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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tuvo como proposito determinar los principales factores que
inciden en un modelo de negocio coopetitivo en micro y pequefias empresas del sector textil-
confecciones y que permiten que se establezcan relaciones coopetitivas a largo plazo con el fin

de expandirse hacia nuevos mercados.

Este modelo de negocio surge como respuesta ante un contexto cada vez mas competitivo
en el sector, el cual las micro y pequefias empresas han experimentado dificultades para su
crecimiento y expansion hacia nuevos mercados. Estas dificultades se han acentuado ante el
ingreso de prendas de origen asiatico sustentada en sus bajos costos y fuertes inversiones en
tecnologia, ademas de la inadecuada gestion de los recursos y poca innovacion por parte de los
empresarios nacionales lo cual ha revelado que no cuentan con los recursos para afrontar los retos

que conlleva el crecimiento de sus empresas.

Por ello resulté importante la investigacion de un nuevo modelo de negocio basado en la
coopeticion que permita la expansion hacia nuevos mercados en un entorno cada vez mas
complejo. Para ello, se reviso el marco tedrico pertinente sobre el concepto de coopeticion, el cual
se define como el establecimiento de relaciones de cooperacion entre competidores ya sea de
forma horizontal o vertical para el logro de un objetivo en comuin, a pesar de sus intereses
individuales, generando la co-creacion de valor. Se prestd particular atencion al modelo de
coopeticion horizontal que permite analizar la relacion de cooperacion entre competidores
directos. Asi mismo, se examinaron las distintas fases de la coopeticion (competencia, coopeticion
y coexistencia), los diferentes tipos de coopeticion y los principales factores que inciden en un
modelo de negocio coopetitivo. Entre estos factores destacaron el capital social, factores
organizacionales como el tejido institucional y el liderazgo, factores econdmicos como la
obtencion de resultados a corto o mediano plazo, factores socioculturales y la estructura de

mercado.

Finalmente, se contextualizo6 el abordaje de estos factores en el sector textil-confecciones
en nuestro pais poniendo énfasis en el emporio comercial de Gamarra, ya que ahi se concentra el
mayor porcentaje de micro y pequefias empresas de este sector, asi como iniciativas pioneras de
coopeticion empresarial, con distintos grados de avance (reflejada en la expansion hacia nuevos
mercados) y limitaciones (como la desconfianza entre sus miembros, el comportamiento
individualista de los empresarios, la ausencia de un liderazgo compartido y la ausencia de una

vision homogénea).
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo construir un marco analitico sobre los
principales determinantes que inciden en un modelo de negocio coopetitivo en micro y pequefias
empresas del sector textil-confecciones. El documento estd organizado en tres capitulos que
permitan obtener una aproximacion teorica sobre la coopeticion, un analisis del sector indicado y
la identificacion de los principales factores que inciden en el establecimiento de este modelo de

negocio.

En el primer capitulo se abordara el planteamiento del problema, se describiran las
particularidades del sector textil-confecciones y los retos que enfrentan las micro y pequefias
empresas para su expansion hacia nuevos mercados. Asi mismo, se describira el origen y
caracteristicas del término coopeticion, una breve descripcion de los tipos y fases del modelo, y
la descripcion de algunos estudios empiricos sobre este. Seguidamente se plantearan los objetivos
general y especificos de esta investigacion, luego de lo cual se planteara la justificacion de la

misma.

En el segundo capitulo se desarrollara el marco teorico. Para ello, se empezara abordando
el origen y definiciones de la coopeticion. Seguidamente, se describiran los beneficios de la
coopeticion tales como el acceso a recursos y capacidades complejas, inclusion financiera,
generacion de ventaja competitiva a través del know how de cada empresa, acceso a menores
costos para lograr economias de escala entre otros. Luego, se describiran las diferentes tipologias
de coopeticion (basadas en las relaciones coopetitivas y en el grado de coopeticion) y las fases de
la coopeticion (competencia, coopeticion y coexistencia). Posteriormente, se analizard una serie
de factores que impactan en el desarrollo de las relaciones coopetitivas incluyendo los factores
internos que facilitan o no las relaciones coopetitivas asi como los factores externos que las
condicionan y que se encuentran fuera del control de las organizaciones. Dentro de los factores
internos se abordara el capital social, los factores organizacionales y los factores econdémicos,
mientras que dentro de los factores externos se abordaran los factores socioculturales y la

estructura del mercado.

Finalmente, en el tercer capitulo se contextualizara los factores desarrollados en el marco
tedrico en el sector textil-confecciones prestando especial atencion al emporio comercial de
Gamarra. Para ello, se abordard, en primer lugar, la importancia y caracteristicas de este sector y
lueg se realizard un analisis FODA y después un andlisis de las cinco fuerzas de Porter. El capitulo
concluird con una contextualizacién de los determinantes del modelo de negocio coopetitivo en

este sector.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente trabajo se pretende realizar un estudio sobre un modelo de negocio
coopetitivo en micro y pequefias empresas del sector textil-confecciones. Para ello, se presentara,
en primer lugar, el planteamiento del problema, el cual se centra en describir las principales
limitaciones que enfrentan las micro y pequefias empresas de este sector para su crecimiento, para
luego explicar como un modelo de negocio coopetitivo podria impulsar su desarrollo hacia nuevos
mercados. En segundo lugar, se presentaran los objetivos de la investigacion, orientados en
construir un marco analitico sobre los determinantes de un modelo de negocio coopetitivo en el

sector indicado. Finalmente, se desarrollara la justificacion de la presente investigacion.
1. Planteamiento del problema

En esta seccion se desarrollara la problematica del estudio con la finalidad de comprender
su relevancia. En primer lugar, se describira las particularidades del sector textil-confecciones y
los retos que enfrentan para su expansion. En segundo lugar, se describira el origen y
caracteristicas del término coopeticion; y se hard una breve descripcion de los tipos y fases de un
modelo de negocio coopetitivo. Por tltimo, se describiran algunos estudios empiricos sobre este

modelo. Esto permitira comprender el problema de investigacion al cual se orienta este trabajo.

Las MYPES representan el 99.4% de las empresas en el Peru y brindan empleo al 60%
de la PEA (Ministerio de Produccion, 2017). Sin embargo, por sus particularidades a este tipo de
empresas les resulta dificil expandirse (Méndez, 2011). Segin estudios realizados por Produce
(2015) sobre el sector textil-confecciones, en el 2014 existian 4,497 microempresas en situacion
de desarrollo, lo cual representaba el 34% del total de empresas de este sector. El sector textil-
confecciones se caracteriza por ser un sector cada vez mas competitivo y saturado por la oferta
(Méndez, 2011) y, en su mayoria, estas empresas poseen una politica de formacion familiar con
una inadecuada gestion de recursos, falta de innovacion y adaptacion a las nuevas tendencias del
sector (Ichpas & Nope, 2018). Por ello, estas empresas presentan una dificultad importante al
momento de querer expandirse fuera de su mercado inicial, ya que no cuentan con los recursos

para afrontar los retos que conlleva dicha expansion.

En ese sentido, en el Pert existen experiencias de micro y pequefias empresas del sector
textil-confecciones que decidieron aplicar una novedosa estrategia de crecimiento, que les
permitio llegar a nuevos mercados con un menor costo y tiempo. Esta estrategia consistié en la
union de diferentes marcas independientes y competidoras entre si ante el ingreso de las llamadas

fast fashion, el ingreso de las prendas de vestir del sudeste asidtico a precios menores que la



produccién local, los costos mayores relativos que asumirian en comparacion a las grandes
empresas (Lleonart, Garola & Arus, 2005) y el poco apoyo a las marcas peruanas. De este modo,
un conjunto de empresas decidieron crear el proyecto Wuman. Este proyecto les permitié llevar
sus colecciones al interior del pais y posicionar cada una de sus marcas en estos mercados, lo cual
hubiera sido dificil de lograr de forma individual. Este y otros proyectos han empezado a surgir
en el emporio comercial de Gamarra, impulsados por una nueva generacion de jovenes
empresarios que estan cubriendo nuevos mercados de manera conjunta como Arequipa, Cusco y
Huanuco, ademas de aperturar de manera conjunta nuevas tiendas en Lima, Los Olivos, Santa

Anita y Ate.

Esta estrategia de cooperacion entre competidores directos como el caso del proyecto
Wuman refleja el concepto de coopeticion, el cual se basa en la union de dos términos divergentes,
cooperacidon y competencia, cuya combinacion da como resultado la coopeticion. El término que
fue acufiado por Raymond Noorda, fundador de la empresa de interconexion de redes de software
Novel, quien sostenia que las empresas deben cooperar y competir simultaneamente, y que esta
combinacién generaba una asociacion mas dinamica, que la que generaban las palabras

competencia y cooperacion por separado (Nalebuff & Brandernburger, 1996).

El concepto de coopeticion deriva de la teoria de juegos, teoria desarrollada en 1994 por
John Von Neumann y Oskar Morgenstern (Chim & Batista, 2016). Esta teoria se encarga de
estudiar los patrones de comportamiento e interacciones entre jugadores, personas u
organizaciones, asi como las estrategias que estos adoptan. (Dixit & Nalebuff, 2010). Asi mismo,
este enfoque pone en relieve el hecho de que todo el tiempo las empresas se encuentran
negociando y que ante cualquier accion que tomen habra una reaccion. Por ello, el gestor debe
preguntarse qué tipo de relacidon quiere construir con la contraparte, una de perder-perder o una
de ganar-ganar. En este contexto surge el término de coopetencia, como una forma de fomentar
el pensamiento hacia caminos cooperativos y competitivos que permitan desarrollar un juego que

no incite la rivalizacion (Hoyos, 2015).

La coopetencia hace referencia a un escenario donde las empresas competidoras compiten
y cooperan simultaneamente (Gnyawali, 2006). Esto permite a los competidores directos construir
una ventaja competitiva singular y posicionarse en diferentes segmentos del mercado (Fernandez
& Merieau, 2018). En esa misma linea, Cerem (2017) menciona que existen tres tipos de
coopetencia: la coopetencia horizontal, que se da entre competidores directos en el mercado, que
quieren realizar una misma actividad en conjunto, generalmente vinculados a las cuotas de
mercado; la coopetencia vertical, que se produce entre empresas complementarias que intervienen
en distintas fases en la cadena de valor del producto/servicio conformando alianzas estratégicas
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con las que buscan mejorar el mercado (Chim, Batista & Sosa, 2018); y la coopetencia integral,
que ocurre entre toda una red interorganizacional o sector incluyendo empresas competidoras,

complementarias, clientes y proveedores (Zulu, Boso & Leonidou, 2016).

Segin Fernandez y Merieau (2018), en este modelo de gestion se pueden identificar tres
fases. En una primera fase las empresas son competidoras, tienen expectativas en los mismos
clientes y se encuentran en una lucha por establecer su supremacia en un mercado determinado.
En la segunda fase se agrega el componente cooperativo, que da como resultado la coopeticion.
En esta fase las empresas se encuentran en un proceso de aprendizaje de sus respectivas
competencias claves y actiian de acuerdo a dos logicas diferentes, por un lado una relacion
cooperativa y por otra una relacion competitiva (Parra, Garcia & Jiménez, 2008). La ultima fase
es la coexistencia, donde las empresas integran las habilidades adquiridas en sus respectivas
organizaciones para construir un beneficio competitivo y a su vez generar una ventaja competitiva

relativa sobre los otros actores en un mercado mas amplio (Parra et al., 2008).

Existen algunos estudios empiricos sobre el modelo coopetitivo. Zulu, Boso y Leonidou
(2016) realizaron un estudio, basado en la coopeticion en el sector manufacturero en Sudafrica
con el proposito de determinar empiricamente como veinticinco empresas de este sector, que
aplican un modelo coopetitivo logran desarrollarse y beneficiarse. Estos autores concluyeron que
un factor determinante para el éxito de un modelo de negocio coopetitivo es la capacidad de
cooperacion que poseen los competidores, lo que permitira desarrollar y gestionar eficazmente

relaciones de cooperacion con los socios, generar aprendizaje y oportunidades empresariales.

Parra, et al. (2008) realizaron otros estudios, basados en analizar las relaciones de
competencia y cooperacion en un distrito industrial y su incidencia en la generacion de ventajas
competitivas sostenibles. El estudio concluy6 que existen factores derivados de las relaciones de
competencia y cooperacion que inciden de forma positiva y negativa sobre la sostenibilidad de
ventajas competitivas. Sin embargo, la coexistencia de relaciones puede atenuar los efectos

negativos derivados de las mismas y aumentar los efectos positivos en el largo plazo.

Si bien, la coopeticion es un modelo que ha sido estudiado por diferentes autores, estos
estudios se han basado, en su mayoria, en la coopeticion vertical, dejando de lado el aspecto
central del modelo, referido a relaciones horizontales de cooperacion directa entre competidores.
Por ello, la presente iinvestigacion pretende un andlisis mas profundo sobre este tipo de
coopeticion para identificar cudles son los determinantes de un modelo de negocio coopetitivo en
un sector en particular, conformado por las micro y pequefias empresas del sector textil-
confecciones, asi como para comprender los retos que supone para este sector el desarrollo de

modelos de negocio coopetitivos.



2. Objetivos de la investigacion
2.1. Objetivo general

Construir un marco analitico sobre los principales determinantes que inciden en un

modelo de negocio coopetitivo en las micro y pequefias empresas del sector textil-confecciones.
2.2. Objetivos especificos

> Comprender la naturaleza, beneficios, tipologia y fases principales del modelo de negocio

coopetitivo.

> Examinar estudios empiricos sobre los principales determinantes de un modelo de

negocio coopetitivo en el sector textil-confecciones y sectores conexos.

> Realizar una contextualizacion de los principales determinantes de un modelo de negocio

coopetitivo en el sector textil-confecciones.
3. Justificacion

Las MYPES representan una gran proporcion de la poblacion empresarial en el Pert.
Dentro del sector manufacturero, la industria textil y cueros representan el 30.6% de las MYPES,
siendo esta la principal industria del sector manufacturero (INEI, 2017). Este sector se desarrolla
en un entorno cada vez mas competitivo y saturado por la oferta, por lo cual resulta interesante
reflexionar e investigar sobre nuevos modelos de gestion de negocios que permitan a estas

empresas enfrentar las limitaciones para su expansion (Méndez, 2011).

En ese sentido, la investigacion se propone dar aportes a las ciencias de la gestion en
cuanto al estudio de un innovador modelo de negocio: la coopeticion. Para ello se hard una
recopilacion de diferentes fuentes teodricas relevantes, asi como una sistematizacion de distintos
estudios empiricos, con el proposito de conocer y comprender las particularidades de este modelo

de negocio.

De manera especifica, este estudio se centra en la coopeticion de las micro y pequefias
empresas del sector textil-confecciones. La finalidad es identificar cuales son los determinantes
para un modelo de negocio coopetitivo en dicho sector. Asi mismo, este estudio plantea un analisis
sobre la coopeticion horizontal, variante que ha sido escasamente abordada por la literatura
existente, lo cual genera un vacio que se pretende cubrir con esta investigacion (Fernandez &

Merieau, 2018; Ritala, 2012; Parra et al., 2018).



Finalmente, estos aportes pueden generar conocimiento valioso con potencial utilidad
practica para empresas que tengan previsto iniciar experiencias de coopeticion dando luces sobre

las oportunidades y retos que conlleva este tipo de iniciativas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se examinard en, primer lugar, el origen y evolucion del término
coopeticion; en segundo lugar, los beneficios de establecer relaciones coopetitivas entre

competidores; y por ultimo los tipos y fases de un modelo coopetitivo.
1. Coopeticion

La coopeticion es un nuevo enfoque de estrategia empresarial que esta siendo muy
demandada por las organizaciones, pues las complejidades del entorno, la globalizacion y las
crisis han impulsado a las organizaciones a buscar nuevas formas de crecimiento mediante
iniciativas de cooperacion. Por ello, en esta seccion, se desarrollara una descripcion del origen,
evolucion y definicion de la coopeticion, asi como los beneficios que conlleva adoptar este tipo

de estrategia con los competidores.
1.1. Origen y definicion

“Usted tiene que competir y cooperar al mismo tiempo” (Noorda, 1980). Esta fue la frase
que dio origen al término coopeticion y al desarrollo de diversos estudios sobre esta nueva

estrategia de negocio.

En 1996, Bradenburger y Nalebuff introdujeron, por primera vez, en el mundo académico
el término coopeticion y describieron sus principios fundamentales de este término a través de la
teoria de juegos (Camison, Boronat & Villar, 2009). Esta teoria estudia el comportamiento de
varios jugadores que tienen que formalizar sus procesos de negociacion mediante coalicion o
rivalidad. Existen dos categorias de juegos: juegos no cooperativos y juegos cooperativos
(Nabyla, 2017). Los juegos no cooperativos son juegos de suma cero con actores individualistas
que juegan por su propio interés, es decir en este juego no existe la cooperacion para que todos
puedan lograr un punto de mayor beneficio. Tampoco es posible que el jugador obtenga alguna
rentabilidad extraordinaria sin afectar al resto, pues lo que ha ganado un competidor proviene

necesariamente de lo que ha perdido otro (Restrepo, 2009).

Por otro lado, los juegos cooperativos son juegos de no suma cero (ganar-ganar), en los
cuales se busca forjar alianzas y donde el éxito de un actor depende del éxito de los demads actores
(Yami, Castaldo, Battista & Le Roy, 2010). En el mundo empresarial, los jugadores son empresas
interdependientes por lo que el comportamiento de cualquiera de ellas produce un impacto en los
demas, y el mejor curso de accion para una empresa depende de las estrategias adoptadas por las
empresas rivales. Esta situacion corresponde a un juego caracteristico de la interdependencia entre
los intereses de los diferentes agentes (jugadores), que puede conducir a situaciones de conflicto

o cooperacion (Hoyos, 2015). Los juegos que Bradenburger y Nalebuff (1996) describieron
7



fueron una variedad de opciones de decision y resultados que fomentan el beneficio mutuo para
los jugadores a través de la cooperacion. Sin embargo, estos autores no definieron en forma

precisa el concepto de coopeticion (Fernandez & Merieau, 2018).

Bengtsson y Kock llenarian, mas tarde, este vacio definiendo la coopeticién como “una
relacion diadica y paraddjica que surge cuando dos empresas cooperan en algunas actividades y
al mismo tiempo compiten unos con otros en otras actividades” (Bengtsson & Kock, 2000, p.
412). Esta definicion supondria que las empresas no pueden cooperar en las mismas actividades
en las que compiten (Chim & Batista, 2016). Por su parte, Gnyawali defini6 la coopeticion como
“la cooperacion y competencia simultaneas entre diferentes actores individuales u
organizacionales” (2006, p. 386). No obstante, Gnyawali ampliaria el concepto dado por
Bengtsson y Kock al sugerir que la coopeticion se da también en actividades en las que se compite

de manera directa y no solo en actividades donde no existe una competencia plena.

En 2010, Said Yami definié la coopeticidon como una estrategia beneficiosa para los
empresarios en el desafio por la mejora del rendimiento (Chim & Batista, 2016). Ello se debe a
que las estrategias de coopeticion combinan los beneficios de la cooperacion y la competencia,
por lo cual se espera que funcionen mejor que las estrategias de cooperacion o competencia pura
(Ritala, 2012). Por ello muchos autores sostienen que la coopeticion es una estrategia disefada
para lograr mejores niveles de rendimiento y en, Gltima instancia, una rentabilidad superior a la
media (Ritala, Hallikas & Sissonen, 2008). Sin embargo, la combinacion de relaciones de
cooperacién y competencia crea multiples tensiones en diferentes niveles (Fernandez &
Chiambaretto, 2016). Estas tensiones deben gestionarse de manera efectiva para que los
participantes logren un mejor rendimiento que una relacioén simple de cooperacion o competencia

(Le Roy & Czakon, 2016).

Posteriormente, Bengtsson y Kock (2014) replantearon su concepto inicial definiendo la
coopeticion como “una relacion paraddjica entre dos o mas actores al mismo tiempo involucrados
en interacciones cooperativas y competitivas, independientemente de si su relacion es horizontal
o vertical” (p. 182). De este modo, se empieza a plantear la coopeticion como una dindmica entre
dos 0 mas actores con intereses individuales pero con algunos objetivos comunes y congruentes,
por lo que pasa a ser tratada como una estrategia de negocio que suele darse entre muchos
competidores para abrir nuevos mercados, crear nuevos productos o desarrollar nuevos

conocimientos o procesos (Bengtsson & Kock, 2014).

En el afio 2016 Chim y Batista plantearian una definicion mas completa de la coopeticion,
considerandola como un comportamiento hibrido resultante de la cooperaciéon competitiva que
se genera entre organizaciones, redes o dentro de las propias organizaciones, incluidas las

8



relaciones entre competidores, empresas complementarias, proveedores, instituciones
gubernamentales, comunidades y clientes, como resultado de las acciones conjuntas que se
acometen para lograr una meta en comun a pesar de sus intereses individuales, generando co-
creacion de valor y co-produccion. Esta investigacion concuerda con la definicion planteada por
Chim y Batista (2016) por ser la mas completa al respecto, ya que incluye los diferentes tipos de

relaciones coopetitivas que se pueden entablar con otros actores.
1.2. Beneficios de la coopeticion

En esta seccidn, se realizara una breve revision de la literatura sobre las ventajas de una
estrategia coopetitiva y se presentaran los diversos beneficios que trae consigo establecer
relaciones coopetitivas con los competidores. Asi, se describira la coopeticion como una

estrategia de generacion de ventaja competitiva y de crecimiento sostenible entre las empresas.

La coopeticion es una estrategia que surge como respuesta ante la dificultad de crecer en
mercados cada vez mas competitivos. Como menciona Le Roy los mercados relativamente
estables se han convertido en "hipercompetitivos", "agresivamente competitivos", o incluso de
"competencia voraz" (2002). Ante esta situacion, las empresas consideran que no tienen mas
opciones que adoptar un comportamiento agresivo o si quieren luchar y sobrevivir en el mercado
(D’ Aveni, 1994). No obstante, la coopeticion nos plantea nuevas formas de relacionamiento con
los competidores, en las cuales ambas partes pueden crecer y obtener beneficios conjuntamente.
Mediante este enfoque la empresa establece y refuerza su ventaja competitiva (Astley &
Fombrum, 1983), pues la capacidad de formar y gestionar relaciones proporciona acceso a los
recursos de los demas y, por lo tanto, una ventaja relacional (Yami & Le Roy, 2007). Jiménez y
Sanchez (2005), demuestran que la coopeticion genera multiples beneficios: acceso a recursos y
capacidades mas complejas, economias de escala, inclusion financiera, transferencia de
tecnologias, acceso a nuevos canales de distribucidn, incorporacidon a mercados internacionales,
generacion de ventaja competitiva a través del know how de cada empresa, transferencia e
integracion del conocimiento, entrada a nuevos mercados de manera mas rapida, compartir costes

y riesgos de grandes inversiones, obtencion de sinergias y, mayor reputacion e imagen.

A continuacion se examinardn con mayor detalle los principales beneficios. En primer
lugar, las empresas que participan de relaciones coopetitivas logran alcanzar ventajas
competitivas y mejores resultados que aquellas que no lo hacen (Castro, Bulgacov & Hoffmann,
2011). Asi, entre las MYPES la coopeticion es capaz de generar estas ventajas, las cuales pueden
ser compartidas (Sacramento & Teixeira, 2012) a través de por ejemplo, la innovacion de servicios
y productos (Balestrin & Verschoore, 2010). En la conferencia del Campus Party que se realizo

en Colombia en su edicion del 2014 se expuso el tema “Coopetencia: como aprender con tus
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competidores”, donde se evidencid que la coopeticion permite la innovacion de productos
(Campus Party, 2014). Un ejemplo de ello, se evidencia en el sector musical, especificamente en
el género urbano, pues cada vez surgen nuevos exponentes y artistas que estan incursionando en
este género como un medio para atraer a la audiencia en un mercado cada vez mas saturado por
la oferta (Vargas & Ticlia, 2012). De este modo, varios artistas urbanos se estan uniendo para
crear de manera conjunta nuevas canciones y albumes musicales, lo cual les ha permitido obtener
mayores beneficios, presentaciones, seguir en el mercado y promocionar este género. A través de

esta promocion ellos logran atraer a nuevas audiencias y expandir el mercado para todos.

Por otro lado, la coopeticion genera también la reduccion de costos (Wilkinson & March,
2008), pues permite que empresas competidoras se unan para la adquisicion de materiales
necesarios para su produccion a través de compras conjuntas, y formacion de centrales de compra
y reserva, lo cual les permite una gran reduccion en los costos de produccion (Fyall y Garrod,

2005).

Otro beneficio de establecer relaciones coopetitivas es poder compartir costos en
investigaciones de mercado (Campus Party, 2014). Por ejemplo si una organizacion se encuentra
en un sector de bebidas y deseo realizar una investigacion de mercado sobre las tendencias del
consumo, la cual ser costosa, puede trabajar de manera conjunta con los competidores de su
industria, ahorrar costos, solucionar el problema y generar proyectos conjuntos que promuevan
mayor valor para las empresas. La coopeticion también logra generar sinergias entre las partes
involucradas, al combinar lo mejor de cada una y realizar operaciones mas rapidas a través del

know how de cada una (Campus Party, 2014).

La coopeticion tiene efectos positivos sobre los resultados de la empresa, pues permite
obtener ventajas competitivas a través de la minimizacion de los costes de transaccion (Araujo,
Pinheiro do Nascimento, Hoffmann & Boucas da Silva 2017), es decir aquellos relacionados a la
negociacion, elaboracion y asignacion de contratos y su cumplimiento. Para ponderar estos costos
hay que tomar en cuenta el oportunismo de los actores, su racionalidad limitada y la especificidad
de los activos (Williamson, 1974). Asi, las organizaciones que cooperan entre ellas pueden reducir
de manera significativa sus costes de informaciéon (Becattini, 1979), ya que por medio de la
cooperacion, las empresas conocen los productos y servicios ofrecidos por el resto de empresas
involucradas y mediante una permanente cooperacion se logra la reduccion en los costes de

coordinacion en los intercambios (Parra et al., 2008).

Parra, et al. (2008) también mencionan que esta estrategia de coopeticion se da en
pequefias empresas que se encuentran en un ambiente de alta rivalidad, y que tienen muchas

dificultades para su crecimiento. Estas dificultades se pueden dar en el aprovisionamiento de
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materiales, la produccion de tecnologia y la distribucion cuando no se cuenta con contactos con
distribuidores o los recursos para comercializar sus productos. A través de la coopeticion se
pueden generar sinergias con los competidores mas fuertes en el mercado e incorporar sus
conocimientos (Christ, Burritt & Varsei, 2017). Asimismo, la coopeticion permite la inclusion
financiera, pues las organizaciones que poseen barreras para el acceso al crédito o reciben crédito
pero a tasas muy altas pueden acceder a este a tasas menores porque se encuentran respaldadas

por otras empresas aliadas (Campus Party, 2014).

Por su parte, Cygler, Wlodzimierz, Solesvik y Debkowska (2018) consideran que la
coopeticion también estimula la innovacion entre las empresas y la generacion de mayor valor
para estas y para su publico objetivo. Esta estrategia se esta convirtiendo en la Ginica solucidn para
el desarrollo de las empresas, pues las organizaciones se encuentran en ambientes cada vez mas
complejos, hipercompetitivos, con nuevos avances de tecnologia y con productos que tienen un
ciclo de vida cada vez mas rapido. Ante estas condiciones muchas empresas estan decidiendo
crear relaciones coopetitivas con sus competidores que genere beneficios mutuos, pues de acuerdo
con la literatura la coopeticion debe posibilitar una actuacion superior en comparacion a otro tipo
de relaciones, ya que combina las ventajas de los comportamientos cooperativos y competitivos

(Lado, Boyd & Hanlon, 1997).

Finalmente, Schiavone y Simoni (2011) sefialan que esta estrategia permite que empresas
de un mismo sector cooperen complementandose para expandirse hacia nuevos mercados, por lo
cual la coopeticion funciona también como una estrategia de crecimiento. De este modo, la
coopeticion contribuye a que las pequefias empresas logren expandirse de manera mas rapida y
sostenible de lo que se hubiesen tardado en hacerlo de manera individual. Asi, las empresas
establecen relaciones coopetitivas para realizar investigaciones de mercado en las nuevas zonas
donde desean expandirse, y luego implementan sus operaciones de expansion de manera conjunta
compartiendo los costos y riesgos de estas inversiones. Con ello buscan agrandar el tamafio del
mercado en vez de entablar una lucha agresiva por la reparticion de un mercado saturado

(Eriksson, 2008).
2. Caracteristicas de la coopeticion

En esta seccion se abordaran las tipologias de la coopeticion propuestas por diferentes

autores, asi como las fases que componen un modelo de negocio coopetitivo.
2.1. Tipos de coopeticion

En esta seccion se desarrollaran las diferentes tipologias sobre coopeticion establecidas.

Primeramente, se describira la tipologia de coopeticion basada en las relaciones coopetitivas:
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coopeticion vertical, horizontal, complementaria e integral. Luego se desarrollara la tipologia de
coopeticion basada en el grado de coopeticion: coopeticion basada en la competencia y
competicion basada en la coopeticion. Cada una de estas tipologias se desarrollara planteando

ejemplos de casos para facilitar su comprension.

La coopeticion es un modelo de negocio que ha sido estudiado por diferentes autores que
procuran establecer tipologias basandose en diferentes perspectivas. En ese sentido, Cerem (2017)
establece una tipologia basandose en las relaciones coopetitivas que pueden presentar los actores
de un modelo de negocio coopetitivo. De esta forma, clasifica la coopeticion bajo tres vertientes.
La coopeticion vertical describe una situacién en la que una empresa tiene una relacion de
intercambio vertical con un competidor directo. En estas circunstancias, mientras la competencia
sigue siendo horizontal, la cooperacion es vertical y se lleva a cabo en diferentes niveles de la
cadena de valor de las empresas, ya que una de las empresas proporciona un servicio o recurso a
la otra (Robert, Chiambaretto, Mira & Le Roy, 2018). La coopeticion vertical puede tomar la
forma de una relacion proveedor-cliente o subcontratista con un competidor directo, donde los
competidores estan simultaneamente involucrados en relaciones no competitivas y competitivas
entre si; y conforman alianzas estratégicas con el proposito de mejorar el mercado, pese a lo cual,
disputan entre ellos por beneficios generales (Lechner, Soppe & Dowling, 2016). Un ejemplo de
este tipo de coopeticion es la relacion que presentan Oracle y SAP. Oracle suministra bases de
datos a SAP en una relacion de cooperacion vertical, aunque SAP y Oracle compiten

horizontalmente en el mercado ERP (Pellegrin-Boucher, Le Roy & Gurau, 2013)

La coopeticion horizontal se da entre competidores directos, los cuales cooperan y
compiten en las mismas actividades, en el mismo mercado y/o mismo producto, y por los mismos
clientes. Estos actores desean realizar una misma actividad y buscan beneficios individuales a
través de esta estrategia, generalmente relacionados a lograr economias de escala y a un reparto
del mercado (Granata, Lasch, Le Roy & Dana, 2018). Un ejemplo de este tipo de coopeticion
involucra a Lufthansa y Singapore Airlines, quienes establecieron un acuerdo en el cual las
aerolineas se comprometian a cooperar en ciertas actividades como los puntos comunes de check-
in en los aeropuertos, salones compartidos y programas comunes de viajero frecuente, mientras
al mismo tiempo permanecian en competencia, ya que cada aerolinea cotizaba y vendia sus

asientos independientemente del vuelo dado (Chiambaretto & Dumez, 2016).

Por otro lado, Fernandez, Le Roy y Gnyawali (2014) mencionan que compartir recursos
claves en la coopeticion horizontal genera mas tension que la coopeticion vertical porque el riesgo
de oportunismo y apropiacion es mucho mayor. Sin embargo, para el desempefio comercial del

producto, la coopeticion horizontal orientada al mercado parece ser la estrategia mas atractiva.
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Por ultimo, Cerem (2017) menciona a la coopeticion complementaria, la cual se da entre
empresas que no son rivales de manera directa, pero que podrian llegar a serlo en el futuro. El
objetivo de este tipo de coopeticion es la diversificacion para llegar a mas mercados, a través de
la busqueda de productos complementarios, mientras continuan compitiendo de manera indirecta
con el resto de su cartera de productos. Un ejemplo de este tipo de coopeticion es el acuerdo entre
Coca-Cola y Nestlé, dos de los consorcios multinacionales mas grandes del mundo de
alimentacion y refrescos respectivamente. Coca-Cola y Nestlé decidieron formar una alianza para
producir y comercializar Nestea, una bebida a base de té. De este modo, Coca-Cola Company y
Nestlé, unieron fuerzas para crear Coca-Cola Nestlé Refreshments Company (CCNR). El objetivo
de esta alianza era la produccion y distribucion de preparados a base de café listos para tomar,
tanto embotellados como en lata. Coca-Cola ofrecia acceso a su amplia red de embotelladores de
todo el mundo, asi como el uso de su marca. Por su parte, Nestlé debia contribuir también con su
marca, sus formulas de café, su tecnologia y su know-how en el proceso de produccion. Esta
alianza supuso para Nestlé poder distribuir uno de sus productos a través de las grandes redes de
la multinacional de Atlanta y para Coca Cola, supuso mejorar su oferta comercial y ampliar su

volumen de ventas (Quttio, 2017).

Chim, Batista y Sosa (2018) concuerdan con la apreciacion de Cerem respecto a la
coopeticion vertical y horizontal, pero difieren sobre el ultimo tipo (la coopeticion
complementaria) y en su lugar plantean a la coopeticion integral, la cual se da entre toda una red
organizacional o sector, incluyendo empresas competidoras, complementarias y proveedoras.
Habitualmente esto incluye amplias redes asociativas que se centran en el desarrollo del sector,
mientras cada miembro se involucra con el objetivo de obtener alguna ventaja individual, que es

el objeto de la competencia entre ellos.

Un ejemplo de este tipo de coopeticion es la coopeticion turistica. La alta
interdependencia y complementariedad entre las empresas de este sector es un inductor de redes
de coopeticion, en la cual se presenta un comportamiento entre multiples actores que asumen
cooperar y competir con el objetivo de promover el desarrollo del sector como un producto
integral. La disposicion a cooperar en este sector puede deberse a que el presupuesto del turista
es unico y por €l compiten hoteles, agencias de viaje, restaurantes y otros tipos de empresas
turisticas. De esta forma, las empresas del sector turistico cooperan en busca de mejorar sus
ventajas competitivas individuales, bien sea por cuotas de mercado o por los beneficios generales

derivados, a través de las diversas relaciones comerciales en la red (Luo, 2005).

Por otro lado, algunos autores procuran establecer otras tipologias sobre la coopeticion

basandose, por ejemplo, en el grado de coopeticion que presentan las organizaciones. En ese
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sentido, Eriksson (2008) propone dos tipos de coopeticion: coopeticion basada en cooperacion,
la cual presenta un mayor énfasis en la cooperacion que en la competencia y la coopeticion basada

en competencia, la cual presenta un mayor énfasis en la competencia que en la cooperacion.

Anteriormente, Lado, Boyd y Hanlon (1997) también habian identificado una escala
similar de comportamientos coopetitivos, al cual denominaron comportamiento rent-seeking, con
referencia a la busqueda de recursos y capacidades externos a la organizacion para obtener
beneficios economicos por encima del promedio del mercado. Estos autores, presentaron cuatro
tipos de coopeticion: “comportamiento rent-seeking monopolista, baja orientacion cooperativa y
baja orientacidn competitiva; comportamiento rent-seeking competitivo, baja orientacion
cooperativa y alta orientacidon competitiva; comportamiento rent-seeking de sincretismo, alta
orientacion cooperativa y alta orientacidbn competitiva; y comportamiento rent-seeking
colaborativo, alta orientacion cooperativa y baja orientacion competitiva” (Chim & Batista, 2016,

p. 404),

Otros autores presentan también distintas tipologias basandose en el grado de coopeticion,
pero al final todas presentan escalas de coopeticion que muestran la variacion del grado en que el
comportamiento de los participantes de la red se aproxima a los dos extremos (competencia o

cooperacion) que forman el hibrido coopeticion (Dagnino & Padula, 2002).

El estudio realizado por Chim, Batista y Medina (2016) sobre la coopeticion en un destino
turistico en la frontera de Argentina, Brasil y Paraguay nos permite identificar los tipos de
coopeticion segin el grado de coopeticion que presentan. En ese sentido, se identificaron los
diferentes grados de coopeticion observados en la red organizativa formada por el Instituto Polo
Iguassu y se analizaron los comportamientos de competicidon y cooperacion con bases en los dos
tipos de coopeticion indicados por Eriksson (2008).En el caso de tres de los asociados (Itaipu
Binacional, Parque Tecnolégico Itaipu e Instituto de Tecnologia Aplicada a la Innovacion)
predominaba la coopeticion basada en la cooperacion, ya que estas instituciones operan de manera
indirecta en el turismo, pero tienen relacion con la explotacion de la energia hidroeléctrica
generada por las Cascadas de Iguassu. Ahora bien, el propio complejo hidroeléctrico y su
operacion también son atractivos turisticos, por lo que, el interés de estas empresas es mucho mas

institucional que comercial.

Por otro lado, dos de los asociados de la red del Instituto Polo Iguassu desarrollan una
relacion de competencia directa al atraer empresas para su propia cartera de socios: el Iguassu
Convention y Visitors Bureau (ICVB), y la Asociacion Comercial e Industrial de Foz do Iguacu
(ACIFI). Estos participantes buscan asociados entre los empresarios de la region y compiten entre

si para convertirse en la asociacion con el mayor niimero de empresas y con mayor
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representatividad empresarial. Por esta razon, su relacion de coopeticion se basa en la

competicion.

Por ultimo, las Camaras Municipales de las ciudades fronterizas de cada pais que estan
alrededor del lago Itaipu operan bajo una relacién de coopeticion basada en la competicion, ya
que estos organismos representan a los paises que comparten los atractivos que conforman el
destino Iguassu, pero cada una de las ciudades posee su propio parque hotelero, restaurantes y
atractivos propios. De ahi que, las ciudades compiten por la via de entrada del turista al destino,
asi como por atraer a la mayor cantidad de turistas a su lado del destino compartido. De esta
forma, buscan estrategias conjuntas para potenciar el destino de Iguassu, al mismo tiempo que

buscan desarrollar estrategias individuales para atraer al turista a su ciudad.

En resumen, las organizaciones que no presentan una dependencia comercial directa
muestran una relacion de coopeticion basada en la cooperacion, mientras que las organizaciones
cuyo eje principal es la atencion a los turistas presentan una relacion de coopeticion basada en la

competicion.
2.2. Fases de la coopeticion

En esta seccion se examinaran las fases que intervienen en un proceso coopetitivo. Asi,
en primer lugar, se describira la fase de competencia, en segundo lugar la fase de coopeticion y
finalmente la fase de coexistencia. Para ello se tomara como caso el estudio de dos MYPES del

sector manufacturero que han atravesado por dichas fases: ZG y SBII.

En una economia informada, con constantes cambios y complejidades las organizaciones
se preguntan si estdn utilizando estrategias que permitan su crecimiento asi como nuevas formas
de sobrevivir, crecer y seguir siendo competitivas en el mercado (Méndez, 2011). En esa linea, la
coopeticion se ubica entre dos extremos hibridos: la cooperacion y la competencia (Gnyawali &
Madhavan, 2001). En la competencia las estrategias se centran en la apropiaciéon de valor,
mientras que en el “otro extremo la cooperacion se enfoca en estrategias colectivas para la
generacion de valor” (Eriksson, 2008, p. 431). En este sentido, muchas organizaciones estin
optando por estrategias coopetitivas que les permitan generar ventajas competitivas y crecimiento
en nuevos mercados; no obstante una estrategia de coopeticion implica atravesar por diferentes

fases en particular las de competencia, coopeticion y coexistencia (Fernandez & Merieau, 2018).

En la fase de competencia las empresas se encuentran en una lucha consciente para
establecer su superioridad frente a otros en un mercado determinado. Asimismo, en este estadio
las empresas poseen un comportamiento individualista hacia otras organizaciones que realizan

operaciones en el mismo mercado, de modo que las acciones que ejecuta cada empresa por
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establecer su hegemonia resultan conflictivas, ya que los intereses de las partes no pueden ser
alcanzados simultaneamente. Asi, cuando las interacciones son de pura rivalidad y conflicto, no
se establecen intercambios econdmicos entre las organizaciones (Parra et al., 2008). Fernandez y
Merieau (2018) establecen también como primera fase la competencia, en la cual las
organizaciones satisfacen las necesidades de los mismos clientes con un alto grado de
competencia, la cual se ve fortalecida por la globalizacion y las exigencias cada vez mas
cambiantes de los consumidores y su busqueda por productos de mayor calidad y a un precio
competitivo. En este contexto las empresas poseen habilidades y conocimientos especializados

en ciertas actividades que no poseen sus otros competidores.

No obstante, en la segunda fase de coopeticion las organizaciones agregan el elemento de
la cooperacion, logran hacer sinergias al combinar lo mejor de cada una de las partes y asi
comienzan a realizar acciones colectivas con sus competidores para crear valor en el mercado
(Goémez, Garcia & Curiel, 2009). En esta segunda fase las organizaciones adoptan una estrategia
de coopeticion al no obtener beneficios en interacciones de hiper-competitividad. De este modo,
las organizaciones establecen relaciones coopetitivas, en las cuales ganan acceso a recursos
externos como fondos financieros o know how, economias de escala o el agrandamiento del
mercado, mientras que a la vez compiten por beneficios individuales y por una participacion

mayor en el mercado (Eriksson, 2008).

La tercera y Gltima fase de la coopeticion es la coexistencia (Fernandez & Merieau, 2018).
Esta fase es la mas importante para definir si la estrategia de coopeticion sera solo una estrategia
transitoria o una estrategia de largo plazo. La coexistencia de relaciones competitivas y
cooperativas de largo plazo entre las empresas es una ventaja competitiva que requiere de un alto
compromiso para mantenerse (Parra et al., 2008). Por ello, luego de los recursos y habilidades
adquiridas durante la segunda fase, los participantes pueden utilizar dichos elementos para crear
una ventaja competitiva distintiva, ya que si no se logra ello las organizaciones tenderan a volver

a una relacion puramente competitiva (Fernandez & Merieau, 2018).

Ferndndez y Merieau (2018) analizan estas fases a través del estudio de dos MYPES del
sector manufacturero, ZG y SBII, e indagan, en particular, la cuestion de la sostenibilidad de la
estrategia de coopeticion y las estrategias que se adoptan después de la cooperacion, para
determinar si es que estas se renuevan o se adoptan nuevas relaciones. Al analizar estas dos
MYPES se encontré una primera fase de alta competencia; sin embargo, al pasar a la segunda
fase y entablar relaciones coopetitivas se obtuvieron mayores ventajas. Por una parte, ZG sufre
de una falta de habilidades técnicas y SBII de una falta de habilidades de comercializacion, pero

a través de la coopeticion ambas compaiiias trabajaron juntas para adquirir las habilidades que
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carecian. Durante esta segunda fase los actores realizan una transferencia mutua de habilidades y
cada cooperador se beneficia de esta relacion para desarrollar una cartera de habilidades. Las
habilidades adquiridas se integran dentro de las dos compaiiias y combinan los recursos existentes
para crear una nueva oferta distintiva en el mercado. De este modo, el tamafio del mercado inicial

aumenta y ambas empresas se encuentran en una situacion beneficiosa.

Por otro lado, las empresas se ven impulsadas a invertir en la innovacion de productos y
procesos (Mistri & Solari, 2001) y empiezan un circulo vicioso de innovacion que les permite
mantener sus posiciones de liderazgo en sus nichos de mercado (Christ, 2007). ZG y SBII
adoptaron una estrategia de ganar - ganar y generaron mayor valor: innovacién de productos,
innovacion de servicios y una mejor consideracion de las expectativas de los clientes. Ademas,
son ganadores frente al mercado pero también contra los competidores potenciales que no han

desarrollado la misma cartera de habilidades clave.

Luego de obtener beneficios mutuos, estas dos empresas pasan a la tercera fase, la
coexistencia, en la cual cada una de ellas adquieren ventajas competitivas Gnicas que les permiten
crecer y desarrollarse en el mercado en el que se encuentran de manera individual (Ferndndez &
Merieau, 2018). De este modo, los resultados confirman que la coopeticion es una fuente de
rendimiento superior, lo cual es consistente con investigaciones anteriores que reflejan que esta
estrategia permite que las organizaciones logren expandir el mercado en el que se encuentran

(Ritala, 2012).
3. Determinantes de un modelo de negocio coopetitivo

La coopeticidn es una estrategia que se ve condicionada por ciertos factores para alcanzar
el éxito. En este apartado se analizara una serie de factores que tienen un impacto en el desarrollo
de relaciones coopetitivas. En primer lugar, se describiran los factores internos propios de una
organizacion que facilitan o no relaciones cooperativas y, en segundo lugar, se describiran los
factores externos que condicionan las relaciones coopetitivas y se encuentran fuera del control de

las organizaciones.

Existe un conjunto de factores involucrados en el desarrollo sostenible de un modelo de
negocio coopetitivo, los cuales se resumen en el siguiente cuadro (Ver Tabla 1) y seran abordados

en los siguientes parrafos.
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Tabla 1: Determinantes de un modelo de negocio coopetitivo

Confianza e integracion del
conocimiento.

Compromiso

Capital social Gobernanza
Manejo de tensiones

Factores internos Sentido de pertenencia

Autoseleccion

Tejido institucional

Factores organizacionales Liderazgo
Factores economicos Resultados a corto plazo.
Caracteristicas del mercado
Factores externos Estructura de mercado respecto a  oferentes y
demandantes

Proximidad cultural

Factores socioculturales Cercania geografica

Nivel de conocimientos

3.1. Factores internos

Un modelo de negocio coopetitivo implica desarrollar de manera adecuada ciertas
variables internas. En ese sentido, en esta seccion se examinaran esas variables comenzando por
el capital social, el cual involucra varias sub-variables relevantes. Luego se abordan los factores
organizacionales como el tejido institucional y el liderazgo; y por tltimo los factores econdmicos

como los resultados a corto o mediano plazo.

Uno de los principales determinantes para el éxito de un modelo de negocio coopetitivo
es el capital social (Thomason, Simendinger & Kiernan, 2012). El concepto de capital social ha
evolucionado su significado inicial hacia una definicion mucho mas amplia de actitudes,
relaciones e interacciones entre personas y/o instituciones para contribuir al desarrollo econémico
y social (Grootaert & Van Bastelaer, 2002). En ese sentido, el capital social se refiere a la
conexion entre los individuos y a las normas de reciprocidad y confiabilidad que surgen de ellas.
Se manifiesta mediante el respeto mutuo, el compafierismo, la colaboracion y el respeto, todo lo

cual se basa en la confianza (Putman, 2000).

De esta forma, el capital social se define como “aspectos de la organizacion social tales
como confianza, normas y redes, que pueden mejorar la eficiencia de una sociedad al facilitar la
accion coordinada" (Putman, 2003, p.167). A continuacion se analizaran algunas variables del
capital social que son determinantes para un modelo de negocio coopetitivo: la confianza e
integracion del conocimiento, el compromiso, la gobernanza, el manejo de tensiones, el sentido

de pertenencia y la autoseleccion.
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La confianza e integracion del conocimiento, son componentes importantes para el logro
de una estrategia coopetitiva. En la literatura revisada se ha resaltado que existen riesgos y temores
relacionados a las interacciones coopetitivas con los competidores, las que incluso han sido
calificadas como “dormir con el enemigo”, pues la naturaleza competitiva usual en los contextos

empresariales despierta el temor de comportamientos oportunistas de una u otra parte.

Un comportamiento antiético ocurre cuando una de las partes rompe las reglas de juego
del mercado y toma ventaja sobre los intereses de los demas. Por ello, un bajo nivel de confianza
entre las partes termina por desfavorecer las relaciones coopetitivas (Cygler et al., 2018). Esto se
puede apreciar en el caso de la coopeticion en el sector calzados en Lima Metropolitana. En el
estudio de Bravo, Junchaya, Toma y Yuta (2015) se analiza el grado de desarrollo de la
coopeticion basada en dos variables: integracion basada en el conocimiento y confianza. Para ello
se analizd a cincuenta comercializadores de zapatos en Villa el Salvador que establecieron
relaciones coopetitivas. Se determind que existia un grado medio de coopeticion, pues no existia
una confianza alta entre los actores involucrados. En este caso, si bien existia una integracion del
conocimiento este no se desarrollaba al maximo, pues existia el temor que alguna de las partes

pueda realizar acciones de manera aislada en contra de la agrupacion (Bravo et al., 2015).

Por otro lado, Millan (2015) se enfoca en la confianza como generadora de disminucion
de costos en interacciones coopetitivas. Este autor plantea el ejemplo de un investigador que tiene
incertidumbre sobre el comportamiento del colega con el que redactard un articulo, pues en este
caso tendria dos opciones: no hacerlo o firmar un convenio que sefialara los términos del
reconocimiento individual, las cuotas de trabajo de cada parte, y determinadas sanciones. Esto
incrementaria los costos de la transaccion y encareceria la colaboracion. Si, por el contrario, esa
relacion estuviese basada en la confianza se lograrian rapidamente un acuerdo de trabajo
reciproco, con muy bajos costos de implementacién y vigencia. Conviene recordar que una
estrategia coopetitiva ocurre cuando se cuenta con un contexto social e institucional que favorece

la confianza y la creacion de normas de reciprocidad entre los miembros (Ostrom, 2003).

Por otro lado, a diferencia de Coleman, para Putnam la confianza no nace “del célculo
utilitario entre lo que se arriesga y la posible ganancia; es decir, de una decision racional. Surge
por el hecho mismo de que experiencias asociativas facilitan contactos repetidos y un tipo
especifico de normas que califican relaciones” (Millan, 2005, p. 273). De este modo, la confianza
guarda una relacion positiva con el establecimiento de una adecuada relacion coopetitiva, la cual
permitira que se logre y desarrolle al maximo la integracion del conocimiento de cada una de las

partes y se logre asi generar mayores ventajas y crecimiento en las organizaciones.
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En cuanto al compromiso, este es un determinante socialmente complejo y guarda una
estrecha relacion con la confianza y el beneficio mutuo (Thomason et al., 2012). En ese sentido,
en uno de los pocos estudios empiricos relacionados a la coopeticion entre pequefias empresas
realizado en Turquia, se demostré que la coopeticion basada en el compromiso y beneficio mutuo
estaban fuertemente relacionadas con el desempeio de las organizaciones (Morris, Kocak & Ozer,
2007). Los aspectos de confianza, compromiso y beneficio mutuo de una relacion coopetitiva
exitosa pueden requerir la adopcion de varias politicas, procedimientos y sistemas de control

disefiados para construir y mantener el capital social a largo plazo (Benton & Maloni 2005).

El manejo de la tension es una variable importante en una relacidén de coopeticion, ya que
en este tipo de estrategias emanan tensiones a nivel individual, organizacional e
interorganizacional, las cuales surgen como consecuencia de la paradoja de la relacion de
competencia y cooperacion entre las empresas competidoras (Gnyawali & Park, 2011). En ese
sentido, es dificil manejar la tension entre dos ldgicas contradictorias de interaccidn, por lo cual
siempre existe el riesgo de que una interaccion se vuelva demasiado fuerte sobre la otra, lo que
minimiza la posibilidad de obtener beneficios tanto de la cooperacion como de la competicion y,
en casos extremos, incluso disuelve la relacion prematuramente (Bengtsson, Eriksson & Wincent,
2010). Un mal manejo de las tensiones puede generar a una rivalidad implicita que podria
conducir a una sobreproteccion y a un intercambio de conocimiento mas selectivo, asi como a
resultados de inestabilidad ¢ innovacidn suboptima en comparacion con los no rivales (Bengtsson

& Kock, 2014).

La variable gobernanza es una de las variables mas importantes para el éxito de un
modelo de negocio coopetitivo, ya que presupone una planificacion participativa y transparente,
reconocida por todos los participantes con el objetivo de coordinar acciones que generen mejoras

como si se tratara de un tinico producto o servicio (Chim, 2016).

Por otro lado, la literatura también nos indica que el apoyo a la gestion es considerado un
factor critico para el éxito de relaciones de partneritng (Cheng, Li y Love, 2000). La
gobernabilidad y la planificacion participativa contribuyen para que todos los beneficios de una
estrategia de coopeticion se distribuyan por igual entre todos los stakeholders y reduce al minimo

las situaciones que puedan perjudicar los objetivos comunes de la red (Buhalis, 2000).

El sentido de pertenencia, es también un elemento esencial para lograr la integracion y
fortalecimiento de las relaciones coopetitivas. Las organizaciones que establecen relaciones
cooperativas no pueden poseer cualquier tipo de forma organizativa o autoridad, sino que deben
reflejar los valores y ser inspiracionales, pues solo asi se lograra el involucramiento pleno de los

miembros en el proyecto y el fortalecimiento del sentido de pertenencia en cada uno de ellos
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(Frield, 2003). De este modo, se busca generar una motivacion empresarial para promover un
mayor sentido de pertenencia. Sin embargo, a diferencia de las relaciones empresariales
tradicionales que afaden a su filosofia el sentido de pertenencia, las organizaciones coopetitivas
lo introducen en su propia naturaleza de manera tacita al apoyarse en la condicion de socio y no
de colegas que se encuentran juntos pero trabajando por cuenta propia (Millan, 2005). En las
relaciones coopetitivas se deben establecer reuniones periddicas tomando en cuenta a todas las
organizaciones involucradas, ya sean pequenas, medianas o grandes, ¢ integrar los valores y
cultura de cada una de ellas. Se deben generar estrategias conjuntas y no de manera separada, para
la captura de nuevos mercados o para ampliar los existentes, tomando en consideracion el objetivo
comun establecido por todos, ademas de orientar la cultura conformada hacia una de mayor

confianza e integracion (Campus Party, 2014).

Finalmente, la autoseleccion es un elemento esencial para facilitar la confianza en las
relaciones coopetitivas y generar resultados de manera mas rapida. En este sentido, es crucial que
todos los actores se autoseleccionen, pues de este modo ambas partes podran involucrarse al
maximo y lograr integrar conocimientos y ventajas competitivas frente a potenciales
competidores. Por ello deben identificar y conocer las caracteristicas de su socio potencial (Ritala,
2012), conocer a su aliado en el contexto de sus actividades diarias, analizar el mercado en el cual
se encuentra, tener en claro cual sera el valor agregado de esta relacion para sus clientes y

finalmente, conocer los estilos, cultura y politicas de la empresa competidora.

Por otro lado, los factores organizacionales son aquellos elementos internos de una
empresa que influyen en el ambiente de trabajo y estan al alcance de los objetivos trazados en las
relaciones coopetitivas. En este sentido, el tejido institucional surge como un elemento que genera
un impacto en las interacciones coopetitivas, pues permite “evaluar el desarrollo de una visiéon y
valores homogéneos dentro de relaciones coopetitivas conformadas por actores econdémicos
interrelacionados a través de redes sociales” (Ramos, Berrio & Villar, 2015, p. 33). Esta variable

comprende dos sub-variables: comunidad social y agentes econémicos.

Por comunidad social nos referimos al grupo compuesto por todos los actores que
intervienen en esta estrategia y que guardan relativamente un grado homogéneo de valores y
vision; en cambio por agentes economicos nos referimos a aquellos actores, instituciones y
empresas que participan de manera directa en un grupo econémico conformando redes sociales.
Estos actores poseen “habilidades y conocimientos especializados, se encuentran relativamente
cerca dentro de un ambito geografico y se vinculan econdmicamente entre ellos” (Ramos et al.,

2015, p. 34).

21



Dada la importancia de este factor Ramos, Berrio y Villar (2015) evaluaron el nivel de
coopetencia que existia en las empresas logisticas del Callao considerando estos factores. Estos
autores concluyeron que el grado de desarrollo de la coopetencia era de nivel medio. Asi, en
cuanto al factor tejido institucional obtuvieron un puntaje promedio de 4.47 sobre 7 puntos. La
variable comunidad social obtuvo un puntaje de 4.22 sobre 7 puntos, pues se evidencid que si
bien existia una vision y valores compartidos entre los actores, estos eran tacitos y no impulsados
institucionalmente. Ademas, cuando se entrevistd a los integrantes sobre la existencia de un
sistema de valores y vision homogéneos que impulse las iniciativas y cambios tecnologicos estos

mostraron un resultado medio.

Por otro lado, en cuanto a la variable agentes econémicos nos referimos a la cantidad de
individuos especializados en habilidades y conocimientos, el nimero de empresas con proximidad
geografica, el nimero de empresas vinculadas econdémicamente y el nimero de empresas
internacionales y multinacionales, aspectos en los cuales se obtuvo un promedio de 4.17 sobre 7
puntos. Estos resultados, se debieron a que las organizaciones contaban con personal
especializado en comercio exterior. Asi, se percibid que “existia una falta de alineacion y fomento
de una visién compartida que se traduzca en un mayor intercambio de conocimientos y know
how” (Ramos, Berrio & Villar, 2015, p. 76). Por ello, se consideré necesario que se promueven
reuniones y eventos que propicien una mayor integracion entre los actores involucrados y que
generen una mayor apertura a la cooperacion, en especifico, al intercambio de conocimientos.
Esto requiere desarrollar normas o reglamentos que permitan un trabajo mas coordinado (Ramos

et al., 2015).

Adicionalmente, la coopeticion es una estrategia que no solo genera una nueva gestion de
los recursos compartidos, sino que también implica un nuevo modelo de /iderazgo basado en la
capacidad de gestionar alianzas. Los/as lideres tendran que ser capaces de internalizar lo
aprendido con el otro con el fin de trabajar para lograr objetivos comunes (Carvajal, 2010). Ello
supone que este lider sea capaz de asumir que la innovacion exige colaboracion y que existen
competidores en el mercado que son capaces de colaborar con el fin de obtener beneficios
mayores de los que obtendrian de forma individual (Bengsston, 2014). En ese sentido, el liderazgo
para un modelo de negocio coopetitivo no solo se basa en un liderazgo compartido, sino también
en un liderazgo facilitador. El liderazgo facilitador se puede definir como aquellos
comportamientos que facilitan la capacidad conjunta para adaptarse, solucionar problemas y
mejorar resultados (Garcia, 2013). Las estrategias utilizadas por el lider facilitador, segiin Conley
y Goldman (1994), son las siguientes: anticipar limitaciones de recursos, gestionar equipos,

solucionar conflictos, crear redes de comunicacion, ejecutar politicas de colaboracion y definir la
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vision comun. Estas caracteristicas se alinean a las competencias que deberia tener el lider de un

modelo de negocio coopetitivo.

Asi, por ejemplo en un estudio realizado sobre la coopeticion en el sector calzado de Lima
Metropolitana se analizo la variable liderazgo y se pudo evidenciar que existian algunos lideres
explicitos. Sin embargo, la aceptacion de estos lideres, y la percepcion sobre como coordinaban
y realizaban un arbitraje en caso de disputas, fueron calificados con un menor puntaje por los
encuestados. Como conclusion del estudio se evidencio que tanto la variable liderazgo como otras
variables presentaban un nivel bajo, por lo cual se determind que, en el mercado estudiado, existia

un nivel bajo de coopeticion (Bravo et al., 2015).

Finalmente, un factor economico esencial en un sistema coopetitivo son los resultados a
corto o mediano plazo. Las organizaciones establecen relaciones coopetitivas con el fin de
alcanzar algiin objetivo en comun, ya sea la creacion de un nuevo producto y/o servicio, la entrada
a nuevos mercados o la realizacion de un proyecto determinado (Christ, 2017).No obstante, estas
nuevas formas de relacionamiento con los competidores despiertan cierta incertidumbre entre los
actores en cuanto a los beneficios que obtendran, y si es que los obtendran o no. En este sentido,
las organizaciones necesitan tener conocimiento sobre los beneficios especificos que obtendran
de esta cooperacion asi como los plazos para el alcance de los objetivos. Por ello, en un sistema
coopetitivo es importante que se generen resultados rapidos (de corto o mediano plazo), pues solo
asi los integrantes podran reafirmar esta colaboracion a futuro y de manera sostenible (Morris et

al., 2007).
3.2. Factores externos

Los estudios empiricos sobre casos de coopeticion en diferentes sectores han ayudado a
fundamentar por qué cierto tipo de sectores son adecuados para la formacién de un modelo de
negocio coopetitivo (Chim & Batista, 2016). En ese sentido, en esta seccion se desarrollard dos
dimensiones externas importantes para un modelo de negocio coopetitivo, primeramente la

estructura de mercado y, posteriormente, los factores socioculturales.

Por estructura de mercado nos referimos a las caracteristicas que posee un mercado
especifico, respecto a sus oferentes y demandantes, asi como las regulaciones que esta presenta.
Un nivel alto de competencia genera la necesidad de cooperar con los demas actores de un
mercado, mas aun si hablamos de un sector que cuenta con un alcance de competencia global.
Ello los impulsa a hacer frente al mercado, compartir costos y disefiar estrategias de mercado en
conjunto, lo cual les ayuda a dividir riesgos y compartir conocimientos sobre el sector (Ritala &

Hurmelinna-Laukkanen, 2009).
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Por otro lado, la ausencia de competencia genera una falta de estimulo para que las
empresas se preocupen por mejorar su productividad y cooperacion con otros actores del mercado
(Kon, 2004). Por el contrario, en los ambientes altamente competitivos los actores demandan de
las empresas constantes actualizaciones de sus productos, y capacidades competitivas (Meirelles,
2011). Por ello, en este tipo de sectores se puede obtener mejores rendimientos y oportunidades

de negocio a través de la coopeticion.

Los factores socioculturales incluyen tanto a aquellos que permiten establecer relaciones
coopetitivas como a los que caracterizan a los nuevos mercados que desea alanzar. En el primer
caso, uno de los determinantes para establecer relaciones coopetitivas se basa en la proximidad
cultural entre los individuos, la cual esta relacionada con la cercania geografica y el nivel de
conocimientos. Asi, cuando existe cercania geografica las empresas puede establecer relaciones
coopetitivas y compartir costumbres o culturas similares, lo cual promueve compartir
conocimientos de mercado como por ejemplo, encuestas e investigaciones de mercado, y asi se
generan relaciones duraderas de reciprocidad. El nivel de conocimientos especializados de los
individuos es un factor que puede influir al momento de establecer interacciones coopetitivas.
Ello se debe a que toda organizacion busca obtener beneficios en esta relacion, adquirir e integrar
conocimientos y elaborar Optimas estrategias en conjunto basadas en las experiencias y

conocimientos de cada una de las partes involucradas (Morris et al., 2007).

Por otro lado, como se menciond anteriormente, la coopeticion permite acceder a nuevos
mercados de manera mas rapida. Para ello es necesario que los integrantes de un sistema
coopetitivo posean conocimientos sobre los factores socioculturales del nuevo mercado al que
desean llegar. Estos factores incluyen el conjunto de patrones, reglas, creencias, valores y
costumbres que rigen el comportamiento de una determinada sociedad y que son transmitidos en
el tiempo (Ritala, 2012). En este sentido, las organizaciones deben realizar estudios sobre los
habitos de consumo de la poblacidn objetivo, los estilos de vida predominantes, las preferencias
y gustos de la poblacion, la religion, y los productos o servicios que son culturalmente

inaceptables (Cheng, Li & Love, 2000).

En conclusion, la literatura revisada muestra que la coopeticién nos plantea beneficios
pero a la vez retos para su adecuado desarrollo y sostenibilidad. Esta nocidon, nos ensefia a
“competir sin destruir el pastel y a cooperar sin que se coman tu parte” (Méndez, 2011, p. 91),
pues se busca generar estrategias conjuntas para capturar nuevos mercados o ampliar los

existentes a través de trabajo en equipo para luego competir por porciones mas grandes.
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En el siguiente capitulo, se realizard, primeramente, un andlisis del contexto del sector
textil-confecciones, para luego contextualizar los factores determinantes previamente

examinados.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo se realizara, en primer lugar, un analisis del sector textil-confecciones y
posteriormente una contextualizacion de los principales factores de un modelo de negocio

coopetitivo identificados en el capitulo previo
1. Sector textil-confecciones

En este apartado se abordara la importancia y caracteristicas del sector textil-
confecciones, y posteriormente se realizara un analisis del sector a través de las herramientas
FODA vy las cinco fuerzas de Porter, tras lo cual se plantearan conclusiones sobre la informacion
sectorial analizada que permitan comprender su relevancia para el analisis del modelo de negocio

coopetitivo.
1.1. Importancia y caracteristicas del sector textil-confecciones

En esta seccion se examinara la importancia del sector textil-confecciones en cuanto a su
participacion en el PBI nacional y como fuente de generacion de empleo. Luego, se describiran
algunas caracteristicas importantes del sector como su estructura empresarial, concentracion

geografica y nuevas estrategias de cooperacion que estan surgiendo en una parte de este sector.

La industria textil-confecciones representa una de las actividades mas importantes para
el crecimiento de la economia nacional (Madrid, Montes & Carrasco, 2019). Segun Produce
(2015) esta industria representd el 1.3% del PBI nacional y el 8.9% del PBI del sector
manufacturero durante el 2014, lo cual le permitié6 convertirse en el segundo sector mas
importante dentro de esta industria, solo después de la industria de metales preciosos y no
ferrosos. Especificamente, la industria de confecciones representd un 5.4% del PBI manufacturero

durante el afio 2016 (INEI, 2018).

Por otro lado, la industria textil-confecciones es una de las principales fuentes de trabajo
en el pais (Advincola, 2019). Durante el afo 2014, esta industria proporcion6 alrededor de 412
mil puestos de trabajo, lo cual constituyd un 8.9% de la Poblacion Economicamente Activa (PEA)
a nivel nacional (PRODUCE, 2017). Ademas, es importante mencionar que la mayor parte del
empleo es proporcionado por las micro y pequefias empresa, las cuales a su vez forma una parte

importante dentro de la estructura de esta industria (Macroconsult, 2018).

Ademas, se ha evidenciado que la mayor parte de las personas empleadas pertenecen al
segmento no calificado (personas con secundaria incompleta o menor nivel educativo). En ese
sentido, alrededor del 86% de la PEA empleada corresponde a este segmento, el cual concentra

el empleo informal. Esta es una de las causas por las cuales existen grandes brechas de
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productividad laboral en esta industria y la falta de una 6ptima gestion de procesos, lo cual
conlleva a que las empresas extranjeras se sigan consolidando y posicionando cada vez mas en el

mercado nacional (PRODUCE, 2017).

Segliin el Ministerio de Produccidon (2017) la estructura empresarial del sector textil-
confecciones entre el afio 2009 y 2014 evidencié un crecimiento de 30.9% en el numero de
MIPYMES, mientras que el nimero de grandes empresas se redujo en 1.8% y el nimero de
empresas ubicadas en Lima y Callao se redujo en 1.1%. En cuanto al sector confecciones en
especifico, en el afio 2014 el 96% de estas empresas eran microempresas, de las cuales el 59% no
superaba las 13 UIT (16,689 ddlares aproximadamente) de ventas anuales. La mayoria de estas
empresas correspondian a microempresas de subsistencia, las cuales enfrentan situaciones
econdémicas complicadas que no les permite tener un crecimiento sostenible, sino solo subsistir;
por otro lado, las empresas en situacion de desarrollo representaron un 38%, lo cual incluye a

empresas que muestra cierta solidez en cuanto a ingresos y utilidades.

En cuanto a la estructura de las empresas por rango de personal ocupado, durante el afio
2014 el 96% de las empresas de este sector contaba con un maximo de cinco trabajadores. Con
relaciéon a la estructura juridica adoptada por estas empresas, se pudo observar que
aproximadamente el 79% de ellas eran empresas individuales, mientras que la parte restante, en
su mayoria, contaba con una estructura de sociedad anonima cerrada y sociedad comercial de

responsabilidad limitada (PRODUCE, 2017).

Sobre la concentracion de las empresas, segin el Ministerio de la Produccion (2017), la
industria de confecciones se encuentra principalmente ubicada en Lima (72%), mientras que el
resto de empresas se situa en el interior del pais, sobre todo en Arequipa (5%), Puno (4%), Junin
(4%), Lambayeque (3%) y La Libertad (3%). Los departamentos de la zona oriental registran una
menor concentracion. Un ejemplo de ello, son los departamento de Amazonas y Madre de Dios,

los cuales cuentan con 18 y 10 empresas dedicadas a este sector respectivamente.

Con respecto al dinamismo en la creacion de nuevas empresas en el sector textil en el afio
2014 la tasa de entrada fue de 13.5% y la tasa de salida de 6.7%. El sector confecciones presentd
una tasa de entrada de 9% y una tasa de salida de 6.7%. Seguidamente, en relacion con la
probabilidad de transicion de estas empresas, es decir la probabilidad de que ocurra un cambio de
su estado inicial después de un determinado tiempo, se pudo observar que la mayoria de
microempresas conservo su tamafio inicial, el 51% de las pequeiias empresas contrajo su tamafio
y se convirtieron en microempresas, y solo un pequefio porcentaje pudo convertirse en medianas.

En cuanto a las empresas medianas y grandes, se evidencio que en la industria textil, el 83% de
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estas conservo su tamaflo, mientras que en la industria de confecciones, el 50% contrajo en gran

proporcidn sus ventas, pasando a convertirse a microempresas en el 2014 (PRODUCE, 2017).

Es importante precisar que el distrito de La Victoria conglomera la cuarta parte del total
de empresas del sector textil-confecciones (Ministerio de la Produccion, 2017b). Por ello, resulta
pertinente centrar esta investigacion en el emporio comercial de Gamarra, el cual presenta una
estructura y caracteristicas similares a las mencionadas anteriormente. Especificamente, los
empresarios de Gamarra presentan limitaciones en su crecimiento y productividad (Madrid et al.
2019), por lo cual las relaciones de cooperacion resultan esenciales para poder superar esas

barreras (Barringer & Jones, 2004).

Ante este contexto, han surgido nuevas estrategias de colaboracion entre jovenes
emprendedores de este emporio comercial, las cuales les han permitido impulsar su desarrollo
hacia nuevos mercados, en particular mediante la cooperacion entre competidores directos. Un
ejemplo de ello es la creacion del primer formato outler de Gamarra que se lanzé el 16 y 17 de
noviembre de 2019 en el distrito de San Miguel con el fin de que los empresarios de Gamarra
puedan acercar sus productos al publico en general y puedan vender los saldos de sus temporadas
anteriores como lo hacen los grandes retails. Este formato estuvo conformado por 24 marcas
independientes y tiene planeado realizar la misma actividad en los distritos de Surco, Lince y

Jests Maria (Pérez, 2019).

Asi mismo, se han realizado showrooms con una duracién aproximada de siete dias en
Tarapoto, Cajamarca y otras ciudades del pais, con el fin de llevar una mayor variedad de
productos a estos mercados (Perti Retail, 2018). También estd el caso del proyecto Wuman,
iniciado en el afio 2017, el cual se encuentra conformado por ocho marcas independientes del
emporio comercial de Gamarra, las cuales decidieron unirse para llevar sus productos a diferentes
departamentos del Pert como Arequipa, Hudnuco y Cusco, asi como a otras zonas de Lima
(Hancco, 2018). A diferencia de los dos casos mencionados anteriormente, los cuales presentaban
una fecha de término de la cooperacion, en el caso del proyecto Wuman se plantea una
cooperacion de largo plazo, ya que después de dos afios de cooperacion se sigue abriendo nuevas

tiendas y consiguiendo que nuevas marcas independientes se sumen a este proyecto.
1.2. Analisis FODA

En esta seccion se realizara un analisis FODA del sector textil - confecciones, prestando

especial atencion al emporio comercial de Gamarra (Ver Tabla 2).
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Fortalezas

Una de las principales fortalezas del emporio comercial de Gamarra es “el intangible
posicionado en la mentalidad del consumidor” (Advincola: 2019, pp. 99). Gamarra abarca un
conglomerado de galerias que ofrece una gama de productos desde hace mas de 50 afios y que ha
logrado generar una identidad de marca en la poblacion peruana. Esta identidad involucr6 dos
oleadas migratorias. La primera ocurriéo a fines de los afios 40, calificada como la “oleada
positiva”, con la migracion de la poblacion del interior del pais que comenzé a dinamizar la
economia limefia, y la segunda oleada ocurrid en los afios 70, cuando Gamarra adopta la fisonomia
que posee hasta ahora, es decir un lugar con diversas galerias y gran dinamismo comercial (Parodi,
2019). De este modo, fue convirtiéndose en una zona de alta demanda comercial, a la cual los
usuarios llegaban en busqueda de su ropa deseada, pues la publicidad boca a boca indicaba que

ahi se encontraba todo tipo de prenda (Parodi, 2019).

Otra fortaleza a tener en cuenta corresponde a los Tratados de Libre Comercio (TLC) que
Pert posee con diversos paises, los cuales permiten el ingreso de ciertos productos peruanos sin
el pago de aranceles. Ello ha posibilitado que el Pert se convierta en un pais mas competitivo en
los mercados extranjeros. Asi, por ejemplo, en el afio 2004, el Peri empezd negociaciones con
Estados Unidos y tres afios después logro firmar el TLC, el cual entr6 en vigencia a partir de
febrero del 2009. Este tratado ofrece la oportunidad de vender prendas peruanas a un mercado

con un poder de compra 180 veces mayor que el nacional (Gutiérrez, 2010).

Por otro lado, si bien tanto la venta en el pais como las importaciones del sector textil-
confecciones se encuentran sujetas al pago del IGV, de acuerdo al apéndice I de la Ley del IGV
existen ciertos productos intermedios para la industria textil que se encuentran exonerados de
dicho pago, como el algodén en rama sin desmontar. Ademas de estas exoneraciones existen
condiciones especiales para las empresas textiles que se encuentren en la Amazonia, las cuales se
benefician de una tasa especial de impuesto a la renta, y la exoneracidn y recuperacion anticipada
del IGV, todo ello de acuerdo a la Ley de la Promocion de la Inversion de la Amazonia

(PRODUCE, 2017).

Por su parte, Moisés Estela, presidente de la asociacion peruana de industriales
confeccionistas, menciona que los empresarios de Gamarra se diferencian de otros por su esfuerzo
y perseverancia, pues sin poseer los recursos necesarios y la ayuda del Estado han logrado crecer
y persisten en sus negocios a pesar de la coyuntura desfavorable. Asi mismo, Estela sefiala como
otra fortaleza que los empresarios de Gamarra se encuentran en un lugar muy concurrido, donde

se aglomera una gran diversidad de tiendas y estilos (Advincola, 2019) y donde acuden a diario
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mas de 300,000 personas, llegando a un pico de 700 mil personas en fiestas navidefias (INEI,

2017).
Oportunidades

Por otro lado, las organizaciones interactian con un entorno cada vez mas complejo y
competitivo pero que a su vez trae nuevas oportunidades para su crecimiento. En este sentido, una
de las oportunidades para hacer frente a los desafios de la globalizacion es el uso de nuevas
tecnologias que permitan un mayor acercamiento con los clientes locales y de otros paises (Liendo

y Martinez, 2001).

Otra oportunidad de crecimiento de este sector se refiere a la expansion hacia mercados
no cubiertos. En ese sentido, un estudio de PRODUCE (2017) muestra la distribucion geografica
de las empresas del sector confecciones, en la cual Lima concentra el 72% mientras que
departamentos como Loreto (0.38%), Tumbes (0.18%), Piura (0.54%) y Moquegua (0.16%)
tienen una baja concentracion. Es preciso sefialar que muchas de estos departamentos se suelen
abastecer de prendas adquiridas en Lima y no cuentan con una gran variedad de modelos y colores

(Gutiérrez, 2010).

Por otro lado, si bien el emporio comercial de Gamarra aun conserva una cultura
tradicional, forjada a través de varias generaciones, esta surgiendo una nueva generacion de
jovenes emprendedores. Esta nueva generacion esta impulsando la profesionalizacion y la
construccion de una nueva imagen del emporio comercial, pues es consciente de que los
consumidores de hoy en dia son mas exigentes y complejos. Por ello, han dado un giro a la vision
del negocio, buscando el desarrollo de sus marcas, nuevos disefios y un uso mas intensivo de
tecnologias para la publicidad e interaccién constante con los clientes. Algunos de estos nuevos
emprendedores son jovenes profesionales con un objetivo claro de modernizar Gamarra. Varios
forman parte de la tercera generacion de empresarios de Gamarra, la cual cuenta con estudios en
temas relacionados a la industria y que buscan hacer crecer el negocio que empezd6 siendo familiar
(Gallegos, 2016). Los negocios de esta nueva generacion se han concentrado en las galerias San
Pedro, Ya y Damero, galerias que cuentan con una oferta de prendas modernas y estilos similares

a los centros comerciales de Lima (Advincola, 2019).
Debilidades

Por otro lado, si bien existen fortalezas y oportunidades en el emporio comercial de
Gamarra, también existen debilidades que no permiten su adecuado crecimiento y desarrollo. Los
empresarios de este sector atraviesan dificultades ante la apertura del mercado nacional a

empresas de origen chino, las cuales cuentan con una reduccion de aranceles y ofrecen precios
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tan bajos que resulta dificil competir contra ellos. Ello ha provocado que muchas pequeiias y
medianas empresas se vean forzadas al cierre de sus tiendas, pues el TLC antes mencionado los
ha perjudicado y no han podido contra grandes empresas que poseen economias de escala y se
ven favorecidas mediante la eliminacion de medidas antidumping para ingresar a nuevos

mercados con precios inferiores a los de la competencia local (Fasson, 2016).

El empresario de Gamarra, ademas, no tiene las capacidades para gestionar de manera
adecuada su negocio, pues la mayoria de ellos han ido adquiriendo sus conocimientos de manera
empirica. Miguel La Torre, coordinador de la Oficina de Comercio Exterior en Gamarra,
menciona que el empresario de Gamarra no posee formacion profesional y esta acostumbrado a
hacer sus actividades de la misma forma con la cual obtuvo éxito en algin momento, estando
poco dispuesto a cambiar. Estos empresarios poseen una cultura de desconfianza y cerrada para
la innovacion, y confian plenamente en que con sus conocimientos empiricos tendran éxito, sin

necesidad de ayuda (Advincola, 2019).

Otra debilidad atafie la infraestructura y seguridad del emporio comercial, las cuales se
han visto dafiadas con el transcurso de los afios, recibiendo poca atencion de los empresarios para
mejorar las condiciones del emporio y generar mayor comodidad en los consumidores. El estudio
de Arellano Marketing, muestra una reduccion de las visitas al emporio comercial en relacion con
los centros comerciales. Asi, en el 2012 Gamarra era el lugar mas visitado como lugar de compra
de ropa (41%); sin embargo, en el 2014 esta frecuencia disminuyd para representar solo el 23%,
mientras que los centros comerciales como Plaza Norte (31%) y Mega Plaza (38%) incrementaron
su participacion. Ello se debio a “los servicios mejorados en los centros comerciales como la
seguridad, la mayor comodidad, aire acondicionado, accesos limpios y 4reas destinadas a
estacionamientos” (Pimentel & Rios, 2017). Ademas, el transito se ve interrumpido por el
desorden del comercio ambulatorio aledafio. Todo ello ha originado que las ganancias se vean

reducidas en un 5% anualmente desde el 2013 (Torres, 2018).

Si bien Gamarra es un emporio comercial conocido por la poblacion, un factor negativo
es que muchas personas, lo relacionan con productos de bajo precio y baja calidad, lo cual puede
conllevar a una pérdida de clientes potenciales (Arbula, 2018). No obstante, en Gamarra se
pueden encontrar prendas de calidad a precios competitivos, pero esto se ve afectado por la

percepcion general de los consumidores.

Otra debilidad es que no se impulsa el desarrollo tecnoldgico ni la innovacion pues,
mucho de lo que se oferta es una copia de prendas que se encuentran en los centros comerciales.
Sin embargo, existen empresas que buscan establecer disefios y cumplir con las exigencias de los

clientes. Asi mismo, los empresarios de Gamarra no poseen un orden de sus registros o
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contabilidad, y muchos de ellos no conocen sus costos reales sino que determinan su precio de

venta de acuerdo a los de la competencia (Advincola, 2019).

El acceso al crédito, por su parte, se ha convertido en una dificultad para el empresario
de Gamarra, pues limita el crecimiento de su negocio. Madrid, et al. (2019) entrevist6 a varios
microempresarios de Gamarra, quienes manifestaron dicha dificultad “He tenido agunos
problemas porque no cumplia con los requisitos asi que ya no intenté solicitar nuevamente al
Banco, suelo pedir un préstamo a mis hijos o esposo, asi evito tanto papeleo” (Empresario de
Gamarra, 2018). Otro microempresario manifesto: “Trato de no ir al Banco; no entiendo mucho
sobre las tasas, sobre términos financieros, y los tramites son engorrosos y me quitan tiempo”
(Empresario de Gamarra, 2018). De este modo, podemos apreciar que no existe una cultura
financiera, por lo que para evitar los tramites para la adquisicion de un crédito prefieren acceder

a préstamos familiares e informales que muchas veces son mas costosos.
Amenazas

Por otro lado, existen varias amenazas en este sector. Hace algunos afios Gamarra era un
emporio comercial con alta demanda y escasa competencia; sin embargo, esa tranquilidad se ha
visto alterada con la llegada de productos asiaticos, las marcas fast fashion y la reduccion de las
exportaciones. Ello ha revelado problemas estructurales de Gamarra como el deterioro de la
infraestructura, la carencia de marcas posicionadas y la delincuencia de la zona, problemas que
antes no eran asumidos como tales y que ahora es preciso resolver para potenciar su crecimiento.
Ademas, estas grandes marcas cuentan con una alta sofisticacion técnica que les permite obtener
menores costos de produccion y ofertar nuevas colecciones de manera permanente, ademas de

contar con solidas espaldas financieras (Cadmara de comercio de Gamarra, 2017).

Otra amenaza es el aumento del precio de los alquileres, pues desde el 2010 estos se
encuentran aumentando a pesar de las dificultades por las cuales atraviesa este sector. Asi, “el
alquiler de un local de 10 metros cuadrados con puerta a la calle cuesta alrededor de 36 mil USD
al afo, y al interior de una galeria, 12 mil USD anuales” (Rosado & Abarca, 2010). Por ello, la
cantidad de talleres de produccion en Gamarra ha disminuido, pues los empresarios prefieren
trasladar sus talleres a conos mas alejados o a sus casas, y mantener solo su punto de venta en
Gamarra (Advincola, 2019). Esto genera sobrecostos que pueden impactar negativamente en la

rentabilidad de los negocios.

Finalmente, otra amenaza es la guerra de precios que se presenta entre los competidores,
pues ante la disminucién de la demanda y la proliferacion de nuevos competidores, los
empresarios se ven forzados a reducir sus precios al maximo, lo cual puede generar pérdidas o
ganancias infimas por prenda.

32



Tabla 2: Analisis FODA

Fortalezas

- Intangible posicionado en la mentalidad del
consumidor.

- Oportunidades comerciales generadas por los
Tratados de Libre Comercio.

- Exoneracion del pago de IGV en ciertos productos
intermedios.

- Alta perseverancia y esfuerzo de los empresarios
- Lugar de alta demanda diaria.

Oportunidades

- Uso de nuevas tecnologias para el
acercamiento con los clientes y potenciales
clientes.

- Expansion hacia mercados no cubierto.

Debilidades
- Ingreso de prendas de origen chino a bajo costo.

- El empresario de Gamarra posee pocas capacidades
técnicas.

- Infraestructura deteriorada.
- Poca seguridad.

Amenazas

- Crecimiento de las marcas fast fashion.

- Aumento del precio de los alquileres en
Gamarra.

- Guerra de precios por aumento de la
competencia.

- Dificultad de transito vehicular.

- Muchas personas relacionan Gamarra con productos
de bajo precio y calidad.

- No existe innovacion y desarrollo tecnologico.

- Poco conocimiento para la determinacion del precio
de venta.

- Limitado acceso al crédito

1.3 Analisis de las 5 fuerzas de Porter

En esta seccion se realizara un analisis del sector mediante las cinco fuerzas de Porter,
teniendo en cuenta la amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion de los clientes, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y, finalmente, la

rivalidad entre las empresas.
Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes al sector confecciones es alta por diversas razones. En
un sector tan diverso, con una variedad de productos y tipos de clientes, las marcas fast fashion
como Zara, H&M y Saga Falabella buscan cubrir la mayor cantidad del mercado a través del
lanzamiento de diferentes colecciones a lo largo del afio. En este sentido, el ingreso de nuevas
marcas fast fashion es una fuerte amenaza para este sector que no cuenta con las mismas ventajas
de produccidn y conocimientos técnicos que estas grandes empresas (Camara de comercio de

Gamarra, 2017).

Del mismo modo, el surgimiento de tiendas e-commerce que abastecen de prendas de

vestir a diversos sectores de la sociedad genera una amenaza de nuevos entrantes, pues los costos
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“de instalacion para aperturar una tienda virtual por parte de los nuevos competidores son bajos,
pues no requieren de una fuerte inversion de capital para empezar a funcionar y ello favorece la

disminucion de sus costos” (Ortiz, 2017, p. 91).

La competencia de prendas de vestir importadas también es una alta amenaza,
especialmente aquellas provenientes de paises asiaticos y centroamericanos con bajos costos de
produccion (Madrid et al. 2019). En este sentido, el costo de la mano de obra peruana es
relativamente elevada frente a sus competidores asiaticos, pues segun el estudio realizado por la
consultora Werner International, en el 2014, “el costo de la mano de obra por hora en nuestro pais
fue de 2,78 USD, mientras que en los paises asiaticos fueron menores a los 2 USD por hora. Como
consecuencia de ello, los productos peruanos pierden mercado ante una estrategia asidtica
sustentada en sus bajos costos laborales y fuertes inversiones en tecnologia” (PRODUCE, 2017,

p- 29).
Poder de negociacion de los clientes

Los clientes de este sector tienen un poder de negociacion alto, ya que cuentan con la
facilidad de encontrar una gran variedad de productos que satisfagan sus necesidades. En ese
sentido, el costo del cliente por cambiar de marca es bajo, puesto que su decision de compra esta
influido, en gran medida, por el precio y por el cambio en las tendencias de la moda. Esto exige
que las empresas de este sector muestren una gran capacidad de respuesta e innovacion (Barajas

& Oliveros, 2014).

Adicionalmente, Flavio Amado, manager de Shopper & Retail Insights en Kantar World
Panel sostiene que el consumidor peruano compra, aproximadamente, unas 300 veces al afio
diferentes productos y mas del 87% no cuenta con una preferencia en cuanto a centros
comerciales. El consumidor peruano busca muchas mas promociones a diferencia de otros
consumidores de Latinoamérica. En ese sentido, Amado indica también que el consumidor
peruano prevé realizar compras mas mesuradas como “cambiar a marcas mas baratas” (26%), aun
cuando su situacion actual mejore (Pimentel & Rios, 2017). Lo anterior permite concluir que los
consumidores peruanos no son fieles a una marca, mas aun si cuentan con una oferta con gran

variedad de disefios y precios, lo cual les permite un mayor poder de negociacion.
Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos en el sector es media. Las prendas de vestir satisfacen
una necesidad en especifico, por lo que no existen sustitutos que puedan reemplazarlos (Barajas
y Oliveros, 2014). No obstante, dentro de la funcién que cumplen respecto del vestir, existe una

amplia gama de productos que se diferencian por el disefio y la moda. Asi, pueden existir bienes
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sustitutos, pues una persona puede decidir si compra un abrigo, una parka (abrigo impermeable
con capucha) o una trenca (abrigo que se cierra con botones de forma alargada), siendo entre ellos

productos sustitutos (Entretextiles, 2014).

Ademas, existe también la falsificacion de marcas, la cual permite ofrecer prendas con el
disefio de las grandes marcas pero a menor calidad y precio, las cuales son mas asequibles para

una parte de la poblacion y sustituyen las prendas originales (Entretextiles, 2014).
Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en el sector es medio. El sector de
confecciones es un sector de alto potencial, pues absorbe un gran porcentaje de la PEA
manufacturera, ademas de que retine a muchos proveedores que dependen de las empresas de

confeccion (Ministerio de la Produccion, 2017b).

En este sentido, el empresario de Gamarra posee una cercania geografica con sus
principales proveedores de telas, hilos y maquinas de coser, ademas de contar con proveedores
extranjeros. Para estos empresarios, es importante realizar una buena gestion de los proveedores,
pues a partir de la calidad de los insumos ses puede garantizar la calidad del producto final. Por
ello, los proveedores son aliados estratégicos a los que se debe persuadir para que acepten

condiciones que favorezcan a ambas partes.

El poder de negociacion puede ser calificado como medio, ya que los empresarios de
Gamarra cuentan con una variedad de proveedores cercanos para adquirir sus productos, quienes
de acuerdo a las relaciones que tengan con sus clientes pueden preferir vender a uno u otro en

momentos de poco abastecimiento de insumos.
Rivalidad entre las empresas

En este sector se evidencia un alto nivel de rivalidad, expresado en el ntimero de
competidores, la guerra de precios y la capacidad relativa de respuesta ante los constantes cambios
en las tendencias de la moda. En ese sentido, la entrada de prendas de vestir a bajo costo al
territorio nacional obliga a los demas competidores a reducir sus precios y obtener menores
margenes de utilidades. Este alto nivel de rivalidad se acentia cuando existe una baja
diferenciacion entre los productos que ofrecen los competidores, consolidandose asi una oferta

uniforme (Barajas & Oliveros, 2014).

Por ello, las firmas del sector textil-confecciones deben estar en continua innovacion para
poder lograr una ventaja competitiva mediante la cual puedan diferenciarse, y también deben idear

nuevas estrategias que les permita competir e incrementar su rentabilidad (Albors, 2015).
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1.4 Conclusiones del analisis del sector

El analisis del sector textil-confecciones ha permitido evidenciar que este es un sector con
un alto nivel de competitividad, debido al gran nimero de competidores que existe en el mercado
(tanto fisicos como virtuales), a los productos con precios cada vez mas bajos que ingresan al
territorio nacional, y al gran poder de negociacion de los clientes que demanda continua
innovacion y respuesta rapida de las empresas ante las nuevas tendencias de la moda. En ese
sentido, las grandes marcas han sabido hacer frente a estos nuevos retos proporcionando a sus
clientes colecciones de prendas cada vez mas rapidas y brindandoles precios competitivos, tal

como ocurre con la tendencia fast fashion.

Sin embargo, un sector de esta industria, como el conformado por las micro y pequefias
empresas, ha presentado dificultades para poder crecer, ya que ademas de la alta competitividad
que existe en el sector, enfrenta diferentes limitaciones incluyendo una inadecuada gestion de
procesos, falta de innovacion de sus productos, limitado acceso al crédito, poca o nula
capacitacion técnica y dificultad para la expansion hacia nuevos mercados. Ello ha conllevado a
que muchas de estas empresas quiebren o a que un niimero importante de pequefas y medianas
empresas se conviertan en microempresas. A pesar de estas limitaciones, este sector, y en
especifico el emporio comercial de Gamarra, presenta como fortaleza ser un lugar que se
encuentra posicionado en la mentalidad de los peruanos como un espacio de alta concurrencia,

donde se puede encontrar una amplia variedad de prendas de vestir y a precios accesibles.

Ademas, ha surgido una nueva generacion de jovenes profesionales que buscan
modernizar el emporio comercial de Gamarra, superar los retos que se presentan en la industria y
aprovechar las oportunidades que brinda el entorno actualmente. Esta nueva generacion cuenta
con una mentalidad distinta y apuesta por la cooperacion y la confianza para poder crecer,
enfrentar de manera conjunta los retos que presenta el mercado y hacer frente a la competencia

de las grandes empresas.
2. Determinantes del modelo de negocio coopetitivo en el sector textil-confecciones

En esta seccion se hara una caracterizacion de los principales determinantes de un modelo
de negocio coopetitivo correspondientes al sector textil-confecciones. Asi, se analizaran
sucesivamente los factores internos, como el capital social, los factores organizacionales y los
factores economicos, y luego los factores externos, como la estructura de mercado y los factores

socioculturales.
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2.1 Capital social

El capital social es un factor muy importante en un modelo de negocio coopetitivo, pues
permite mayor integracion con los actores involucrados y mayor facilidad para la cooperacion en
el logro de metas colectivas (Cuellar & Bolivar, 2009). La confianza es un pilar fundamental del
capital social y fortalece las relaciones coopetitivas. En este sentido, el empresario de Gamarra es
temeroso y desconfiado y duda en arriesgarse en la realizacion de proyectos (La Torre, 2018),
pues los empresarios han tenido malas experiencias con la utilizacion de fondos comunes, lo cual

ha mermado su confianza (Aclla, 2018) e impulsado la respuesta individualista (Mufioz, 2018).

Ademas, Moisés Estela, presidente de la Asociacion Peruana de Industriales
Confeccionistas, manifiesta que debido a la alta competencia que imper6 en el emporio comercial,
los empresarios se desarrollaron en un entorno de competencia y no de colaboracion lo que ha
traido consecuencias negativas hasta la actualidad. Asi mismo, sefiala que ese efecto se ha visto
reforzado por iniciativas fallidas de colaboracion. Por ejemplo, Estela menciona que se realizé un
consorcio para la participacion de compras estatales y se formo6 un grupo de siete socios para
exportar; no obstante, se dieron cuenta de que el representante de ventas del consorcio acaparaba
todos los pedidos para su empresa y pensaba solo en sus intereses individuales y no en los

colectivos, por lo que el consorcio se disolvio (Advincola, 2019).

Por su parte, Augusto Allcca, presidente de la Asociacion de Productores Textiles de
Gamarra, manifiesta que Gamarra no cuenta con una direccion clara, ni gobernanza, pues existen
muchos lideres divididos. Ademas, sefiala que si bien existe un espiritu de colaboracion para la
integracion de conocimientos entre los competidores, esto atin no se ha concretado (Advincola,

2019).

No obstante, existe un nuevo grupo empresarial con una cultura transformada que esta
impulsando proyectos de colaboracién entre competidores, en los cuales todas las partes se
encuentren beneficiadas. Estos grupos se encuentran innovando y colaborando en el desarrollo de
estrategias de crecimiento, marketing y creacion de marcas que se posicionen como marcas de
calidad y moda. Un ejemplo de ello es el proyecto Wuman, mencionado anteriormente, que luego
de dos afios de su creacion por jovenes profesionales, ha abierto dos tiendas mas en Lima y ha
incorporado al proyecto tres marcas adicionales para conformar un total de ocho empresas

involucradas en esta iniciativa.
2.2 Factores organizacionales

Los factores organizacionales como el liderazgo y el tejido institucional, lo que incluye

la generacion de valores y una vision compartida son esenciales para el desarrollo de una
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estrategia de coopeticion (Ramos, Berrio & Villar, 2015). En ese sentido, es muy importante que
dentro de una relacion de coopeticion exista un grado homogéneo de valores y vision entre los
participantes. En cuanto al liderazgo para un modelo de negocio coopetitivo, este no solo se basa
en un liderazgo compartido, sino en un liderazgo facilitador, que cuente con la capacidad de
gestionar conflictos, crear redes de comunicacion, definir la vision compartida y buscar el

beneficio grupal y no particular (Garcia, 2013).

En ese sentido, Humberto Machaca, presidente de la Asociacion de Exportadores del
emporio comercial de Gamarra (ASODEX), sefiala que el empresario de Gamarra es muy critico
con sus lideres, aunque reconoce que necesitan establecer un liderazgo unico, que les brinde las
facilidades para trabajar articuladamente en beneficio de todos. En esa misma linea, Augusto
Allcca, presidente de la Asociacion de Productores Textiles de Gamarra, resalta las dificultades
que tuvo que pasar para lograr formar su asociacion, ya que anteriormente los empresarios de
Gamarra habian partico en sistemas de colaboracion pero tuvieron una mala gestion de sus aportes
economicos. Por ello, Allcca tuvo que demostrar con acciones su credibilidad e integridad a fin
de ganarse la confianza y representar a los empresarios. Asi mismo, Allca sefiala que han existido
diferentes iniciativas de cooperacion entre empresarios de Gamarra pero que no ha existido un
liderazgo compartido, sino una pugna de poder entre todos los lideres, quienes no han logrado

trabajar articuladamente (Advincola, 2018).
2.3 Factores econ6micos

Segun la literatura revisada previamente, un factor econdmico esencial para la realizacion
de un modelo de negocio coopetitivo son los resultados a corto o mediano plazo (Christ, 2017).
Esto se debe a que una relacion de cooperacion entre competidores directos despierta cierta
incertidumbre entre los participantes sobre si realmente obtendran algtin tipo de beneficio, por lo
cual obtener resultados positivos a corto o mediano plazo posibilita que los participantes

reafirmen su cooperacion para actividades futuras (Morris, 2007).

En ese sentido, Moisés Estela, presidente de la Asociacion Peruana de Industriales
Confeccionistas, sefala que el empresario de Gamarra es cortoplacista. Estos empresarios estan
dispuestos a invertir su dinero siempre y cuando vean resultados de forma rapida, y muestran
cierta desconfianza hacia invertir en proyectos cuyo retorno sea a largo plazo (Advincola, 2019).
Esto esta relacionado con la reducida cantidad de MYPES de este sector que cuentan con un plan
estratégico, lo que conlleva a que prioricen una vision de corto plazo (Avolio, Mesones y Roca,

2011).
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2.4 Estructura de mercado

La estructura de mercado, referida a las caracteristicas que posee un mercado determinado
en cuanto a sus oferentes y demandantes es un factor esencial para el desarrollo de un modelo de
negocio coopetitivo, ya que un alto nivel de competencia incentiva la necesidad de cooperar con
los demas actores de un mercado (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2009) mientras que la

ausencia de un nivel alto de competencia desestimula esta cooperacion (Kon, 2004).

En ese sentido, como se mencioné en la seccion 1 del presente capitulo, el sector textil-
confecciones es una industria con un nivel alto de competencia, no solo con competidores locales;
sino también con grandes empresas extranjeras, empresas de e-commerce y comerciantes
informales. Respecto a los consumidores de esta industria, estos tienen un alto poder de
negociacion debido a la variedad de opciones con que cuentan. Ambos aspectos generan que las

empresas de este sector se encuentren constantemente en una situacion de hipercompetencia.

En el emporio comercial de Gamarra, seglin el estudio realizado por el INEI (2016), entre
los afios 2008 y 2016 se registré un incremento de 31.4% de nuevos establecimiento. La
distribucion porcentual de unidades productivas informales representd un 22.7% y solo un 5% de
las empresas de este emporio importaba y/o exportaba. Ademas, si clasificamos las empresas de
Gamarra segun el segmento empresarial, el estudio mostré que el 93.5% representaban a
microempresas, mientras que un 6% correspondia a las pequefias empresas. Como se puede
observar, este emporio presenta una estructura empresarial conformada, en su gran mayoria, por
microempresas. Si bien en Gamarra ha habido un constante crecimiento de nuevos
establecimientos, existen varias limitaciones -previamente mencionadas- para expandir sus

productos hacia nuevos mercados.

En ese sentido, el sector textil-confecciones presenta un alto nivel de competencia, lo cual

es un incentivo para que los actores del mercado realicen actividades de cooperacion.
2.5 Factores socioculturales

Los factores socioculturales son esenciales para el fortalecimiento de los modelos
coopetitivos. La proximidad cultural, cercania geografica y nivel de conocimientos compartidos
de los actores involucrados puede facilitar la colaboracion. En ese sentido, el emporio comercial
aglomera mas de 315 galerias con la misma actividad econdmica: venta de ropa al por menor o
mayor. Estas empresas enfrentan similares dificultades para el crecimiento de sus negocios, lo
cual favorece las interacciones con los competidores y la oportunidad de desarrollo de proyectos

conjuntos (Ortiz, 2017). Asi mismo, en cuanto al nivel de conocimientos, los empresarios del
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emporio comercial de Gamarra cuentan, en su gran mayoria, con conocimientos empiricos con

los cuales han logrado desarrollar sus negocios (Advincola, 2019).

Por otro lado, también es necesario tomar en cuenta los factores socioculturales de los
nuevos mercados a los que se desea llegar. Estos factores incluyen al conjunto de patrones, reglas,
creencias, estilos de vida, valores y costumbres que rigen el comportamiento de una determinada
sociedad y que son transmitidos en el tiempo (Ritala, 2012). En ese sentido, si se desea ingresar
al mercado arequipeflo como en el caso del proyecto Wuman, se deben tener en cuenta esos
factores. Asi, el gerente de cuentas de Arellano Marketing, Arnaldo Aguirre, en el desarrollo del
seminario “Oportunidades de negocio” organizado por el Diario Correo (2017), analizé el perfil
del consumidor arequipefio, llegando a la conclusion que este posee un perfil conservador y
progresista, en su mayoria busca productos de calidad y marcas conocidas, y prefiere no
arriesgarse. Ademas, se caracteriza por mantener su status personal y preferir la publicidad con
mensajes de humor y emocionales, que involucren a personas similares a él, que muestren las

caracteristicas del producto y que incorporen musica de moda.

Asi podemos apreciar que los factores estudiados en el marco teodrico inciden en el
establecimiento de relaciones coopetitivas entre competidores en el sector textil-confecciones. No
obstante, los factores mas relevantes de acuerdo al sector estudiado son el capital social, liderazgo,

vision homogénea, liderazgo compartido y generacion de resultados a corto o mediano plazo.

En suma, en este capitulo se han analizado las principales caracteristicas del sector textil-
confecciones y los principales factores determinantes de un modelo de negocio coopetitivo en
este contexto. Esto ha permitido evidenciar que si bien el emporio comercial de Gamarra enfrenta
ciertas limitaciones al momento de realizar actividades cooperativas, existe una ventana de
oportunidad para desarrollar con éxito modelos de negocio coopetitivos, iniciativas que han

recibido el impulso de una nueva generacion de empresarios.
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CONCLUSIONES

El presente estudio tuvo como objetivo general construir un marco analitico sobre los
principales determinantes de un modelo de negocio coopetitivo en micro y pequefias empresas
del sector textil-confecciones. En ese sentido, se concluyd que la coopeticion es un modelo de
negocio innovador para mercados altamente competitivos que permite generar co-creacion de
valor y mejores resultados de los que se obtendrian de manera individual. Una de las principales
ventajas de este modelo es que puede facilitar la expansion hacia nuevos mercados, ya que los
riesgos y costos que implican dicha expansion son compartidos entre los participantes del
proyecto. Este modelo también permite desarrollar productos innovadores con los cuales las
pequefias y medianas empresas puedan ser empresas competitivas. Asimismo, la coopeticion
resulta beneficiosa para realizar investigaciones y desarrollos tecnoldgicos, pues el trabajo

colaborativo de las empresas permite generar sinergias y compartir conocimientos.

Sobre la base del objetivo general se plantearon tres objetivos especificos. El primero
buscaba comprender la naturaleza, beneficios, tipologia y fases principales del modelo de negocio
coopetitivo. En ese sentido, se encontrd que la coopeticion es un modelo de negocio innovador
que surge como respuesta ante contextos cada vez mas complejos y competitivos. Si bien
mantener relaciones coopetitivas implica una serie de esfuerzos para cooperar con el fin de
agrandar el mercado y luego competir para obtener una mayor proporcion de esta, este modelo de
negocio proporciona también diferentes beneficios como la reduccion de costos, la inclusion

financiera, la generacion de una ventaja competitiva y la expansion hacia nuevos mercados.

Respecto a las fases de la coopeticion, la revision de la literatura mostré que la ultima
fase, la coexistencia es una etapa esencial si se busca lograr un modelo de negocio coopetitivo de
largo plazo, ya que en esta etapa los miembros de la iniciativa deben buscar una ventaja
competitiva distintiva que les permita seguir creciendo en el entorno competitivo en el que se
encuentran. En cuanto a la tipologia, se observé que las relaciones de coopeticion se pueden dar
en relaciones horizontales, verticales o complementarias. Si bien en algunos casos la competencia
no se evidencia de forma explicita, como el caso de las relaciones complementarias en el sector
turistico, estas empresas en realidad compiten por el presupuesto que tienen sus clientes, ya que
si invierten una mayor cantidad de dinero en un hotel, restaurante o tour dejan de invertir o

invierten en menor cantidad en otros servicios.

El segundo objetivo buscaba examinar diferentes estudios empiricos sobre los principales

determinantes de un modelo de negocio coopetitivo. En ese sentido, se constatd que existen
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factores internos y externos que facilitan el desarrollo de un modelo de negocio coopetitivo. Entre
los factores internos se encuentran el capital social, los factores organizacionales como el tejido
institucional y el liderazgo y los factores econdomicos como la generacion de resultados a corto o
mediano plazo. Los factores externos incluyen los factores socioculturales relacionados a la
proximidad cultural, ya sea por cercania geografica, conocimiento compartido; o las
caracteristicas socioculturales relacionadas a los nuevos mercados; a los cuales se busca acceder,

asi como la estructura de mercado relacionada al nivel de competencia del sector.

Finalmente, el tercer objetivo buscaba contextualizar los determinantes, desarrollados en
el marco tedrico, en el sector textil-confecciones, prestando principal atencioén en el emporio
comercial de Gamarra. En ese sentido, se identificaron diferentes iniciativas de cooperacion en el
emporio comercial, muchas de las cuales no tuvieron éxito. Esto obedeci6 a varias razones: la
desconfianza asociada al comportamiento individualista de algunos miembros; la ausencia de
liderazgo compartido y las pugnas de poder entre los empresarios; el énfasis en resultados de corto
plazo debido a la desconfianza previamente mencionadas y, finalmente, la falta de una vision

homogénea que no permite que estos proyectos se sostengan en el largo plazo.

Sin embargo, en los ultimos afios ha surgido una nueva generacion de jovenes
profesionales con un objetivo claro de modernizacion y crecimiento que les permita seguir
expandiéndose en un sector cada vez mas competitivo. Esta nueva generacion ha decidido apostar
por modelos de negocios colaborativos con sus competidores directos que les permitan hacer
frente a la entrada de grandes empresas, las fast fashion y el ingreso de prendas de origen asiatico
a bajo costo que han impactado en gran escala el crecimiento de las micro y pequefias empresas

de este sector.

Finalmente, esta investigacion plantea como hipdtesis general a ser testeadas en futuras
investigaciones sistematicas en el sector que los principales determinantes para el éxito de un
modelo de negocio coopetitivo en el sector textil-confecciones son el capital social, los resultados
a corto plazo, el liderazgo compartido y la vision homogénea. Entre estos factores, el capital
social ocupa un lugar preponderante. En ese sentido, un proyecto coopetitivo que integre estos
factores sera capaz de establecer relaciones de largo plazo que beneficien a todos los actores

involucrados.
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