


UNIVERSIDAD SAN FRANCISCO DE QUITO

Colegio de Administracion y Economia

Incidencia de una estrategia de diferenciacidén en los margenes de
ganancia dentro de la industria del acero en el Ecuador

Michelle Estefania Arostegui Ortiz

Francisco Andrés Betancourt Lasso

Fabrizio Noboa, Ph.D., Director de Tesis

Tesis de grado presentada como requisitopara la obtencién del titulo de Licenciado en
Administracion de Empresas

Quito, diciembrede 2014



Universidad San Francisco de Quito Colegio de Administracion y
Economia

HOJA DE APROBACION DE TESIS

Incidencia de una estrategia de diferenciacién en los margenes de
ganancia dentro de la industria del acero en el Ecuador

Michelle Estefania Arostegui Ortiz

Francisco Andrés Betancourt Lasso

Fabrizio Noboa, Ph.D.,
Director de Tesis

Arturo Paredes, MSc.,
Coordinador Académico de AdministraciOn

Thomas C. Gura, M.I.M.,
Decano del Colegio de Administracion y Economia

Quito, diciembre de 2014



© DERECHOS DE AUTOR

Por medio del presente documento certifico que he leido la Politica Intelectual de la
Universidad San Francisco de Quito y estoy de acuerdo con su contenido, por lo que
los derechos de propiedad intelectual del presente trabajo de investigacion quedan
sujetos a los dispuesto en la Politica.

Asimismo, autorizo a la USFQ para que realice la digitacion y publicacion de este
trabajo de investigacion en el repositorio virtual, de conformidad a lo dispuesto en el
Art. 144 de la Ley Organica de Educacion Superior.

Nombre:Michelle Estefania Arostegui Ortiz
C.1.:1719219311

Lugar y fecha: Quito, diciembre de 2014

Nombre: Francisco Andrés Betancourt Lasso
C.1.:1716763576

Lugar y fecha: Quito, diciembre de 2014



DEDICATORIA

Esta tesis va dedicada de una manera muy especial a Dios, quien ha sido mi
guia durante estos cuatro afios de carrera universitaria, de igual manera a mi familia
gue me ha apoyado de manera incondicional, siempre ayudandome a seguir

adelante y sin faltarme en nigin momento.

Michelle Estefania Arostegui

Esta tesis la dedico a todas las personas que han estado presentes en mi vida
hasta el dia de hoy. En especial a mi familia por siempre ser un apoyo en el
desarrollo de mi persona y saber guiarme a través de sus consejos en las distintas
etapas de mi vida. Una dedicatoria especial a mi abuelo por ser mi guia y un modelo
a seguir y quien me ensefio a ser perseverante en la vida.

Francisco Betancourt Lasso



AGRADECIMIENTO
Primeramente, un agradecimiento a Dios por darnos la oportunidad de
conseguir este logro. En segundo lugar a nuestras familias quienes han sido un
apoyo incondicional en este proceso de nuestras vidas e igualmente por la paciencia
durante este tiempo. Un agradecimiento mutuo entre los escritores de la tesis
guienes trabajamos en conjunto arduamente y de manera persistente para

desarrollar y culminar este proyecto.

Un agradecimiento especial a Ideal Alambrec y en especial a sus
colaboradores que permitieron que esta tesis sea posible a través de su apertura 'y
disponibilidad para compartir conocimientos e informacién referente a la tesis. De
igual manera un agradecimiento especial a nuestro director de tesis, Fabrizio Noboa,

por brindar su tiempo y ser una guia durante este trayecto.



RESUMEN

El acero representa la tercera industria mas importante del Ecuador, compone
un 7,47% del PIB nacional. El principal problema de esas empresas es la materia
prima al ser escasa y tener que ser importada de otros paises. Las empresas dentro
de esta inudstria han usado varios tipos de estrategias para poder ganar el mayor
porcentaje de participacion dentro de este atractivo negocio. Dentro de estas
empresas se encuentra Ideal Alambrec-Bekaert, mpresa que segun Ekos obtuvo la
posicion 129 en nivel de ventaspara el 2013. Ademas es la Gnica empresa que utiliza
una estrategia de especializacion para uno de sus productos.En esta tesis se trata de
buscar la relacion existente entre una estrategia de especializacion y los margenes
de ganancia. De igual manera se analiza la estrategia y los efectos que ésta tiene
sobre los margenes de ganancia desde la introduccién del producto hasta la
actualidad.



ABSTRACT

In Ecuador, the steel industry is the third most important as it represents the
7,47% of the GDP. The main problem of this industry’s companies is the raw material,
as it has to be imported as there is not enough local provision. Therefore, companies
have used different strategies in order to gain a larger market share inside this
appealing market. Ideal Alambrec Bekaert is one of this companies that competes in
this market. This company, as Ekos stated, ranked 129 in sales for the year 2013.
Moreover, it is the only company in the industry with a differentiation strategy in one
of its products. In this thesis a correlation between a differentiation strategy and the
company’s gross profit is found. In addition, this strategy is analyzed as well as the
effects it has on the gross profit from the year the product was introduced to the
market to present day.
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INTRODUCCION AL TEMA

Problema

La industria del acero en el Ecuador es una de las mas importantes en
el pais. Esta ocupa un tercer lugar tan solo después de la industria de
alimentos y la industria del petréleo. Su importancia se extiende al componer
un 7.47% del PIB ecuatoriano. Dando asi empleo a mas de 23,600 personas y
sustentando a mas de 70,000 familias del pais.(FEDIMETAL). Sin embargo,
en esta industria la falta de materia prima en el mercado para satisfacer la
demanda representa un problema para las empresas. Al no ser Ecuador un
productor de acero, las compafiias dentro de la industria se han visto
obligadas a conseguir esta materia prima a través de otros métodos y de otros

mercados. (FEDIMETAL)

Actualmente varias empresas adquieren la materia prima a traves de la
compra de chatarra para que ésta sea fundida posteriormente y asi obtener el
acero para su produccion. A pesar de esto, el mercado de chatarra no llega a
satisfacer las necesidades del mercado de empresas demandantes de acero.
Por esta razon las compafias se han visto envueltas en la necesidad de
adquirir la materia a mercados internacionales. Las empresas ecuatorianas, al
igual que la mayoria de paises suramericanos, se proveen del acero
producido por China, México y Trinidad y Tobago. Esto debido a los beneficios
en precios que estos paises ofrecen a comparacion del resto del mercado

internacional.
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China actualmente es el primer productor de acero en el mundo y su
nivel de produccion es propicio para que pueda ofertarlo a otros paises en el
mundo. En el caso de Ecuador el inconveniente que presenta el mercado
chino es la distancia que existe entre los paises y el tiempo que representa al
momento de adquirir la materia prima. Sin embargo, el precio exigido por el
producto compensa el tiempo de espera. La industria se protege de esta
amenaza con paises proveedores regionales para asi asegurar la obtencion
de materia prima necesaria en su produccion. Aparte de estos tres paises,
existen otras naciones en el mundo que son productoras de acero. Sin
embargo, sus niveles de produccion alcanzan para satisfacer solamente la
demanda nacional, como es el caso de Chile. Y en otras ocasiones sus
precios son muy elevados, como es el caso del mercado europeo,que ademas
se encuentra en un proceso de recuperacion lenta desde la crisis que afectd a

la industria en el 2007. (FEDIMETAL)

Este contexto deja a las empresas del Ecuador, que se encuentran dentro de
esta industria, sin poder innovar ni desarrollar una ventaja competitiva al inicio de su
cadena de abastecimiento. Por tanto, es de interés el conocer en qué otras areas se
origina el desarrollo de las estrategias que permiten a las empresas ecuatorianas
competir de mejor manera dentro del mercado obteniendo asi los mejores

rendimientos posibles.



Preguntas

— ¢Como inciden las estrategias de diferenciacion en los resultados de las
empresas que compiten en la industria del acero en Ecuador?
— ¢ En qué magnitud inciden las estrategias de diferenciacion en los margenes

de ganancia de la industria del acero?
Objetivos
General.

— Determinar y explicar qué son las estrategias de diferenciacion, qué son los
margenes de ganancia y como incide el primero sobre el segundo.
— Identificar y analizar los efectos de la estrategia de diferenciacion sobre los

margenes de ganancia.
Especificos.

— Identificar los factores que han influenciado e impactado en las empresas de
la industria para que las mismas opten por una estrategia de diferenciacion.

— Identificar como incide la estrategia de diferenciacion en los margenes de
ganancia.

— Evaluar los resultados de la estrategia usada por estas empresas.

— Determinar si existe una relacion entre la estrategia de diferenciacion y los

margenes de ganancia en la industria del acero del Ecuador.

14



15

Justificacién

Dado que dentro de la industria del acero el abastecimiento de la materia
prima representa un problema para el normal desarrollo del negocio, el desarrollo de
una ventaja competitiva dentro de este segmento de la cadena de valor presenta un
gran reto. Es de interés analizar en qué otras areas de esta cadena se pueden
desarrollar ventajas frente a la competencia, para asi alcanzar una estrategia de
diferenciacion. De esta manera se busca conocer y evaluar coémo la estrategia de
diferenciacion usada en esta empresa incide en los margenes de ganancia de la

misma.

A través del trabajo se pretende demostrar y ensefiar como las empresas
determinan sus estrategias y cOmo las mismas inciden en la dindmica de su negocio
al igual que en sus resultados. Ademas se busca profundizar en las caracteristicas
de una estrategia de diferenciacion, el manejo de la misma y los beneficios que ésta
trae, usando como ejemplo a Ideal Alambrec, empresa dentro de la industria del
acero en el Ecuador. Este modelo de igual manera puede servir de benchmark

paraotras industrias.
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Viabilidad

La investigacién propuesta en el plan es factible debido a la accesibilidad a la
informacion necesaria por parte de los investigadores, y a la disponibilidad y voluntad
por parte de los gerentes de la empresa a conceder su tiempo para las entrevistas.
De igual manera los investigadores cuentan con los recursos econémicos necesarios

para el desarrollo de la investigacion planteada.
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MARCO TEORICO

La direccion estratégica es la mejor herramienta que una empresa puede
utilizar al momento de generar su plan de negocios a largo plazo. La misma “es un
conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el desempefio a
largo plazo de una corporaciéon.” (Wheelen &Hunger, 2012, p. 5, traducido por
autores). La direccion estratégica cubre diferentes aspectos dentro de una empresa y
los combina para que trabajen como un todo uniforme orientados hacia una o varias
metas en comun. Es el deber del nivel gerencial mas alto realizar este plan
estratégico para que el mismo sea después implementado dentro y a lo largo de toda
la empresa. La efectividad de la comunicacién del plan estratégico es de igual
importancia que el desarrollo del plan en si. Un buen plan estratégico considera las
ventajas competitivas que tiene la empresa sobre el resto del mercado, y trabaja
sobre éstas para crear y desarrollar un plan que las optimice. Dependiendo del tipo
de ventaja competitiva que tenga la empresa, ésta orientara sus acciones hacia un

tipo de estrategia. (Wheelen & Hunger, 2012, pp. 2 -41)

Para identificar las ventajas competitivas de una empresa ésta debe realizar
un analisis externo e interno de la empresa. Michael Porter a través de su teoria de
las cinco fuerzas permite el estudio del entorno externo. “El nivel de intensidad de la
competencia dentro de la industria esta determinada por estas cinco fuerzas.”
(Wheelen &Hunger, 2012, p. 110, traducido por autores) Las fuerzas/grupos que
conforman este estudio son: nuevos actores potenciales (amenaza de nuevas

entradas), compradores (poder de negociacion de compradores), competidores
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directos (rivalidad entre las firmas existentes), productos sustitutos (amenaza de
empresas de otras industrias que ofrecen productos sustitutos), y proveedores (poder

de negociacion de proveedores).

Por otro lado, para realizar un estudio interno de la empresa es
necesario analizar la cadena de valor del producto al igual que la cadena de
valor corporativa. “La cadena es una herramienta de analisis, que facilita la
comprension de algo tan dindmico e interactivo como es la estrategia de una
empresa.” (Ruiz de Velasco, 2013)En ésta se estudiaran todos los procesos
gue se involucran en la fabricacion, mercadeo y distribucion del producto,
desde la obtencién de la materia prima hasta la distribucién de éste al
consumidor final. Por otro lado la cadena de valor corporativa incorpora las
actividades de soporte a la cadena de valor previamente descrita. Es preciso
recalcar que“Cada corporacion tiene su propia cadena de valor interna de sus
actividades.” (Wheelen & Hunger, 2012, p. 146, traducido por autores). Este
estudio se enfoca en la relacidn que existe entre las actividades primarias y
las actividades de soporte. A través de este analisis es posible comprender
mejor las fortalezas y debilidades de la empresa, logrando identificar las areas
donde se pueden aplicar las ventajas competitivas de mejor manera.

(Wheelen& Hunger, 2012, p.176 -189).

Es necesaria la complementacion de los dos estudios previamente descritos
para la formulacion de una estrategia. Un analisis interno indica las fortalezas

y debilidades que posee la empresa, mientras que el analisis externo
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proporciona informacion referente a las oportunidades y amenazas que
representa el entorno. Al tratarlo como un todo, el analisis FODA guia al
momento de desarrollar un plan estratégico para optimizar las ventajas
competitivas de la empresa dadas las caracteristicas del mercado. A través de
éste se logra encontrar el mercado adecuado para que de esta manera la
empresa pueda satisfacer las necesidades delmismo de una manera que,
dado el contexto en el cual la compafiia opera, las empresas rivales no lo
puedan hacer. Es decir de esta manera se logra encontrar el strategic sweet
spot de la empresa. El cual es definido como “el lugar donde la compafia
logra satisfacer las necesidades de los clientes en una forma que sus rivales
no pueden hacerlo, dado el contexto en el que ésta opera.” (Wheelen &
Hunger, 2012, p.179, traducido por autores) Es preciso mencionar que
“conforme crezca el nicho, la empresa también.” (Wheelen & Hunger, 2012, p.

180, traducido por autores).

Michael Porter indica que “De lo que trata la ventaja competitiva es de ser
diferente. Significa elegir deliberadamente un desemperio distinto de actividades o de
actividades distintas de los rivales para entregar una mezcla Unica de valor.” (cit. en
Thompson, Strickland , & Gamble, 2007, p.132) Dentro de un plan estratégico, la
estrategia utilizada puede ser ejecutada de distintas maneras. Y habr& diferentes
factores que influirdn para que una empresa opte por un tipo de estrategia al
momento de desarrollar su plan estratégico. Estas estrategias pueden tener
diferentes enfoques y las mismas pueden estar orientadas al producto, al mercado o

una estrategia de especializacion de nicho. En cualquiera de estas variaciones el
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objetivo es encontrar algun factor que brinde a la empresa una ventaja competitiva.
Para determinar el tipo de estrategia a utilizar “La empresa debe analizar [la
estrategia] en términos de recursos y capacidad de la empresa.” (Wheelen & Hunger,
2012, p. 192, traducido por autores) Esto debido a que no todas las clases de
estrategias pueden ser implementadas en todas las empresas generando buenos

resultados. (Thompson, Strickland , & Gamble, 2007) (Wheelen & Hunger, 2012)

Una vez encontrada la ventaja competitiva se debe determinar el tipo de
estrategia a través de la cual se buscara mejorar su posicién en el mercado.
Michael Porter propone tres tipos de estrategias competitivas genéricas: la
estrategia por bajos costos, la estrategia de diferenciacion y la estrategia
dirigida (nicho). La ventaja y estrategia competitiva de la firma es determinada
por su objetivo comercial. Es decir, una estrategia de bajos costos puede ser
de bajos costos generales si la empresa tiene una amplia seleccion de
compradores, o de bajos costos dirigidos si su segmento de compradores es
estrecho. De igual manera una estrategia de diferenciacién puede ser de
diferenciacion amplia al poseer un mercado amplio, o de diferenciacion
dirigida al poseer un segmento de mercado mas pequefio. (Wheelen &

Hunger, 2012, pp. 183-188)

La estrategia de bajos costos se enfoca en la bausqueda por llegar a tener los
costos mas bajos del mercado sin comprometer la calidad y tampoco las
caracteristicas esenciales del producto. Las caracteristicas que determinan

esta estrategia son que tiene un enfoque amplio de mercado y en general
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tiene los costos mas bajos a comparacion de sus competidores. Un ejemplo
de este tipo de estrategia es la empresa Vizio la cual produce LCD y plasmas
con el menor precio del mercado y la calidad de su imagen es
sorprendentemente buena considerando el precio de la misma. (Thompson &

Gamble, 2012, pp. 133y 151).

La estrategia dirigida (nicho), se da cuando una empresa se enfoca en una
porcion del mercado. En este caso la estrategia busca satisfacer las
necesidades y preferencias deun segmento de mercado diferente. Por
ejemplo, Curves es una empresa que usa una estrategia de nicho ya que este
negocio satisface las necesidades solamente de mujeres adultas que buscan
el bienestar de su cuerpo y verse bien. (Thompson & Gamble, 2012, pp. 133y

151)

En lo referente a la estrategia de diferenciacionWright cita a Porter indicando
que a lo que esta estrategia se refiere es “Productos Unicos de una empresa que son
considerados como unicos a lo largo de la industria y estan dirigidos a varios
consumidores que son relativamente insensibles al precio” (1987, Traducido por
autores). Un ejemplo de esta estrategia es Tylenol, ofrece un producto alternativo a
personas que no pueden tomar aspirina al brindar a través de éste los beneficios que

esta otra medicina ofrece. (Dickson and Ginter, 1987, p. 4)

Adicionalmente Ansoff, conocido como el padre de la direccion estratégica, ya
habia desarrollado su matriz en el afio 1947, en la que se habla acerca de

estrategias que pueden ser usadas por las empresas que busquen tener un



crecimiento. “El simplificé esto en cuatro estrategias. Penetracion del mercado,
desarrollo del mercado, desarrollo del producto y diversificacion. La primera trata
sobre la participacion del mercado y como incrementar ésta; la segunda es sobre
encontrar mercados nuevos para productos ya existentes; la tercera se centra en
desarrollar nuevos productos o mejorar los ya existentes. La Ultima es la de
diversificacion se centra en generar productos nuevos a la vez que busca crear

nuevos mercados.” (What is the Ansoff Matrix, 2012)

Las estrategias pueden ser simplificadas en el grafico e la Figura 1.

Productos
Existentes ) Muewvos
B ! Fstrateglas de
= Estrategias de desarrallo
i ] el racion de producios
0O = de mercado 0 -
- IE diferenciacion
[gn]
b
el
i 1] 3 Estrategias de
e arrollo . r
E = de mercados I-.?tr-al'_!amas de
= o diversificacion
= segmeaniaciin

Figura 1. Matriz de Ansoff

Segun Jones y Butler (1988), las estrategias de diferenciacion se van a ver

afectadas por tres costos principales:

a) Las bases a través de las cuales la firma busca diferenciarse de la
competencia con el fin de ser Unica en la industria (diferenciacion por

caracteristicas del producto).

22
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b) La amplitud del rango de productos incluyendo tanto nimero como
diversidad (diferenciacioén por rango de producto).
c) El alcance de las actividades de la empresa en términos de segmentacion

del mercado (diferenciacion por alcance de mercado).

Estos costos determinaran el nivel de los margenes de ganancia, los
cuales son la diferencia entre el ingreso percibido y todos los costos que
implican la produccién y comercializacién de un producto. (Besley & Brigham,
2012, pp. 225-227) Los méargenes de ganancia son traducidos como
utilidades, por lo que el valor de los mismos sera referente para medir la
eficiencia operativa de la empresa. El analisis que facilita los margenes de
ganancia es el mas efectivo al momento de medir el desempefio de la
empresa ya que no se considera el volumen de ventas, el cual puede ser
afectado por una inflacion u otros factores adicionales; ademas, éste refleja si
ha existido o no un manejo efectivo de los recursos de la empresa. A su vez
estos margenes brindan informacion acerca de las perspectivas para el futuro
de la compafiia. Por este motivo el buen manejo de los margenes de ganancia
es de vital importancia ya que la dindmica de los mismos refleja el valor de la
compafiia tanto en el presente como en un futuro. (Besley & Brigham,
2012)Adicionalmente, segun indican Sheth y Frazier, éstos también “influyen

en el retorno en la inversion [ROI]” (1983, traducido por autores)

Segun Sheth y Frazier “Los margenes de ganancia reflejan el desempefio

financiero de la compafiia en actividades especificas del negocio. (...) Es decir, éstos
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reflejan el impacto financiero de las decisiones tacticas y operacionales de la firma en
el corto plazo. (1983, Traducido por autores) Es por esta razon que los mismos son
considerados como indicadores financieros vitales al momento de analizar el
resultado de las estrategias empleadas por la compafia. Tanto los margenes de
ganancia de una empresa como su ROI son calculados a través de las siguientes

féormulas:

Margen de ganancia = (Precio de venta — Costo de ventas) / Costo

ROI = (Utilidad Neta o Ganancia / Inversion) *100

Jones & Butler alegan que “Porter se equivoca al relacionar una participacion
de mercado menor con un ROI mayor dentro de una estrategia de diferenciacion. De
hecho existe una relacion positiva y directa entre la participacion del mercado y el
ROI, al hablar de estrategia de diferenciacion.” (1988)Wright cita a IBM como ejemplo
para ejemplificar su afirmacion, “IBM compite a través de diferenciacion, teniendo un
alto retorno en la inversién (20%) con una participacién del mercado de 59%” (1987,
traducido por autores) De igual manera Wright (1987) ya habia confirmado esta
teoria al presentar el siguiente grafico —Figura 1- en el cual se concluye que la
estrategia de diferenciacion posee una mayor rentabilidad con una mayor

participacion de mercado.
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Part A Bart B Part C

Focus Firms with confused | Cost leadership
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N~
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Figura 2. Relacion estrategias de Porter y ROI

El grafico confirma que debido a la demanda inelastica que existe en los
mercados de diferenciacion, las empresas pueden utilizar politicas de precios mas
altos con el fin de optimizar sus margenes de ganancia y con esto conseguir un ROI

mayor, esto sin importar si el mercado es amplio o reducido. (Wright, 1987)

Al generar una estrategia de diferenciacion, esta permite la optimizacion de
recursos tanto a nivel productivo como a nivel comercial. Y uno de los objetivos de la
empresa es generar el mayor margen de ganancia a traves de la venta de sus
productos o servicios. La sinergia entre una estrategia de diferenciacion y los
margenes de ganancia sera positiva ya que permitira a la empresa que a traves del
buen manejo de recursos se generen resultados favorables. Es decir, “la rentabilidad
[-margenes de ganancia son-Jes el resultado neto de un numero de acciones y
politicas” (Besley & Brigham, 2012, p. 225, traducido por autores), las cuales estan

basadas en la estrategia por la cual la compafia ha optado.
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METODOLOGIA

Metodologia utilizada

Antes de explicar el tipo de metodologia que se escogio, es necesario
definirqué es metodologia. Cuando se habla de ésta se refiere a todo lo que se
planea investigar, describir, explicar y predecir con el fin de definir el comportamiento
de lo que se planea estudiar. Existen dos tipos de metodologias para el desarrollo de
proyectos, entre las cuales se menciona la de corte cualitativo y la de corte
cuantitativo. La de tipo cualitativa es considerada subjetiva, con una mayor
proximidad a los datos y con una mayor orientacion al proceso; por el contrario, la
investigacion cuantitativa es mucho mas objetiva, se mantiene al margen de los

datos y tiene un mayor interés en los resultados. (Sandoval & Lopez).

De las diferentes herramientas que existen para una investigacion cualitativa,
en la presente tesis se utilizo la metodologia de estudio de caso. La misma
gue de acuerdo con Yin “(El caso de estudio) debe considerarse cuando: a) el
propdsito del estudio es de responder preguntas de como y por qué; b) no se
puede manipular el comportamiento de los involucrados en el estudio; c) se
desea cubrir condiciones contextuales debido a que se cree que éstas son
relevantes para el fendmeno del estudio; y d) los limites entre el fendbmeno y

el contexto no estan claros.” (cit.en Baxter&Jack, 2008, traducido por autores)

El estudio de caso tuvo origen en las ciencias de la sicologia y la salud. La

misma continda siendo utilizada dentro de estas ramas y ademas es
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considerada una metodologia muy util para otros estudios de caracter social,

como la administracién de empresas. (Arzaluz, 2005, p.109)

La ventaja que representa la metodologia cualitativa de estudio de caso es
gue “(...) provee al investigador de herramientas para estudiar fenbmenos
complejos dentro de su contexto. (...) y le da la oportunidad de explorar o
escribir éste a través de una variedad de fuentes de informacion.”

(Baxter&Jack, 2008, traducido por autores)

Existen dos tipos de enfoques para la metodologia de estudio de caso. Uno
propuesto por Robert Stake y otro por Robert Yin. En los dos se indica que el
estudio de caso se basa en el constructivismo del paradigma. Esto debido al
relativismo de la realidad, dado que la misma depende de la perspectiva de

una persona. (Baxter & Jack, 2008, traducido por autores)

Searle indica que “este constructivismo es alcanzado a través de la
reconstruccion grupal de la realidad (cit.en Baxter&Jack, 2008, traducido por
autores)”. Y como bien Crabtree y Miller afirman, “La ventaja de este enfoque
es la cercana contribucién que existe entre el investigador y el colaborador, a
la vez que permite a los colaboradores contar su historia.” (cit.en Baxter&Jack,

2008, traducido por autores)

Por otro lado, Lather, Robottom y Hart indican que “A través de estas historias
los colaboradores tienen la posibilidad de describir la realidad desde su perspectiva,
lo mismo que permite al investigador comprender las acciones de los colaboradores”

(cit.en Baxter&Jack, 2008, traducido por autores). Es decir, que esta técnica permitira
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comprender el panorama bajo el cual estos sucesos tomaron lugar, reconstruyendo
el mismo con la ayuda de informacion obtenida de las diferentes partes principales

gue tomaron accion en éste.

Debido al caracter de este tipo de investigacion, es posible que exista un
desenfoque al tema por parte del investigador. Por esta razén es preciso fijar limites
al caso para evitar que esto ocurra. Limitar el caso basado en “ a) tiempo y lugar; b)
tiempo y actividad y c) definicion y contexto” (Baxter & Jack, 2008, traducido por
autores) ayuda a que la investigacién fluya y se mantenga orientada hacia su

objetivo.

El estudio debe ser clasificado dependiendo de su propdésito general.Segun
Yin el mismo puede ser explicativo, exploratorio y descriptivo; y segun Stake éste
puede ser intrinseco, instrumental y colectivo. Bajo la categorizacion de Yin el
estudio de caso de la presente tesis es de caracter exploratorio, “este tipo de caso de
estudio es usado si se busca responder a una pregunta que pretende explicar el
presunto vinculo causal entre las intervenciones y vida real, y que son muy
complejas para una encuesta o para estrategias experimentales.” (Baxter & Jack,
2008, traducido por autores) Desde la perspectiva de Stake la investigacion es
clasificada como intrinseca la cual “debe ser usada cuando se pretende entender de
mejor manera el caso. Esta no es principalmente usada porque el caso represente a
otros casos o porque éste ilustre un rasgo particular o problema; sino que debido a

toda su particularidad, el caso en si mismo es de interés. El propésito no es el de
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entender fendbmenos genéricos. Y tampoco el de construir una teoria.” ((Baxter &

Jack, 2008, traducido por autores)

Para poder realizar un estudio de caso es necesario seguir los siguientes
pasos segun lo sugiere la Universidad de Melbourne (2010). El primer paso es el de
establecer el tema general a investigar. El segundo paso es establecer la pregunta o
preguntas de investigacion. El tercer paso es el de seleccionar el caso a usarse. El
cuarto paso es determinar la recoleccion de datos y el andlisis de la informacién, en
esta etapa es preciso determinar las fuentes de informacion. “(L)a caracteristica del
caso de estudio es el usar fuentes multiples de informacion.Estrategia que
incrementa la credibilidad de la informacion.” segun lo indica Patton y Yin. (cit. en
Baxter&Jack, 2008, traducido por autores)“Fuentes de informacién relevantes
pueden incluir, pero no estan limitadas a: informes, documentos de archivo,
entrevistas, artefactos fisicos, observacion directa, y participacién y observacion (...)
cada fuente de informacion es una pieza que contribuye a la comprension del
fenédmeno por parte del investigador.” (Baxter&Jack, 2008, traducido por autores) El

paso cinco es la preparacion para recolectar la informacion.

Fuentes y recolecciones de datos

El paso seis se centra en la recoleccion de la informacién. Los datos que
fueron usados para la presente tesis fueron recolectados tanto de los libros contables
de Ideal Alambrec, como de la pagina web de la Superintendencia de Bancos; el
resto de literatura fue obtenida de libros encontrados en la biblioteca y de otros

documentos de tipo académico encontrados en la web.
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Adicionalmente para el levantamiento de la informacién cualitativa se utilizé la
técnica de entrevista. La misma que como Sandoval y Lopez indican cumple con tres
funciones basicas: “a) Obtener informacion de individuos y grupos. b) Facilita la
recoleccion de informacion. c) Influye sobre ciertos aspectos de la conducta de una

persona o grupo (opiniones, sentimientos, comportamientos, etc.).” (s.f.)

Las entrevistas fueron realizadas a importantes ejecutivos de la empresa,
Ideal Alambrec, la cual es usada como modelo dentro del estudio. Entre los cuales
constan Gabriel Tapia —Jefe de producto de reforzamiento de hormigén, Pedro
Votruba —Gerente Comercial, Henry Cumba —Jefe de hierro preparado, Javier Davila
—Gerente de operaciones, Carlos Reyes —Jefe técnico, John Garrido —Back office de

proyectos y Vladimir Murillo —Gerente de planta.

Las entrevistas realizadas fueron de tipo formal y no estructuradas, esto quiere
decir que las entrevistas no fueron las mismas para todos los entrevistados ya
gue ésta dependio del cargo, conocimiento y experiencia de cada entrevistado
y consto de preguntas abiertas; a la vez las mismas fueron formales ya que se

realizaron de manera personal a cada entrevistado. (Fernandez, 2006).

El formato de entrevista no estructurada que se utilizé fue la entrevista
enfocada. La cual tiene como caracteristica ser una “entrevista a profundidad pero
especificamente dirigida a situaciones concretas.” (Sandoval & Lopez, s.f.). Este tipo
de entrevista proporcion6 una ventaja a los investigadores ya que facilité llevar las
entrevistas con independencia y segun el conocimiento y respuestas del

entrevistado, pero siempre limitAndose al tema estudiado. El objetivo de las mismas



fue obtener diferentes perspectivas referentes a las estrategias que han sido
utilizadas en la empresa y a la vez como éstas han afectado a los margenes de

ganancia.

31
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ANALISIS DE DATOS

El paso siete es el andlisis de la informacion. Para el andlisis de datos dentro
de un estudio de caso, “al igual que en cualquier caso cualitativo sucede de
manera repetitiva. (...) Yin describe cinco técnicas para el analisis: patrones
comunes, conexion de informacién a las proposiciones, explicacion
constructiva, andlisis de series de tiempo, modelos l6gicos y sintesis de casos
cruzados. Encontraste, Stake describe la agregacion categoérica e
interpretacion directa como tipos de analisis.” (Baxter y Yin, 2008, traducido

por autores)

Debido a que la informacion cualitativa de las entrevistas se usa como objeto
de analisis la misma se estudio a través del método de explicacion constructiva, en la
cual se analizaron las entrevistas y consecutivamente fueron codificadas para reunir
y resumir lo que los entrevistados comunicaron. Las entrevistas fueron realizadas
por los dos investigadores las cuales fueron grabadas para asegurar que toda la
informacion recibida no se pierda. De igual manera esto permitié que las
conversaciones fluyan y se mantenga la sinergia entre el colaborador e
investigadores. Las entrevistas fueron escuchadas por cada investigador para asi

poder evitar el sesgo y poder hacer el andlisis sobre la informacion adecuadamente.

La informacion obtenida en las entrevistas fue posteriormente relacionada con
la respectiva informacion financiera para que estos resultados puedan ser

comparados anualmente, definiendo asi la diferencia y el efecto del cambio de
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estrategia sobre los margenes de ganancia. Con esto se logré6 mantener al estudio

centrado hacia el tema y objetivo deseado.

Casa investigador realiz6 un resumen con los puntos clave de cada entrevista,
posteriormente estos puntos fueron discutidos para llegar a conclusiones relevantes

que se reflejan dentro de la tesis.

Finalmente, el paso ocho es preparar el informe. Es preciso mencionar que no
existe una manera correcta de preparar el reporte sobre el caso de estudio.
“Sin embargo, se sugiere tres maneras de hacerlo: contar la historia al lector,
reporte cronoldgico o desarrollando cada proposicion.” (Baxter & Jack, 2008,
traducidos por autores) En este tipo de investigacion las hipotesis fueron

planteadas conforme se desarroll6 el estudio.
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HISTORIA

En 1940 en la ciudad de Ambato se establece Ideal Alambrec, al principio
siendo una empresa muy pequefia con el Unico objetivo de fabricar mallas de acero.
La empresa comienza a diversificarse debido a la constante reinversion y nuevas
tecnologias adquiridas. La compafiia comienza a generar alambres de puas en el
afio de 1947, y trasladan su planta principal a la capital ecuatoriana. En el afio de
1956 adquieren la Fabrica Nacional de clavos en Guayaquil, con lo cual expandieron
su linea de productos. Dado el éxito que la empresa demostraba tener dentro de la
industria del acero nacional, en 1970 se pacta una alianza con el grupo Bekaert de
Bélgica, lider a nivel mundial de alambres y sus derivados,con lo que se logré

conseguir un progreso y mejora en la calidad de sus productos.

Es preciso mencionar que Ideal Alambrec se ha caracterizado siempre por ser
la empresa con los precios mas altosde la industria. Como Gabriel Tapia, jefe de
producto de reforzamiento de hormigén, lo indica “Ideal Alambrec, dado el valor de
su producto y al ser los pioneros dentro de la industria con algunos de sus productos,
lograron establecer los precios del mercado.” (entrevista personal, Septiembre 29,
2014) En otras palabras, “A Ideal Alambrec le compraban los productos, es decir que
el dinamismo del mercado venia directamente desde el consumidor, los recursos de
la empresa no estaban destinados a generar ventas ya que éstas se generaban por

si solas.” (G. Tapia, entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

Actualmente Ideal Alambrec cuenta con un equipo de 672 colaboradores y

ventas anuales aproximadas de 130 millones de délares; hoy en dia la
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empresacuenta ademas con un nuevo socio que es la empresa acerera privada mas
grande del mundo, ArcelorMittal, con lo que busca incrementar su portafolio de

productos y generar una mayor propuesta de valor al cliente.
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SEGMENTACION DEL MERCADO

Ideal Alambrec y la competencia

La industria del Acero en Ecuadoresta conformada por cuatro competidores
grandes y otros pequefios que no tienen mayor representacion en el mercado.Las
principales empresas del mercado son Adelca, Andec, Novacero e Ideal Alambrec,
éstas tres primeras son consideradas como la competencia directa de Ideal
Alambrec. Adelca, lider del mercado al igual que Andec y Novacero tienen un
promedio de ventas similar a $230 millones al afio. A pesar de que Ideal Alambrec
abarca mas del 50% del mercado en alambres, es el cuarto en la macro industria,
con un promedio de ventas anuales de $130 millones. Adicionalmente es la empresa

129 en nivel de ventas a nivel nacional segun lo indica la revista Ekos (s.f.).

Es preciso mencionar que estas empresas manejan una estrategia de precios
para asi abarcar mayor volumen de mercado. Actualmente Novacero implementé
una estrategia de diferenciacion para uno de sus productos, la varilla microaleada.
Ideal Alambrec es la Unica empresa de la industria que maneja una estrategia de
diferenciacion de producto, y mas importante, de servicio y acompafiamiento. Por
eso su “(...) slogan y propuesta de valor es: Tecnologia, innovaciéon y
servicio;ademas de la filosofia: Donde estés te acompafiamos —antes, durante y

después-* (P. Votruba, entrevista personal, Octubre 10, 2014)



37

Ideal Alambrec y sus Clientes

Ideal Alambrec posee cuatro canales de ventas principales, los cuales son:
distribucion, industriales, exportacion y proyectos.El canal de distribucion esta
formado por cinco clientes principales, entre los cuales estan Disensa y Hierro

Cuenca.

En lo que respecta al canal industrial la empresa asiste a clientes colchoneros
y de linea blanca, tales como Chaide&Chaide y Mabe. Las exportaciones
representan el tercer canal, en donde se trata con empresas hermanas o filiales tales
como BTLA-Bekaert Trade Latin America en Miami, Prodac-Bekaert en Peray

PROALCO-Bekaert de Colombia .

Por ultimo existe el canal de proyectos el cual es el canal con el mayor
crecimiento desde hace dos afios y medio; éste ha pasado de tener seis a mas de
300 proyectos actualmente. Manejando asi a las 50 constructoras mas grandes del

pais.

Ideal Alambrec y las nuevas oportunidades dentro del mercado

Ideal Alambrec a través de un andlisis de las cinco fuerzas de Porter y
analizando los diferentes cuadrantes de la matriz de Ansoff logré identificar en dénde
se venia perdiendo mercado hace dos afios y medio. Detectando asi los océanos
rojos, en donde se encontraba la competencia y tenian falencia de alcance al
consumidor. Por esta razon Ideal Alambrec decidié usar una estrategia de

penetracion para sus productos ya existentes. “Hoy en dia Ideal Alambrec tiene una
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penetracion del 100% a nivel nacional” (P. Votruba, entrevista personal, Octubre 10,

2014)

Posteriormente la empresa realizé un andlisis interno y externo, identificando
sus fortalezas y oportunidades, decidiendo asi optar por una estrategia del tercer
cuadrante. Y con esto generd una nueva solucion constructiva para el mercado ya

existente.
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LA DIFERENCIACION DENTRO DE IDEAL ALAMABREC

Ideal Alambrec ha sido la empresa mas cara en la industria, teniendo
fluctuaciones en sus precios, siempre sobre la competencia en los diferentes
productos, con un porcentaje entre el 3y 14%. En un principio el mercado era mas
sencillo pues no habia competidores con lo que fue posible manejar los precios y
generar ventas a pesar de que no habia una gestidn por parte de la empresa para
generar las mismas. —“Los clientes te compraban, tu no vendias, con este dinamismo
del mercado ldeal Alambrec tenia el 80% de la participacion del mercado” (G. Tapia,

entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

La entrada de los competidores en el mercado provocé que la empresa pierda
participacion con lo cual complicé la gestion que Ideal venia haciendo desde un
inicio, pues obligd a la empresa a comenzar a gestionar las ventas y a buscar
estrategias para continuar siendo el lider del mercado, sin dejar de ser el mas
costoso. Pues ser el mas costoso es un diferencial, ademas de filosofia de la

empresa.

La empresa buscé continuamente la capacitacion del usuario final, pero
siempre lo hizo de manera superficial, ya que lo realizaba a través del vendedor pero
no directamente al cliente, con lo cual obtuvo buenos resultados; los cuales fueron
opacados cuando la competencia ingres6 al mercado. Ese fue el motivo por el cual
Ideal Alambrec decide intensificar esta capacitacion y hace cuatro afios realiza la
guia de la construccion, la cual estaba orientada a los constructores informales, dado

gue “en Ecuador el 70% de las casas son construidas informalmente” (G. Tapia,
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entrevista personal, Septiembre 29, 2014); ésta indicaba como se construye una

casa usando los materiales y productos de Ideal Alambrec, paso por paso.

A través de la capacitacion la empresa se da cuenta que lo que debe hacer es
dar una asesoria al cliente y un servicio, mas no vender un producto. Lo que causo6
gue el KPI de los vendedores, que es el indicador clave de desemperio, sea el

namero de capacitaciones al distribuidor.

En el afio 2013 se presento la nueva version de la guia de la construccion vy,
en lo que respecta al mismo afio, 7000 maestros fueron capacitados junto con la guia
actualizada. Lo que se logro fue que los obreros busquen la marca y no el producto,
lo que significa que no buscaban el precio mas econdmico, sino como llegar a tener
el resultado final de su proyecto; y que a largo plazo que el obrero sienta que su

proyecto resulté siendo mas econémico.

Debido a que la guia de construccidn estaba enfocada a los maestros de obra,
se buscd generar una estrategia similar para satisfacer el 30% del mercado restante,
el cual estaba constituido por las constructoras inmobiliarias, empresas de
infraestructura y demas empresas de construccion formal. Con lo que se aplica una
idea similar a la guia de la construccion pero adaptada a gremios. La capacitacion
fue realizada en instituciones como en el Colegio de Arquitectos y la Camara de
Construccion; lo que se buscé y se logré era que las personas capacitadas terminen
siendo clientes. “Para introducir el producto-servicio la capacitacion del usuario es
clave para que el mismo sea aceptado mas rapido.” (C. Reyes, entrevista personal,

Septiembre 29, 2014)
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Diferenciales en el Hierro Preparado: Figurado a medida

“El servicio de Hierro Preparado incluye un trabajo en conjunto con el

constructor. Con este trabajo, se define la mejor combinacién de productos

para el proyecto y los tiempos adecuados para la entrega. (...) La figuracién

esta basada en los planos estructurales proporcionados por el cliente.” (Ideal

Alambrec Bekaert, 2013)

Los diferenciales claves del producto y servicio de acompafamiento del hierro

preparado pueden ser resumidos en la siguiente tabla:

Tabla 1.

Diferenciales del hierro preparado.

Diferencial

Promesa

Prueba

Economizacion de
recursos financieros.

e Cero desperdicio
de hierro en obra.

e Disminucion
sustancial de mano
de obra.

e Reduccion de
pérdidas por robo.

e Eliminacion de
costos de
almacenamiento.

e Menor capital de
trabajo.

e Entregas “Justin
time.”

A través de la
implementacion de la
entrega JIT, se ofrece al
cliente un manejo mas
eficiente de su inventario,
con lo que se logra una
reduccion de pérdida por
robo de material y se
eliminan los costos de
almacenamiento.

El servicio de BackOffice
se encarga de la
coordinacion y la logistica
de la entrega del producto
en la cantidad necesitada
y momento justo, segun
se lo programe en el
cronograma de avance de
obra.

Segun Carlos Reyes, en
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un edificio se puede
obtener el 20% de ahorro
debido al uso del hierro
preparado dentro de la
obra.

Personalizacion del
producto para cada
proyecto.

Perfeccion en cortes y
doblados.

El cliente recibe el hierro
preparado a la medida y
con las caracteristicas
necesarias para cada uno
de sus proyectos.

Esto es logrado a través
del estudio de planos, y el
acercamiento con el cliente
para saber exactamente
las caracteristicas del
producto que necesita.
Una vez culminado el
estudio de planillas, se
empieza con el proceso de
“despiece”. En el cual se
indican las piezas y
estructuras que son parte
de la obra para que éstas
sean fabricadas.

Servicio de
acompafamiento

Donde estas te
acompafiamos, antes
durante y después.

La empresa asiste al
cliente antes de la obra a
través de un analisis y
estudio de las planillas y el
material que necesita.
Posteriormente durante la
construccion se entrega el
material junto con una
asesoria de cémo
ensamblar el mismo.
Finalmente al culminar la
obra se realiza un estudio
gue verifique que se
cumplan las expectativas
del cliente y del proyecto y
de igual manera se recibe
la retroalimentacion para el
continuo mejoramiento del
servicio.

En todos estos procesos
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existe una asistencia
técnica a través del
BackOffice y una linea
telefénica de servicio
técnico, ademas de
ingenieros técnicos que
pueden atener las
necesidades de los
clientes personalmente.

Optimizacion del tiempo
dentro del proyecto.

Reduccion de tiempo de
ejecucion de obra.

Aportar para que el
proyecto sea desarrollado
de una manera eficiente,
siendo una pieza clave
dentro del tiempo de la ruta
critica del proyecto
(levantamiento de la
estructura y esqueleto de
la obra).

Es preciso mencionar que le hierro preparado posee una diferenciacion tanto

dentro del producto y servicio.

Diferencial en el producto

El hormigdn armado estapresente en la mayoria deinfraestructuras del pais,

“éstees una mezcla entre la varilla de construccion y el hormigén en diferentes

cantidades. Esta mezcla es la que nos da el hormigon armado.”(C. Reyes, entrevista

personal, Septiembre 29, 2014)

El hormigdn armado esta presente en todo tipo de estructura: tuneleria,

centrales hidroeléctricas, viviendas, edificio, entre otros. Dentro de esta solucion

constructiva ldeal Alambrec ha decidido incorporar al hierro figurado o conocido

también como hierro preparado. “El hierropreparado es entregar hierro a la medida,
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es decir, varillas cortadas, dobladas o estribos de acuerdo con la necesidad del

proyecto.” (ldeal Alambrec Bekaert, 2013)

En otras palabras, el hierro figurado es donde no entran los elementos
perfilados (armex-malla electro soldada) pues se necesita que a través del laminado

en caliente, éste sea doblado y cortado a la medida.

“Es preciso conocer que dentro del proceso constructivo existen tres partes
importantes, las cuales son: 1. Materiales de calidad, 2. Proceso constructivo, y 3.
Estar atentos a los disefios y planos. Con esto podemos darnos cuenta que en una
obra la ruta critica es la estructura” (C. Reyes, entrevista personal, Septiembre 29,

2014)

La estandarizacion que se logra a través del hierro figurado es de gran ayuda
para cumplir con todo lo antes mencionado. Adicionalmente se logra un ahorro en el
desperdicio en la obra “Dentro de un proyecto el presupuesto es proyectado con un
5% adicional de su valor debido al desperdicio. En un edificio usando armex y hierro
preparado se puede tener un 20% de ahorro, el cual puede serinclusive reinvertido
en la obra.” (C. Reyes, entrevista personal, Septiembre 29, 2014) El hierro figurado
ademas de garantizar que la estructura cumpla con las normas constructivas ayuda a
cumplir con el timing de los proyectos, factor que es critico dentro del desarrollo y

entrega de los mismos.

“La diferenciacion dentro del mercado siempre va a dar un plus o ventaja
frente a los clientes, el precio pasa a segundo plano pues el cliente genera fidelidad.”

(C. Reyes, entrevista personal, Septiembre 29, 2014) Cuando el cliente hace una
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comparacion de producto de Ideal Alambrec vs producto de la competencia puede
llegar a ser similar e inclusive el cliente puede llegar a preferir el mas econémico
(competencia), pero lo que ésta no ofrece es el servicio de acompafiamiento que
tiene ldeal Alambrec lo cual a la larga al cliente le representa un ahorro en su

proyecto.

Diferencial en servicio

El servicio de Ideal Alambrec es el principal diferencial y ventaja competitiva
que tiene la empresa. La compaiiia ofrece un servicio de acompafamiento junto con
su producto, dando una asesoria antes, durante y después de la obra. El servicio
inicia con una asesoria por parte de la empresa en donde ésta oferta el producto mas
adecuado para el desarrollo del proyecto del cliente, posteriormente se encargara de
lacoordinacion y entrega del mismo al cliente y entregara una guia del levantamiento
de la infraestructura, ademas de estar a su alcance a través de una linea de
asistencia telefonica. Adicionalmente Ideal Alambrec dara un seguimiento posterior a
la construccion con lo cual obtiene también una retroalimentacion de su servicio. El
servicio en su totalidad ha logrado que el cliente al pensar en Ideal Alambrec vea el
costo que representa la empresa, no como un precio del producto sino como

unservicio total.
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| Contacto con la empresa |

| Visita de obra |

| Entrega de planos por parte del cliente |

| Despiece y planillaje |

Asesoria
Entrega de planillas al cliente y aceptacion del despiece y y '—Z‘ea
planillaje visita asist:ncia

de técnica
obra

| Cronograma de avance de obra |

| Fabricacion y entrega de hierro preparado |

| Fin del proyecto | i\ /;

| Visita de control de fin de obra / servicio | \/

Grafico 1. Diagrama de servicio

Este servicio llega a personalizar la compra del cliente a través de la entrega
de planos, conversiones de los mismos e indicando a los clientes los productos
necesarios, fabricandolos ademas con las medidas especificas dependiendo del
proyecto. Permitiéndole asi ahorrar en tiempo y en mano de obra. “Lo que se entrega
es la infraestructura del proyecto como un juego de piezas de lego, para que éste
posteriormente sea simplemente armado” (G. Tapia, entrevista personal, Septiembre

29, 2014)

Impacto de la Estrategia en la Estructura interna de la empresa

Para poder brindar este servicio a los clientes fue necesaria una
restructuracion interna, en la cual se cambié el perfil de los jefes de producto de un
perfil técnico a un perfil comercial. Si bien los jefes técnicos entendian a los

constructores, estos no realizaban un analisis de mercado, de producto, de precio ni
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de promocion; lo que si logro hacer un jefe de producto con perfil comercial, llegando

asi a evaluar todo el espectro del mercado.

Junto con este cambio fue necesaria la creacién de un departamento técnico
con quieneseran jefes de productos. El jefe técnico entiende el negocio, pide toda la
informacion necesaria y transforma la misma para produccion; por otro lado, los
asesores comerciales se enfocan en la venta del producto analizando precios y
determinando lo que se puede y lo que no se puede hacer, entregando esta
informacion a la vez al BackOffice; quienes se encargan de la comunicacion con el
cliente respecto a la entrega de producto. Logrando asi tener un equipo estratégico
conformado por un asesor técnico y un asesor comercial. Quienes en conjunto
ofrecen al cliente la mejor solucién constructiva que cumpla con las especificaciones
y la calidad requerida y al mejor precio posible. “Ahora se tiene un equipo técnico y
comercial a un acompafnamiento de asesoramiento.” (G. Tapia, entrevista personal,

Septiembre 29, 2014)

De igual manera se dio un cambio en el call center que la empresa tenia, pues
este servicio ya no es usado solamente para pedidos y servicios, sino que ademas

es utilizado como un asesoramiento a través de la linea técnica.

Dentro del plano operativo, debido a que esteera un proyecto de expansion junto con
la maquinaria nueva adquirida, se contraté personal nuevo el cual fue capacitado

para la correcta utilizacion de la maquinaria.
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La estrategia de diferenciaciéon en las operaciones de produccién

Al igual que en todo proyecto es necesario un analisis financiero utilizando la
férmula estandar del retorno de la inversion “El secreto simplemente esta en poder
determinar correctamente la proyecciones de ingreso que se van a generar, después
es simplemente meter numeros en la férmula y se obtiene los resultados. Decidiendo
si es que el proyecto es atractivo o no. Para este proyecto la adquisicion de
magquinarias represent6 el mayor costo, por este motivo a pesar de que en Ideal
Alambrec manejamos un retorno de inversién aceptable de dos afos, para este
proyecto dado su magnitud se aceptd un tiempo de dos afios y medio. Debido a que
la maquinaria no estaba operando a su nivel 6ptimo, el retorno en la inversion fue
bajo en el primero afio, lo que freno el potencial del proyecto. Actualmente el
proyecto ha logrado una solidificacion teniendo un mejor retorno en la inversiéon.“(J.

Davila, entrevista personal, miércoles 8 de octubre, 2014)

Debido a que este era un proyecto de expansion se tuvo que contratar
personal nuevo, ya que resultaba mejor que transferir personas de otros procesos, al
fin y al cabo el incremento de personal era necesario debido a que ésteera un

proceso totalmente nuevo.

Adicionalmente, el objetivo de contratar personal nuevo es evitar que el
personal existente trate de incorporar en este proceso el know-how previo, logrando
asi que la curva de aprendizaje sea mas rapida. “Los operadores para la linea de
produccion eran nuevos por la facilidad que generaba. Todo fue nuevo a nivel

operativo, no habia experiencia. Si bien la curva de aprendizaje fue rapida,
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adicionalmente de las capacitaciones que se tuvieron, fue necesario un aprendizaje
prueba-error a través de la experiencia. Adaptarse a las maquinas fue clave pues
éstaseran nuevas y nadie las conocia a profundidad e, igualmente existia una
falencia de cobmo manejar el inventario, entre otros factores. La evolucion de la
maquina ha sido paulatina, al principio existian algunas falencias por la velocidad ya
gue no se usaba la capacidad de la maquina. Ahora el proceso ha logrado ser
estandarizado y se conoce el nivel de toneladas que se produce. Tomo dos afios
llegar a este punto, el aprendizaje ya estadentro de la empresa por lo que se puede
manejar los picos y las bajas de produccion.” (H. Cumba, entrevista personal, martes

7 de octubre, 2014)

Ideal Alambrec siempre ha tenido un enfoque hacia el cliente, y este enfoque
de igual manera se ha mantenido dentro de la planta, “La diferenciacion esta
presente en el servicio de acompafiamiento e igualmente en el producto debido a
gue el mismo es realizado especificamente para cada proyecto y segun las
necesidades de cada cliente.“(J. Davila, entrevista personal, miércoles 8 de octubre,

2014)

Las mejoras para este proyecto son buscar una mejor solucion alternativa a la
materia prima, debido a que los proveedores de ésta son la competencia, los cuales
tienen el poder de manejar su costo. De igual manera se busca la mejoria con el
departamento técnico para realizar una optimizacion de desperdicios con lo cual se
aumente la rentabilidad y se disminuya los tiempos muertos, “Hoy en dia el

desperdicio acumulado del proceso oscila entre un 5y 6 %. El hecho de que el



50

proceso esté bien establecido permite que la programacion sea mas facil llegando
asi a la eficiencia de la maquina, alcanzando el progreso deseado para este

proyecto.” (H. Cumba, entrevista personal, martes 7 de octubre, 2014)

La siguiente etapa del proyecto es adquirir nueva maquinaria para abarcar
mejor el mercado y satisfacer sus necesidades lo cual se prevé hacer

aproximadamente en dos afios.

La estrategia de diferenciaciéon en la logistica y BackOffice

Para complementar este servicio de diferenciacion que ofrece Ideal Alambrec
fue necesario aumentar al alcance que el call center ya venia ofreciendo, por esta
razon nace el departamento de BackOffice. El servicio de BackOffice brinda un
soporte técnico al cliente y coordina ademas la logistica de entrega de producto.
“Lograr una comunicacion tan directa con el cliente se dio Unicamente al momento de
desarrollar este proyecto, generando que el cliente vea a Ideal Alambrec como un
asesor de sus proyectos. Cada vez que un cliente va a empezar un proyecto se
comunica con la empresa para evaluar el mismo. “(J. Garrido, entrevista personal,

jueves 2 de octubre, 2014)

El servicio comienza cuando el asesor comercial visita al proyecto y ofrece al
cliente la varilla larga y el hierro figurado, recalcando el hecho de que al usar el
mismo no va a tener desperdicio. Posteriormente se coordina la entrega de planos o
planillas con la informacién de lo que el cliente necesita, y los mismos son
modificados al formato interno de Ideal Alambrec para que éste sea entendido por la

planta. Una vez obtenido el producto se coordina el transporte y recepcion de éste
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con el cliente dandole asi un plus al mismo, debido a que el cliente ahorra en el
transporte del producto y en el costo de almacenaje ya que se logra que el mismo

tenga un JIT (Just In Time).

Valor agregado para el cliente

A través de este servicio el cliente se beneficia en obtener un producto
personalizado para su proyecto, a la vez que recibe una asesoria técnica y

acompafamiento antes, durante y después del mismo.
A través de este servicio el cliente se beneficia de las siguientes maneras:

a) Producto a la medida y en la cantidad necesaria.

b) Reduccién en el desperdicio y de esta manera optimiza los recursos
destinados al proyecto.

c) Cumplir con el timing del proyecto e inclusive reduccion en el mismo.

d) Eficiencia en el proceso constructivo, a través de facilitar y guiar este proceso.

e) Ahorro econdmico en el almacenaje del inventario a través del JIT y del
transporte del material.

f) Soporte técnico a través de la linea telefénica y personal del soporte técnico.

g) Cumplimiento de normas y estandares constructivos.

h) Ahorro econémico a largo plazo para el proyecto.
Margenes de ganancia, retorno en inversion y la estrategia

A pesar de que la competencia ha obligado a bajar los margenes a ldeal Alambrec al

usar una estrategia de precios, “La estructura actual ha logrado reducir costos a



través de la reduccion del personal, lo que ha traido mejores ganancias y

diferenciacion.” (G. Tapia, entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

A continuacion se presenta la evolucién de los margenes de ganancia a través de los
afos, desde su inicio hasta su actualidad. Para mantener la confidencialidad de los
datos y salvaguardar la seguridad la informacién de Ideal Alambrec, los margenes

presentados son referenciales mas no los reales. Es decir, los valores reales fueron

multiplicados por un mismo factor lo cual mantiene la posibilidad de analisis.
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Grafico 3. Margenes de ganancia 2012.
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Gréfico 4. Margenes de ganancia 2013.
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Grafico 5. Margenes de ganancia 2014.
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Comparacion margenes de ganancia 2011-
2012-2013-2014
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Grafico 7. Comparacion margenes de ganancia 2011-2012-2013-2014.

A partir de estos gréficos, se puede decir que en el afio 2011, afio en el que el
proyecto inicid, los margenes empiezan a tener una tendencia al crecimiento lo cual
refleja que la estructura del proyecto iba a ser exitosa en lo afios venideros, conforme
el producto vaya ganando conocimiento dentro del mercado. Para el 2012 la
tendencia continta siendo positiva pero esta vez los margenes alcanzan un nivel
superior comparado con el afio anterior llegando al tope de $13,715. “Si bien en el
2011 tuvimos ventas, el 2012 fue el afio en el que los recursos de la empresa se
centraron en impulsar el proyecto con lo cual se logré incrementar los margenes a
través del incremento de proyectos”. (G. Tapia, entrevista personal, Septiembre 29,

2014)

En el 2013, por otro lado se puede ver que la linea de tendencia sigue

creciendo, sin embargo los margenes a pesar de que continlen siendo positivos no
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se mantienen al mismo nivel todos los meses. Es importante recalcar que el afio
2013 es el periodo en el que se llega a tener el nivel méas alto de margen de
ganancia, el cual fue en el mes de febrero. “En el 2013 existieron algunos meses
claves, como son el mes de febrero, marzo y septiembre; mesesen los cuales
entraron varios proyectos de construccion publica por parte del gobierno, lo cual
permitié licuar mejor los costos fijos y tener asi una ganancia mayor.” (G. Tapia,

entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

Como se puede observar en el grafico de comparaciones anuales de
margenes de ganancia, en el 2014 existe una baja significativa en comparacion del
afio 2013 e inclusive los meses finales del aflo 2012. Si bien es cierto que los
margenes decrecieron, la linea de tendencia continua siendo positiva. “En el 2014
diferentes factores ambientales afectaron a nuestros margenes. El decrecimiento de
la inversion publica nos afecta directamente como indirectamente. Directamente
porque se reduce el nimero de proyectos publicos, e indirectamente porque al
reducirse la emision de créditos bancarios para el sector inmobiliario se limita el
desarrollo de proyectos privados. Sin embargo, en el 2014 a pesar de este hecho, la
razén principal por la cual se redujeron los margenes de ganancia fue el incremento
de los costos de producir el hierro figurado, pues la materia prima subi6 de precio.”
(G. Tapia, entrevista personal, Septiembre 29, 2014) En una estrategia de
diferenciacion, a pesar de que la empresa puede establecer un precio mas alto, los
costos no pueden ser transferidos completamente al consumidor. Y especialmente
en este caso, se debe considerar que la competencia utiliza estrategias de precio

para poder ganar participaciéon de mercado. “Es importante recalcar que los clientes
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prefieren pagar un valor mas alto por el hierro preparado, que ahorrar dinero por un
producto estandarizado de la competencia. Han existido varios clientes que han
utilizado productos de la competencia en sus proyectos, y en la mitad de su proyecto
se contactan con nosotros —Ideal Alambrec- para que atendamos sus proyectos y
arreglemos lo que se venia haciendo hasta el momento. A pesar de esto nosotros no
podemos alzar los precios en la misma proporcion del incremento del costo de
materia prima, pues debemos asegurar la fidelizacion del cliente.” (G. Tapia,

entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

Como se puede observar en el grafico de ventas en délares, mantener una
estrategia de diferenciacion ha permitido que Ideal Alambrec continle aumentando el
volumen de ventas a través de los afios. Con esto se puede concluir que la principal
razon por la cual los margenes de ganancia decrecieron en el 2014 fue el incremento
del ddlar por tonelada. Sin embargo, el mantener una estrategia de especializacion
permitid que la empresa logre generar margenes de ganancia positivos a través de
un aumento de ventas del producto al ser el preferido por los clientes debido a su

servicio de diferenciacion.
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Ventas en ddlares (Hierro Preparado)
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Grafico 8. Venta en ddlares (Hierro Preparado)

Al analizar los mismos periodos, se puede ver que, por ejemplo, en el mes de
septiembre del afio 2014 las ventas alcanzan un valor de $343.370,53 mientras que
para el 2013 las ventas dentro del mismo mes fueron de $262.028,16. Claramente se
ve que hubo un incremento en volumen de ventas pero al analizar los margenes
generados dentro del mismo periodo, se ve que los mismos bajaron de $14.163 a
$8.224, es decir un decrecimiento del 58,07%. Esto demuestra la influencia que

tienen los costos de materia prima sobre los margenes de ganancia.
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CONCLUSIONES

Como diceWheelen y Hunger (2012) "Un buen plan estratégico considera las
ventajas competitivas que tiene la empresa sobre el resto del mercado, y trabaja
sobre éstas para crear y desarrollar un plan que las optimice” lo cual se ve reflejado
en el plan de acciones de Ideal Alambrec a través del analisis del uso de las cinco
fuerzas de Porter y la matriz de Ansoff, continuando después de este analisis con el
desarrollo de un plan estratégico que optimice las fortalezas y aproveche las

oportunidades.

Para desarrollar su estrategia Ideal Alambrec evalla de igual manera su
cadena interna y considera los diferentes departamentos de la empresa para asi
generar un compromiso y sinergia de parte de todas las areas hacia una misma
meta. A través del analisis la empresa logré detectar el strategic sweet spot frente a
la competencia,desarrollando asi el producto: el hierro preparado, y junto con el
mismo el servicio de asesoria técnica. “Ideal Alambrec posee una estrategia que la
competencia no comprende, pues no ven el mercado como nosotros lo vemos, en el
cual no se vende un producto sino que se entrega una solucion.” (G. Tapia,

entrevista personal, Septiembre 29, 2014)

Ideal Alambrec ha logrado conseguir una estrategia de diferenciacion, la cual
segun Porter es: “Productos Unicos de una empresa que son considerados como
anicos a lo largo de la industria y estan dirigidos a varios consumidores que son
relativamente insensibles al precio.” (cit. en Wright, 1987, traducido por autores)

Adicionalmente, Ideal Alambrec considera que “conforme crezca el nicho, la empresa
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también.” (Wheelen&Hunger, 2012, p.180, traducido por autores) Por este motivo
junto con la estrategia de desarrollo de productos y diferenciacion emplea una
estrategia de penetracion para que asi se atraigan cada vez mas clientes nuevos y

este nicho crezca.

La estrategia de diferenciacion de Ideal Alambrec se ve afectada por dos de
los tres costos principales que Jones y Butler (1998) indican ser los costos que

afectan a una estrategia:

“a) Las bases a través de las cuales la firma busca diferenciarse de la
competencia con el fin de ser Unica en la industria (diferenciacion por
caracteristicas de la industria), (y) c) el alcance de las actividades de la
empresa en términos de segmentacion del mercado (diferenciacion por
alcance del mercado).”ldeal Alambrec ha construido su diferenciacion en base
a los puntos expuestos. Pues Ideal Alambrec tiene una diferenciacion por
caracteristicas del producto al ofrecer el hierro preparado —varillas con cortes
y dobleces personalizados-. Y adicionalmente posee una diferenciacién por

alcance del mercado.

“Por todas estas razones el cliente ha llegado a ver Ideal Alambrec como una
solucién y no como un producto. Alcanzando asi ademas lograr certificaciones
de construccién que se anticipen al proyecto y que especifiqguen en el mismo
gue se construya con Ideal Alambrec ” (G. Tapia, entrevista personal,

Septiembre 29, 2014)
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El servicio diferencial fideliza al cliente y a la vez atrae a nuevos clientes, lo
cual logra que el margen de ganancia sea cada vez mas grande. Ideal Alambrec en
el primer afio de su proyecto no obtuvo los resultados esperados respecto a los
margenes de ganancia. Posteriormente a través de ganar mayor numero de
proyectos logra conseguir un margen de ganancia mas amplio, esto conjuntamente
con el aprendizaje que se logré en el proceso, manejo de maquinas, inventario,
estrategias de ventas y negociaciones comerciales; consiguiendo paulatinamente
abarcar una mayor participacion del mercado. Como Wright indica en su grafico -

Figura 2- la estrategia de diferenciacion posee una mayor rentabilidad con una mayor

participacion del mercado.
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Figura 2. Relacion estrategias de Porter y ROI

“Lo que Ideal Alambrec obtuvo a través del hierro preparado fue lograr un
apalancamiento en un producto necesario dentro de la construccion. Es

preciso mencionar que no hay distribuidores ni terceros dentro de la cadena.
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El manejo es directo, lo cual da una ventaja a la empresa. Esta estrategia
utilizada nos da la confianza de que, dependiendo del producto, se pueda
volver a usar teniendo resultados favorables.” (P. Votruba, entrevista personal,

Octubre 10, 2014)

En resumen, como se puede ver en la Figura 3, dentro de la industria del
acero en el Ecuador, una estrategia de diferenciacion afecta a los margenes de
ganancia pero no de una manera directa. Pues a través de las estrategias de
diferenciacion se logra primeramente la fidelizacidén de clientes y a la vez se
incrementa la participacion de mercado atrayendo clientes nuevos. El diferencial
permite a la vez fijar precios mas altos ya que logra hacer que el mercado sea mas
elastico en lo que se refiere a los precios. Es decir la estrategia de diferenciacion
permite el incremento de ventas por aumento en participacién y a la vez permite fijar
un precio mas alto sobre la competencia, lo cual afecta directamente a los margenes

de ganancia.
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Grafico 9. Relacién estrategia de diferenciacion-margenes de ganancia
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ANEXO ENTREVISTAS
Entrevistas
Gabriel Tapia Jefe de producto de reforzamiento de hormigon:
1. En que consiste el producto y servicio que ofrece?

2. Cudles han sido las estrategias utilizadas para la comercializacién, promocién y
penetracion del producto en el mercado?

3. Como ha sido recibido el producto por el mercado?

4. Existi6 algun tipo de cambio o modificacion que fue necesario realizar en el
producto o en la estrategia para poder penetrar de mejor manera en los mercados?

5. Cuales son las proyecciones esperadas del producto y los efectos que tendra el
mismo en los margenes de ganancia?

6. Como ha ido evolucionando el retorno en la inversion a lo largo de este proyecto
(ha tenido una tendencia creciente, decreciente o plan)?

7. Este servicio ha creado una ventaja competitiva para la empresa frente a la
competencia, ha creado esto una diferencia importante para los clientes?

Henry Cumba, Jefe de hierro preparado:

1.Cual ha sido la evolucion de la eficiencia de la maquina en este tiempo?

2. Cuales han sido los mayores problemas que se ha tenido durante este proceso en
lo que respecta a la eficiencia de la maquina?

3. Cuales son las mejores que se podrian implementar para hacer mas eficiente al
proceso

Javier Davila, Gerente de operaciones:

1. Alinsertar el “hierro preparado” en la gama de productos que ofrece la empresa,
gue modificaciones fueron necesarias de realizar para cumplir con este objetivo.

2. Genero este cambio en las operaciones algun costo adicional o se utilizaron
operaciones ya existentes en la empresa?
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3. Existia la experiencia previa necesaria o fue primordial la capacitacién o asesoria
externa para el desarrollo del proyecto?

Carlos Reyes, Jefe técnico

1. Cudl ha sido el proceso para insertar esta nueva solucién constructiva en el
mercado.

2. Como ha aceptado el constructor este nuevo método constructivo?

3. Qué se deberia hacer para que la nueva solucion constructiva ingrese mas rapido
al mercado?

4. Qué cambios pueden producirse en el entorno de un proyecto de construccién con
esta nueva solucion?

5. Cuales son los ahorros que genera esta nueva solucidn constructiva a un
proyecto?
John Garrido, BackOffice de proyectos:

1. Cuales fueron los servicios que se tuvieron que implementar para poder cumplir
con el modelo del proyecto?

2. Existio alguna dificultad al implementar este servicio?

3. Qué gana el constructor al utilizar este nuevo método constructivo?

Pedro Votruba. Gerente Comercial:

1. Como esté estructurado el mercado y cuales son las estrategias que en su opinién
la competencia esta usando?

2. Cuales son los clientes principales?

3. Cual ha sido el aporte de la estrategia que implementaron para el cumplimiento de
objetivos de la empresa y cOmo se ha visto el desarrollo de éstos en las ganancias
de la empresa?

4. Qué se ha obtenido como empresa al introducir esta nueva solucion constructiva?
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5. Para proximos proyectos, la estrategia utilizada, servird de modelo para desarrollar
otros?



