hacer es defender agresivamente ese pequefio control que tiene sobre el
mercado con el fin de que otros competidores no puedan entrar (Miles, Snow, Meyer, &
Coleman, 1978).

Por esta razon, para mantener y asi seguir perteneciendo al estrecho mercado que han
conseguido se tienen en cuenta una serie de acciones, de las cuales se puede ensalzar
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978):

e Una campafa agresiva para su estabilidad, con realizaciones de campafas de
precios competitivos y una excelencia ente calidad del servicio al cliente entre
otras cosas.

e Una predisposicion a no hacer caso a los posibles avances que siguen en el
mercado.

e Un crecimiento estrecho y prudente en el mercado con unos pequefios avances
en el desarrollo de los productos, en relacion con los bienes y servicios que

ofrecen en el mercado.

Finalmente, los costes y beneficios de este tipo de empresas en relacion con los problemas
empresariales, es que dificilmente se va a poder quitar el pequefio nicho que poseen sobre
el mercado. Pero es cierto, que un cambio significativo en el mercado puede amenazar la
supervivencia haciendo que sea dificil la forma de adaptarse (Miles, Snow, Meyer, &
Coleman, 1978).

En temas de problemas de ingenieria, estas empresas desean tener una tecnologia que sea

beneficiosa en relacién con sus costes debido a que quieren poder producir y distribuir

sus productos y servicios de la forma mas eficiente posible (Miles & Snow, 2003).
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Para poder llegar a ser rentable en el término explicado anteriormente, se proponen una

serie de soluciones para poder alcanzar el objetivo. Entre las que se encuentran (Miles &

Snow, 2003):

e Tener un nucleo central tecnoldgico lo que le prevendra de posibles turbulencias
externas y que le llevara a tener una produccion continua y estable. Esto se traduce
en llegar a llevar una realizacion de un control de los gastos con modelos de
control de stock cuantitativos.

e Otro amortiguador de los defensores es una integracion vertical, dado que esta,
les proporciona un sistema tecnoldgico simple totalizando todos los posibles
pasos que llega a integrar la produccion. Con el resultado consiguiente de poder
controlar el trafico de materiales en la elaboracién y asi, obtener un calculo mas
preciso de los posibles costes totales.

e Una solucidn eficaz para los defensores es reflexionar sobre posibles mejoras

tecnoldgicas, con el fin de mantener la eficiencia.

Relacionado con los costes y objetivos, lo que permite la técnica tecnoldgica es en gran
medida minimizar los momentos inseguros y variables. Por ello, los procesos son
rutinarios y el trabajo manual sustituye al de las méaquinas. El resultado eficiente provoca
que el defensor busque nuevas oportunidades de mercado o de producto. Pero por otra
parte, una fuerte inversion tecnoldgica, puede convertirse en algo desfavorable, dado que
el periodo de recuperacion de esta inversion puede ser duradero y hacer que se mantenga
en el presente en vez de buscar nuevas oportunidades, por lo que si durante este periodo
la empresa se ve obligada a cambiar su forma de trabajo para poder lidiar con diferentes
problemas, se puede menguar o perder estas posibles oportunidades (Miles & Snow,
2003).

Para finalizar, explicaremos los problemas administrativos que las empresas defensoras
pueden llegar a encontrarse. Asi pues, los defensores utilizan técnicas como la
planificacion, el control o la estructura con el fin de ser coherente con el desarrollo de la
tecnologia, dado que asi permite un desarrollo I6gico entre los problemas tecnoldgicos y

empresariales (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

Como posibles soluciones a estos problemas destacan (Miles, Snow, Meyer, & Coleman,
1978):
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Una red de expertos que ejerzan una fuerza significativa en produccion y
finanzas, dado que su situacion estable tendria mucho peso en la organizacion
por los problemas discutidos anteriormente.

Al utilizar técnicas de planificacion siendo el panorama al que se enfrenta
estable, el enfoque que utilizara serd mas interno que externo, mas orientado
hacia el problema antes que intentar encontrar uno, y priorizar el llevar a cabo
antes que organizar la accion.

Como el enfoque de este tipo de empresas es hacia el futuro, el plan se establece
antes de que la accién se haya llevado a cabo, por ello siguen una secuencia
clasica de planteamiento, donde primero planean, luego actian y finalmente
evaluan.

La estructura que suelen caracterizar este tipo de empresas suele ser una
estructura funcional, es decir, una estructura muy tradicional, donde cada
actividad suele estar agrupada segun las similitudes técnicas que puedan llegar
a necesitar.

El control, en concordancia con el tipo de estructura, seguira un modelo
centralizado, donde los altos gerentes podrdn tomar decisiones segin la
informacién privilegiada que estos tengan.

Por ultimo, estas organizaciones, evaluaran el desempefio realizado en el Gltimo
periodo con periodos anteriores dado que su creencia es que ‘pueden hacer 10
que hacen mejor que los otros’ por lo que siempre van a intentar mejorarse a Si

Mismos.

En relacion con los costes y los beneficios que supone este problema administrativo para

las empresas, se desenvuelve en un entorno estable en el que prima la eficiencia, pero en

el momento en el que no se responde bien a nuevas oportunidades o a nuevos productos

en el mercado, podria desencadenar en problemas (Miles & Snow, 2003).

2.2.2. LAS EMPRESAS PROSTECTORAS O EXPLORADORAS

Cuando se defini6 a las empresas prospectoras, se sefiald que eran aquellas que en todo

momento buscaban un crecimiento y un progreso continuo, en busca de nuevos productos

o0 cuotas de mercado. Es por ello, por lo que siempre estan pendientes al surgimiento de
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nuevas oportunidades que puedan aparecer por posibles innovaciones en los productos,
esto hace que internamente su eficiencia se vea menguada por los posibles cambios a los

que esta expuesta (Castro Monge, 2010).

Respecto al problema empresarial, para las exploradoras, el principal problema era la
bisqueda de un nuevo producto o mercado, subseguido de una investigacion y

aprovechamiento de los resultados obtenidos (Castro Monge, 2010).

Las posibles soluciones al problema nombrado anteriormente, sobre la eleccion del
producto y mercado, se podria destacar en contraposicion con los defensores, no se trata
de un dominio estable y reducido, mas bien todo lo contrario, los prospectores se
caracterizan por pertenecer a un ambito amplio y en un estado de cambio continuo. La
dinamica natural de estas empresas hace que rapidamente se puedan expandir en otros
ambitos de diferentes productos o servicios. Por esta razon, en vez de encontrar diferentes
areas en las que poder diversificarse, estas empresas deberan tener la capacidad de poder
hacer frente a una serie de diferentes condiciones respecto a su entorno, a eventos o a la
inclinacion del mercado. En virtud de ello, su crecimiento se puede representar en dos
diferentes maneras (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978):

e La primera es por un crecimiento primario de su rendimiento desde el
descubrimiento de nuevos mercados hasta el incremento de nuevos productos. En
este contexto se podria decir que los prospectores se comportan de la misma
manera que los defensores en términos de forma de actuar, aunque para estos
segundos la finalidad fuese la de mantener su cuota de mercado.

e La segunda caracteristica de crecimiento es que la forma de crecer no sera tan
progresiva como ocurria con los defensores y esta ocurrird de vez en cuando, es
decir, seré repentino parecido a la busqueda de diamantes, dado que se puede estar

buscando pero el beneficio vendra cuando se encuentren.

Los beneficios que se obtienen de esta solucion empresarial es que al ser un tipo de
empresa que se hace denotar en el mercado evolucionando a la vez que lo hacen los
posibles cambios en vez de defenderse de estos, hace que los cambios no le causen
muchos problemas dado que a menudo es una empresa que por si misma fomenta el
cambio. En el lado opuesto, tenemos los costes a este problema, y es que al buscar la

eficiencia frente al cambio, no se caracterizara por ser una empresa que destaque la
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tecnologia que utiliza por los cambios a los que se pueda someter; también puede ser un
lastre el ampliar su negocio solamente por el mercado, lo que haga que arrastre muchos
productos (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

Relacionado con los problemas de ingenieria, cabe resaltar el problema que se trata, es el
de como poder llegar a alcanzar y obtener un equilibrio entre un entorno tecnoldgico
flexible y uno estable, y que por consiguiente le permita ser eficiente (Miles & Snow,
2003).

Al tener una dindmica en el tiempo corta, es decir, siempre se estan buscando mejoras y
novedades en los productos, la esperanza de vida que pueden tener los articulos no suele
ser muy longeva. Es por ello, por lo que como existen posibles soluciones al problema
tecnoldgico para resultar ser eficientes como:

e Los exploradores tiendan a no realizar inversiones a largo plazo, por lo que gran
parte de su centro tecnoldgico se centrara en la produccién de prototipos. Es decir,
poseen diferentes tecnologias para los diferentes productos.

e Por esta finalidad, el trabajo humano es necesario en este tipo de organizaciones,
dado que son capaces en decidir segun su criterio que cantidad de esfuerzo y
trabajo han de utilizar para cada cierto momento, mientras que la tecnologia no
seria posible.

En definitiva, la tecnologia esta predispuesta para los individuos y no para una rutina

(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

Los beneficios de este tipo de situaciones es que puede responder rapidamente a un
cambio de situacion y que no se vea afectado dado que estéd preparado para el cambio.
Por otra parte debido a las diversas tecnologias que mantiene, no podra llegar a obtener

una eficiencia maxima en su sistema de produccion y distribucién (Miles & Snow, 2003).

Finalmente, el problema administrativo de los prospectores, emana en el cémo facilitar y
coordinar numerosas Yy diversas operaciones. Esto es debido a que estas organizaciones
buscan una extension y por ende tener suficientes recursos, es decir, un considerable
numero de productos y recursos, antes que organizar y planificar las operaciones de la

organizacion (Miles & Snow, 2003).
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Para poder cumplir con este objetivo, la verdadera union de estas empresas se centra en

el marketing, la investigacion y el progreso de estas funciones. Debido al gran

conocimiento sobre las areas anteriores (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978):

e Los prospectores tienden a organizarse entorno a la realizacién de un mismo

producto, por esta razén y debido a su conocimiento, se convierten en una pieza

clave de asesoramiento.

e Por otro lado, a la hora de realizar la planificacion, este tipo de empresas debe
buscar orientarse a un amplio rango debido a las pretensiones de orientarse
primero hacia el problema. Esto provoca que primero evallen, luego actlen y

finalmente planifican. Es decir, esto les permite conocer el mercado y saber la

repercusion que se ha podido tener para finalmente seguir adelante o no.

e La organizacion estructural que se quiere obtener, como ya hemos comentado
anteriormente, es la de enfocarse en el producto. Asimismo presentan una

estructura divisional con una baja formalizacion, donde los trabajos no estan

definidos debido a su reiterado posible cambio.

e Debido a la relacion existente entre las diferentes operaciones existentes y debido

a problemas de contradiccién, no se pueden solucionar por un modelo jerarquico,

se necesita coordinacion entre los diferentes proyectos.

e Por Gltimo, este tipo de empresas evalla su rendimiento en valor de los resultados

que obtienen, por lo que evalta su presente y pasado con el resto de las empresas

semejantes.

Para finalizar, los beneficios administrativos de este tipo de empresas, puede verse

reflejado en que pueden resultar favorecidas ante situaciones que evoquen a una situacion

que pueda verse alterada con el tiempo. Aunque en el transcurso puede llegar a

desaprovechar recursos humanos, fisicos o financieros. Es decir, en un periodo de tiempo

concreto, seguramente estas empresas no optimicen sus recursos, pero en el largo plazo,

puede ser que en el cémputo global si lo hagan por estar en un continuo cambio (Miles &

Snow, 2003).
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2.2.3. LAS EMPRESAS ANALIZADORAS

Las empresas analizadoras, por su parte, son una mezcla entre las dos anteriores, entre las
defensoras y las prospectoras, por lo que dependiendo del entorno en el que se encuentren
actuaran de una forma diferente. Esta forma de actuar se buscara la costumbre o la
eficiencia en entornos estables con poca variedad, mientras que en aquellos que puedan
ser mas movidos, estos se convertirdn en los seguidores de los competidores més

innovadores (Castro Monge, 2010).

Es por esta razon, por lo que el problema que puede llegar a presentar los analizadores a
nivel empresarial, es el del saber localizar y explotar nuevas oportunidades tanto de
producto como de mercado, a la vez que mantiene a los clientes y productos como un
pilar suyo (Miles & Snow, 2003).

Por esta razdn, las soluciones que llegan a aplicar a nivel empresarial es la de mantenerse
en una posicion estable, pero en el momento en el que un producto o servicio de los
prospectores hubiera triunfado, busca ocupar los posibles nichos que se puedan crear.
Para conseguir esto, se utilizan técnicas de marketing con una extensa observacion.
Debido a lo cual, se puede decir que el prospector es el creador del cambio mientras que
el analizador es el seguidor voraz que intenta imitar estas innovaciones pero sin utilizar

una extensiva busqueda (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

De la misma manera, el beneficio empresarial que este tipo de organizaciones puede
Ilegar a encontrarse, se concentra en una posible baja inversion agregada. Esto quiere
decir, que se centrara en buscar una imitacion de los productos sin que esto suponga un
gran riesgo para la empresa dado que debe mantener los dominios estables que antes
poseia. También se producen costes en las empresas analizadoras, que se podrian
agravarse en el caso de que se produjera una pérdida de identidad entre lo estable y lo
flexible (Miles & Snow, 2003).

En lo relacionado con parte tecnoldgica, el problema que se puede llegar a observar en
las analizadoras es un conflicto existente entre la parte estable y la variante. Esto llega a
producirse dado que se centra primero en alcanzar el objetivo y después querer mantener

el equilibro (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

27



De manera que para poder llegar a esta situacion, se necesitaria una estructura tecnologica
dual con un componente flexible y otro estable que le permitiera cambiar rapidamente de
tarea, en el momento que usa la misma tecnologia de antes de manera estable. Por esta
razdn, es conveniente tener un grupo de ingenieros detras que le permita aplicar de la
forma maés efectiva los cambios producidos. Es por ello por lo que con coherencia a lo
que se acaba de decir este grupo debe tener un moderado conocimiento técnico (Miles &
Snow, 2003).

El beneficio existente que se puede llegar a conseguir en este problema de ingenieria, es
por lo tanto, que se puede llegar a encontrar un pilar dual tecnolégico que permita ser
variable y a la vez estable. Pero por su parte tiene un coste, y es de no llegar a ser lo
suficientemente eficiente que podria ser en el caso de tener un doble nucleo (Miles &
Snow, 2003).

Por altimo, en el instante en el que nos referimos a la administracion y el problema que
pueden suceder y al que se debe enfrentar, al igual que en la parte empresarial, es como
diferenciarse de un prospector y de un defensor, por lo que el problema se centra en como
establecer las partes dindmicas y estaticas diferenciadas en la estructura y el proceso
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

Las soluciones que se llevan a cabo administrativamente son (Miles & Snow, 2003):

e Sobre todo, en temas relacionados con marketing, debido a la inclinacion existente
en la imitacién por parte de los prospectores, hace que sean verdaderamente
buenos identificando aquellos productos que van a ser mas exitosos en el mercado
y por tanto conseguir una posible ventaja al emular.

e En lo relacionado con la planificacién, debido al movimiento que pueda sufrir el
mercado, se hace una planificacion tanto estable como enfocada al cambio, es
decir tanto intensiva como tolerante. Aqui, cuando nos referimos a una
planificacién intensiva, es debido a que involucra a las diferentes divisiones del
negocio para poder llegar a alcanzar una serie de objetivos relacionado con costes,
presupuesto...

e Por ello, sigue una estructura como los defensores de planear, actuar y evaluar;

pero, por otra parte, tiene una parte similar con los prospectores, dado que cuando
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los analizadores reconocen un nuevo producto, se desplazan de forma agresiva
hacia ese nicho, por lo que la manera de planificacién es de evaluar, planear y
finalmente se actua.

e Por otra parte, la forma en la que estd estructurada este tipo de empresas es
matricial dado que esta establece una mayor facilidad a la hora de cambiar, afiadir
o0 eliminar grupos.

e En lo relacionado con el control, mas profundamente en referencia con las
unidades funcionales de negocio, estas son centralizadas con un sistema de control
y una cartera orientada, pero por el contrario, lo relacionado con los productos y
los grupos de proyecto, estos son mas descentralizados enfocados a una
orientacion hacia los resultados.

e Esto deriva en que los mecanismos que se pueden llegar a encontrar en temas de
coordinacion sean simples pero a la vez costosos y mas enrevesado. Cuando nos
referimos a simples es porque en las estructuras lineales, sigue un mismo patron.
Por otro lado, en lo relacionado al sistema de control, son mas descentralizados,
dado que se requieren técnicas mas elaboradas y costosas.

e Finalmente, en la evaluacion del desempefio, ésta se mide en eficiencia, cuando
se habla del coste presupuestario y, por otra parte, se mide en eficacia, cuando se

hace referencia a los nichos de mercado y su consiguiente beneficio.

Para concluir, cabe destacar que el sistema administrativo es el mas beneficiosos cuando
se asocia a temas de estabilidad y flexibilidad. Pero Illegado el momento, si el balance
entra estas dos se pierde, puede llegar a ser muy dificil de volver a llegar a este balance
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).

2.2.4. LAS EMPRESAS REACTIVAS

Finalmente el cuarto tipo que podemos encontrar relacionado con las organizaciones son
las reactivas, ya que la podemos encontrar en un ambiente mas endeble e inconstante.
Esto haria referencia a tipos de empresas como un mecanismo de réplica dado que se
estan enfrentando a un cambio de ambiente. Siguiendo con el patron explicado al
principio, el circulo adaptativo, este tipo de empresas, responden de manera inadecuada,
debido a su pésimo resultado debiendo actuar de manera violenta en el futuro préximo.

Asi, se podria aclarar que el reactor es un tipo de empresa que actia de manera residual
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cuando no le funcionan ninguna de las otras tres posibles estrategias (Esteban Bermejo,

Nieto Carramifiana, & Garcia del Junco, 2013).

Se podria mencionar que una forma detallada de caracterizar esta situacién se encuentra
en (Castro Monge, 2010):
e Tener una falta de firmeza en la disposicion hacia dénde va enfocada tanto el
producto como el mercado.
e Un caracter méas templado hacia el mantenimiento de ciertos productos y mercado
hacia la competencia.
e Falta de respuesta respecto a aquellas zonas donde se ve mas presionada en torno

a la intimidacién del entorno.

Para concluir, cabe resaltar que esta Gltima estrategia para muchos autores como son
Slater y Narver (1994) y Wright, Helms, Tu y Kroll (1991), no llega a ser del todo valida,
debido para ellos esta es una situacion que te encuentras y no la persigues. Por esta razén,
piensan que mas que ser una situacion que te llegas a encontrar cuando la estrategia que

se ha perseguido no ha llegado a tener frutos (Castro Monge, 2010).

2.3. PORTER

Porter (1980), entendié como estrategia competitiva una serie de decisiones que toma la
empresa, tanto de forma defensiva como ofensiva con la finalidad de proteger su actual
posicién en el mercado. Para optimizar su rendimiento, este célebre autor, establece cinco
fuerzas competitivas, las cuales cree que ayudaran a afrontar de la mejor manera posible

el alcance del objetivo de la forma mas eficiente posible (Porter, 2008).

2.3.1. LAS CINCO FUERZAS

Las cinco fuerzas mantienen una conexién evidente con el mercado en el que estan
operando. Cabe resaltar que cada una de estas fuerzas, ejerce una presion en contra de las
empresas y cuanto mayor predominio denota en el mercado en el que opera, esto llega a
significar una menor rentabilidad para las partes perjudicadas, con menores precios y

mayores costes. Cabe recalcar que cuando nos estamos refiriendo a costes, nos referimos
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a todos los posibles costes en los que la empresa esta implicada para poder estar presente
en el mercado, mientras que el precio es el valor que los clientes estan dispuestos a pagar.
Es por ello por lo que cuando nos referimos a la rentabilidad, nos referimos al margen

unitario de utilidad, y esta es la diferencia entre precio y coste (Magretta, 2014).

En la llustracion 2, se puede observar cuales son las cinco fuerzas a las que Porter hace

referencia. A continuacion procederemos a explicar cada una de estas fuerzas.

llustracion 2: Las cinco fuerzas de Porter

PODER DE LOS
CLIENTES

COMPETITIVA

AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

PODER DE LOS
PROVEEDORES

Fuente: Marquez (2021)

La primera fuerza que se puede llegar a encontrar es la que ejercen los clientes. Cuando
nos referimos al poder de negociacion que compradores ejercen sobre los productos, es
debido a que utilizaran la influencia que tienen en el mercado para exigir una rebaja de
precios o incluso una mayor calidad de los productos, debido a que un mismo cliente
puede representar un gran porcentaje de las compras que se producen en la empresa. En
ambas situaciones, tanto si se exige una rebaja de precios como una mayor calidad, el
margen unitario disminuira y por ende la rentabilidad. Esta situacion de una disminucion
del beneficio se produce porque o se reducen los precios al exigir precios mas baratos o
por el coste que llega a suponer un encarecimiento de la calidad del producto (Magretta,
2014).
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En esta primera fuerza podemos llegar a encontrar aquellos compradores puedan tener un
mayor peso para la toma de decision debido a (Michaux, 2018):
¢ Cuando estos no son demasiados pero representan una gran cuota de mercado.
e Si las cantidades que llegan a conseguir representan una parte importante de las
ventas.
e En el caso de que los productos que se ofrezcan no estan verdaderamente

especializados y eso hace que exista diversas similitudes con la competencia.

Por otra parte, como segunda fuerza, encontramos a los proveedores. Al igual que los
consumidores pueden llegar a tener un peso importante, los proveedores pueden llegar a
poner precios altos o exigir una serie de requisitos los cuales les favorezcan. Esto
desemboca en que el rendimiento de la empresa ser& mucho menor, siendo por el

contrario mayor para los proveedores (Magretta, 2014).

Podemos llegar a encontrar estas situaciones cuando los proveedores presentan una
situacion de monopolio o practicamente roza unos pocos la situacion de poder. Por otro
lado, al contrario que pasa en la situacion con los clientes, explicado en una situacién
similar anteriormente, se puede llegar hasta este punto cuando (Michaux, 2018):
e Por una parte, el precio de cambio sea elevado, lo que provoca que se mantengan
los mismos proveedores
e Cabe la posibilidad de que los productos sean tan técnicos y cualificados que la
propia imitacion sea dificil de cambiar, y por ende, la presion que estos realizan
es tan alta, debido al conocimiento de estas caracteristicas y el valor fundamental

que llegan a aportar a la empresa.

Respecto a la tercera fuerza, llegamos a encontrar a los sustitutos, es decir, aquellos
productos que sirven de amenaza a los productos de la empresa dado que son capaces de
realizar la misma funcion que hace el producto pero de una manera diferente ya que no

se utiliza el mismo articulo (Magretta, 2014).
Para entender mejor este tipo de producto, un gran ejemplo que sirve de ayuda, son las

gafas y las lentillas. Las lentillas se pueden entender como el producto sustitutivo de las

gafas ya que sirve para realizar la misma funcion que realiza las gafas, en este caso

32



mejorar la vista, pero de una manera diferente ya que no tienes el cristal y si un trozo
convexo de pléstico. Pero lo que verdaderamente importa con los productos sustitutivos,
son que puedan llegar a ser una amenaza para el producto que estén sustituyendo y esto
se llega a producir cuando:

e Los nuevos productos pueden llegar a dar una mayor calidad.

e Si el coste para pasar de un producto a otro es bajo.

Aunque lo verdaderamente cierto, es que ya de por si, los productos sustitutivos ejercen
una fuerza sobre las demas ventas. Esto es debido a que puede llegar a quitar cuota de
mercado por poca que sea 0 por lo menos a hacer que los precios no se eleven, dado que
esto serviria de incentivo para plantearse un cambio (Michaux, 2018). Relacionado con
esto Ultimo, podemos pensar en el problema existente en 2022 con el petréleo, y es que,
con la subida de su coste, ha provocado que mucha gente se haya llegado a plantear

utilizar coches 100% eléctricos por la diferencia de coste existente entre ambos productos.

Por otra parte, respecto a la cuarta fuerza, encontramos a la amenaza de nuevos
participantes. Es decir, aquellos posibles nuevos competidores que van a entrar al
mercado y pueden llegar a dar mas valor que el que se ofrece, logrando asi una posicion
en el mercado que antes no estaba ocupada y consiguiendo asi adquirir cuota de otras
empresas presentes. Estas ganas de entrar en el mercado son provocadas por los precios
existentes dado que unos precios altos hacen atractivo la entrada de nuevos participantes,
y por otra parte, porque se quiere complacer a los clientes con el producto o su calidad,

aunque esto se llega a traducir en un mayor gasto (Magretta, 2014).

Se puede llegar a observar que existe una mayor presion ejercida por los nuevos entrantes
cuando (Michaux, 2018):
e Latecnologia no es demasiado complicada y carece de patentes.
e Por otra parte, se debe en el momento en el que las barreras de entrada a la
industria son inexistentes, esto es, todas aquellas trabas o complicaciones que
pueda llegar a encontrar en el camino el nuevo implicado para llegar a entrar en

el mercado.
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e También en el caso de que las empresas existentes no sean percibidas de una
manera estable dentro de la industria, o que provoca que nuevas empresas quieran
obtener esa ventaja.

e Por ultimo, cuando se reciben ayudas por parte de terceros para asi acentuar la

posible llegada de nuevos miembros a la industria.

Para finalizar, en lo relacionado con la quinta fuerza, cuya pieza es el fundamento de las
otras cuatro, encontramos a lo que se entiende como nucleo de esta matriz. Aunque la
rivalidad existente dentro de la industria normalmente suele estar contribuida y
determinada por las otras cuatro fuerzas del modelo, los competidores, es decir, el resto
de las empresas del sector, van a enfrentarse con la finalidad de obtener una mayor cuota
de mercado o simplemente no llegar a perder la cuota que estos mismos poseian. Es aqui,
con la competencia, donde encontramos a la quinta fuerza. Por esta razén, la competencia
se observa especialmente en una bajada de precios, una mejora de la calidad de los
productos, introduccion de nuevos productos o en campafas publicitarias (Michaux,
2018).

Cabe destacar que la aportacion realizada por Porter se centra en los componentes de
caracter economico. De todas formas, como suele ser habitual, su modelo presenta ciertas
condiciones y se pueden destacar ciertos comentarios de mejora como (Michaux, 2018):

e El primero relacionado con el menosprecio de ocasiones, dado que al enfocarse
en las cinco fuerzas, deja de lado a las oportunidades que pueda llegar a tener en
el mercado, es decir, todas aquellas posibilidades externas que tiene la empresa
para mejorar y expandirse.

e Como hemos explicado, al centrarse en el mercado y su estructura, deja de lado
la creacion de valor, factor fundamental para los consumidores al igual que la
busqueda de nuevos productos

e Correspondiente con los clientes, en lo relacionado con la demanda, Porter, deja
de tener en cuenta que los gustos pueden variar, haciendo asi que pueda cambiar
la curva de demanda

e Por ultimo este modelo se centra en un analisis cualitativo, es decir no te

proporciona la dimension que representa cada fuerza en el mercado, por el
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contrario, si que te ayuda a determinar la inclinacion y variacion que pueda estar

sucediendo en el mercado.

Para finalizar con las cinco fuerzas de Porter, cabe destacar que ha cogido relevancia una
sexta fuerza, la del gobierno, y por lo tanto ha establecido la idea de las 5(+1) fuerzas.
Esto sucede porque el gobierno tiene una gran cabida para intervenir o apoyar tanto de
forma directa como indirecta en muchas partes de la industria. Esto suele suceder por los
mandatos que decreta, dado que puede ser que venda o que compre. Al igual si se
establecen ayudas, subvenciones o restricciones puede que el gobierno influya en las
posiciones de las empresas. Por esta razon, habria que reconocer el gobierno como una

fuerza mas antes que pensar que se trata de un elemento excluido (Porter, 2008).

2.3.2. LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

El segundo asunto importante que tratd Porter, es el de la posicion que ocupaba la empresa
dentro de su sector de la industria. Encontrar una posicién, definird si la empresa se

encuentra en una mejor posicion respecto al resto de las empresas del mismo sector o no.

Para Porter, querer ser todo para poder satisfacer a todos es una formula que abocaba a
una estrategia vulgar, lo comdn. Esto se debe a que al final la empresa no adapta ninguna
ventaja competitiva al no querer centrarse en ningin sector especifico del mercado
(Porter, 1990).

El pilar esencial en el cual se fundamenta la practica sobre las demas empresas del sector
a largo plazo es la ventaja competitiva sostenida. Se llegan a observar dos tipos
primordiales como son la diferenciacién y los costes bajos. Esto se puede conseguir en
consecuencia de afrontar y competir contra las cinco fuerzas explicadas anteriormente
mejor que sus adversarios, es decir, que el resto de las empresas de la industria. Esto
provoca la existencia de tres estrategias competitivas genéricas: la diferenciacion, el
liderazgo en costes y enfoque. Por su parte, cabe matizar que la estrategia en enfoque a
su vez, puede ser enfoque de coste y también de diferenciacién como se muestra en la
llustracion 3 (Porter, 1991).

35



Cuando se habla de ventaja competitiva genérica, nos estamos refiriendo a todas aquellas
actividades que se realizan, tanto para defender como atacar en un mercado y, por
consiguiente, crear una posicion en la industria que se pueda defender. Como se muestran
en la llustracion 3, estas estrategias genéricas, tendran como finalidad aventajar a la
empresa respecto al resto de empresas del sector. En algunos casos, esto se traducira en
una alta rentabilidad mientras que en otras situaciones solo servird para obtener unos
rendimientos admisibles dentro del marco en el que se encuentra la empresa (Escalante,
2009).

llustracion 3: Las tres estrategias genéricas.

VENTAJA COMPETITIVA
Costo mas bajo Diferenciacion

Ob“ﬂ.wu 1. Liderazgo de costo | 2. Diferenciacién
amplio .
PANORAMA
COMPETITIVO
Obj_elivo 3A. Enfoque de costo 31?:' Enfo.qu‘c de
limitado diferenciacidn

Fuente: Porter (1991)

2.3.2.1. LIDERAZGO EN COSTE

La primera estrategia y la cual puede que sea la mas evidente en nuestra sociedad actual
es la del liderazgo en coste. Para entender verdaderamente lo que llega a implicar llegar
hasta esta situacion, vamos a intentar entender las principales actividades que estan
envueltas en torno a esta tesitura. Las principales caracteristicas son una buena
edificacion del establecimiento donde se produzcan las operaciones y que se pueda
trabajar de la mejor manera posible, es decir, intentar obtener economias de escala. Esto
es en pocas palabras producir una cantidad ostensible del mismo producto para que el
coste por unidad sea mas barato, unos costes minimos a la vez que una comprobacion de

los gastos generales para que no excedan mucho, prevencion de cuentas de los
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consumidores que estén en caracter deudor por un largo periodo de tiempo, e intentar que
el gasto en la mayoria de los departamentos sea minimo desde el de 1+D hasta publicidad
0 ventas (Hax & Majluf, 1997).

La importancia de este liderazgo frente a la industria se puede visualizar en una serie de
caracteristicas, como son por ejemplo:

e Un desempefio superior frente al resto de las empresas.

e Una defensa contra el resto de los adversarios, dado que unos costes bajos les
ayudan a poder seguir teniendo beneficios. Hasta en el caso de que el resto la
rentabilidad sea baja.

e Proteccidn frente a los compradores, los cuales tienen méas autoridad, dado que
estos quieren obtener unos precios menores y tener unos costes menores les ayuda
a siendo rentables.

e Respecto a los proveedores con mas poder, hace que sean mas transigentes
respecto al incremento de los costes.

e Esto genera también barreras de entrada frente a nuevos competidores dado que
las economias de escala lo que generan es que los costes de los nuevos
competidores no puedan llegar a ser igual de competitivos y por consecuencia esto
haga gque no sea atractivo entrar.

e Por altimo, costes bajos provoca una postura ventajosa frente a nuevos productos

sustitutivos.

Como resultado de esta estrategia, se puede observar, que obtener esta situacion de
ventaja competitiva te permite hacer frente a las cinco fuerzas competitivas explicadas
anteriormente. Debido a que esto lo que provocaria seria una degradacion de los
beneficios de los rivales mas semejantes dado que serian los primeros en sufrir las
presiones, siendo la empresa con esta ventaja la menos perjudicada por poder soportar la

fuerza ejercida sobre los precios a la baja (Porter, 2008).

En el caso que se dé la circunstancia que una empresa pueda hacer frente a la situacion
de bajos costes, tendra ventaja sobre el resto de la industria. Pero esto se producira
siempre y cuando se de situaciones en los casos en los que sus precios se asemejen al

resto de los competidores, debido que si el precio es el mismo por unidad y el coste es
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mas bajo, el codmputo global desemboca en que puede llegar a tener una rentabilidad
mayor como célculo general. Por otro lado, esto no quiere decir que hay que dejar por
descuidado el como son los demas productos disponibles en el mercado, y aqui entra en
escena la diferenciacion que explicaremos mas adelante. Esto se debe a que si el producto
no se asemeja al resto de los productos existentes en el mercado y el resto de los
compradores no encuentran tolerable el vinculo relacion calidad-precio respecto al resto.
En este caso, la compariia puntera en costes bajos, se vera obligada a reducir el precio con
tal de que los consumidores consientan el precio del producto respecto a su calidad
(Porter, 1991).

Por esta razon, para realizar este tipo de estrategia, el dirigente en liderazgo en coste,
debe acercarse o mantener una relacion de calidad precio bastante parecida a la existente
en el mercado, con el fin de convertir esa ventaja generada en unos rendimientos mayores.
Para Porter, deberia existir solamente una empresa que sea la que marque el liderazgo en
costes y que no hubiera diferentes buscando obtener el mismo objetivo de ser lideres en
costes. Este caso se llega a entender cuando la competencia desemboca en una lucha dura
porque cada aspecto en el que se interviene en el mercado se considera importante. Sin
embargo, si una de las empresas no puede llegar a hacer que sus contrincantes lleguen a

abandonar esa lucha, el desenlace puede llevarlos a lo peor (Porter, 1991).

Al igual que surge esta teoria, también surgen controversias sobre esta. Por ello que
Johnson y Scholes (1993) y Bowman (1992), descubrieron cinco errores que los llevaron
a disentir sobre la propuesta de Porter. Estos cinco errores son los siguientes (Castro
Monge, 2010):

e El primero es que Porter llega a equivocarse comparando ser lider con los costes
y luchar con los precios.

e Otro aspecto a remarcar, es que no diferencia entre lo que entra para realizar la
produccidn con lo que sale, es decir, que la estrategia quede definida antes por la
oferta existente en el mercado que por los inputs que puedan haberse generado.

e Por otra parte, piensa que una estrategia donde sea lider en costes esto le lleva
directamente a una estrategia de bajo coste.

e También piensa que respecto a la industria siempre puede tener ventajas en lo

relacionado con un coste bajo.

38



¢ Finalmente, confunde ser el cabecilla de costes con ocuparse de una cuota de

mercado especifica.

2.3.2.2. DIFERENCIACION

Entorno a la segunda estrategia encontramos la de diferenciacion. Lo que se busca con
esta estrategia es destacar y ser diferente en términos de peculiaridades del producto,
siendo estas considerablemente reconocidas por los compradores debido a las utilidades
que proporcionan. Para ello, se busca destacar en una o varias caracteristicas, debido a
que estas son apreciadas con un mayor valor percibido, y a su vez esta tiene que
proporcionar una importancia privilegiada respecto al resto del mercado. Esto
proporciona una recompensa que Se traduce en un mayor importe monetario respecto a
los demas, por el hecho de tener que paliar el incremento del coste que supone realizar
tal mejora (Porter, 1991).

Con esta estrategia de diferenciacion, una de las posibilidades que se podria buscar es la
de conseguir una mayor lealtad del cliente respecto a la marca, es decir, aumentar la
fidelizacion. Esto se produciria porque la diferencia realizada que le permite distinguirse
de los demas, esta complace mejor que la forma que lo hacen los demas, y por tanto, para
los compradores no les importaria gastar mas o mantenerse fieles a un producto especifico
con el proposito de obtener mayores utilidades en términos del valor que proporciona la

singularidad del producto (Aranda Ogayar, 2004).

Para poder llegar a la diferenciacion, cabe saber que cualquier accion que se realice sobre
el producto, puede llegar a ser origen efectivo, respecto al valor afiadido que puede llegar
a suponer la mejora. La diferenciacion por su parte se puede conseguir desde el
tratamiento de las materias primas, asi como su eleccion, hasta la forma de entrega al
comprador. Es decir, durante el proceso cualquier cambio o importancia dada a un hecho
puede suponer un incremento en las utilidades que los compradores perciben. Un ejemplo
se puede observar en el supermercado y como ha habido una evolucion en un producto
de una misma marca, antes existia un tipo de leche, ahora una misma marca puede ofertar
como es el caso de la marca de productos lacteos Puleva. Estas propiedades que producen
un mayor valor al articulo se muestran en la cadena de valor, como veremos mas adelante,

asi como la forma en la que se crea o se desempefia ese valor afiadido (Porter, 1991).
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Esta cadena de valor, representada en la llustracién 4, nos muestra un patrén de uso
universal, el cual permite simbolizar segun las diferentes partes que puede haber en una
organizacion. Estos estan representados segun los criterios de valor, margen y coste. Al
fin y al cabo, lo que llega a proporcionar la cadena de valor es un resumen razonable que
permite determinar la posicion donde se encuentra la empresa, asi como sus posteriores
acciones con el fin de evolucionar y conseguir una ventaja competitiva (Frances, 2001).
También puede ser definida la cadena de valor como el cimulo de circunstancias

comunes u ocasionales para incrementar y sostener la ventaja competitiva (Devoto Ratto,

2001).

llustracion 4: Cadena de genérica de Valor de Michael Porter

Infraestructura de la Empresa
Incluye actividades como la administracion general, planificacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administracion de
calidad.

Administracion de Recursos Humanos

Actividades involucradas en |2 busqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal,

ACTIVIDADES
DEAPOYO

Desarrollo de Tecnologia
Actividades que de manera general pueden considerarse como esfuerzos por mejorar el productoy el procese.
Cada actividad de valor representa tecnologia, ya sean conocimientos (know-how), procedimientos, o3 tacnologia dentro del equipo de proceso.

Abastecimiento
Consiste en comprarinsumos que seran usados enlacadena de valorde la empresa (materias primas, provisiones y otros articulos de consumo, asicomo los
activos como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios)

Logistica Interna
Actividades aseciadas con
recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos

del producto, como manejo
de materiales,
almacenamiento, contrel de
inventarios, programacion de
vehiculosy retornoalos
proveadores.

Operaciones
Actividades asociadas con
la transformacién de
insumos en I3 forma final
del produtto, como
maquinade, empaque,
ensamble, mantenimiento
del 2quipo, pruebas,
impresion u operaciones de
instalacion.

Logistica Externa
Actividades asociadas con
la recopilacion,
almacenamiento y
distribucion fisica del
producto 3 los
compradores, como
almacenes de materias
terminadas, manejo de
materiales, operacion de
vehiculos de entregs,
precesamiento de pedidosy
programacion.

Mercadotecnia y
Ventas

Actividades asociadas con
proporcionar un medio por
&l cual los compradores
puedan comprar &l producto
e inducirlos a hacerlo, como
publicidad, promocidn,
fuerza de ventas, cuotas,
selecciones del canal,
relaciones del canaly precio.

Servicio

Actividades 3sociadas conla prestacion de

servicios para realzar o mantener el valor
del producto, come la instalacion,

feparacion, entrenamiento, repuestos y

3juste del producto.

|
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Soto (2012)

Como hemos explicado anteriormente, la cadena de valor sefiala el conjunto de acciones
y funciones que llega a realizar en lo relacionado con la parte interna de una compaiiia.
Desde la obtencidn de los primeros recursos, las materias primas, hasta que el consumidor

recibe su producto o servicio. Por esta razon, podemos diferenciar tres componentes
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fundamentales: las actividades primarias, las actividades de soporte y por ultimo,
encontramos el margen. El margen, es la diferencia existente entre el valor total y el coste
que incurre la empresa al realizar las acciones de valor afiadido (Quintero & Sanchez,
2006).

Respecto a las actividades primarias, se pueden diferenciar cinco tipos distintos en
relacion con cualquier tipo de compafiia, segun la industria donde se encuentren. Cada
rango es fraccionable segun el tipo de industria en el que se opera. Por esta razon, segin
el lugar donde se encuentre, tanto la estrategia como cada una de las siguientes categorias
tendran una importancia diferente. Entre las diferentes partes, se encuentran (Garcia &
Barba, 2011):

e La logistica interna, que engloba las funciones relacionadas con la parte de
proveedores, asi como la recepcion, almacenamiento, control de los inventarios
entre otras cosas.

e Después encontramos las operaciones, aqui se encuentran todas aquellas
actividades encargadas en participar en la elaboracion del proceso de creacién del
producto, asi como los procedimientos de mantenimiento, instalacién o embalaje.

e Por otro lado, encontramos la logistica externa. Hace referencia a los procesos
encargados de la distribucion, asi como el proceso de distribucion, operaciones
relacionadas con la programacion de entregas y el control del stock, es decir,
control de los productos terminados y que se encuentran almacenados.

e En cuarta fase, encontramos el marketing y las ventas. Aqui se hace referencia a
las iconicas 4°Ps o 7P’s provenientes del marketing-mix. Este componente del
marketing, se desarrollara a continuacion.

¢ Finalmente, encontramos el servicio, es decir, todas aquellas facilidades que se
proporcionan una vez realizada la venta. Como por ejemplo la instalacion, la

reparacion, la ayuda para el funcionamiento, el servicio de atencion, entre otras.

Entre las 7 P’s encontramos el Producto, Precio, Distribucion, Comunicacion, Personas,
Presencia fisica y Procesos. Aungue el nombre de las 7 P’s no concuerde con el inicio de
las palabras, porque en espafiol no todas empiezan asi, se le dio este nombre por su
proveniencia anglosajona, debido a que aqui si que las siete palabras empiezan por P.
Cabe destacar que en un principio el marketing ha utilizado solamente 4 P’s como

instrumento operativos (Producto, Precio, Posicion y Promocion) segln la propuesta que
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hizo Jerome McCarthy en la década de 1950. Aungue en relacion con los términos
nombrados anteriormente las 4 P’s son entendidas como (Producto, Precio, Distribucion

y Comunicacion) (Dvoskin, 2004).

La definicion de las 4 P’s, surgio a raiz del marketing mix, una concepcion dentro del
propio marketing y la cual ayudaba, con una serie de instrumentos, a realizar operaciones
eficientes y con ello poder cumplir los objetivos marcados. No obstante, Neil Borden
(1950) encontré hasta 12 elementos, los cuales pensaba que los equipos de ventas debian
de tener en consideracion. Como hemos nombrado anteriormente, McCarthy (1960),
identifico estas 4 P’s, inspirado en los 12 elementos proporcionados por Neil (1950), y
que al final se centraba en vender el mejor Producto en el lugar (Distribucion), con un
Precio y tener una comunicacion en un momento (Promocion) adecuados. Para entender
mejor la frase anterior, esta se explica que hay que vender el producto a un segmento de
mercado que verdaderamente lo quiere, venderlo en un entorno concurrido por estas
personas, ofertarlo a un precio que los compradores estén dispuestos a pagar por el valor
y, finalmente, hacer que los consumidores lo puedan encontrar cuando quieran o necesiten
(Kubicki, 2016).

Para muchos autores el modelo de las 4 P’s no era suficiente y, es por ello, por lo que
Booms y Bitner (1993), el modelo més célebre de los que han aparecido, completando asi
al original afiadiéndole otras 3 P’s, formando un total de 7 P’s. En el nuevo modelo,
encontramos entre las nuevas pes a (Persona, Proceso y Presentacion). Para entender
mejor estos conceptos cuando se hace referencia a (Kubicki, 2016):

e Persona, es para hacer referencia a aquel individuo encargado de entablar
relaciones con los clientes, es aquel ente que debe mantener el prestigio y la
percepcién de marca de la empresa a un nivel alto.

e Por otra parte el proceso es lo relacionado con que los servicios tanto de postventa
como de horario como un sistema de atencién al cliente.

e Finalmente, se encuentra la presentacion que envuelve lo relacionado con la

decoracion organizacion de la galeria, mostrador.

Cabe matizar, que viendo la contribucion originada por las 3 P’s adicionales, se puede
observar cOmo es un desglose de informacion del modelo originar de las 4 P’s. Debido a
que para McCarthy (1960) y su modelo (Kubicki, 2016):
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Lo relacionado con el Proceso hace referencia al Producto.
Lo relacionado con la Persona se encuentra vinculado con el Producto y
Promocion.

Finalmente la parte de Presentacion forma parte de la Promocion.

Una vez entendido las actividades primarias, encontramos las funciones de apoyo. Estas

especialmente sirven de soporte a las tareas explicadas anteriormente (Garcia & Barba,

2011):

En esta seccion, se encuentra el trabajo de abastecimiento, es decir, toda aquella
actividad cuya funcion se centra en la adquisicion de materias, suministros y otras
mercancias para el consumo y que son utilizados en la cadena de valor, no tanto
los que realizan en la accion de compra. Es una labor que por si sola no
proporciona un coste excesivo, pero si que genera un impacto significativo en el
coste general y en el valor afadido que obtiene y la diferenciacion que este valor
provoca.

Después encontramos el desarrollo tecnologico, es decir, con esto se refiere a la
técnica que utiliza la compafiia, junto con el know-how, es decir, el conjunto de
conocimientos para el desarrollo del producto, o junto también al progreso de la
tecnologia, la cual consiste en el conjunto de procesos y tareas encargadas en
mejorar el producto.

La tercera actividad de refuerzo es la de la administracion de los recursos
humanos. Esta funcién se encarga del proceso que parte desde la busqueda hasta
el asentamiento del personal en la empresa, dado que tiene como funcidn principal
encontrar talento. Aqui se llegan a asumir el coste de formacién e instalacion
dentro de la empresa, asi como el coste que supone mantenerlos motivados.
Finalmente, encontramos la infraestructura, entendida como las secciones que
llega a tener la compafiia que sirve para apoyar a la organizacién al completo y
no a secciones particulares. Por eso, se incluyen aqui actividades de

administracion general, finanzas, contabilidad y cuestiones de temas legales.

Para conseguir esta diferenciacién en relacion con cadena de valor, pueden existir ciertas

dudas a la hora de descomponer cada una de las acciones que se representan, por el mero

hecho de situarse en un tipo de industria o en otra. Sin embargo, Porter (1985) lo que
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sugirié es que las actividades deberian de ser apartadas y tener una importancia diferente
cuando (Devoto Ratto, 2001):
e La capacidad relacionada con la reduccion en costes sea muy diferente, es decir
que se pueda obtener provecho.
e Presenta una gran capacidad para la diferenciacién debido a las utilidades que
pueda llegar a aportar de mas.

e Cuando represente una parte importante del coste del producto.

A su vez, dentro de las actividades tanto primarias como las de apoyo, encontramos tres
tipos de funciones que juegan un papel distinto y sirven para clasificarlas segun la ventaja
competitiva que se proporciona. Por ello, se encuentran (Garcia & Barba, 2011):
e Lasactividades directas, aquellas encargadas de generar el valor al producto como
ensamble, produccion, publicidad o disefio entre otras cosas
e Luego encontramos a las indirectas, es decir, todas aquellas funciones que se
encargan que sea posible la realizacion de las acciones nombradas anteriormente
como el mantenimiento, administracion 0 mantener un registro como ejemplos
e Finalmente, se encuentra el aseguramiento de la calidad, dado que se debe
confirmar la disposicion para la realizacion de los dos tipos de actividades

anteriores y aqui destaca la inspeccion, las pruebas, la revision o la instruccion.

A pesar de esto, las actividades indirectas y asesoramiento de calidad, normalmente, no
llegan a ser del todo bien comprendidas y por lo tanto tienen una carente consideracion,
aunque cabe resaltar el gran aporte que realizan en el aspecto de diferenciacion a pesar
de su enorme coste. De esta manera, un coste en el mantenimiento puede recalar
positivamente en la produccion de un producto, al igual que la calidad de un producto
puede verse aumentada por las incesantes inspecciones realizadas a los articulos de venta,

aunque al final eso se traduce en un mayor coste (Devoto Ratto, 2001).

Volviendo a la diferenciacion y para entender mejor su conducta, Porter (1985) se
respaldd respecto a los conceptos de exclusividad, que es aquel manual que explica el
argumento principal por el cual se consigue la diferenciacion, y entre las cuales

encontramos (Porter, 1991):
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Respecto a las elecciones politicas, éstas hacen referencia a la forma de realizar
las actividades y también la manera. Para Porter (1985), esta alternativa es la mas
predominante en lo relacionado con la exclusividad. Entre las opciones que tienen
la direccion como eleccién se encuentran las propiedades del producto o servicio,
la calidad de los materiales, la capacidad proporcionada de una actividad como la
informacién que se puede llegar a obtener o la aptitud y destreza de los
trabajadores.

Este factor singular, aparece también cuando hablamos de eslabones, siempre y
cuando estos tengan un papel fundamental cuando la realizacién de un proceso
tiene una influencia connotativa con el siguiente. Es por ello, que existen tres
fases: el eslabdn con la cadena de valor, con el proveedor y con el canal.

e El eslabon dentro de la cadena de valor hace referencia a que para
complacer aquellas exigencias que el cliente busca, se busca una
conexion de las acciones con el fin de tener una buena rapidez a la hora
de procesar las demandas, un tiempo Optimo de entrega. Asi también
como una mejor inversién en actividades indirectas que permita
disminuir las imperfecciones.

e En relacion con los proveedores, tener una buena conexion permite
acortar los tiempos de produccion de pedidos. Al mismo tiempo, puede
servir de ayuda para poder diferenciar los productos respecto al resto de
competidores.

e Relacionado con el eslabon de canal, se podria llegar a una situacion de
privilegio cuando al coordinar o realizar una 6ptima distincion de las
actividades. Aqui se encontraria el empefio total de venta.

Por otro lado, respecto al tiempo, si se consigue ser la empresa puntera en el
desarrollo de una caracteristica, esto genera dos situaciones, por una parte impide
que otras empresas lleguen a poder aprovecharse de esa situacion dado que ser
pioneros hace que te puedas aprovechar ocupando una posicién mas grande en el
mercado y por otra parte, se llega a aprovechar una situacién donde se es
exclusivo. Aungue cabe destacar que llegar a ser el primero con un producto no
siempre te otorga privilegio, como dijo Fernando de Cordoba (2022), si se realizan
dos distinciones de productos, por ejemplo, una parte encontraremos a Tiritas y

Bimbo y por la otra tenemos a Coca-Cola. Se puede llegar a observar coémo en la
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cabeza de cada uno visualizamos el producto que los caracteriza. Pero lo cierto es
que en el primer caso si pides unas tiritas y pan bimbo, y no te lo traen con el
nombre la marca correspondiente, seguramente no le des importancia, pero en el
segundo caso si. Esto deja en evidencia en que ser la primera marca y no tener un
factor diferenciador, en estos casos no es bueno, porque nos podemos llegar a
conformar con el mismo tipo de producto aunque sea de menor calidad y mas
barato, dafiando por tanto la imagen de la marca.

Una ubicacién privilegiada, siempre puede marcar la exclusividad al poner a
disposicién de los consumidores productos y servicios de la manera mas comoda
posible.

También se destacan las interrelaciones dentro de la misma empresa, dado que las
posibles relaciones con las diferentes funciones de venta que tuviera en un
principio, pueden provocar que una empresa pueda llegar a la exclusividad.
Ejemplo es el del Corte Ingles que aunque su mision principal al principio, era de
ser un centro de almacenaje de productos, ahora se puede observar como pueden
llegar a ofrecer mas servicios a parte de este, lo que facilita un destacado trato
frente al comprador. Actualmente puede llegar a ofrecer productos, servicios y
una combinacién de ambos llegando asi a aportar méas valor a sus clientes (Aranda
Ogayar, 2004).

Los efectos que se generan de la experiencia y aprendizaje, se producen no solo
porgue conocer mejor el proceso de produccion de un producto ayuda a aminorar
los costes que este supone, sino también porque se puede llegar a conseguir
propiedades singulares y distintivas.

Si una empresa llega a integrar actividades, esta accion, le puede llegar a
proporcionar una mejor realizacion de estas acciones. Es decir, que una empresa
realice més actividades sobre un producto, esto puede llegar a hacer es que estas
se moldeen mas al objetivo que se quiera conseguir.

Las actividades de escala pueden proporcionar una diferenciacion por el simple
hecho de realizarlo en una gran proporcion, y menos no es factible.

La relacion con los factores institucionales puede llegar a provocar un factor
diferenciador respecto a ayudas que se puedan llegar a obtener, al igual que una
buena relacion con los trabajadores por su relacion con los sindicatos y

asociaciones de estos.
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Aunque obtener exclusividad no siempre tiene sus ventajas, es mas, se pueden llegar a
observar hasta tres peligros que puede llegar a producirse en el momento en el cual se
aplica erroneamente la estrategia de diferenciacion (Descuadrando, 2012):

e Laprimeraes que siel precio de la empresa que desea ser mas exclusiva, es mucho
maés elevado que el del resto de las compafiias, esto puede propiciar que el valor
ganado con la peculiaridad del producto se pierda porgue los consumidores no
consideren una diferencia de valor aportado tan amplia, en comparacién con la
desigualdad de precio.

e La segunda se produce cuando el consumidor que apreciaba tanto el valor
aportado que lo diferenciaba, deje de tenerlo tanto en consideracion, y por lo tanto
ya no quiera pagar la diferencia extra que se producia.

e Finalmente, el ultimo peligro que se observa es que pueden entrar en el mercado
diferentes compafiias que quieran copiar el producto. Esto sucede normalmente
en una etapa de madurez, es decir, una etapa donde ya ha habido crecimiento y
este comienza a reducirse, los precios comienzan a estabilizarse, y las
probabilidad de expandirse son escasas.

Cuando esto ocurre, probablemente se reduzcan los precios y como consecuencia, esto

llevara a un fracaso en la estrategia de diferenciacion (Aranda Ogayar, 2004).

Como sucede con el liderazgo en costes, en la estrategia de diferenciacion, también han
llegado a presentar algunos matices por parte de algunos examinadores de esta disciplina.
Sobre esta connotacion, podemos destacar la de Escriba y Safon (2002), que han
proporcionado dos preguntas bastante confusas, acerca de si una vez que se consigue la
diferenciacion las empresas por una parte deberian anteponer la superioridad dando mas
importancia a los precios o incrementando la cuota de mercado. La otra gran cuestion,
esta relacionada hasta que precios la compafiia diferenciadora le resulta atractiva realizar

esta diferencia.

Por esta razon, estos dos autores, manifestaron que las situaciones tanto si se da
importancia a los precios o la cuota de mercado, podrian ser positivas. Esto es debido
dado que si no daban importancia a anteponer unos precios altos, se podria declarar que
se podia producir una situacion de vinculo entre la capacidad de diferenciacion y la

capacidad en los costes. Dicho de otro modo, en el caso de que se produzca un incremento
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en la exclusividad del producto, esto puede llegar a producir un factor diferenciador y que
este no se vea reflejado en un incremento del precio. Por ello, cabria la posibilidad que se
produjera una mejora en las ventas, influyendo asi en una mejora de la cuota de mercado,
influyendo en unos precios a la baja y haciendo que oportunidades aparezcan para mejorar

la diferenciacion (Castro Monge, 2010).

Relacionado con la segunda cuestidn, es necesario saber la relacion existente entre el
precio y el peso de las caracteristicas que aporta el verdadero valor al producto. Una vez
sabido esto, cabe la posibilidad que a ciertas industrias, el valor aportado por el
mejoramiento del articulo sea poco apreciable o tenga poca aportacion o valoracién por
el cliente, dicho de otro modo, los consumidores seran muy sensibles a una diferencia de
precio, dado que el incremento en precio no se ve reflejado en el incremento de utilidades

que le proporciona el producto (Murray, 1988).

2.3.2.2. ENFOQUE

En la tercera estrategia genérica, encontramos al enfoque. Por su parte, esta estrategia lo
que busca es centrarse en un segmento de sus consumidores, ya sea segun el tipo de
producto que se comercializa o un area especifica. Igual que hemos visto anteriormente
que se puede conseguir la diferenciacion de diferentes maneras, el enfoque se puede
conseguir igual. Por ello, lo que se busca lograr con este tipo de estrategias es
proporcionar un rendimiento superior aportando un mejor servicio planteando estrategias
mas reducidas con mayor enfoque. Esto se produce por la creencia de que una compafiia
puede proporcionar un mejor trato cuando son mas cercanas, que cuando se opera en

mercados mas amplios (Porter, 2008).

De este modo, la finalidad que persigue la empresa, no es conseguir unos costes bajos ni
diferenciarse respecto a toda la industria. Lo que verdaderamente busca, es encontrar una
0 ambas caracteristicas frente a una parte pequefia del sector. Aungue esta no debe ser lo
suficientemente pequefia, para que se pueda obtener beneficios. Si se observa la
llustracion 5, se puede apreciar las tres ventajas estratégicas genéricas y como éstas se

pueden concentrar en una pequefia parte del mercado (Porter, 2008).
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Como se observa en la llustracién 5 una empresa puede querer asentarse en un Unico
segmento, esta funcion Mintzberg (1987) la denomina estrategia de nicho. Se denomina
nicho en el ambito econdémico, a esa fraccion del mercado con propiedades y

singularidades parecidas (Aranda Ogayar, 2004).

llustracion 5: Objetivo de las estrategias genéricas de Porter

E Ventajas Estratégicas
S
g t Singularidad percibida Posicion de
j r por el consumidor bajos costos
a
e
t ; . Toda !a Diferenciacidn Liderazgo en costos
i € industria
v 8
o sol
c olo un Enfoque (segmentacion o especializacion)
0 segmento |

Fuente: Consultoria Empresarial y Mentorizacién Miguel Garcia Capilla (2016)

Es por ello, que normalmente se siguen unos patrones parecidos entorno a la aplicacion
estratégica entre los que destacan los psicoldgicos, los demograficos y los conductuales.
Estos patrones son seguidos porque son los més faciles a la hora de penetrar el mercado,
por el hecho de que es un conjunto de consumidores que practicamente esta predefinido:
e Psicoldgicamente cuando se habla de gustos
e El factor demografico son las generaciones que mas 0 menos siguen un mismo
modo de comportamiento
e Lasociedad, tiene una forma de conducta que esta predeterminada, en relacién de
costumbres o cultura.
Aungue este hecho no quiere decir que se persiga en todo momento, es indispensable
averiguar y conocer las necesidades del mercado que no estan del todo cubiertas, para asi

poder complacer las de la manera mas eficiente posible (Lara Diaz, 2008).
Se puede mencionar, que este tipo de estrategia, suelen servir de apoyo y para sacar

ventaja. En la mayoria de los casos, se utiliza al introducirse en un nuevo mercado con la

finalidad de ocupar un puesto, haciéndose fuerte en los puntos mas endebles de los
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competidores, siendo esos mismos puntos una fortaleza de la compafiia. EI desenlace de

este suceso es ir consiguiendo mayor cuota de mercado (Aranda Ogayar, 2004).

La estrategia de enfoque, como se ha observado en la llustracion 5, posee dos variantes
que son el enfoque en coste y el enfoque en diferenciacion. El funcionamiento del enfoque
en coste busca averiguar el comportamiento de una parte de mercado respecto a la
variacion de los costes, mientras que en el enfoque de diferenciacion, lo que se busca es
saber las necesidades particulares que tienen los compradores en relacion con
caracteristicas de los productos. Si esto se llega a producir y se observan distinciones, eso
quiere decir que el segmento de mercado esta mal atendido, y por consiguiente, conseguir

enfocarse en ello, supondra obtener una ventaja competitiva (Porter, 1991).

Un enfoque con una segmentacion del mercado, se produce al dividir el sector industrial
en pequenas porciones, con tal de desarrollar una superioridad y por lo tanto obtener una
ventaja competitiva. Al referirse en segmentacion, indaga en la busqueda de
desigualdades en los requisitos que tienen los compradores y en su actuacion a la hora de
comprar, haciendo que una compafiia se ocupe de segmentos que tengan una similitud en
sus capacidades, pero con diferentes técnicas. En el caso de que una compafiia llegue a
alcanzar la estrategia de enfoque, ya sea consiguiendo un liderazgo con costes 0 mediante
la diferenciacion, el segmento alcanzado deberia de ser bastante atractivo, resultando en

ser fructifero y lucrativo (Porter, 1991).

Como ocurria en los otros dos tipos de estrategias, siempre que se aplica, puede provocar
una serie de riesgos, entre los que se encuentra que es una estrategia que se puede imitar
con facilidad, es decir, al ser un solo segmento, no resulta tan complicado que a todo un
mercado, reduciendo por tanto, la diferencia existente entre ambos productos. Ademas,
entre otros riesgos, aparece que se hace poco atractivo cuando los compradores
desaparecen y el sistema se deteriora, provocado por la poca diferencia existente entre los

productos del mercado y los del segmento de mercado (Castro Monge, 2010).

2.3.2.2. ATRAPADCOS A LA MITAD

Finalmente, para acabar con las ventajas competitivas de Porter, hay que hacer referencia

al concepto de atrapados a la mitad. Debido a que esta condicién podia ocurrir, siempre
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y cuando los diferentes negocios hubieran intentado seguir una estrategia y esta no
hubiera resultado fructifera. Al contrario de las otras tres estrategias genéricas,
encontrarse en este punto es un signo que no transmite confianza, debido a que hallarse
en ese punto significa estar en una situacion de inferioridad respecto al resto de las
empresas que han llevado a cabo alguna de las tres posibles estrategias (Aranda Ogayar,
2004).

Normalmente, una compafiia que se atasca en el medio, queda sentenciada a una baja
rentabilidad. Debido a que muchos clientes no suelen llegar a conseguir los objetivos
previstos, debido a que estos piden unos precios mas bajos o mas rendimiento del
producto, y en este caso no se produce. También, se pueden llegar a perder grandes
negocios que llevan detras unos elevados margenes de ganancias debido a que en estos

se concentran pocos clientes (Porter, 2008).

llustracion 6: Posicionamiento a la mitad en las estrategias competitivas

Nicho Posicionamiento Liderazgo en
a la mitad costes
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Tamano: Cuota de mercado

Fuente: Wolters Kluwer (2009)
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Como se observa en la llustracion 6, existen casos que muestran una relacién en forma
de U entre la rentabilidad y la participacion en el mercado. Esto se explicaria porque en
la industria, cabe la posibilidad que aquellas empresas mas pequefias son las que utilizan
una estrategia de enfoque o diferenciacién, mientras que las grandes, sigan una estrategia
de costes, lo que implicaria que aquellas medianas empresas que no pueden hacer frente
a ninguno de estos dos tipos de empresas, se queden en la mitad. Aunque no siempre
suele suceder esto, es factible que en algunas industrias no haya posibilidad de implantar
estrategias de enfoque o diferenciacion, o por otra parte, que el coste no tenga mucha

importancia (Porter, 2008).

Para finalizar, cabe matizar que si una empresa es rentable en un mercado, tiene el mismo
significado de que también lo vaya a ser en otro, es por ello por lo que hay que destacar
que se trata de un modelo y cada industria es independiente de las demas. Lo primordial
es escoger las partes mas robustas de una organizacién y que estas resulten dificiles de
imitar por parte de la competencia. Asi, se puede profundizar y esclarecer la relacion

existente entre participacién y la rentabilidad en una industria (Porter, 2008).
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3. METODOLOGIA

En el presente capitulo, se va a proceder a explicar la metodologia que se ha llevado a
cabo para la realizacion del trabajo. Es por ello por lo que se va a proceder a destacar

todas las técnicas que se han realizado para que su elaboracion fuera posible.

El analisis que se ha llevado a cabo durante el presente trabajo tiene un caracter cualitativo
por el andlisis de las fuentes secundarias. Esto es debido al analisis que ha tenido lugar
sobre las dos diferentes tipologias que envuelven los distintos aspectos del entorno de la
empresa. Después, para corroborar los elementos analizados y su aplicacion dentro de la
estrategia de la empresa, se han utilizado fuentes primarias como son tres entrevistas en
profundidad. A continuacion, se va a realizar una explicacion méas exhaustiva sobre la

metodologia utilizada en las dos partes.

En la primera parte, principalmente el andlisis se ha basado en un analisis cualitativo de
la tipologia de Miles & Snow con una busqueda principal en sus manuales aunque
también se han utilizado diferentes libros y articulos para una mejor comprension de la
misma. En lo relacionado con la tipologia de Porter, las fuentes utilizadas han sido mas
variadas a la hora de recabar la informacion, debido a la cantidad de libros y articulos

existentes sobre esta tipologia.

Por otra parte, para la realizacion de las entrevistas, se escogio la industria alimentaria, y
en esta industria se decidid entrevistar a tres actores de sectores diferentes. La primera
entrevista fue para Valle, una empresa de almacenamiento y distribucion de productos
alimentarios al por mayor. La segunda fue realizada por Mercader, empresa dedicada a la
fabricacion de horchata asi como de diferentes tipos de granizados. Por ultimo, la tercera

entrevista fue realizada por Lemon Grass, restaurante de comida thai.

En lo referente a la entrevista esta constaba de dos partes principalmente, la primera
dirigida a la tipologia de Miles & Snow Y la segunda hacia Porter. En la primera parte de
esta entrevista, se realiz6 un total de dieciocho preguntas sobre esta teoria con la finalidad
de clasificar a la empresa en una posicion en el mercado. Por otra parte, respecto a la

segunda teoria, esta se subdivide en dos partes. La primera incluye preguntas sobre las
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cinco fuerzas que se recogen en la tipologia de Porter y la segunda parte sobre las ventajas

competitivas.

En relacién con las dieciocho preguntas, que se mostraran a continuacion, cabe destacar

algunos matices que seran explicados a posteriori.

1° Como calificarias el terreno de actividad de la empresa:
e Estrecho donde existen areas relacionadas y con pocas perspectivas de ser
ampliado.

e Amplio con un continuo desarrollo.

2% Cuando te sientes amenazado por el resto de las empresas del sector, intentas:
e Estudiar a fondo la posible evolucion que estas puedan llegar a tener.

e Estudiar los eventos que puedan llegar a ocurrir a nivel general.

3% La manera mas eficiente de enfrentarse al resto de companias es:
e Una innovacion de los productos existentes que atraigan nuevos
compradores.

e Una resistencia con los productos actuales con mejoras de precio y servicio.

42 Ahora mismo Lemongrass plantea su crecimiento:
e Ganando cuota de mercado.

e Desarrollando de nuevos productos y mercados.

52 La opinion de Lemongrass sobre nuevas oportunidades que surjan es de:
e Debemos aprovecharlas cuanto antes.

e Se debe analizar y estudiar detenidamente.
62 Respecto a la tecnologia de la empresa:
e Tiene tecnologia que es eficiente en costes.

e Tiene tecnologias que son mas flexibles e innovadoras.

7% El nucleo tecnolégico de la empresa:
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e Esdesarrollado y semejante.

e Es multiple, diferentes componentes.

82 La rutina en el proceso de la empresa es
e Bajo, la gente es la que marca el ritmo

e Alto, la tecnologia marca el ritmo

92 La tecnologia es:
e El esfuerzo en su mejora continua, ha reducido sus costes a niveles muy
competitivos.

e Sus costes no son bajos nos permite hacer trabajos Gnicos en el mercado.

102 Las personas que tienen mas peso en la empresa:
e Son expertos de las areas de produccién y finanzas.

e Son expertos de las areas de Marketing.

112 Las personas que tienen un puesto mas elevado:
e Es personal contratado de fuera de empresa.

e Son ascensos de dentro de la misma empresa.

122 La planificacion en esta empresa es:
e Abierta, se hace dificil de determinar antes que la accion.

e Rigurosay a priori.

132 La organizacion de la empresa tiene una estructura:
e Por funciones.

e Por productos/clientes.
142 L_a forma de ejercer el control en la empresa es:
e Un control descentralizado.

e Un control centralizado.

152 La organizacion dentro de la empresa es:
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e Complejay resolucién de conflictos mediante relaciones personales.
e Mecanismos simples y resolucion de conflictos a través de canales

jerarquicos.

162 La manera de comparar el resultado de la empresa, se realiza a través de:
e Comparacion respecto afios anteriores.

e Comparacion respecto al resto de competidores.

172 El nacleo de la empresa de personas influyentes:
e Es bastante estable.

e Varia bastante segun los acontecimientos.

Sobre los matices, lo primero es el método en el que estas funcionan, pues cada pregunta
tenia dos propuestas siendo la primera el polo opuesto respecto a la segunda. Por ello,
habia que calificar la pregunta del 1 al 10 siendo el 1 valor mas alto que se le daba a la
primera propuesta y siendo la segunda propuesta el valor mas alto el 10. Una vez
comprendido esto, respecto a la tipologia de Miles & Snow vy la estrategia que se queria
dar a la empresa, se decidio que las preguntas con un 1 normalmente fueran las defensivas
y con un 10 las atacantes, siendo el 5 un punto intermedio este mas cercano a las

analizadoras.

Para que no siempre tuviera el mismo orden, se decidio también intercambiar el orden en
algunas preguntas siendo el 1 el valor més alto para las atacantes y el 10 el valor més alto

de las defensivas. Estas preguntas fueron las numero: 3, 5, 8, 12, 14, 15.

Una vez realizadas las entrevistas y obtenidos los valores de cada empresa, se hizo un
porcentaje sobre como estaban representadas segun la tipologia de Miles & Snow, para

luego realizar un analisis sobre dicho porcentaje.

Cabe destacar que para la realizacion de las entrevistas se utilizo el programa Atlasti, para
la recogida de informacion y su futura extraccion dado que es un programa que te permite
realizar anotaciones sobre las preguntas de manera simple y sencilla con una recogida de

datos ordenada por empresas.
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Este programa, ayuda a ir haciendo anotaciones sin modificar el documento original. Esto
ocurre porque en el momento que se deseaba hacer un comentario, a la pregunta se
marcaba con un codigo, en este caso el nombre de laempresay se realizaba el comentario
correspondiente. Al finalizar, tenias la plantilla por un lado y los comentarios con el

cddigo de la empresa, ordenados en otra parte.
Finalmente, las entrevistas fueron exportadas a un Excel, para una posterior exportacion

a Word. Las reflexiones se pueden ir encontrando a lo largo del trabajo. Las entrevistas

transcritas se pueden consultar en la parte final, en los anexos.
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4. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

4.1. INTRODUCCION

En el marco tedrico, se han explicado las diferentes tipologias, tanto de Porter como de
Miles & Snow. A continuacion, procederemos a analizar cdmo es la importancia que se
le da a este tipo de tipologias dentro de una empresa asi como ver la forma en la que las

ponen en préactica.

Respecto al analisis de los resultados, para demostrar como se llega a comportar este tipo
de tipologias dentro de una misma industria, se ha decidido analizar a diferentes sectores
dentro del sector de la alimentacion. La razon por la que se ha decidido entrar en
diferentes partes de la industria, se debe a que asi resultaria mas facil tanto para la
realizacion del presente trabajo como a la hora de analizar los resultados y ver los
diferentes comportamientos que se pueden llegar a dar. Esto es debido a que en el caso
de que analizaramos un solo sector, los resultados serian bastante parejos debido a que en
Valencia las pequeiias y medianas empresas representan un 99,8% del sistema de

empresas existentes en la Comunidad Valenciana (Camisén Zorzona, 2017).

Por esta razén, se ha decidido introducirse en la industria alimentaria, y sobre este tipo de
industria realizar diversas entrevistas en sectores diferentes con tal de realizar un analisis
lo mas profundo posible sobre este tipo de industria. Por ello, se ha procedido a realizar
entrevistas a gerentes de diferentes empresas con tal de obtener una informacion mas

precisa y detallada.

Siguiendo el patron mencionado anteriormente se va a proceder a introducir a tres tipos
de empresas. La primera es Valle Alimentacion Profesional S.L. empresa dedicada al
almacenamiento y a la distribucién de alimentos al por mayor, la segunda es Horchata
Mercader empresa dedicada a la fabricacion de horchata, granizados naturales, batidos y

cocktails, y finalmente Lemongrass una cadena de restauracion de comida thai.
Para poder entender mejor la situacién de cada empresa y para que quede claro, se va a
proceder primero que todo, a explicar un poco la historia de la empresa para

contextualizar la situacion en la que se encuentra actualmente y que se conozco un poco

58



mas acerca de esta. Después de una breve introduccidn, se procedera a analizar un analisis

sobre la entrevista realizada, primero acerca de Miles & Snow y después sobre Porter.

4.2. VALLE ALIMENTACION PROFESIONAL S.L.

4.2.1. CONTEXTO

Valle Alimentacion Profesional S.L. es una empresa dedicada al almacenamiento y
distribucion de productos de alimentacion al por mayor, es decir, distribucion de
alimentos a las cocinas que requieren una alta capacidad como son los restaurantes,

colegios, residencias, asi como un gran numero de negocios dedicados a la restauracion.

Empresa familiar con mas de 80 afios de servicio a los clientes, cuya historia empieza a
comienzos de 1930, con una pequefa tienda de ultramarinos. Més tarde hacia 1960,
Establecimientos Valle, nombre que se conocia por aquella época, inaugur6 uno de los
mejores supermercados que se conocia por aquella época en la calle Jativa, y conocido
asi con el nombre de ‘Supermercado Jativa’. Después de inaugurar otros dos
supermercados mas, ven la posibilidad de poder vender al por mayor toda la mercancia

que compraban para los supermercados (Valle, s.f.).

En un principio la venta y distribucién se hacia tanto a supermercados como hosteleria,
pero la desaparicion de los supermercados, hace que se centre Gnicamente en hosteleria,
restauracion y catering, tendencia que han mantenido hasta ahora. Hoy en dia tanto las
oficinas como el almacén se encuentran en Paterna y tras mas de 80 afios de aquella
empresa de ultramarinos, Valle sigue siendo una empresa familiar que se centra en la
calidad de sus productos, el servicio al cliente y un esfuerzo diaria de mejora continua
(Valle, s.f.).

Para la realizacion de la entrevista, contactamos con Alejandro Valle, gerente de la
empresa. Alejandro realizd los estudios de administracion y direccién de empresas, y
actualmente lleva mas de 20 afios en la empresa, aunque al cargo de esta solamente unos
pocos. Para Alejandro, la misién principal de la empresa es tratar de hacerle la vida méas
facil al cocinero. Esto es debido a que el caos que se lleva en la cocina al final va ligado

al caos que se pueda llevar en la empresa, y el ejemplo que dijo fue que si un cocinero
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pasa el pedido a las doce de la noche y lo quiere para el dia siguiente, por las horas que
son y por el cansancio acumulado del dia, hay unas altos posibilidades de que el pedido
tenga algun fallo en alguna cantidad o se le olvide algun producto, lo que provocaria que

otro dia tener que acercarse a ese mismo lugar por solo un producto.

4.2.2. ESTRATEGIA MILES & SNOW

Para ver la relacién existente entre la empresa y esta tipologia, primero se pidio a
Alejandro que encuadrara a Valle en una de las cuatro tipos de empresas que recoge esta
empresa respecto a Su sector, para después junto a un cuestionario, analizar

verdaderamente si se corrobora esto que ha dicho.

Por ello, segln la tipologia de Miles & Snow para el gerente de la empresa Valle, esta
compariia perteneceria principalmente a las defensoras y esto es debido porque en el
sector donde se encuentra la empresa, es un sector que se podria calificar de bastante
maduro dado que donde hay cocinas, es donde ha habido y donde van a seguir
habiéndolas, aunque si es cierto que pueden aparecer nuevas oportunidades de negocio
como ahora con las dark kitchen, conocido también como un sistema de restaurantes
fantasmas, donde no tienen una localizacion para servir al cliente, sino que proporciona
a empresas de restauracion la oportunidad de realizar ahi sus menus para luego con una

flota de riders poder distribuirlas a los consumidores.

Ahora bien, para analizar cdmo se encuentra la empresa segun la tipologia de Miles &
Snow, se decidio hacer una serie de preguntas relacionadas con el tipo de empresas que
se encuentran dentro de cada tipologia para ver si es cierto que se encuentra con un tipo

de empresas defensoras.

Es por ello, por lo que segn el nimero que se nombrd para encuadrar a la empresa segun
los extremos, se observd que la empresa en la mayoria de los casos presentaba una
estructura defensiva, como se muestra en el Grafico 1. Es decir, en un 75% de las
preguntas, qued6 remarcado segun la tipologia de Miles & Snow que se trataba de una
empresa defensiva, siendo un 10% restante prospectores y otro 10% analizadores aunque
este dato tiene sus matices dado el contexto en el que nos encontrabamos. A continuacion

procederemos a explicar algunos datos extraidos de la encuesta y el porqué de los matices.
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Gréfico 1: Resultados del cuestionario de Miles & Snow a Valle

Grafico Valle

m Defensores Exploradores Analizadores

Fuente: Elaboracion propia

Cabe destacar que gracias a las preguntas y segun los remarques que se dieron durante la
entrevista, el terreno de actividad de la empresa es bastante estrecho, donde la forma para
ampliarse es casi nula por el sector en el que se encuentra. Siendo la manera mas eficiente
de enfrentarse a la competencia con una resistencia de los productos mejorando precio y

servicio, con el fin de aumentar su cuota de mercado.

Respecto a las posibles opciones que pueda llegar a tener la empresa como oportunidades
para ampliar su negocio, aunque es cierto que Valle busca aprovecharlas cuanto antes, se
trata de oportunidades que se deben analizar y estudiar. Por ello, Alejandro utiliza un
ejemplo que han evidenciado recientemente como oportunidad de negocio para servir a
una empresa, y por lo tanto tienes que actuar de manera rapida presentando la oferta con
sus correspondientes tarifas. Aunque la verdad, es que cuando hablas de grandes
volimenes no todo es tan rapido dado que hay que ver bien donde puedes realizar una
mayor presion, en que puedes ser mas competitivo y asi presentar la mejor tarifa. Para
este ejemplo, esta misma empresa present6 una oferta en junio y no empezé a servir hasta
febrero, ademas que al ser una empresa de alimentacion todo tiene que respetar una serie
de normas alimentarias, y cuando hablas de un producto y sus volumenes, también va
ligado alergenos, intolerancias... Por lo que, en este tipo de sector, por muy rapido que
se quieran hacer las cosas, siempre debes tener paciencia por tratarse de alimentos y debes

de conocer todas las fichas técnicas de todos los alimentos.
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Por otra parte, respecto a la parte tecnoldgica, se trata de un sector maduro, en el que
siempre se va a premiar la tecnologia que le permita ser mas eficiente en costes a lo largo
del tiempo. Por ello, el nucleo tecnolégico de la empresa se caracteriza por ser
desarrollado y semejante. Aunque si es cierto que la tecnologia marca el ritmo en el que
se trabaja en la empresa y un fallo hace que el dia se alargue o complique, la forma de
trabajo de cada persona marca un ritmo a la hora de tener més pedidos hechos. Este ltimo

dato caracterizaria a nuestra empresa como una empresa analizadora.

Por otra parte respecto a la planificacion que lleva la empresa, es rigurosa y a priori,
siempre con un camino marcado el cual ha ido bien y en el que se avanza poco a poco.
Otro elemento caracteristico de las empresas defensivas es la organizacion por funciones,
con un control centralizado, aunque se puede llegar a tomar decisiones dependiendo del
nivel de funciones, pero con un grado de complejidad bajo para la resolucion de conflictos

dado que estas se realizan de manera jerarquica.

Finalmente, un Gltimo dato que remarca que se trata de empresas defensivas, es que el
nacleo de la empresa se ha mantenido estable durante el tiempo, aunque con alguna
variacién puntual, pero siempre suele ser constante. También remarca que se trate de una
empresa defensiva el comparar el resultado respecto a afios anteriores, dado que lo
primordial es buscar saber cdmo ha evolucionado la situacién empresarial respecto a los

afos anteriores.

Respecto a las preguntas que no caracterizan a Valle como empresa defensiva, estas son
dos preguntas. La primera relacionada con las personas que tienen un puesto mas elevado
y la segunda sobre quienes tienen més fuerza en la empresa, por lo que al tratarse de una
empresa familiar esto tampoco tiene mucho peso, el nucleo de personas influyentes en la
empresa no suele variar mucho y se mantiene estable. Estas dos preguntas del
cuestionario, nos marcaban que podia ser una empresa prospectora, pero como hemos
visto, la tratarse de una empresa familiar, estas preguntas no son de una gran importancia

por el hecho de no ser un elemento caracteristico.

Por otra parte, también se busca conocer la situacion de las deméas empresas para ver
como se encuentra la posible evolucion de Valle y encontrar posibles mejoras. La

situacion de amenaza, haria que Valle estudiara tanto la posible evolucion como los
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eventos que puedan llegar a ocurrir a nivel general en el sector. Dicha situacion seria

caracteristica de una empresa analizadora.

Por estas razones, y dado el analisis hecho sobre el ciclo adaptativo de Valle, podemos

afirmar que se trata de una empresa defensiva.

4.2.3. ESTRATEGIA PORTER

Relacionado con Porter (1980), se ha procedido con una serie de preguntas, a analizar las
cinco fuerzas que se pueden llegan a desarrollar en la empresa, asi como la fuerza que

ejerce cada uno de estos tipos.

Respecto a la primera fuerza, los clientes, Valle los identifica la fuerza como aquel factor
que tiene poder siempre y cuando tu se lo quieras dar. Esto es debido a que para esta
empresa no todos sus clientes tienen poder y que solo se merecen este privilegio aquellos
que tienen grandes volumenes de facturacion. Al final, a una empresa que tenga 125
cocinas si una cocina te exige algo tienes que poder dar respuesta en cambio si es solo 1
cocina que funciona de manera independiente el trato debe de ser diferente. Por otro lado,
es cierto que aunque los clientes pueden llegar a tener bastante poder, cambiar de
proveedor de inmediato no suele ser lo mas tipico, aparte de que resulta dificil y costoso,
en la industria de la alimentacion y mas en este sector, tienes que tener una base con datos
de todos los productos, como alergenos, intolerancias... esto provoca que a la hora de
cambiar un producto o dos productos no suponga un problema, pero si que puede llegar
a serlo en el caso en que la mitad de la despensa de una cocina la lleva una misma

empresa.

Por otro lado, respecto a la segunda fuerza, encontramos que Valle en relacion con el
resto de las empresas del sector, busca conocer quiénes son y cOmo se comportan en
relacion con el tipo de servicio que ofrecen, cuales son sus tarifas... Al final en este tipo
de sector donde la competencia esta muy ligada entorno a la milésima de euro y con el
servicio, una pequefia desemejanza puede llegar a marcar la diferencia respecto a las
demas empresas del sector. Por esta razon, en el sector la competencia lo que provoca es
una bajada de los precios. Por el contrario, actualmente no es muy habitual una

introduccién de nuevos productos para ofrecer a los clientes dado que es una inversion
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por parte del cliente y de la empresa, y cada cocinero tiene su libro de recetas y cambiarle
de ingredientes no siempre es un buen camino, dado que en estos casos siempre tenderia
a ser por uno mas caro. Por dltimo, respecto al resto de empresas, Valle, busca
diferenciarse respecto a los demas, con un servicio de calidad mejorado, aunque al final
suponga mayores costes, un buen servicio desde la compra, permite tener holgura para

poder tener costes en otras cosas.

Haciendo referencia respecto a la tercera fuerza, la amenaza de nuevos competidores,
como ya hemos nombrado anteriormente, se trata de una industria madura donde ya no
se hace atractivo a nuevas empresas para entrar a este sector. Las razones son por la
inversion inicial que supone, ya no solo en el almacén, sino de cantidad de stock inicial,
asi como salir a la calle y hacer competencia a las demas empresas. Al final, es dificil que
lleguen a entrar empresas, pueden llegar a ser una amenaza otras empresas con una gran

capacidad de inversién y con suficiente potencial y peso en nuestra sociedad.

Por otro lado, la cuarta fuerza, es la de los proveedores. Valle cuenta con alrededor de
unos 300 proveedores. De los cuales, algunos son sustitutivos de otros y que de un mismo
producto como puede ser el tomate triturado pueden llegar a ofrecer al cliente un producto
lo mas diferente posible dependiendo de sus preferencias, calidades y precios, entre otras
cosas. Eso si, aunque hay ciertas empresas con un producto exclusivo y con gran peso en
el mercado de la alimentacion, siendo este tipo de alimento reconocido a nivel
gastronémico en las cocinas. Esto provoca que muchos cocineros solo quieran ese
producto, consiguiendo asi que el peso del proveedor para la empresa sea bastante alto,
dado que perder ese proveedor podria significar perder clientes por la gran demanda que

supone tener un producto especifico.

Finalmente, la quinta fuerza, sobre los productos sustitutivos se trata de un sector donde
todo el mundo puede llevar aceite o tomate triturado, pero para Valle el servicio que lleva
consigo el producto es el que marca la diferencia. Por tanto, lo que sustituir el servicio
que ofrece Valle, donde los comerciales estan a la disposicion del cliente o en oficina 'y
la facilidad para tener el pedido al dia siguiente, provoca que sea un servicio dificil de

sustituir respecto a la competencia.
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Por altimo, se realiz6 una mencion sobre el gobierno y si para Valle existia amenaza sobre
una posible cabida que pudiera tener para intervenir o apoyar de forma tanto indirecta
como directa en diferentes partes de la industria. Para esta empresa, aunque si es cierto
que puede llegar a ayudar en temas relacionados con I+D, que en este sector son poco
frecuentes, una posible medida que pueda llegar a afectar a todas las empresas por igual
para que lleguen a tomar la misma decision, no supone una fuerza extra por el simple

hecho que afecta a todas por igual.

Por otro lado, relacionado con las ventajas competitivas que nos ofrece Porter (1990),
para Valle la ventaja competitiva y la que busca centrarse es la diferenciacion. Al final,
cuando se dice que se busca diferenciacion, esta compafiia busca llegar a ser considerada
de la manera en la que ofrece el servicio a sus clientes en relacién con la atencién del
comercial, la atencion del departamento de calidad, de la logistica, reparto, horarios de
reparto... Valle busca que el cliente no se adapte a las necesidades de la empresa, sino que
la empresa se adapte al cliente, aunque esto no se tenga que tomar siempre al pie de la

letra.

Segun Valle, lo que marca la diferenciacion en este sector y hace que se consiga esta
ventaja competitiva es en las ventas, por el vinculo que establece el comercial con el
cliente, dado que no es solamente vender un tomate o un producto alimentario, es mucho
maés. Por otra parte, la logistica externa, es decir, si el reparto como no acompafia al
comercial, al final por mucha palabra y labia que tengas, si no se acompafia de un buen

servicio final, la ventaja no se conseguiré.

El fin perseguido con este tipo de diferenciacion es poder llegar a obtener un aumento de

fidelizacion por parte de los clientes, defendiendo asi el nicho de mercado que se poseia.

Finalmente, se hizo una breve cuestion sobre cdmo habia llegado a afectar el covid-19
respecto a la estrategia de la empresa para 2020. Debido que para este sector el 14 de
marzo de 2020 se llego a recibir una de las peores noticias con el confinamiento, dado
que esta empresa lleg6 a perder el 90% de los clientes que tenia hasta esa fecha. Aunque
con la vuelta a la normalidad se volvio a niveles de personal de prepandemia, la estrategia

paso de ser tan defensivos a ser un poco mas analizadores, dado que se contrat6 mas
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personal comercial con el fin de poder abrir mas clientes por una parte y mantener a los

clientes prepandemia.

4.3. MERCADER

4.3.1. CONTEXTO

Mercader es una empresa que se dedica a la fabricacion especialmente de horchata,
aunque actualmente en su catalogo presenta diferentes productos como son los granizados

naturales, batidos y cocktails.

Mercader nacié en 1967, aunque es cierto que desde 1956, Salvador Mercader Bruixola,
fabricaba y consumia su propia horchata para el bar-horchateria que dirigia en la calle
Jerusalén, cuya calle daba nombre al mismo bar. Por la gran demanda de ciertos clientes
se decide en 1966 comenzar a distribuir la horchata a bares, cafeterias y horchaterias
(Mercader, s.f.).

Después de un tiempo deciden trasladarse a Paterna, al poligono industrial Fuente del
Jarro, donde residen actualmente. Alli empezaron a crear una cadena para la gran
distribucion de horchata embotellada y congelada. También se empezé la produccion de
nuevos formatos y productos, asi como la ampliacion de la gama de horchatas y

granizados bajo diferentes formatos (Mercader, s.f.).

Mercader, actualmente se ha convertido en una marca que exporta a unos cuantos paises
entre Estados Unidos y Europa. A parte, tienen acuerdos con lideres a nivel europeo para
enviar a diferentes paises en promociones concretas donde ciertas cantidades cerradas

para sus promociones.
Para la realizacion de la entrevista, se contactd con Tino, gerente de la empresa y tercera

generacion que esta al cargo de Mercader. Tino estudio empresariales, a parte de los dos

masteres en direccion general de empresas y otro en marketing y comunicacion.
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Mercader es una empresa que fabrica horchata y granizados, y por esta razon es una
empresa que estd dentro del mundo de alimentacion con todas las seguridades y
certificados alimentaria que eso conlleva. Respecto a la mision, es intentar que siga
creciendo y la vision es que siga siendo una empresa lo mas sostenible posible aunque la
vision sea muy compleja porque tenian un plan estratégico 2018-2022 que se truncé con

la llegada de la pandemia.

4.3.2. ESTRATEGIA MILES & SNOW

Antes de empezar con el cuestionario de Miles & Snow, se le pregunt6 a Tino cudl de las
cuatro tipo de empresas que se recogen la tipologia de Miles & Snow respecto al sector
en el que se encontraba, para ver si es cierto que ahora mismo la forma de funcionamiento

actual correspondia con una de las empresas.

Segun la tipologia explicada, para Tino, gerente de la empresa Mercader, han sido una
empresa analizadora con algunos matices de reactiva. Esto es debido a que han intentado
hacer varias cosas con horchata y con fruta, chocolate, vainilla u otros productos que se
estan utilizando en el mercado de las bifrutas pero que no han llegado a evolucionar de la
manera esperada. Por esta razon, ahora estan siendo mas defensivos que otras situaciones
por la situacion que se ha vivido, pero esto no impide que estén abiertos a posibles
oportunidades que se presenten en el mundo de las bebidas vegetales. Dado que al ser
especialistas en chufa, junto con otro tipo de cereales, estan intentando ver si se puede
conseguir un nuevo producto, pero tampoco son especialistas en este tipo de productos,

entonces es un proceso lento y COSt0sO.

Ahora, para comprobar verdaderamente donde se encuentra la empresa segun esta
tipologia, procederemos a hacer un analisis de las preguntas, aunque es cierto que mas
del 65% de las preguntas presentan rasgos de defensivas, aunque procederemos a
analizarlas y ver también que pasa con el 35% restante. En el Grafico 2, se muestra este

porcentaje.
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Gréfico 2: Resultados del cuestionario de Miles & Snow a Mercader

Grafico Mercader

= Defensores Exploradores Analizadores

Fuente: Elaboracion propia

Por una parte, como factores que demuestran que se trata de una empresa defensiva,
destacaria la fuerte resistencia que ejerce la empresa con sus productos actuales estrella
con mejoras de productos y servicios, esto se debe a que los fracasos con varios productos
han hecho que esta empresa se centre en mantener la esencia de la empresa y seguir con
la clientela que tenia. Por esta razén, la forma de crecimiento que la empresa concibe es
con el producto que tienes ganando cuota de mercado, dado que en el caso de que se
desarrolle nuevos productos, lo Gnico que se puede llegar a conseguir para Mercader, es

obtener un beneficio mayor.

Respecto a la tecnologia de la empresa, al tratarse de una empresa de produccion
alimentaria donde se va al tercer digito del céntimo. Por eso, una tecnologia que tiende a
ser eficiente en costes te puede llegar a garantizar un mejor rendimiento en el mercado
respecto a las deméas empresas, y es por esta razon por la que se tiende a una mejora
continua reduciendo asi los costes competitivos. Por otro lado, el ndcleo tecnoldgico,
como es de esperar, es desarrollado y semejante, dado que para cada fabricante lo que
caracteriza su producto va a ser la formula que utilice en la elaboracion de la horchata.
Por esta razon, la rutina dentro de la empresa es bastante alta, con un ritmo que lo marca
las maquinas con la produccion diaria, la rutina a la hora de elaborar tanto la horchata

como granizados, suele ser la misma todos los dias.

Por otra parte, y como suele ser caracteristico en una empresa familiar de estas

magnitudes, Mercader presenta una organizacion por funciones con una forma de ejercer
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el control de manera centralizada. Al tratarse de una empresa familiar, los mecanismos
para la resolucién de problemas, suele ser a través de canales jerarquicos, aunque no

existan demasiados en este tipo de empresas pequefias.

Finalmente, los datos que llegan corroborar la existencia de una empresa defensiva es que
el nacleo de la empresa es estable, dado que se suele mantener el nicleo importante afio
tras afio. Por otro lado, la comparacion de resultados se hace respecto a afios anteriores,
para ver como ha ido la campafia de ese afio respecto a afios anteriores, aungue nunca sin
dejar de lado a los deméas competidores, pero primordialmente se busca conocer cdmo ha

evolucionado la empresa.

Por otro lado, respecto a las cuestiones que no se posicionaban claramente en la parte

defensiva, vamos a proceder a analizarlas y visualizar porque se deben.

Primero que todo, respecto al terreno de actividad de la empresa, aunque es cierto que es
una empresa que tiende mas hacia la parte defensiva donde existen pocas areas
relacionadas y pocas perspectivas de ser ampliado, eso no condiciona que tengan un alma
analizadora y la puerta que vean abierta, se lancen a ver si funciona. Por esta razon, en el
caso de que surjan nuevas oportunidades, Mercader tiende a aprovecharlas cuanto antes,
aqui se destacaria lo dicho anteriormente y como su pasado mas analizador sigue presente
dentro de la empresa. Un elemento caracteristico de las empresas analizadoras, es que en
el momento que se siente amenazados por el resto de las empresas, tienden a realizar un
andlisis de la posible evolucion que estas puedan llegar a tener, asi como de los eventos

que puedan llegar a ocurrir.

Por otro lado, un elemento que marca a esta empresa como exploradora, es el hecho de la
planificacién dado que se trata de una empresa que también depende del clima que haga
durante el mes de agosto. Al tratarse de una bebida fria, cuanto el clima sea mas caluroso,
esto favorecera a la venta de horchata y bebidas granizadas, en cambio cuando el clima

en el periodo estival sea mas frio esto bajara el consumo.

Finalmente, existen dos cuestiones que realmente no resultan caracteristicas a la hora de
analizar los resultados del cuestionario por tratarse de empresas familiares. Estas son las

relacionadas con la parte de las personas que tienen mas peso en la empresa, asi como las
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que tienen un puesto mas elevado, dado que al tratarse de una pequefia empresa, no existe

una gran diferencia entre ambos puestos.

4.3.3. ESTRATEGIA PORTER

Respecto a la estrategia de Porter (1980), vamos a analizar el comportamiento de

Mercader respecto a las cinco fuerzas que engloban la empresa.

Por una parte, respecto a la primera fuerza, sobre los clientes y la fuerza que estos pueden
llegar a ejercer sobre la empresa. Para Tino, al final el cliente tiene el poder que tu le
quieras dar, aunque si que es cierto que la horchata es un producto alimentario que no
puede llegar a engafiar al consumidor, es decir, el producto es el que es, y el paladar del
consumidor también, y aunque es cierto que cada uno tiene unos gustos, lo que no llega
a gustar a la mayoria, se mantiene en esa tonica. Por ello, Mercader sigue tres maximas
para obtener el producto, primero que sea seguro, luego que sea de calidad y finalmente

se pueda envasar, cumpliendo asi con unos estandares obligados en este sector.

Aunque si es cierto que algunos clientes pueden llegar a tener mas peso que otros,
obteniendo asi unas ventajas en el precio, llegando a renunciar el posible beneficio.
Normalmente, estos grandes clientes se buscan conseguir con tal de que el volumen de
facturacion llegue a cubrir gran parte de los costes industriales. En este caso, no se busca
persigue que se consiga una fidelizacidn porque estos grandes clientes son marcas blancas

de diferentes compariias de distribucion alimentaria.

Por altimo, cabe destacar que, dependiendo de los clientes, la importancia que tiene
Mercader para ellos, cabe destacar que dependiendo del producto que se hable, este puede
llegar a ser mas facil de cambiar o no. Por ejemplo, Mercader posee algunas marcas
blancas, pues los consumidores de estas, les dara mas igual el producto, con tal de que

sea més barato, no obstante no ocurre lo mismo con las mejores marcas.
Por otro lado, el poder de los competidores, que seria la segunda fuerza, Mercader busca

conocerlos un poco, saber qué precios tienen, contra quien compites... Aunque es cierto

que hay una empresa que destaca respecto a las demas, el resto de las compafiias compiten
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a la par. Esta situacion, hace que se pueda llegar a generar una bajada de precios, aunque
lo cierto es que lo importante en estos casos es la calidad del producto. Como se puede
llegar a observar en otro tipo de mercado como en el de las cervezas, en el cual cada
paladar tiende a elegir una marca, lo que nos hace ver que no siempre la més barata es la

gue mas triunfa y va cada uno tiene una preferida.

Como tercera fuerza, se encuentra a la amenaza de nuevos competidores. Para este sector,
se observa que se trata de un sector bastante maduro como saturado con diferentes
productores de horchata. Aunque es cierto que pueden llegar a aparecer nuevos
competidores, tanto la maquinaria como la formula para realizar la horchata supondrian

un gran desembolso al alcance de muy pocos.

En relacion con los proveedores, la cuarta fuerza, cabe destacar que, a pesar de tener
bastantes proveedores, con peso existen tan solo unos 8 o 9 que llegan a representar el
80% de la cantidad que se provee a Mercader. Aunque si es cierto que para esta empresa
el verdadero poder lo llegan a tener los clientes, siempre intenta que los proveedores no
Ileguen a tener tanto poder, sino que Mercader represente mas poder para los proveedores
que ellos para la empresa. Con esto busca que cuando los clientes sugieran una bajada de
los precios, ellos también puedan realizar la misma accion a los proveedores y no al sufrir

una presion por ambos lados.

Finalmente, en relacion con los productos sustitutivos, la quinta fuerza, existe una
preocupacion por el poder que pueden llegar a ocasionar todos aquellos productos
sustitutivos de la horchata. En este caso, existe todo un catalogo de refrescos disponibles
en cualquier lugar. Anteriormente solo existia la horchata para meses de calor como los
de verano, pero actualmente con la globalizacion han aparecido multiples marcas y tipos
de bebida.

Respecto a una pregunta sobre la fuerza que puede llegar a ejercer el gobierno respecto
al sector, Tino afirmé que una intervencion del gobierno en la que pueda apoyar o afectar
de la misma manera a las empresas del sector, en un momento de madurez como el de

ahora no tiene mucha importancia.
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Para concluir con Porter (1990), pasaremos a analizar las ventajas competitivas y como
se encuadra mas la empresa Mercader en su sector. Por esta razon, Tino remarcé que la
situacion en la que encaja mas mercader es en la de enfoque. Dado que busca enfocar
como ya hemos dicho antes, una parte de sus ventas a grandes clientes que compran a
granel con tal de que le permita cubrir una parte de sus gastos industriales y asi ser mas

competitivos con su marca, dado que es con la que se diferencia de los demaés.

Por ello diremos que la ventaja competitiva de Mercader es un enfoque en liderazgo en
costes. Este enfoque se centra en un pequefio nicho de mercado que le permite abaratar
costes industriales con el fin de enfocarse en la calidad de su producto que es lo que marca

la diferencia en el mercado y le da identidad a la empresa.

Finalmente, respecto a la teoria de atrapados en la mitad, se quiso saber si es cierto que
las empresas grandes son las que suelen llevar un liderazgo en costes mientras que las
pequefias suelen enfocarse mas a la diferenciacion o segmentacion de mercado. Siendo
cierto en gran medida debido a que Chufi, la marca por excelencia de horchata es la
empresa grande y la que puede llevar un liderazgo en costes mientras que las demés se
trata de un mercado que se pelean todas las empresas con tal de obtener la ventaja

competitiva.

Para concluir con la entrevista, se quiso saber el impacto que pudo llegar a tener el Covid-
19 en la empresa, siendo cierto que la horchata es un elemento caracteristico de verano,
de terraza, de entorno social... Mercader no se vio tan afectada por el impacto de dicha
pandemia dado que aunque las terrazas de bares y restaurantes presentaban limitaciones
de aforo, esta parte de de hosteleria que representaba tan solo el 10% de las ventas. Por
ello, se pudo sobreponer gracias a la gran distribucion debido a que la gente la empez6 a
consumir mé&s en un entorno familiar. Por lo tanto, la venta a granel ayudo por el hecho
de que tienen fabricantes que elaboran helados de horchata y por la misma razén que con

la gran distribucion, se puedo hacer frente a las desventajas provocadas por el Covid-19.
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4.4. LEMONGRASS

4.4.1. CONTEXTO

Lemongrass es una cadena de restaurantes que recibe el nombre inspirado en una hierba
asiatica natural que en ella lleva en su nombre la forma que se quiere representar en el

tipo de cocina que se intenta ofrecer, esta es sana y a la vez nutritiva.

Para esta empresa, una de las cosas que tiene mas importancia es la nutricién por una
parte, asi como la alternancia de texturas y la eficiencia del servicio, dado que son

aspectos para remarcar dentro de la marca.

Por otra parte, Lemongrass se caracteriza por la existencia tres pilares fundamentales
dentro de su razon de ser. Los dos primeros son la busqueda de sensaciones para el
paladar, mientras que la tercera es la visibilidad que se muestra en la cocina, asi como las

comidas que se realizan.

Lemongrass empezd en 2009 con la apertura de su primer restaurante Lemongrass en
Valencia. Dos afios mas tarde, en 2011, empezaron con la aventura franquiciadora,
abriendo asi su segundo restaurante en el centro comercial Aqua en Valencia también. A
fecha de hoy, en 2022, la marca de restauracion cuenta con locales en las ciudades de
Valencia, Alicante, Castell6n, Barcelona y Madrid. Todas estas supervisadas bajo la
empresa franquiciadora Tavo Franquicias S.L.U. Esta empresa, es la que tiene la patente
a la hora de abrir nuevas franquicias a nivel nacional ademas de ser los encargados de

organizar el tema de locales, proveedores marketing, entre otras cosas.

Para esta entrevista, contactamos con Guillermo Carceles, graduado en econémicas por
la Universidad de Valencia. Guillermo aparte de socio, es el gerente de la empresa
franquiciadora Tavo. Asi, por una parte es el gerente y lleva todo el tema de las
franquicias. Por otro, ademas tiene diferentes restaurantes propios que los explota y de
esa forma los mantiene, aparte de porque son rentables, porque le permite estar en el dia

a dia del mercado y por ello le sirve de estudio y desarrollo.
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4.4.2. ESTRATEGIA MILES & SNOW

Para analizar la estrategia de esta tipologia, Guillermo, el gerente de esta empresa, analiz6
en qué tipo de las cuatro empresas verdaderamente piensa que se centra Lemongrass. Para
él, Lemongrass seria una empresa que actualmente se encuentra en la parte mas

analizadora de empresas.

Aunque cabe recalcar que siempre se han llegado a caracterizar como prospectores con
su modelo de negocio, en especial con su cocina, para atraer otro tipo de clientes. Esto ha
sido debido a que su cocina es diferente a las demas que puedas llegar a encontrar en la
ciudad. Aunque en un sector como la restauracion donde también tienes que estar alerta
tanto de lo que funciona fuera y lo que estan haciendo los demés, como de tu propio
modelo de negocio que te ha funcionado, esto encaminaria a que se haya llegado a una

situacion de empresa analizadora.

Por esta razon, en el andlisis segun los resultados obtenidos en el cuestionario de Miles
& Snow, como se muestra en el Gréfico 3, podemos decir que Lemon Grass tiene un 52%
como empresa defensiva, un 24% como una empresa analizadora, y un 24% como una
empresa exploradora. Como suele suceder en un cuestionario tan estandarizado, puede
haber preguntas que para este modelo de negocio no tengan mucha relevancia, por ello

procedemos a analizarlos resultados.

Gréfico 3: Resultados del cuestionario de Miles & Snow a Lemongrass

Grafico Lemongrass

m Defensores Exploradores Analizadores

Fuente: Elaboracion propia
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Por un lado, analizaremos la parte defensiva de la empresa. En el cuestionario, se
identifica que Lemongrass, para seguir creciendo, lo que busca es ganar cuota de mercado
con los productos existentes que ya ofrece y por ello no busca ofrecer nuevos productos.
Otro dato que encamina la empresa hacia un lado mas defensivo es que las personas de
peso que tiene la empresa estan mas relacionadas en la parte de operaciones y finanzas,
teniendo asi el marketing subcontratado, lo que hace ver que no estan tan predispuestos a
Ilamar la atencion en el mercado para atraer mas clientes con nuevas camparias sino a

enfocarse en su producto y que este llegue a ser lo mejor posible.

Por otro lado, en relacion con la organizacion de la empresa, esta se compone
principalmente de una estructura por funciones, lo que le permite una resolucion de
problemas con mecanismos mas simples a través de canales jerarquicos. Por ultimo, datos
sobre una empresa defensora es que el ndcleo de personas influyentes es bastante estable

y que la comparacién de resultados se hace respecto a afios anteriores.

Por otro lado, relacionado con unos datos defensores, pero que en esta empresa no tiene
mucha repercusion es a través de la tecnologia. Dado que al tratarse de una empresa de
estas caracteristicas, la tecnologia y el nicleo tecnolégico no va a tener un peso

considerable, por lo que esos datos no son de una gran importancia.

Por otra parte, encontramos la parte mas exploradora o prospectora de la empresa, donde
los elementos mas caracteristicos serian que el terreno de la actividad es amplio y esté en
continuo desarrollo debido a que estéas en un sector donde pueden ir todo tipo de personas.
Esto quiere decir que pueden ir desde adolescentes hasta gente muy mayor, en otras
palabras, pueden acudir desde veinteafieros que van con sus parejas, hasta familias con
hijos pequefios y personas en edad mas madura. El abanico de posibilidades para seguir
creciendo y contentar a todo tipo de personas es bastante amplio. Un ejemplo es un menud

infantil que llegaron a implantar para cuando fueran las familias.

Otro factor que determina la vena prospectora es que con la aparicion de nuevas amenazas
de otras empresas en el entorno. Esto ocurre cuando la empresa ante las nuevas amenazas
lo primero que hace es estudiar la posible evolucion que estas puedan llegar a generar en
el entorno en general en vez de estudiar la evolucion que puedan llegar a tener por ellas

mismas.
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Finalmente, los ultimos datos que marcan una tendencia exploradora son, por una parte,
que la rutina en el dia a dia esta marcada por las personas que estan trabajando, y por otra
parte, que la tecnologia de la empresa es flexible e innovadora. Aunque anteriormente
hayamos dicho que no presenta un nucleo tecnoldgico firme o la tecnologia no llegue a
tener un gran peso en el dia a dia, lo cierto es hay un grado que se necesite tecnologia.
Para adaptarse a las necesidades de la sociedad en que vivimos, donde la tecnologia esta
muy presente, Lemongrass no se quiere quedar atras, y por ello han realizado inversiones
en tecnologias mas innovadoras y no tan eficiente en costes, para una mayor satisfaccion

de los clientes.

Para acabar, analizaremos la parte que indica que estamos frente a una empresa mas
analizadora. Esto se visualiza en que la mejor manera para enfrentarse a las demas
compaiiias es realizar una innovacion de sus productos aunque con una resistencia de los
productos actuales. Es decir, mantener la misma esencia que se ha tenido desde un
principio pero sin cerrar otras puertas a posibles nuevos productos que se puedan
complementar, como por ejemplo una sopa que han afiadido recientemente a su mena.
Esta sopa es una combinacion de caldo de verduras y pollo con verduras frescas y huevo,
donde cémo tonica del restaurante, el cliente le afiade los tallarines que quiera, asi como

los ingredientes, como en los demas platos.

Por otro lado, en la parte de nuevas oportunidades, son una empresa que va a ir a
aprovecharlas desde el primer momento, aunque eso no quite que antes de llevar a cabo
la supuesta inversion que conlleve hacerla, no se analice todos los aspectos que puedan

Ilegar a verse afectados.

Siguiendo el analisis, otros factores que denotan la parte analizadora, son el como llegan
las personas con un puesto mas elevado de la empresa, debido a que antes se realizaban
mas ascensos, pero ahora también se contrata a bastante personal de fuera. Por otra parte,
la planificacion es rigurosa pero también abierta, es decir, se realiza una planificacion,
pero no se cierra del todo por posibles eventos que puedan llegar a surgir. Finalmente, la
forma de ejercer el control en esta empresa es mas descentralizado que centralizado, cada
restaurante tiene su control aunque eso no impide que respecto a decisiones importantes

el control sea mas centralizado.
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Como se ha observado, Lemongrass presenta caracteristicas de los tres tipos de empresas,
por lo que definiria como una empresa analizadora que en ciertos momentos actia como

defensiva y en otros como prospectora.

4.4.3. ESTRATEGIA PORTER

Respecto a la estrategia de Porter (1980), primero analizaremos las cinco fuerzas que

envuelven a Lemongrass.

La primera fuerza, la de los clientes, para el restaurante significan todo a la hora de tomar
decisiones, dado que al final es el paladar y los gustos los que tienes que satisfacer al
consumidor, aungue también la calidad relativa al precio es importante en este tipo de
negocios. A pesar de esto, ninguno puede llegar a ejercer una presion sobre la calidad o
una bajada de precios, por lo que la fuerza que un solo individuo pueda tener sobre esta
empresa no es muy grande. Por otra parte, clientes habituales o compras puntuales que
tienen una gran factura, si que se le llega a invitar o hacer un descuento, pero eso en

momentos puntuales.

Por otra parte, aunque el mundo de la restauracién es bastante amplio y diverso, a este
tipo de clientes no le resultaria tan facil cambiar de local con comida thai, debido a la

poca existencia de este tipo de locales en nuestro pais.

Respecto a la segunda fuerza, los competidores, Lemongrass aunque no busca saber a
fondo quiénes son, sabe contra qué locales llega a competir por el simple hecho de que
existe una distincion entre su tipo de comida y la de Lemongrass. Aungue si que es cierto
que esta rivalidad puede llegar a fomentar la llegada de nuevos productos o una mejora

del servicio.

Por otro lado, en la tercera fuerza, la de nuevos competidores, Lemongrass se ubica en un
sector donde existen pocas barreras de entrada y no hay patentes que te permitan que seas
la Gnica empresa que realice ese tipo de comidas, por lo que siempre va a existir una

preocupacion y presién de que aparezcan nuevos competidores.

77



En la cuarta fuerza, la de los proveedores, aqui Lemongrass llega a tener alrededor de
unos 20 proveedores, pero al ser una empresa franquiciadora con varios locales ninguno
de estos proveedores llega a ser de gran peso en la empresa. Esto es debido a la gran
facturacion que llega a realizar Lemongrass en estas empresas, dado que si deja de
comprar en toda la cadena de restauracion, ellos saldrian peor perjudicados que

Lemongrass.

Por otro lado, a pesar de que cambiar de proveedores podria ser facil dado que ninguno
tiene un elemento exclusivo, el proceso es largo y tedioso dado que hay que pasar fichas
de los nuevos productos, mirar tema de repartos, los temas de pagos y cuadrarlo todo con

todos los locales.

Finalmente, en la quinta fuerza, la de productos sustitutivos, existen multiples locales a

los que acudir para comer o cenar, por lo que es una fuerza de gran preocupacion.

Por otro lado, respecto a las ventajas competitivas de Porter (1990), como se ha podido
observar, Lemongrass, busca la diferenciacion de su producto, con una muy buena calidad
de este. En un abanico de restauracion donde existen multiples restaurantes diferentes,
uno gue te ofrezca comida thai, y que ensalza valores como la comida saludable, asi como

la opcion wok y ver como se cocina la comida que te estds comiendo marca la diferencia.

Por esta razdn, con esta diferenciacion se busca encontrar una fidelizacién del cliente que
cuando piense en comida saludable con una alta calidad de producto tenga en mente pedir

a Lemongrass.

Finalmente, se quiso saber como vario la estrategia de estas empresas respecto al impacto
que tuvo el covid-19, dado que el sector de la restauracion fue de los que se vieron mas
afectados dado las restricciones, toques de queda, temas de aforo y turismo. Aunque
sufrieron bastantes perdidas con una caida de facturacion bastante alta, durante ese

periodo, se hizo un cambio de estrategia y se fomentaron los pedidos a domicilio.
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4.5. COMPARACION DE LOS RESULTADOS

Una vez realizado el analisis de la entrevista, procederemos a realizar una comparativa
final sobre los resultados obtenidos en cada una de las diferentes empresas. A
continuacion se van a mostrar los resultados en la Tabla 1 de como se encuentran las

empresas actualmente segin Miles& Snow.

Tabla 1: Resultados del cuestionario de Miles & Snow

VALLE MERCADER | LEMONGRASS
DEFENSORES 76,5% 64,7% 52,9%
EXPLORADORES 11,8% 5,9% 23,5%
ANALIZADORES 11,8% 29,4% 23,5%

Fuente: Elaboracion propia

Las tres empresas muestran una parte en comun. Esta parte es el grado de defensores que
se muestra. Esto puede ser debido a diferentes factores pero lo que destacaria es que nos

encontramos principalmente ante Pequefias y Medianas Empresas (PYMES).

Respecto a los otros resultados, hay que destacar el grado de analizadores y exploradores
de Valle y Mercader. La primera empresa, Valle, la proporcion de analizadores es muy
pequefia con una proporcion de exploradores inexistente, debido a el grado de madurez
en el que se encuentra el sector. Por otra parte, Mercader, presenta un mayor grado de
analizadores por el hecho de que como se ha comentado no solo comercializan con

horchata, debido a que buscan otra serie de fuentes de ingresos.

Por otro lado, cabe destacar a Lemongrass, y explicar la poca similitud que tiene respecto
a las otras dos empresas. Esto se debe a su pasado explorador, debido a que se arriesgaron
desde en un principio a entrar en el sector de la restauracion con comida thai. Este hecho
ha hecho que a pesar de que la tendencia haya podido cambiar hacia un lugar méas

defensivo, ese pasado sigue presente dentro de la gestion empresarial.
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Respecto a la tipologia de Porter, la comparacion entre las tres empresas es muy similar.
A continuacion, en la Tabla 2, se visualizard una tabla donde se muestran las cinco
ventajas comparativas de la empresa, asi como las amenazas que cada empresa piensa
que tiene que estar mas atenta. También se muestra el tipo de ventaja competitiva que

sigue cada empresa.

Tabla 2: Tabla comparativa de la tipologia de Porter respecto a las tres empresas

VALLE MERCADER | LEMONGRASS
CLIENTES + + +
COMPETIDORES + + -
NUEVOS ) ) N
> FUERZAS | 0o pETIDORES
DE PORTER
PROVEEDORES + - -
PRODUCTOS i N N
SUSTITUTIVOS
VENTAJA COMPARATIVA | Diferenciaciéon| Enfoque Diferenciacién

Fuente: Elaboracion propia

Si que es cierto, que las cinco fuerzas que envuelven a cada empresa cada una es diferente
a otra. Primero que todo, porque son sectores diferentes dentro de la industria, y segundo

por la importancia que cada fuerza tiene en la empresa.

Un ejemplo es como para cada empresa los proveedores son de distinta importancia y
donde en Valle tiene un gran abanico pero de importancia unos pocos, Mercader y
Lemongrass tienen pocos y con importancia menos. Esto es debido al tipo de empresas
que nos dirigimos, pero lo curioso es que en estas dos Ultimas empresas al igual que los
proveedores son de importancia, para estos las dos empresas también son de gran
importancia. En Valle aunque también la tiene, el grado que esta empresa pueda exigir a

los proveedores no tiene comparacion con el de las otras dos.
Por otro lado, se pueden destacar la amenaza de nuevos competidores, y como tanto en

Valle como en Mercader, al encontrarnos en sectores mas maduros, no existe una gran

preocupacion.
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Respecto a los clientes y competidores, las tres empresas, sienten una gran presion. A
excepcion de Lemongrass que siente que no compite contra el resto de las empresas de
restauracion por el tipo de menu que sirve. Si que es cierto gue siente presion en el sentido
de que este tipo de empresas ofrezcan productos sustitutivos como puede ser una paella,
una hamburguesa o cualquier tipo de comida diferente. Al igual que Lemongrass, esta
presion de productos sustitutivos, también esta presente en Mercader por la gran variedad
de refrescos o bebidas que se pueden encontrar. Esto no sucede en Valle a nivel de
servicios, no solo por el servicio que se ofrece, sino por todo lo que existe detrés del
servicio como es la atencion y el trato del comercial, una preocupacion en todo

momento...

Por otro lado respecto a la ventaja competitiva que se desea encontrar, al no ser laempresa
maés fuerte en su respectivo sector, genera que busguen una diferenciacion en el mercado
destacando alguna de sus cualidades. En el caso de Valle y Lemongrass, esta se encuentra
en su servicio mas generalizado. Por otra parte, Mercader, busca un enfoque con un sabor

especial de su producto.
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5. CONCLUSIONES

Una vez realizado el analisis de las diferentes tipologias explicadas en los apartados
anteriores, junto con las entrevistas realizadas a las diferentes empresas dentro de la
industria de la alimentacién, se pueden llegar a obtener una serie de conclusiones. Para
ello, se hace referencia a los objetivos especificos que se buscaban en la realizacion del

presente trabajo.

Primero que todo, sobre las tipologias de Miles & Snow y Porter, se ha visto como pueden
llegar a abarcar todo tipo de sectores y enmarcar a una empresa respecto al resto dentro
del mismo sector. Lo cual, lleva a saber cuéles son las fortalezas de las cuales puede sacar

una ventaja.

Por otra parte, respecto al peso que las tipologias explicadas pueden llegar a tener en el
transcurso de las decisiones que se tomen, no es un peso importante en lo relativo de que
llegan a hacer un analisis exhaustivo de cada tipologia. Pero cabe resaltar, que tiene un
peso indirecto sobre las decisiones importantes que se puedan llegar a tomar, dado que
siempre tienen en mente obtener una ventaja competitiva respecto al resto, analizando su

posicién en el mercado y vigilando las amenazas de las cinco fuerzas.

Finalmente, cabe resaltar que un andlisis de ambas tipologias puede resultar muy
beneficioso, dado que ambas te sitian como se encuentra la empresa respecto a las demas
y la ventaja competitiva que se puede llegar a conseguir o de donde se puede crear una

fortaleza.

A continuacion, realizaré una serie de conclusiones personales tanto sobre ambas

tipologias como de los resultados que se han generado a través de las entrevistas.

Primero, relacionado con la tipologia de Miles & Snow, a la hora de perseguir una
estrategia, clasificar a la empresa entre exploradora, analizadora o defensiva es lo méas
correcto. Por otro lado, como concepto de tener una cuarta tipo de empresa es interesante
cuando en algun caso una empresa no le funcione la estrategia y por ende, sea reactiva.
Por otro lado, cabe matizar que a la hora de empezar una estrategia ninguna se posicionara

como reactiva, esto es debido a que llegaras a esta posicion cuando la estrategia no tenga
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éxito. Por lo que este concepto siempre serd una vez se obtengan los resultados, en
cambio, el posicionamiento de una empresa siempre tendera a estar entre exploradora,

analizadora o defensiva.

Respecto a Porter, y su tipologia, esta es bastante interesante y completa, a la hora de
analizar la posicion de la empresa en el sector respecto a las demas lo que genera una
vision amplia y que te indica el camino a seguir para poder obtener ventaja competitiva

respecto a las demas.

Relacionado con las entrevistas, a la hora de realizar el cuestionario sobre la tipologia de
Miles & Snow, las empresas analizadoras me han hecho ver que se encuentran a mitad
camino entre las defensoras y las exploradoras. He llegado a la conclusion que siempre
van a tender a dirigirse hacia un tipo de las dos nombradas anteriormente, proviniendo
del otro extremo. Esto ha sido debido a la orientacion en la que se encontraba Lemongrass

y como ha variado durante el tiempo.

Finalmente, respecto a las cinco fuerzas de Porter, las entrevistas me han hecho ver que
aungue no siempre se tengan en cuenta a la hora de realizar la actividad cuotidiana, es
muy importante saber la posicion que se tiene sobre estas, dado que eso te permitira
enfocarte sobre otras partes y por tanto conseguir la ventaja competitiva que se desee. Por
ello, las ventajas competitivas de Porter vienen condicionadas por cada una de las cinco

fuerzas.

Para acabar con la conclusion, me gustaria hacer una mencion especial a la industria de
la alimentacién. Una industria tan grande y como dependiendo del sector donde estes y
de tu importancia, da igual al sector que te dediques, se te dara una importancia u otra.
Aqui destaca un papel fundamental el cliente final dado que al sabor y al gusto no se le

puede engafiar.
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ANEXOS

ANEXO 1. ENTREVISTA VALLE

Buenos dias, soy Alvaro Lopez-Elum Alcayde y se va a proceder a realizar una
entrevista para Trabajo de Fin de Grado sobre las estrategias competitivas y su
valor fundamental en la misién de las empresas. Es por ello por lo que para la parte
de investigacion he decidido contactar con diferentes gerentes de empresas para

respondan un par de preguntas.

El cuestionario, principalmente trata sobre la teoria de Miles & Snow, y la de Porter.
Con la primera teoria buscaria ver la estrategia organizacional que lleva la empresa
y la situacién en la que se encuentra segun esta teoria. Por la otra parte, con la de
Porter, me gustaria contestar sobre las 5 fuerzas que involucran a la empresa
(competidores, clientes, proveedores...) y la ventaja competitiva que sigue la
empresa (diferenciacion, liderazgo en costes o enfoque). Asi como la influencia que

ha podido tener la pandemia en la estrategia de la empresa.

Cabe recordar, que toda la informacion que se utilice en la realizacion del
cuestionario, tiene como finalidad la realizacion de una investigacion para el
Trabajo de Fin de Grado y que cualquier dato que no se desee que salga, no se hara

publico.
ENTREVISTA
1- Antes que nada, me gustaria que realizases una breve introduccion sobre tu
mismo. Nivel de estudios, tiempo en la empresa...
Bueno, yo soy Alejandro Valle. Estudié la carrera de ADE y llevo en la empresa desde

los 20 afios.

2- Ahora gque conocemos un poco mas, me gustaria que explicaras un poco sobre

la historia de la empresa, asi como su mision y vision de esta.
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Valle, es una empresa dedicada a almacenar y distribuir productos al por mayor. La
mision de la empresa al final es, tratar de hacerle la vida més facil al cocinero. Muchas
veces tratar de hacer la vida més facil es servir cuando él quiere que le sirvas, lo que
quiere que le sirvas y otras veces es tratar de ordenarle un poco, porque hay veces que el
desorden y el caos del cocinero solo genera desorden y caos luego. Si tu pasas los pedidos
a las 12 de la noche y los quieres para el dia siguiente, al final te faltard algo, te
equivocaras. Unos quieren servicio, otros precio, otros imagen, pues tratas de darle a cada

uno lo que necesita.

3- Ahora procederemos a ver la tipologia de Miles & Snow, y el peso que esta
representa para la empresa. Para cada tipo de comportamiento, se le
atribuye un tipo de estrategia organizacional para el mercado elegido. Y asi
establecieron los cuatro diferentes modelos, siendo estos: defensores,
analizadores, prospectores y reactores. En su estudio se encontr6 un cuarto
tipo, el cual hace referencia a lo que se podria conocer por ‘fracaso
estratégico’. Piensa usted que su industria podria englobar estos cuatro tipos

de empresas? En cudl cree usted que encajaria mas?

El sector en el que nos encontramos, es un sector bastante maduro donde las cocinas son
las que son, los clientes que tienen cocina son aquellos que las tienen. Ahora han salido
las dark kitchen o cocinas ciegas, pero la potencial clientela no hay mucho que inventar.
Donde hay una cocina es donde antes habia una y donde seguramente la va a haber. Al
final tienes una clientela a la que tratas de defender y que no quieres perder, van surgiendo
novedades en el mercado a nivel de producto, de tecnologia. Ahora estamos gestionando
el sistema de control de almacén y se pone el picking por voz, vas tratando de evolucionar
de las cosas nuevas que van saliendo de cara el producto al cliente o de cara a la manera
de funcionar que te permita ser mas agil o eficiente. Por otra parte, al final los genios
inventan y los listos copian, yo no soy ningun genio pero si bastante listo, si ves cosas
que hacen otros y que funcionan, ya tratards de adaptarlas a tu funcionamiento, de
mejorarlas en lo que puedas mejorar, pero ya estas reaccionando a algo que ha ocurrido.
Al final nosotros nos encargamos de defender lo que tenemos porque el grueso de nuestro
dia nos dedicamos a visitar a los clientes que tenemos, y muy raro es en este sector que
un mismo cliente tiene un Gnico proveedor para todo lo que consume, tratas de defender

lo tuyo sabiendo que en la misma cocina hay mas productos.
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Ahora voy a proceder a realizar un par de cuestiones, y quiero que me califiques del
1 al 10, siendo el 10 el valor mas alto, en qué situacion crees que se encuentra la
empresa frente a estas partes. Siendo la primera propuesta y con la que estas
completamente de acuerdo un 1y la segunda si estas completamente de acuerdo un

10. Siendo el 5 un punto intermedio.

1° Como calificarias el terreno de actividad de la empresa:
e Estrecho donde existen areas relacionadas y con pocas perspectivas de ser
ampliado.
e Amplio con un continuo desarrollo.
Un 2, es bastante estrecho, siempre buscas por donde puedes ampliarte, pero la realidad

es que esto es lo que es y no puedes ampliar mucho.

2% Cuando te sientes amenazado por el resto de las empresas del sector, intentas:

e Estudiar a fondo la posible evolucion que estas puedan llegar a tener.

e Estudiar los eventos que puedan llegar a ocurrir a nivel general.
Un 5, es un mix entre ambos. Tu vives en los eventos que estan ocurriendo, pero sin
perder de vista lo que puede llegar a pasar, al final cuando tu estas poniendo placas solares
y pones baterias a las placas solares, es porque piensas que la evolucion de la luz, por
ejemplo bajara algo pero no va a estar donde estaba. Cuando pones el picking por voz, es
porque piensas que va a haber una necesidad futura de ser mas eficiente en costes, si te
da una preparacion mas agil y con menos errores vas a poder ahorrarte mas problemas y
te permitira ser mas competitivo, cuando amplias camaras es porque piensas que vas a
tener que enviar mas frio. Nunca pierdes la perspectiva de lo que tiene que ocurrir y de
los planes mas a medio y largo plazo cuales quieres que sean, simplemente porque tu dia
a dia no es ese. Tu dia a dia son tus clientes, que esta haciendo tu competencia y como

puedes meterle mano a una cosa u otra.

3% La manera mas eficiente de enfrentarse al resto de compafiias es:
e Una innovacion de los productos existentes que atraigan nuevos
compradores.

e Una resistencia con los productos actuales con mejoras de precio y servicio.
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Un 10. Este tema es un poco mas facil. Si tu necesitas precio, para yo luchar contra mi
competencia, 1o que necesitaré es ser mas econémico que él. Si tu necesitas servicio,
porque tu situacion te lo permite, y el tener un almacén mas pequefio hace necesario un
reparto todos los dias, pues lo que tendré que hacer es darte un buen servicio. Asi es como
conseguiré ser mejor que mi competencia. Con los comerciales, lo que realizamos es en

ver en cada cliente que es ser mejor que con la competencia, que te pide cada uno.

42 Ahora mismo como plantea Valle su crecimiento:
e Ganando cuota de mercado.
e Desarrollando de nuevos productos y mercados.
Un 1, al final desarrollar nuevos productos aqui es dificil, por lo que ganando cuota de

mercado.

52 La opinidn de esta empresa sobre nuevas oportunidades que surjan es de:

e Debemos aprovecharlas cuanto antes.

e Se debe analizar y estudiar detenidamente.
Un 8. Entiendo que haya situaciones en las que deba ser importante responder. Pero por
ejemplo, en febrero nosotros cogimos una empresa, 90.000 euros de facturacion
mensuales. Estaba teniendo problemas con su proveedor, entonces se empezaron a
plantear tarifas muy agresivas para eso. En junio se presenta la primera tarifa y en febrero
es cuando nosotros empezamos a servir. Osea, aunque te quieras mover muy rapido, nada
es tan rapido. Es cierto que tienes que actuar en esas situaciones rapido para conseguirlo,
pero primero se debe analizar bien donde te estas metiendo. La parte de la rapidez es mas
importante del comercial en el cliente: tienes tomate, ¢a qué precio lo tienes? O lo dices
rapido o se te ha escapado. Pero negociaciones de volumenes, que no son instantaneas
que llevan hasta seis meses, es mas importante analizarla, estudiarla, ver en que puedes
apretar mas o ser mas competitivo, y cuando presentas, presentarla correctamente. Porque

una decision de ese estilo, no va a ser inmediata.

62 Respecto a la tecnologia de la empresa:
e Tiene tecnologia que es eficiente en costes.

e Tiene tecnologias que son mas flexibles e innovadoras.
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Un 2. Deben de ser eficientes porque al final ti te acabas adaptando a todo. Aunque
también necesitas alguna tecnologia que se adapte a ti a tu forma de funcionar. Ahora
nosotros implantamos el picking por voz, hay un 80% que es el software pero hay un 20%

que lo adaptan a nosotros, tu si que necesitas cierta flexibilidad.

72 El nucleo tecnoldgico de la empresa:

e Esdesarrollado y semejante.

e Es multiple, diferentes componentes.
Un 1.

8% La rutina en el proceso de la empresa es

e Bajo, la gente es la que marca el ritmo

e Alto, la tecnologia marca el ritmo
Un 5. Al final la tecnologia deja de funcionar y el dia se pone cuesta arriba. Aunque si es
cierto que la forma de realizar los pedidos, asi como de pasarlos a la web, hace que marque

el ritmo que hay que llevar cada dia, la rutina en esta empresa suele ser alta.

92 La tecnologia es:
o EIl esfuerzo en su mejora continua, ha reducido sus costes a niveles muy
competitivos.
e Sus costes no son bajos nos permite hacer trabajos tnicos en el mercado.
Un 3, el grueso son dos programas, el de oficinas y el de almacén. Ninguno son
tecnologias baratas, y ambos te dan eficiencia, pero no te puedes permitir una nueva
inversion cada poco tiempo. Buscas un programa que te reduzca los costes, pero en el

momento que ves que te quedas atras pues se actualiza.

102 Las personas que tienen mas peso en la empresa:
e Son expertos de las areas de produccion y finanzas.
e Son expertos de las &reas de Marketing.

Un 9, al final Damian que esta en la parte comercial es una de las mas influyentes.

112 Las personas que tienen un puesto mas elevado:

e Es personal contratado de fuera de empresa.
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e Son ascensos de dentro de la misma empresa.
Un 7. Al final si tienes a la gente buena en casa pues coges esa gente pero si no, los buscas

fuera.

122 La planificacion en esta empresa es:
e Abierta, se hace dificil de determinar antes que la accion.
e Rigurosay a priori.
Un 8. Siempre tiramos a lo que mejor funciona, si vemos que el camino va bien,

continuamaos por ese camino, que nos cuesta, pues se cambia.

132 La organizacion de la empresa tiene una estructura:
e Por funciones.
e Por productos/clientes.

Un 1.

142 La forma de ejercer el control en la empresa es:

e Un control descentralizado.

e Un control centralizado.
Un 7. Al final es un control que todo gira entorno a mi, pero Damian, jefe comercial, tiene
mucha libertad en cuanto a los comerciales y Victor, jefe de almacén, tiene libertad en

cuanto al almacén y los repartos. Entonces cada jefe de seccidn tiene mucha autonomia.

152 La organizacion dentro de la empresa es:
e Complejay resolucién de conflictos mediante relaciones personales.
e Mecanismos simples y resolucion de conflictos a través de canales
jerarquicos.

Un 10, es una empresa que nos conocemos todos.

162 La manera de comparar el resultado de la empresa, se realiza a traves de:
e Comparacion respecto afios anteriores.
e Comparacion respecto al resto de competidores.
Un 32 . Siempre se compara respecto a afios anteriores aunque si es cierto que todos los

afios me saco informes de competencia y veo si han ido también bien.
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172 El nacleo de la empresa de personas influyentes:
e Es bastante estable.
e Varia bastante segun los acontecimientos.
Un 2.

Ahora hablaremos sobre Porter, y las cinco fuerzas, por ello empezaremos hablando
sobre los clientes:

¢Alguna vez has pensado en el poder real de tus clientes?

El cliente tiene el poder que tu le das, porque una de nuestras guerras es que no puede
tener tanto poder. Tendra que tenerlo el que tiene grandes volimenes. Una empresa que
te factura 90000 euros mensuales tendra que tener el poder que tiene, el restaurante de
300 euros al mes, no puede. Y tu para poder satisfacer las necesidades del de 90000 euros,
dado que una gran empresa siempre acaba teniendo algun fallo y con 125 cocinas
diferentes es dificil que todas funcionen cuadriculadas, entonces tu necesitas poder
responder aunque no te venga bien, para no fallar esos clientes que te dan el volumen. No
puedes tratar igual a todos, porgue acabas sin servir bien a los que tienes que servir, por

culpa de no dar la importancia a unos clientes.

Perfecto, y ¢ Piensas que hay algunos pocos pueden lograr una bajada de precios?
Claro, como he comentado anteriormente, grandes volimenes al final debes de darles un

mejor trato, segln lo que busquen.

¢Podrian tus consumidores cambiar de proveedor? ;Cuanto les costaria hacerlo?

No es facil, pero si lo hacen es un gran follon para tu empresa. Nosotros al final nos ha
costado introducir una empresa con grandes volumenes y para ello hemos tenido que
contratar dos nuevas personas en almacén y dos nuevas personas en administracion.
Ahora, lo pierdes y solo te queda deshacer lo que has hecho. Pero en el sector de la
alimentacion, es un proceso muy lento, por fichas técnicas con alérgenos y demas, altas
de articulos, es muy dificil para todas estas empresas hacer el cambio, 6 meses estuvimos

desde que presentamos la oferta.
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Respecto al poder de los competidores ¢Busca conocer quiénes son tus
competidores?

Buscas tarifas, buscas servicios, buscas saber qué condiciones establecen los demas, si
tienen pedidos minimos. Luego si establecen portes... Cuanto mas conoces, mas

informacidn tienes para decidir bien.

¢Comparas la calidad de tus productos respecto al suyo?;Qué distingue a tu
empresa de la competencia?

Lo que podemos decir es que nuestro servicio, es mejor que el de la competencia. Por lo
general compramos mejor que la competencia. Pero esto también tiene una parte mala,
tenemos muchos mas gastos que la competencia, como el gasto en personal. Al final esto
es como los coches, un mercedes vale mas que un Ford, pero si son dos coches, si, pero
el servicio que te ofrece uno, no te lo ofrece el otro. Asi tu das unas cosas que el otro no
da tu competencia, y gracias a eso te permite sobrevivir con una estructura de costes

mayor.

Piensas que esta rivalidad: ¢Fomenta la bajada de precios? ¢Fomenta la
introduccion de nuevos productos?

Si, es un sector donde un cliente te deja de comprar o te pasa a comprar por cuestion de
precios. Respecto a la introduccion de nuevos productos por lo general no, pero hace
cuatro afios, en un momento de bonanza econémica donde todas las empresas tenian
beneficio y habia mas holgura, si que podias tratar de introducir articulos o referencias.
Pero ahora o supone un ahorro en costes o por lo general ni te escucha, muchos problemas

han tenido con terrazas y deméas como para hablarle de nuevos productos a dia de hoy.

Respecto a la amenaza de nuevos competidores ¢ Es favorable para nuevas empresas
el mercado en el que te ubicas?

No es facil dependiendo de a quién. Si ahora el Corte Inglés dijese de introducirse en el
sector repartiendo a restaurantes, tiene una fuerza suficientemente potente como para
poder hacerlo o cualquier gigante con un buena estructura también podria hacerlo. Pero
la inversion inicial que hay que hacer en un sector como el nuestro, llenar el almacén,

mas salir a la calle y pegarte con las demas empresas. Si no es un gigante, que le puedas
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hacer el pedido y tuviera un repartidor que te llevase el pale, y te lo desmontase, podria

ser un peligro.

Ahora, respecto al poder de los proveedores, ¢(Cuantos proveedores tiene tu
empresa?

Proveedores hay bastantes, unos 300.

¢Piensa que sus proveedores tienen un poder fundamental en su empresa?
Algunos si, unos como Unilever, por el producto que tienen son fundamentales en la

empresa.

Piensas que Unilever, ¢Puede ejercer presion sobre precios o ciertos servicios?¢Es
dificil cambiar de este tipo de proveedor?

Algo ejerce y tiene la fuerza suficiente como para poder hacerlo. Al final tiene productos
que solo la tienen ellos y se ha intentado cambiar el tipo de producto ain siendo mas

econdmica, pero al final son productos que son exclusivos suyos.

Valle, ¢Podria encontrar proveedores alternativos?
Si, de estos 300, muchas veces unos son sustitutivos de otros. A lo mejor hay 6
proveedores de tomate triturado o de aceite y le comprar a uno 0 a otro en funcion de

quien te deja un mejor precio.

Ahora respecto a la amenaza productos sustitutivos ¢Es facil para tus clientes
sustituir el servicio?

Si, al final so, cualquiera lleva aceite. Pero la diferencia se centra en el servicio que se
ofrece, en el departamento de calidad, en la atencion del comercial, en que tu no falles,
en que el reparto pueda ir todos los dias. Al final vendes un servicio completo, méas el

producto que es una parte.

Hay una teoria que explica que son 5 fuerzas (+1), el Gobierno. Esto sucede porque
el gobierno tiene una gran cabida para intervenir o apoyar tanto de forma directa

como indirecta en muchas partes de la industria.
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Al final, es algo que afecta a todos, cualquier medida que tome el gobierno, nos afecta
igual a todos. En el momento que nos afecta a todos, deja de ser relevante. Como todos
nos vamos a tener que adaptar, tratas de conseguir adaptarte a los cambios de la mejor
forma posible. Tienes otras guerras que puedes salir victorioso, en esa vas a poder cambiar

poco por mucho que quieras.

Ahora, respecto a las ventajas competitivas: liderazgo en costes, diferenciacion y
enfoque, ¢donde colocarias a Valle?

Para mi la gran ventaja competitiva es la diferenciacion.

¢Busca destacar una o varias caracteristicas del servicio respecto a los demas?
Si.

¢ Consiguiendo eso, piensa que aumentaria la fidelizacion?

Si, al final en un sector de estas caracteristicas dificilmente vas a perder a un cliente.

En que ambito de su industria, cree que es mas facil conseguir una diferenciacion:
Logistica interna, operaciones, logistica externa, mercadotecnia y ventas.

La diferenciacion que veo mas importante en este sector son las ventas, dado que la
relacion que establezca el comercial con el cliente, es muy importante. Y luego como la

logistica externa, de reparto, no acomparie a eso, el trabajo hecho ya da igual.

Finalmente, respecto al COVID-19. ;Como ha afectado el COVID-19 en su
sector?;Como os visteis afectados?;Durante el transcurso de la pandemia, habéis

tenido un cambio de estrategia?

El COVID ha pegado muy fuerte en nuestro sector. Al final nosotros del 14 de marzo al
15 de marzo perdimos el 90% de nuestros clientes. Colegios, restaurantes todos cerrados.
Al final solo tenias residencias y hospitales, nada méas. De prepandemia a postpandemia,
tenemos el mismo nimero de trabajadores. Aunque si es cierto que si se despidieron

personas en el departamento logistico, se contrataron en el comercial.
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La estrategia, cuando todo va bien, ibamos en la misma rueda del todo va bien. Cuando
nos vimos en esa situacion tuvimos que optar por dos vias de crecimiento, o
incrementabas el volumen de ventas o abrias nuevos clientes. Aunque se intentd hacer
hincapié en la segunda con los comerciales antiguos porque el reparto ya lo tenias que
hacer a ese sitio, si para ir con el camién medio vacio, puedo vender mas y llenar el

camion. Mientras que con los nuevos, la orden era de abrir clientes.
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ANEXO 2. ENTREVISTA MERCADER

Buenos dias, soy Alvaro Lopez-Elum Alcayde y se va a proceder a realizar una
entrevista para Trabajo de Fin de Grado sobre las estrategias competitivas y su
valor fundamental en la misién de las empresas. Es por ello que para la parte de
investigacion he decidido contactar con diferentes gerentes de empresas para

respondan un par de preguntas.

El cuestionario, principalmente trata sobre la teoria de Miles & Snow, y la de Porter.
Con la primera teoria buscaria ver la estrategia organizacional que lleva la empresa
y la situacién en la que se encuentra segun esta teoria. Por la otra parte, con la de
Porter, me gustaria contestar sobre las 5 fuerzas que involucran a la empresa
(competidores, clientes, proveedores...) y la ventaja competitiva que sigue la
empresa (diferenciacion, liderazgo en costos o enfoque). Asi como la influencia que

ha podido tener la pandemia en la estrategia de la empresa.

Cabe recordar, que toda la informacion que se utilice en la realizacion del
cuestionario, tiene como finalidad la realizacion de una investigacion para el
Trabajo de Fin de Grado y que cualquier dato que no se desee que salga, no se hara

publico.

ENTREVISTA

1- Antes que nada, me gustaria que realizases una breve introduccion sobre tu

mismo. Nivel de estudios, tiempo en la empresa...

Buenos dias soy Tino, graduado en empresariales. Tengo un master de direccion general,
también de empresas; a parte, tengo otro de marketing y comunicacioén. Y soy la tercera
generacion que esta al frente de esta empresa empez6 mi abuelo, luego la llevaron mi tio

y mi padre y ahora estoy yo.

2- Ahora gque conocemos un poco mas, me gustaria que explicaras un poco sobre

la historia de la empresa, asi como su mision y vision de esta.
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Mercader es una empresa que fabrica horchata y granizados, y estamos metidos en el
mundo de alimentacion con todas las seguridades y certificados alimentaria que eso
conlleva. Exportamos a unos cuantos paises entre Estados Unidos y Europa. Aparte,
tenemos acuerdos con lideres a nivel europeo para enviar a diferentes paises en

promociones concretas donde ciertas cantidades cerradas para sus promociones.

Respecto a la mision, seria ser la tercera generacion que se cargue la empresa, verdad?
Porque dicen que se queda la primera, la crea la segunda, la tercera... Nuestra misién es
intentar que siga creciendo y la vision es bueno, la vision es muy compleja porque
tenemos un plan estratégico 2018-2022 que se fue al garete con la pandemia. Ahora

vamos un poco a golpe de timén, un poco viendo como se arregla todo.

No nos ha ido mal la pandemia, porque si que es verdad que la gente se encierra en casa,
pero gran parte de nuestra ventas van a la gran distribucion. Al final la vision de la
empresa es hacerla mas sostenible a largo plazo, ser mas ecoldgico posible. De hecho,

hemos plantado mas de una planta fotovoltaica en el techo.

3- Ahora procederemos a ver la tipologia de Miles & Snow, y el peso que esta
representa para la empresa. Para cada tipo de comportamiento, se le
atribuye un tipo de estrategia organizacional para el mercado elegido. Y asi
establecieron los cuatro diferentes modelos, siendo estos: defensores,
analizadores, prospectores y reactores. En su estudio se encontr6 un cuarto
tipo, el cual hace referencia a lo que se podria conocer por ‘fracaso
estratégico’. Piensa usted que su industria podria englobar estos cuatro tipos

de empresas? En cudl cree usted que encajaria mas?

Personalmente, yo pienso que he sido prospector a la vez que redactor. Dado que hemos
intentado hacer cosas y nos han salido, de hecho hemos hecho muchas, cosas con horchata
y con fruta, chocolate, vainilla o al intentar hacer todo esto que se esta haciendo en el
mercado de bifrutas. Ademas, el hecho de que intentamos hacer cosas con base horchata
fue una innovacion que no funciond. El primer afio no nos fue mal, pero luego ya no se

mantuvo en el mercado.
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Ahora estamos en un momento de intentar consolidar lo que tenemos. Al final al final
cada zapatero a sus zapatos por eso estamos siendo ahora mas defensores. Ahora estamos
abiertos a nuevas oportunidades, sobre todo porque se esta abriendo ahora un amplio
nicho en bebidas vegetales, donde nosotros somos especialistas en chufa y de verdad que
estamos intentando con otros cereales tipo avena o tipo almendra, intentar hacer bebidas
vegetales. Aungue al final no somos especialistas en esto y conlleva mas tiempo de lo que

parece.

Ahora voy a proceder a realizar un par de cuestiones, y quiero que me califiques del
1 al 10, siendo el 10 el valor mas alto, en que situacion crees que se encuentra la
empresa frente a estas partes. Siendo la primera propuesta y con la que estas
completamente de acuerdo un 1y la segunda si estas completamente de acuerdo un

10. Siendo el 5 un punto intermedio.

1° Como calificarias el terreno de actividad de la empresa:
e Estrecho donde existen areas relacionadas y con pocas perspectivas de ser
ampliado.
e Amplio con un continuo desarrollo.
Un4

22 Cuando te sientes amenazado por el resto de las empresas del sector, intentas:
e Estudiar a fondo la posible evolucion que estas puedan llegar a tener.
e Estudiar los eventos que puedan llegar a ocurrir a nivel general.

Un 5, es un mix entre ambos.

3% La manera mas eficiente de enfrentarse al resto de compafiias es:
e Una innovacion de los productos existentes que atraigan nuevos
compradores.
e Una resistencia con los productos actuales con mejoras de precio y servicio.
Un 9, porque yo he fracasado evolucionando. Me ha costado pasta y claro, al final me he
hecho conservador a base de palos. No voy a hacer lo que no sé hacer porque he hecho

muchas cosas, dado que al final no ha llegado a prosperar.
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42 Ahora mismo Mercader plantea su crecimiento:

e Ganando cuota de mercado.

e Desarrollando de nuevos productos y mercados.
Un 1, innovando lo Unico que consigues es que tengas un producto con un poco de valor
afiadido ganando un poco de mas de dinero con ese producto. Al final como mas vas a
crecer es consiguiendo mas clientes, porque lo otro tiene que funcionar. 90 de cada 100
innovaciones fracasan, entonces es muy complicado, a parte que cuando funciona tiene

gue consolidarse en el mercado.

52 La opinion de Mercader sobre nuevas oportunidades que surjan es de:
e Debemos aprovecharlas cuanto antes.
e Se debe analizar y estudiar detenidamente.

Un 3. Si surgen nuevas oportunidades, pienso que lo mejor es lanzarse a aprovecharlas.

62 Respecto a la tecnologia de la empresa:
e Tiene tecnologia que es eficiente en costes.
e Tiene tecnologias que son mas flexibles e innovadoras.
Un 2. Es un mercado que vas al céntimo, vas al tercer digito, es decir a milésima del

céntimo.

7% El nucleo tecnoldgico de la empresa:

e Esdesarrollado y semejante.

e Es multiple, diferentes componentes.
Un 1. Aqui cada maestrillo tiene su librillo. Todos hacemos horchata, todos hacemos lo
mismo pero cada uno da sus matices a sus formulas y cada uno intenta imponer su sabor

en el mercado.

82 La rutina en el proceso de la empresa es
e Bajo, la gente es la que marca el ritmo
e Alto, la tecnologia marca el ritmo

Un 9.
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92 La tecnologia es:
e El esfuerzo en su mejora continua, ha reducido sus costes a niveles muy
competitivos.
e Sus costes no son bajos nos permite hacer trabajos unicos en el mercado.

Un 1, al final vamos al céntimo.

102 Las personas que tienen mas peso en la empresa:
e Son expertos de las areas de produccion y finanzas.
e Son expertos de las &reas de Marketing.

Un 5, empresa familiar que estamos en todo.

112 Las personas que tienen un puesto mas elevado:
e Es personal contratado de fuera de empresa.
e Son ascensos de dentro de la misma empresa.

Un 5, es un mix

122 La planificacion en esta empresa es:

e Abierta, se hace dificil de determinar antes que la accion.

e Rigurosay a priori.
Un 1, somos una empresa de campafia. Si el calor aprieta, se va mas fuerte y lo que paso
el afio anterior, poco tiene que ver con lo que pase esta temporada. Depende del sol, lluvia.

Siempre planeas unos stocks minimos pero luego vas viendo.

132 La organizacion de la empresa tiene una estructura:
e Por funciones.
e Por productos/clientes.

Un 2.

142 La forma de ejercer el control en la empresa es:
e Un control descentralizado.
e Un control centralizado.

Un 10.
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152 La organizacion dentro de la empresa es:
e Complejay resolucién de conflictos mediante relaciones personales.
e Mecanismos simples y resolucion de conflictos a través de canales
jerarquicos.

Un 10, es una empresa familiar.

162 La manera de comparar el resultado de la empresa, se realiza a través de:
e Comparacion respecto afios anteriores.
e Comparacion respecto al resto de competidores.

Un 3.

172 El ndcleo de la empresa de personas influyentes:
e Es bastante estable.
e Varia bastante segun los acontecimientos.
Un 2

Ahora hablaremos sobre Porter, y las cinco fuerzas, por ello empezaremos hablando
sobre los clientes:
¢Alguna vez has pensado en el poder real de tus clientes?

Al final los clientes son los que de verdad tienen el poder en nuestra industria.

Perfecto, y ¢ Piensas que hay algunos pocos pueden lograr una bajada de precios?

A ver, a veces cuando he tenido un cliente, he tenido que renunciar a mi beneficio, con
tal de que esa cantidad de volumen me pague los costes industriales. Es una estrategia
gue a veces hay que seguir porque es un volumen grande y los costes industriales son los
que son. Lo que no puedes permitir es que todos los clientes sean de ese tipo. Algun
cliente te puede condicionar, pero esa cantidad debe de ser muy alta. Al final pierdes méas

perdiéndolos que dejandoles el producto a precio coste.

¢ Qué tan importante es tu producto o servicio para tus consumidores?
Si, yo tengo tres maximas. Primero tiene que ser seguro, luego tiene que estar bueno que
tenga calidad, y finalmente envaso. Si no se da la primera, no se pasa a la siguiente fase.

Al final, estas en un mercado donde al juez no lo puedes engafar que es en este caso el
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paladar. Si esta malo, no vuelven. Puedes comprar un movil y que vaya mal, pero respecto

al paladar o te gusta o no.

¢Podrian tus consumidores cambiar de horchata? ;Cuanto les costaria hacerlo?

Depende, nosotros tenemos una parte de negocio que esta hecho marca Mercader, y luego
hay una parte con gran volumen que no es marca, es decir, es marca blanca. Todos los
afios vas a subasta e intentas ganar y en este segundo caso la gente no es critica como en

el primer caso, al tratarse de marca blanca, que es a lo que ellos te exigen.

Respecto al poder de los competidores ¢Busca conocer quiénes son tus
competidores?

Intento saber como se mueven, que es lo que hacen.

¢Comparas la calidad de tus productos respecto al suyo?;Qué distingue a tu
empresa de la competencia?

Si, al final buscas saber un poco, estar al tanto de los que te rodean.

¢, Crees que estos tienen una fuerza superior en el mercado que su compafiia?

Alguno si.

Piensas que esta rivalidad: ¢Fomenta la bajada de precios? {Mejora la calidad de
los productos?;Fomenta la introduccion de nuevos productos?;Incrementa
campaiias con los comerciales?.

Si, y bueno al final respecto a la calidad, lo que nos diferencia es que cada uno tiene un
sabor diferente. Al final es como las cervezas, cada uno tiene su sabor y cada uno tiene
una preferencia. En este sector el marketing no es lo fuerte, a mi me interesa que me

compren que es en donde voy a estar mas fuerte.

Respecto a la amenaza de nuevos competidores ¢ Es favorable para nuevas empresas
el mercado en el que te ubicas?

El mercado pienso que estd bastante saturado como para que aparezcan nuevos
productores de horchata. Somos unos cinco actores y hace nada se retir6 una empresa del

sector.
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¢Existen barreras de entrada como patentes, derechos?

Tanto de maquinaria como de hacer marca, es decir el sabor que le quieras dar.

Ahora, respecto al poder de los proveedores, ¢ Cuantos proveedores tiene Mercader?
Proveedores tengo bastantes pero de peso tendré 8 0 9, es decir estos representa un 80 por

ciento.

¢Piensa que sus proveedores tienen un poder fundamental en su empresa?
Al final tienen mucho poder los clientes, si me aprietan a los de arriba, he de apretarles
yo. Por esta razon siempre intento busca proveedores que no sean muy grandes y donde

yo tenga que ser un peso importante para ellos igual que ellos lo son para mi.

Ahora respecto a la amenaza productos sustitutivos ¢Es facil para tus clientes
sustituir la horchata?

Si, como se esta sustituyendo cualquier producto en el mercado. Antiguamente en el
mercado existia la horchata y nada mas. Pero ahora la horchata se puede sustituir por
cualquier bebida vegetal hasta un té, un limon, una coca-cola. Antiguamente era mas

complicado, hay mucha variedad en el mercado.

Hay una teoria que explica que son 5 fuerzas (+1), el Gobierno. Esto sucede porque
el gobierno tiene una gran cabida para intervenir o apoyar tanto de forma directa
como indirecta en muchas partes de la industria.

Si es cierto que el gobierno puede ayudar cuando estas empezando, pero cuando estas

mas asentado que no innovas, vas a la par que los demas.

Ahora, respecto a las ventajas competitivas: liderazgo en costes, diferenciacion y
enfoque, ¢donde colocarias a Mercader?

Dentro de la estrategia competitiva de Porter, pienso que mercader encaja mas en
enfoque. Al final tienes a Chufi que viene de Lactalis, al ser una empresa grande tendra
un liderazgo en costes. Pero no me fijo en los costes de los demas yo intento ser o mas

productivo posible.

Ahora respecto al enfoquen donde se centra mejor mercader?
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Mercader veria centrarse en un mercado suficientemente grande con 40 millones de litros
y con un objetivo de obtener al menos un 15% del mercado, es decir unos 6-7 millones

de litros en ventas.

Que estrategia veria mejor? Liderazgo en costos o diferenciacion
Diferenciar en cuanto a calidad ya lo hacemos, la Gnica diferencia es diferenciar en cuanto
amarca. Con esa marca intentar tener una rentabilidad bastante buena para luego apoyarte

haciendo marcas blancas que son las que te ayudan a pagar los costes industriales.

Respecto a la teoria de atrapados en la mitad. En su industria, piensa que las grandes
compaiiias tienden a utilizar un liderazgo en costes mientras que las mas pequefias
una diferenciacion o segmentacion de mercado?

Quitando a Chufi, pienso que el resto de las empresas estamos ahi segmentando el

mercado, peleandonos unos con los otros.

Finalmente, respecto al COVID-19. ;Cémo ha afectado el COVID-19 en su
sector?;Como os visteis afectados?;Durante el transcurso de la pandemia, habéis
tenido un cambio de estrategia?

Cuando el COVID vino, nosotros teniamos tres canales de venta. La gran distribucion,
luego vendemos horchata a granel para otra gente que necesitan horchata para hacer
helados o quieren la horchata, y luego esta el canal de hosteleria que es un poco la matriz
del negocio, que es de donde empez6 todo. La parte de hosteleria que fue la mas castigada
durante el COVID, esa matriz que nos pesa sobre un 10% de la facturacion se puedo

sobreponer gracias al crecimiento que hubo en las otras dos.

A pesar de ello, nuestra vision estratégica si que se vio méas perjudicada, porque al final

tienes en mente otra forma de crecimiento.
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ANEXO 3. ENTREVISTA LEMONGRASS

Buenos dias, soy Alvaro Lopez-Elum Alcayde y se va a proceder a realizar una
entrevista para Trabajo de Fin de Grado sobre las estrategias competitivas y su
valor fundamental en la misién de las empresas. Es por ello que para la parte de
investigacion he decidido contactar con diferentes gerentes de empresas para

respondan un par de preguntas.

El cuestionario, principalmente trata sobre la teoria de Miles & Snow, y la de Porter.
Con la primera teoria buscaria ver la estrategia organizacional que lleva la empresa
y la situacién en la que se encuentra segun esta teoria. Por la otra parte, con la de
Porter, me gustaria contestar sobre las 5 fuerzas que involucran a la empresa
(competidores, clientes, proveedores...) y la ventaja competitiva que sigue la
empresa (diferenciacion, liderazgo en costos o enfoque). Asi como la influencia que

ha podido tener la pandemia en la estrategia de la empresa.

Cabe recordar, que toda la informacion que se utilice en la realizacion del
cuestionario, tiene como finalidad la realizacion de una investigacion para el
Trabajo de Fin de Grado y que cualquier dato que no se desee que salga, no se hara

publico.

ENTREVISTA

1- Antes que nada, me gustaria que realizases una breve introduccion sobre tu

mismo. Nivel de estudios, tiempo en la empresa...

Buenos dias, soy Guillermo Carceles, gerente de todo el grupo Lemongrass, aparte de
socio. Me asocie con unos inversores de Israel, y creamos el primer restaurante que abrid
sobre el afio 2010. Somos una franquicia que con el paso de los afios nos hemos
estructurado como tal, hay una central de la franquicia que se llama Tavo Franquicia SL,
que es la que lleva las riendas de lo que lleva la franquicia. Esta empresa tiene la patente
para lo que lleva abrir mas restaurantes a nivel nacional y luego somos los que
organizamos el tema con las tiendas, lo que se refiere a proveedores, tema de marketing,

busqueda de franquiciados, locales, cobro de royalties. Damos servicio a todas las tiendas.
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Por un lado soy el gerente y llevo el tema de las franquicias y por otro, ademéas tenemos
restaurantes propios gque los explotamos nosotros mismos y de esa forma los mantenemos,
aparte de porque son rentables, porque nos permite estar en el dia a dia del mercado y no
ser solamente franquiciadores, sino que en todo momento sirve de estudio y desarrollo

para todo.

2- Ahora que conocemos un poco mas, me gustaria que explicaras un poco sobre

la historia de la empresa, asi como su mision y vision de esta.

La vision de Lemongrass es poder expandirse a nivel nacional, actualmente estamos en
Valencia, Castellon, Alicante, Madrid y Barcelona. Lo que verdaderamente me gustaria,

es que via franquicias, abrir en otros puntos de Espafia.

La mision actualmente, por otro lado, es que los restaurantes sean rentables a corto plazo,
ya que la pandemia ha afectado bastante a todo el sector de la hosteleria, lo que nos hemos
dedicado es a intentar mantenernos. Y por otra parte a medio plazo, la mision de un

restaurante es vender la mayor cantidad posible y generar beneficios.

3- Ahora procederemos a ver la tipologia de Miles & Snow, y el peso que esta
representa para la empresa. Para cada tipo de comportamiento, se le atribuye un
tipo de estrategia organizacional para el mercado elegido. Y asi establecieron los
cuatro diferentes modelos, siendo estos: defensores, analizadores, prospectores y
reactores. En su estudio se encontrd un cuarto tipo, el cual hace referencia a lo
que se podria conocer por ‘fracaso estratégico’. Piensa usted que su industria
podria englobar estos cuatro tipos de empresas? En cual cree usted que encajaria

mas?

Verdaderamente no sé lo que puedo llegar a ser, pero la idea que se lleva es la de centrarse
en nuestro propio negocio, analizando lo que funciona y lo que no funciona en el propio
restaurante, centrdndonos mucho en nosotros. Siempre hay que tener en cuenta también,
ver lo que hacen otros restaurantes, ver lo que funciona fuera, pero realmente es ver lo
que funciona a nosotros, para luego céntranos en eso y que eso lleve a sacarlo de la mejor

manera posible.
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Por esta razon siguiendo el patrén de una de las cuatro empresas que has dicho, diria que
ahora seriamos analizadores, aunque hemos sido una empresa mas 0 menos prospectora
dado que cuando lo creamos fue un modelo de negocio mas 0 menos nuevo que

presentaba a los clientes nuevos.

Ahora voy a proceder a realizar un par de cuestiones, y quiero que me califiques del
1 al 10, siendo el 10 el valor mas alto, en qué situacién crees que se encuentra la
empresa frente a estas partes. Siendo la primera propuesta y con la que estas
completamente de acuerdo un 1y la segunda si estds completamente de acuerdo un

10. Siendo el 5 un punto intermedio.

1° Como calificarias el terreno de actividad de la empresa:

e Estrecho donde existen areas relacionadas y con pocas perspectivas de ser

ampliado.

e Amplio con un continuo desarrollo.
Un 8. Es muy amplio respecto al tipo de personas al que va dirigido, debido a que por
ejemplo lo que se refiere al tipo de cliente, aqui puede venir gente de 14 o 15 afios, gente
joven que no se quiera gastar mucho y se quiera llevar un plato con una base sin afadir
maés ingredientes, o para llevar con sus amigos; gente un poco mas mayor alrededor de
20 25 afios que venga con su pareja, su novio, novia, incluso con grupo amigos;
matrimonios jovenes también con hijos y por eso implementamos el menu infantil; y
luego gente mas mayor aunque es la que menos, pero adn asi viene gente de 70 afios a

comer, poca pero viene.

22 Cuando te sientes amenazado por el resto de las empresas del sector, intentas:
e Estudiar a fondo la posible evolucion que estas puedan llegar a tener.
e Estudiar los eventos que puedan llegar a ocurrir a nivel general.

Un 8, teniendo en cuenta que esto es un restaurante.
3% La manera mas eficiente de enfrentarse al resto de compafiias es:

e Una innovacion de los productos existentes que atraigan nuevos

compradores.
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¢ Una resistencia con los productos actuales con mejoras de precio y servicio.
Un 7, dado yo intento hacer las dos cosas. Aunque si es cierto que por una parte, nuestro
menu es muy estable, y por tanto no solemos meter cosas nuevas, entonces yo no voy
cambiando y ampliando el mend cada dos por tres. Funcionamos con el menua, tenemos
las especialidades y en verdad lo Unico que hemos afiadido es una sopa, que la pusimos
hace 6 meses porque habia mucha demanda, es algo muy nuevo y que ha tenido muy buen
resultado pero siempre mantenemos lo que tenemos pero siempre haciendo lo mejor
posible. En este caso hemos tenido que aumentar los precios por la situacién de inflacion

actual, tanto por el tema eléctrico como por el del cereal.

42 Ahora mismo Lemongrass plantea su crecimiento:
e Ganando cuota de mercado.
e Desarrollando de nuevos productos y mercados.

Un 1, ganando cuota de mercado.

52 La opinién de Lemongrass sobre nuevas oportunidades que surjan es de:

e Debemos aprovecharlas cuanto antes.

e Se debe analizar y estudiar detenidamente.
Un 5. Yo diria de aprovecharlas cuanto antes, aunque si es cierto que si se te presenta una
nueva forma para el negocio, lo importe es analizarla detenidamente para analizarlo
detenidamente. Esto quiere decir que en el momento que haya una oportunidad cogerla,
pero siempre con un previo andlisis de como va a funcionar para la empresa y si tiene

sentido realizarla.

62 Respecto a la tecnologia de la empresa:

e Tiene tecnologia que es eficiente en costes.

e Tiene tecnologias que son mas flexibles e innovadoras.
Un 7, dado que estamos invirtiendo en una web que es innovadora y nada barata, para
realizar pedidos online y que dependiendo de los alergenos, intolerancias y demaés, al
usuario le resulte mas facil pedir con nosotros debido a que la misma web le servira de

ayuda.

72 El nucleo tecnolégico de la empresa:
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e Esdesarrollado y semejante.
e Es multiple, diferentes componentes.

Un 1. Es un restaurante

82 La rutina en el proceso de la empresa es
e Bajo, la gente es la que marca el ritmo
e Alto, la tecnologia marca el ritmo

Un 2. La gente marca el ritmo

92 La tecnologia es:
e El esfuerzo en su mejora continua, ha reducido sus costes a niveles muy
competitivos.
e Sus costes no son bajos nos permite hacer trabajos Gnicos en el mercado.
Un 1.

102 Las personas que tienen mas peso en la empresa:

e Son expertos de las areas de produccion y finanzas.

e Son expertos de las areas de Marketing.
Un 1. Al final estamos en la empresa el responsable de operaciones y yo, que es mas tema
de produccion y administracion. Y marketing al final lo tenemos contratado con una

empresa externa.

112 Las personas que tienen un puesto mas elevado:

e Es personal contratado de fuera de empresa.

e Son ascensos de dentro de la misma empresa.
Un 5, es un mix. Antes solia hacer mas ascensos pero actualmente estoy teniendo
contratacion directa. Porque lo de los ascensos, al final solia ascender a camareros que
veia espabilados, los subia a encargados pero al final decidi cortar por lo sano y contactar

directamente a gente externa.

122 La planificacion en esta empresa es:
e Abierta, se hace dificil de determinar antes que la accion.

e Rigurosay a priori.
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Un 8.

132 La organizacion de la empresa tiene una estructura:
e Por funciones.
e Por productos/clientes.

Un 1.

142 La forma de ejercer el control en la empresa es:
e Un control descentralizado.
e Un control centralizado.
Un 4. Porque al final cada local tiene su propio control, si que es cierto que yo ejerzo el

control pero tengo a mis encargados y en cada local tienen bastante responsabilidad.

152 La organizacion dentro de la empresa es:
e Complejay resolucién de conflictos mediante relaciones personales.
e Mecanismos simples y resolucion de conflictos a través de canales
jerarquicos.
Un 9.

162 La manera de comparar el resultado de la empresa, se realiza a través de:
e Comparacion respecto afios anteriores.
e Comparacion respecto al resto de competidores.

Un 2.

172 El nacleo de la empresa de personas influyentes:
e Es bastante estable.
e Varia bastante segun los acontecimientos.
Un 2.

Ahora hablaremos sobre Porter, y las cinco fuerzas, por ello empezaremos hablando
sobre los clientes:

¢Alguna vez has pensado en el poder real de tus clientes?
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A ver si, para nuestro negocio, el cliente significa todo. Es decir, al final el cliente es

quien decide si le llega a gustar o no nuestro producto.

Perfecto, y ¢ Piensas que hay algunos pocos pueden lograr una bajada de precios?

No. Aungue si es cierto que puntualmente realicemos descuentos en torno a clientes que
han estado consumiendo durante cierto periodo en nuestros restaurantes. Por ejemplo,
aqui siempre viene, entre tres a cuatro dias a la semana, una persona que la conocemos
porque viene bastante, entonces como sabemos lo que se pide, a lo mejor un dia se le
invita a un café, se le hace un descuento. También si se hacen pedidos muy grandes, se le

invita a la bebida o algun tipo de descuento. Aunque esto es puntual.

¢Podrian tus consumidores cambiar de restaurante?;Qué tan importante es tu
producto para tus consumidores?

Aunque si es cierto que puedan cambiar, nuestro tipo de comida es muy especifico y no
es tan genérico como otras cadenas de restaurantes. Si quiere nuestro producto tiene que
venir a nuestro restaurante, no es un bar de tapas que puede encontrarlo en cualquier calle

por Valencia.

Respecto al poder de los competidores ¢Busca conocer quiénes son tus
competidores?

A ver no lo busco, pero se quiénes son y sé que existen.

¢Comparas la calidad de las comida respecto a la suya?;Qué distingue a tu empresa
de la competencia?
No. Dado que al final pienso que nos distinguimos de los demés competidores por la

calidad de nuestros productos.

Piensas que esta rivalidad: ¢Fomenta la bajada de precios? {Mejora la calidad de
los productos?;Fomenta la introduccion de nuevos productos?;Incrementa
campaiias con los comerciales?.

No llega a fomentar una bajada de precios, sino una mejora del servicio es lo que
destacaria. También es cierto que puede llegar a fomentar una introduccion de nuevos

productos. Y por Gltimo llega a incrementar camparias de marketing.
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Respecto a la amenaza de nuevos competidores ¢ Es favorable para nuevas empresas
el mercado en el que te ubicas?

Entrar en el mundo de la restauracion puede que sea facil para nuevos competidores
porque no existen muchas barreras de entradas para que entren. Al final la comida es muy
genérica y por lo tanto es bastante complicado patentar la comida, puedes patentar la

marca, ni si quiera el saber hacer o la forma de cocinar.

¢ Existen presion por nuevos competidores?
A ver, siempre hay una minima presion, siempre tienes que estar alerta de nuevas

apariciones en nuestro entorno.

Ahora, respecto al poder de los proveedores, ¢Cuantos proveedores tiene
Lemongrass?

Entorno a 20 proveedores.

¢Piensa que sus proveedores tienen un poder fundamental en su empresa?

Personalmente, en realidad pienso que tengo mas poder sobre ellos que ellos sobre mi.
Porque al ser una cadena, ellos son los que van un poco por detras de mi. En el caso de
que yo dejara de comprarles, les dejo de comprar en toda la cadena y por tanto les puedo

hacer dafio. En realidad mucho poder no tiene ellos.

¢Es unico el producto que ellos te proveen?

No, en absoluto por eso tengo el poder, al poder encontrar mas proveedores alternativos.

¢ Te resultaria costoso cambiar de proveedor?

No seria costoso, aunque si es cierto que el proceso seria costoso porque hay que analizar.
Primero hay que buscarlo y encontrar la posible alternativa, luego analizar precios, luego
implementarlo en toda la cadena y por tanto se tardaria un par de meses porque también
tienes que ver la forma de organizar el tema de repartos, horarios de pedidos, formas de

pago, informar a todas las cocinas ...

Ahora respecto a la amenaza productos sustitutivos ¢Es facil para tus clientes

sustituir Lemongrass?
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Aunque si es cierto que cambiar de restaurante es facil, el tipo de comida que ofrecemos
con la calidad que corresponde, no es tan fécil de encontrar. Al final es un sector donde
tienes diferentes tipos de comida, pero comida thai en especial, pero como comida, tienes

maltiples restaurantes donde elegir comer.

Hay una teoria que explica que son 5 fuerzas (+1), el Gobierno. Esto sucede porque
el gobierno tiene una gran cabida para intervenir o apoyar tanto de forma directa
como indirecta en muchas partes de la industria.

En el caso de restaurantes no es muy tipico, en tema de restaurantes y si afecta algo, nos
afecta a todos los demaés por igual. Si que es cierto que en tema mas industrial puede tener

mas cabido prometiendo subvenciones, pero en nuestro sector no.

Ahora, respecto a las ventajas competitivas: liderazgo en costes, diferenciacion y
enfoque, ¢donde colocarias a Lemongrass?

Diferenciacion. Al final nosotros somos muy especificos: comida tailandesa que no hay
mucha, luego cocineros tailandeses, también cocinarte este tipo de comida te lo puedes
hacer pero no va a ser igual por algunos ingredientes que tenemos... También el tema

wok abierto al pablico.

¢Buscas destacar una o varias caracteristicas del producto?
Comida sana lo primero, producto fresco. Cocina a la vista, luego las salsas son caseras
dado que las hacemos nosotros. Entonces por otro lado la gente ve en todo momento lo

que esta comiendo y como se hace lo que le da més tranquilidad.

¢ Con esto crees que se aumenta la fidelizacion?
Si.

En que ambito de su industria, cree que es mas facil conseguir una diferenciacion:

En nuestro caso es un mix. Por una parte tenemos el producto que es lo més importante
pero el servicio que se le da al cliente es muy importante porque aunque le producto este
muy bien si te tratan mal, ya no vas a volver. Aunque nuestra diferenciacion se centra en

la calidad de nuestro producto
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Finalmente, respecto al COVID-19. ;Cémo ha afectado el COVID-19 en su
sector?; Coémo os visteis afectados?¢;Durante el transcurso de la pandemia, habéis
tenido un cambio de estrategia?

El Covid-19 claramente la facturacion ha caido muchisimo. Los meses de confinamiento
cierre total y en el 2020 pudo caer la facturacion alrededor del 70-75% respecto al afio
anterior y ya en el 2021 nos fuimos recuperando pero aun asi hubo cierres con toques de
queda, reducciones de aforos ... pero aun asi cay0 bastante respecto al 2019 con casi una
diferencia del 50%. Pero ya no solo en nosotros ha sido mala, ha sido en la restauracion
en general. Respecto a nuestra estrategia, yo centre todos los esfuerzos en tema del

delibery y temas para llevar, pero aun asi fue duro.
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ANEXO 4. ODS

OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE “’
&7 ADE ‘
,-

Reflexion sobre la relacion del TFG con los ODS en general y .

con los ODS mas relacionados

A continuacion realizaremos una reflexion sobre los ODS. Los ODS, son unos objetivos
de desarrollo sostenible que fueron creados en el 2015 a través de la ONU, Organizacion
de las Naciones Unidad, por los representantes de los paises lideres a nivel mundial, con
el objetivo de eliminar la pobreza, preservar el mundo en el que vivimos y asegurar el
bienestar de todos los ciudadanos. Los estados miembros de las Naciones Unidas,

estipularon 17 objetivos.

Los ODS, son unos objetivos que pretenden realizar un cambio alto y ordenado hacia una
economia global mas sostenible, por ello al igual que la sociedad persigue cumplir con
los objetivos, a continuacién se procedera a explicar la relacion existente entre el presente
trabajo y los ODS.

El objetivo principal con el que se puede relacionar el presente trabajo es sobre el buen
trabajo y el crecimiento econdémico, este seria el objetivo nimero 8. El objetivo general
que se persigue es promover el incremento econémico igualitario y sostenible, con un
buen empleo y el trabajo para todos. Para ello, este objetivo buscaria lograr altos niveles
de productividad, una mejora de la produccién y del consumo, lograr un empleo pleno y
productivo, adoptar medidas inmediatas y eficaces para erradicar trabajos forzosos entre

otras cosas.

Por otro lado, el objetivo sobre la produccién y el consumo responsables, es decir el
objetivo 9, es otro que esta relacionado con el trabajo. Esto es debido a que se pretende
garantizar diferentes modalidades de produccion y consumo que sean sostenibles. Para
ello se buscaria entre otras cosas lograr una gestion y uso, tanto sostenible como eficiente,

de los recursos naturales y lograr una gestion ecologicamente racional.
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Finalmente otro objetivo relacionado es el de crear alianzas para lograr objetivos, este se
recoge en el objetivo 17. Aqui se persigue que exista una union a nivel global con el fin
de que todos actien para conseguir los diecisiete objetivos. Por ello, las metas que se
persiguen son la de intentar ayudar a aquellos paises que estan en vias de desarrollo, que
los paises mas desarrollados cumplan con los objetivos pactados y mejorar la cooperacion

tanto nacional como internacional.
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	1.4 RELACIÓN CON LAS ASIGNATURAS DE LA TITULACIÓN
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