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Resumen

Este estudio desarrolla un modelo de negocio viable
para la reactivacién de Sanjus Textiles, una PYME del
sector textil automotriz ecuatoriano fundada en 2010
en la ciudad de Cuenca, que experiment6 un cierre
operativo en 2023. Al momento del cierre, la empresa
contaba con 8 empleados directos distribuidos en las
dreas de produccién, administracién y ventas. Los
objetivos especificos fueron diagnosticar las causas
del declive, redefinir la propuesta de valor, disefiar
un sistema de captura de valor y establecer meca-
nismos de control estratégico. La metodologfa se basé
en una revisién bibliogréfica sistemética articulada
con la herramienta practica de modelo de negocios de
Slywotzky, Balaban y Rothschild. Este enfoque inte-
grador permitié un diagnéstico riguroso y el redisefio
estratégico. Los resultados identificaron como causas
criticas la centralizacién excesiva y la falta de plani-
ficacién estratégica. La solucién propuesta integra
una propuesta de valor diferenciada con nanotecno-
logfa, segmentacién del mercado de Cuenca en tres
lineas (premium, estdndar y econémica) y un sistema
de captura de valor diversificado. Para garantizar la
sostenibilidad, se implementé el Cuadro de Mando
Integral con indicadores clave (ROI > 20%, NPS >
70) y modelos de produccién flexibles (MTO, ATO,
MTS). Se concluye que la aplicacién metodolégica de
marcos tedricos probados permite revertir situaciones
de declive, transformando a Sanjus Textiles en una
empresa innovadora y estableciendo un precedente
replicable para el sector.

Palabras clave: negocio, pequefia empresa, indus-
tria textil, planificacién.

Abstract

This study develops a viable business model for the
reactivation of Sanjus Textiles, an Ecuadorian auto-
motive textile SME that experienced an operational
shutdown. The specific objectives were to diagnose
the causes of the decline, redefine the value propo-
sition, design a value capture system, and establish
strategic control mechanisms. The methodology was
based on a systematic bibliographic review, articu-
lated with the practical tool of the business model by
Slywotzky, Balaban, and Rothschild. This integrative
approach enabled rigorous diagnosis and strategic
redesign. The results identified excessive centraliza-
tion and lack of strategic planning as critical causes.
The proposed solution integrates a differentiated
value proposition with nanotechnology, segmenta-
tion of the Cuenca market into three lines (premium,
standard, economic), and a diversified value capture
system. To ensure sustainability, the Balanced Score-
card is implemented with key indicators (ROI = 20%,
NPS > 70) and flexible production models (MTO,
ATO, MTS). It is concluded that the methodological
application of proven theoretical frameworks can
reverse situations of decline, transforming Sanjus
Textiles into an innovative company and estab-
lishing a replicable precedent for the sector.
Keywords: business, small business, textile industry,
planning.
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Introduccion

En el contexto empresarial contempo-
réneo, las pequefias y medianas empresas
(PYMES) se enfrentan a desafios cada vez
mdas complejos que ponen en cuestion
su sostenibilidad y permanencia en mer-
cados caracterizados por la volatilidad, la
incertidumbre, la complejidad y la ambi-
giiedad. La globalizacién, la acelerada
transformacién tecnolégica, la fragmenta-
cién de los mercados y el cambio constante
en las preferencias de los consumidores
configuran un entorno donde la adap-
tabilidad y la innovacién no son opcio-
nales, son requisitos para sobrevivir. En
este marco, la sociedad de consumo pro-
mueve la promesa de un placer infinito,
sin normas ni restricciones. Es el mundo
del crédito y del deseo insaciable donde
todo parece posible (Barimboim, 2020). En
consecuencia, la capacidad de desarrollar
modelos de negocio dindmicos, flexibles y
estratégicamente orientados se convierte
en un factor determinante para garantizar
la competitividad a largo plazo, enmar-
cado en su renovacién constante.

El andlisis de casos de empresas que
han experimentado cierres operativos y
que posteriormente han transitado hacia
procesos de reactivacién constituye una
fuente de aprendizaje. Estos estudios per-
miten identificar patrones, causas recu-
rrentes de declive y estrategias efectivas
de recuperacién. En particular, en sec-
tores industriales tradicionales, como el
textil, estas experiencias adquieren mayor
relevancia debido a la tensién entre la
tradicion artesanal, la industrializacién
y la incorporacién de innovaciones tec-
noldgicas. En este sentido, la innovacién
tecnoldgica desempefia un papel clave en
el fomento de la inclusién social dentro
de los modelos de negocio de cardcter
socioproductivos y sostenibles (Alba-
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rrasin et al., 2023). Asi, el caso de Sanjus
Textiles se presenta como un objeto de
estudio pertinente para examinar cémo
una empresa local puede redisefiar su
modelo de negocio y reinsertarse en un
mercado competitivo.

El sector textil automotriz ecuatoriano
presenta caracteristicas singulares que
lo convierten en un campo fértil para la
reflexion académica. Por un lado, existe
una trayectoria de especializaciéon en
productos de tapiceria y acabados auto-
motrices que ha posicionado a ciertas ciu-
dades como un referente a nivel nacional.
Por otro, el sector se ve presionado por
las dindmicas globales de importacién de
insumos, la fluctuacién de precios interna-
cionales, la dependencia de proveedores
externos y la creciente sofisticaciéon de los
consumidores. Estas condiciones confi-
guran un entorno de alta competencia,
donde la diferenciacién estratégica se con-
vierte en un elemento fundamental para
sostener la permanencia en el mercado.

Como sefiala Kotler (2000), el anélisis
situacional constituye la base para exa-
minar los factores internos y externos
que influyen en el desempefio empresa-
rial, proporcionando un marco que per-
mite identificar riesgos y oportunidades
de posicionamiento. Sin embargo, en la
practica, muchas empresas ecuatorianas
carecen de metodologias sisteméticas
para realizar este andlisis, lo que se tra-
duce en modelos de negocio poco estruc-
turados, dependientes de la intuicién y
carentes de visién estratégica. En conse-
cuencia, se evidencia una brecha entre la
teorfa y la practica: mientras la literatura
académica ofrece herramientas robustas
de diagndstico y disefio estratégico, en
el contexto empresarial local prevalece la
improvisacion.

El caso de Sanjus Textiles refleja esta
problemadtica. Pese a haber consolidado
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una reputacién en el mercado cuencano
gracias a la calidad de sus productos, la
empresa enfrenté un cierre operativo en
2023. Las causas no residieron en la pro-
puesta de valor en sf misma, sino en su
gestion de excesiva centralizacion de deci-
siones y la ausencia de planificacién estra-
tégica formal. Esta conclusién se sustenta
en la aplicacién del modelo de auditoria
de negocios de Slywotzky et al. (2006),
complementado con el andlisis FODA ela-
borado en la seccién de resultados y entre-
vistas realizadas a los socios fundadores
durante el proceso de diagnéstico (mar-
Z0-mayo, 2025). Esta situacion refleja una
paradoja comtn en las PYMES: factores
que impulsan su desarrollo, como la fle-
xibilidad o la toma de decisiones centra-
lizada, pueden convertirse en debilidades
estructurales cuando el entorno exige
diversificacion, formalizacién de pro-
cesos y gobernanza compartida (Navarre-
te-Chavez et al., 2022).

El objetivo central de esta investiga-
cién fue, por tanto, desarrollar un modelo
de negocio viable para la reactivacién de
Sanjus Textiles, integrando enfoques aca-
démicos probados con estrategias prac-
ticas de implementacién. La metodologia
combina una revisién bibliogréfica sis-
temadtica con la aplicacién de modelo de
negocios de Slywotzky et al. (2006). Esta
articulacién metodolégica resulta clave,
puesto que no se limita a un diagndstico
retrospectivo, sino que habilita la formu-
lacién de un redisefio estratégico apli-
cable en el corto y mediano plazo. En este
sentido, la investigacién aporta no solo un
marco analitico, sino también un plan de
accion préctico.

La contribucién original de este
estudio radica en la integracién de marcos
teéricos consolidados —como las estra-
tegias del Blue Ocean Strategy de Kim y
Mauborgne (2005), los modelos de pro-
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duccién flexible segtin el requerimiento
del cliente de Jacobs et al. (2019), y el
Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton (1996)— en un contexto especifico:
el sector textil automotriz ecuatoriano. La
propuesta de incorporar nanotecnologia
en los productos, junto con la segmenta-
cién del mercado cuencano en lineas pre-
mium, estdndar y econémica, ofrece una
visién novedosa que rompe con la légica
de competir tinicamente en costos o tradi-
cién. Este enfoque busca crear valor inno-
vador y sostenible, abriendo un espacio
diferenciado en el mercado local.

Finalmente, la investigacién adquiere
relevancia no solo en términos précticos,
al ofrecer un camino de reactivacién para
Sanjus Textiles, sino también en términos
académicos, al establecer un precedente
metodolégico replicable en otras pequefias
empresas. El estudio se inserta asi en un
debate mds amplio sobre la capacidad de
las pequefias empresas para sobrevivir
en entornos adversos, destacando que la
clave no reside tinicamente en la calidad
del producto, sino en la estructura orga-
nizacional, la visién estratégica y la capa-
cidad de reinventarse a través de modelos
de negocio innovadores.

Metodologia

La metodologia constituye la columna
vertebral de toda investigacién acadé-
mica, pues garantiza que los hallazgos no
sean producto del azar, sino de un proceso
riguroso, sistematico y replicable. En este
estudio se adoptd un disefio de revision
bibliogrédfica sistemdtica, complemen-
tado con la aplicaciéon practica de modelo
de negocios propuesta por Slywotzky et
al. (2006). Esta combinacién metodols-
gica permitié construir un puente entre
la teorfa y la préctica: mientras la revisiéon
bibliogréfica proporcioné el sustento aca-
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démico y cientifico, el modelo de negocios
facilité un diagndstico aplicado al caso de
Sanjus Textiles.

La revision bibliografica sistemdtica se
seleccioné como punto de partida debido
a su capacidad para garantizar un and-
lisis exhaustivo, ordenado y confiable de
la literatura existente. A diferencia de las
revisiones tradicionales, que suelen ser
mads descriptivas, este enfoque se carac-
teriza por seguir protocolos claros en la
btisqueda, seleccién y andlisis de fuentes.
Tal como destacan Gémez-Luna et al,,
(2014), la sistematizacién en la recopila-
cién de informacién permite no solo iden-
tificar los avances tedricos sobre un tema,
sino también detectar vacios de conoci-
miento que abren espacio para nuevas
investigaciones.

El procedimiento se estructuré en tres
fases interrelacionadas que aseguraron
la rigurosidad del andlisis. En primer
lugar, se definieron criterios de btisqueda
y seleccién orientados al sector textil,
la gestion de PYMES, los modelos de
negocio y la innovacién estratégica, prio-
rizando fuentes académicas con autoria
identificada, fecha de publicacién veri-
ficable y respaldo de editoriales recono-
cidas o revistas cientificas indexadas. En
segundo lugar, la informacién recopilada
fue organizada mediante matrices compa-
rativas, mapas conceptuales y diagramas
jerdrquicos, lo que permitié evitar la dis-
persién de datos y establecer relaciones
claras entre teorias, conceptos y hallazgos
previos. Finalmente, se realizé una eva-
luacion critica de pertinencia, que implicé
analizar cada documento no solo por su
contenido, sino también por su relevancia
en funcién de los objetivos del estudio,
lo que llevé a descartar investigaciones
generales o poco vinculadas con la proble-
matica especifica de Sanjus Textiles.
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De manera complementaria, se aplicd
el modelo de negocio de Slywotzky et al.
(2006), el cual propone una revisién sistema-
tica de los componentes estratégicos de la
empresa, con énfasis en su alineacién con el
sistema operativo y el entorno competitivo.
Su principal aporte radica en que no se limita
al andlisis interno (procesos, estructuras y
costos), sino que sitda al cliente como punto
de partida del diagnéstico estratégico.

La auditoria se llevé a cabo entre marzo
y mayo de 2025, mediante entrevistas a los
socios fundadores y la revisién de docu-
mentacién interna disponible. Este proceso
permitié evaluar seis dimensiones criticas:
1. Propuesta de valor: ;Qué beneficios dife-
renciados se ofrecen al cliente?; 2. Seleccion
de clientes: ;qué segmentos especificos se
priorizan y por qué?; 3. Modelo de ganan-
cias: ;Cémo se captura el valor generado
por la empresa?; 4. Control estratégico:
¢Qué mecanismos permiten alinear la ges-
tién operativa con los objetivos de largo
plazo?; 5. Alcance operativo: ;Qué tan
amplio o limitado es el radio de accién
de la empresa?; 6. Arquitectura organiza-
cional: ;Como se estructura internamente
para ejecutar la estrategia?

Desde una perspectiva metodoldgica,
la riqueza del modelo empleado radica en
su cardcter visual y practico, ya que per-
mite contrastar, mediante una matriz bidi-
mensional, el valor del modelo de negocio
con la calidad de la ejecucién operativa,
ubicando a la empresa en uno de cuatro
cuadrantes que orientan la toma de deci-
siones. En el caso de Sanjus Textiles, este
andlisis revel6 la necesidad de intervenir
simultdneamente en la propuesta de valor
y en los procesos internos.

En conjunto, la articulacién entre teorfa
y préctica se logré mediante una combina-
ciéon metodoldgica que generé una sinergia
relevante: una revisién bibliografica aporté
marcos conceptuales consolidados, mien-
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tras que la auditorfa permitié trasladar
estos principios a la realidad especifica
de la PYME cuencana, brindando no solo
el “qué” hacer, sino también el “c6mo”

hacerlo de manera concreta.
Resultados

El anélisis diagndstico de Sanjus Textiles
permitié identificar con claridad los fac-
tores que precipitaron su cierre operativo
y delinear las bases para su reactivacion.
Dicho andlisis se desarrollé entre marzo
y mayo de 2025, a través de entrevistas
estructuradas a los socios fundadores y
la aplicaciéon de los marcos tedricos refe-
renciados. Si bien la empresa disponia
de documentacion interna (registros
de ventas, contratos con proveedores y
estados financieros), esta informacion fue
considerada confidencial por los exsocios
al tratarse de una empresa ya cerrada;

por ello, los hallazgos se sustentan en las
entrevistas realizadas y en los marcos ana-
liticos aplicados, sin exponer datos sensi-
bles de la organizacion.

El proceso de investigaciéon puso de
manifiesto una dualidad. Por un lado, la
empresa gozaba de una sélida reputacion
en el mercado cuencano por la calidad de
sus productos. Segtin Kotler (2000), las 4Ps
del marketing (Producto, Precio, Plaza, Pro-
mocién) son herramientas esenciales para
disefiar una estrategia comercial efectiva,
las cuales fueron aplicadas para orientar los
esfuerzos hacia su mercado meta. La per-
cepcion del cliente se centraba en la calidad
y durabilidad de los productos, atributos
que le permitieron construir una reputacién
sélida (véase Figura 1).

Por otro lado, su estructura interna
arrastraba deficiencias criticas que limi-
taron su capacidad de adaptacién en un
entorno altamente competitivo.

LAS 4PS DEL

MARKETING

PRODUCTO

e Los productos de Sanjus
Textiles, como tapiceria
automotriz y maquinaria
textil, se destacaron por
su alta calidad y
durabilidad, lo que los
posicioné como una
opcion confiable en el
mercado local.

PROMOCION

« Através de la atencién
personalizada, uso de
redes sociales y
folletos, la empresa
logré consolidar su
presencia en el
mercado y fortalecer
su base de clientes.

Figura 1: 4 Ps del Marketing.
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e El precio de sus productos se

ajustaba al mercado local,
ofreciendo opciones accesibles
para propietarios de vehiculos
y talleres que necesitaban
productos duraderos y de
buena calidad.

PLAZA

Sanjus Textiles tenia un modelo de
distribucién centrado en Cuenca,
trabajando estrechamente con
proveedores locales e internacionales
de telas, materiales para tapiceria y
magquinaria textil, lo que aseguraba un
suministro constante y variado de
productos
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Esta tensién entre fortalezas externas
y debilidades internas constituye el punto
de partida para comprender tanto la caida
de la empresa como las oportunidades de
un redisefio estratégico.

Los hallazgos revelaron que la
empresa estaba fuertemente centralizada
en la figura de los tres socios fundadores.
Esta concentraciéon del poder decisorio,
lejos de garantizar eficiencia, derivé
en rigidez estructural, incapacidad de
delegar funciones y falta de innovacién
en sus productos. Al respecto, Kotler
(2000) advierte que la ausencia de un
modelo de negocio estructurado afecta
la toma de decisiones; en este caso, la
dependencia de la intuicién de los socios
impidié la incorporacién de planes for-
males de crecimiento y adaptacién.

Fortalezas

cionamiento consolidado

Oportunidades

¢ Expansién a otras
ciudades de Ecuador.

* Diversificacion de
productos de limpieza y
cuidado automotriz

¢ Crecimiento del sector
automotriz y textil.

Figura 2: Analisis FODA.

El andlisis FODA corrobor6 esta
situacion al identificar como principales
debilidades una fuerte dependencia del
mercado local sin estrategias claras de
expansion, la falta de innovacién en el por-
tafolio de productos y una capacidad de
produccién limitada que resultaba insufi-
ciente ante picos de demanda. Estas debi-
lidades internas se vieron amplificadas al
interactuar con amenazas externas, como
el incremento en los precios de las mate-
rias primas y la entrada de nuevos compe-
tidores con mayor capacidad tecnoldgica
y precios mds competitivos (Véase Figura
2). En este contexto adverso, incluso la for-
taleza de contar con una base de clientes
fieles se volvié insuficiente para sostener
la operacién de la empresa.

Debilidades

.

.

Amenazas

Alta competencia en el
mercado local.

Aumento en los costos de
materias primas.

» Cambios en las preferencias
del consumidor.

Factores econdmicos externos
que pueden afectar la
demanda y costos.
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El cierre de Sanjus Textiles confirma
que, como sefialan Osterwalder y Pig-
neur (2010), la propuesta de valor no es
suficiente si no estd acompafiada de un
sistema de captura de valor y de una
arquitectura organizacional coherente.
En otras palabras, disponer de un buen
producto no garantiza la sostenibilidad
si la empresa carece de un modelo de
negocio integral.

La redefinicién de la propuesta de
valor se convirtié6 en el eje central del
proceso de reactivaciéon. De acuerdo con
Osterwalder y Pigneur (2010), la pro-
puesta de valor es el conjunto de benefi-
cios que diferencian a la empresa frente a
la competencia. En el caso de Sanjus Tex-
tiles, se establecieron tres pilares: calidad
superior, manteniendo el estdndar que le
habia otorgado reputacién; personaliza-
cién avanzada, incorporando procesos
que respondan a las necesidades especi-
ficas de cada cliente; accesibilidad econd-

Tasas Poblacién

Indicadores 2021

Tasa de participacién global 64,9 %
Tasa de desempleo 73 %
523 %

16,8 %

Tasa de empleo adecuado
Tasa de subempleo

Tasa de empleo no remunerado 6,0 %
16,9 %
92,7 %

Tasa de otro empleo no pleno

Tasa de empleo

Empleo: 2021

= !
ndependiente

Categoria de ocupacion

ﬂ%ﬂ Privado

48,7 %

Participacién

385%

Promedio Ingreso $636,8 $4369

A délares de diciembre 2024

Figura 3: Distribucién de la Poblacion Econémica.
Nota: Tomado de INEC, 2022.

Variacion (p.p.)

s

mica, mediante un portafolio segmentado
en tres lineas: premium, estdndar y eco-
némica. Esta orientacién se fortalecié con
la incorporacién de nanotecnologia en
productos de cuidado automotriz, una
innovacién que no solo agrega valor
en términos de diferenciacién, sino que
también conecta con tendencias globales
de alto rendimiento y sostenibilidad. La
estrategia de Kim y Mauborgne (2005) ins-
pird esta decisién, al permitir a la empresa
alejarse de la competencia directa y crear
un espacio de mercado propio, donde
la clave no es competir en costos, sino
innovar en valor.

El andlisis de segmentacién reveld
un panorama con oportunidades claras.
Segtn el Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (INEC, 2022), Cuenca cuenta con
596,101 habitantes, con una distribucién
socioeconémica favorable para atender
los estratos A, B y C+ (Véase Figura 3).

Empleo: 2021

Sexo

O]
Pudblico

129 %

$1.3231
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Este dato permiti¢ disefiar un portafolio
diferenciado: la linea premium, destinada
a clientes de alto poder adquisitivo que
valoran la exclusividad y la tecnologia; la
linea estdndar, pensada para consumidores
de clase media que buscan equilibrio entre
calidad y precio; la linea econémica, orien-
tada a segmentos mds sensibles al costo sin
sacrificar estdndares basicos de calidad.

Ademds, se identificaron nichos espe-
cializados, como empresas de transporte,

Sanjus Textiles

talleres de tapiceria y flotas corporativas,
que demandan productos con alta durabi-
lidad y resistencia. Esto evidencia que la
segmentacion va mads alld de lo demogra-
fico y socioeconémico.

Esta evaluacién se sustenté en el
andlisis CANVA, basado en el Business
Model Canvas de Osterwalder y Pigneur
(2010) (Véase Figura 4).

e 4 N o~ N\ o Y\ o N
& " &R jng
Asociaciones Clave o
» Proveedoresdetelasy Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion Clientes Segmentos de Clientes
materiales textiles . confecciénde
« Distibuidoresytiendasde | * y.coread Formos para autos * Mdem
autopartes. fomos y productos textles. 5 con que buscan acoesonos
« Talleresde mecanicay * Gestiondecomprasy eiehgnadal® « Atencion personalizada yformos personalizados.
esIBlica aulomoliz. abastecimiento de materig Procuctos Eadlies yasesoramientoen la * Empresasde transpore
» Empresas de transportey pama. duraderosy . seleotl?:ndeptoductos . Vﬂomgces‘lztf-‘os
flotas de vehiculos. ~—— estéticamente atractivos. : 0 articulos para
o constante atravésde :
/ \ NG . redes sociales. automowiies.
a II pfod.:;:osalm + Programasde » Clientesinteresadosen
a necesidades especificas foelzaciony produciostexties para
Recursos Clave delcaene promociones. o Iapioeﬂayc‘e{)omcm»‘/
« Maquinariay herramientas, Incorporacion de nuevas i
Canales deaqu' Y l lneas doart para . Servoopqwentapara
i lapiceria, persona : mantenimientoy
* Ventadirectaen eltaller. capacilado en confeccion vehiculosenla :
* Redessocialesy ; i reapertura. reparacion
) yatencion alcliente.
plataformas digitalos + Redes de proveedores de
L / \_materiapima /2 A N
/ Costesde Estructura
Fuentes de Ingresos
« Adquisicionde materia prima (telas hilos @
insumos). * Ventadeforros
« Costosoperativosdel taller (alquiler, servicios s o
08, * Ventade maquinaria textil
« Sueldosy capacitacion del personal

-

Figura 4: Modelo Canva.

La segmentacién, como sefialan Kotler
y Keller (2016), no solo permite ajustar la
oferta, sino también optimizar recursos al
dirigir esfuerzos de marketing y produc-
cién hacia los grupos con mayor potencial
de retorno.
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Un andlisis de la situacién previa al
cierre revela que uno de los errores mads
significativos fue la escasa diversificacion
en la captura de valor, lo que generaba
una alta vulnerabilidad para la empresa al
mantener una dependencia casi exclusiva
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de las ventas directas en el mercado local
y, €n consecuencia, una exposicion critica a
las fluctuaciones de la demanda. Para con-
trarrestar esta debilidad, se implementé
un sistema de captura de valor delibera-
damente diversificado que integra tres
componentes clave: las ventas directas a
consumidores finales, el establecimiento
de acuerdos comerciales al por mayor con
distribuidores y talleres especializados,
y la aplicacién de estrategias de precios
segmentados —con base en el modelo
de Kotler y Keller (2016)— para maxi-
mizar la rentabilidad de acuerdo con los
distintos perfiles de cliente. Este enfoque
multidimensional no solo provee un flujo
de ingresos mds estable y fortalece la pre-
sencia en el mercado, sino que, de manera
crucial, crea la plataforma idénea para
incursionar en canales digitales de comer-
cializacién, en linea con la creciente ten-
dencia del e-commerce, incluso en sectores
industriales tradicionales.

Para cimentar la sostenibilidad del
modelo de negocio, se implementé de
forma estratégica el Cuadro de Mando
Integral (CMI) de Kaplan y Norton (1996),
un sistema de gestién que traduce la visiéon
estratégica en un conjunto coherente de
indicadores medibles distribuidos en sus
cuatro perspectivas cldsicas: financiera,
clientes, procesos internos, y aprendi-
zaje y crecimiento. Con el fin de operati-
vizar este marco, se establecieron metas
concretas y ambiciosas, como lograr un
retorno sobre la inversién igual o superior
al 20% para asegurar la rentabilidad, man-
tener un Net Promoter Score (NPS) por
encima de 70 como reflejo de una sélida
fidelizacién de la clientela, y alcanzar una
Eficiencia General de los Equipos (OEE)
mayor al 85% para medir la excelencia
en los procesos productivos. La incorpo-
racion de este tablero de control integral
permite contar con un sistema de alerta
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temprana frente a posibles desviaciones,
fortaleciendo decisivamente una toma de
decisiones basada en datos objetivos y no
en percepciones subjetivas. Esto resulta
crucial para una PYME en proceso de rea-
pertura, donde la tolerancia a los errores
de gestion es particularmente baja.

En el plano operativo, para comple-
mentar este enfoque estratégico, se adop-
taron modelos de produccién diferenciados,
inspirdndose en los principios de Jacobs
et al. (2019). Esta aproximacién combina
de manera sinérgica tres metodologias: el
modelo MTO (Make to Order) para la pro-
duccién bajo pedido y altamente persona-
lizada, el ATO (Assemble to Order) para el
ensamble rdpido a partir de componentes
predefinidos que agiliza los tiempos de
entrega, y el MTS (Make to Stock) para man-
tener un inventario de productos estandar
que cubra la demanda recurrente. La articu-
lacién de estos tres modelos no solo otorga
una flexibilidad operativa excepcional y
optimiza la gestién de inventarios, sino que
garantiza una respuesta &gil y resiliente
ante las fluctuaciones impredecibles de la
demanda. En dltima instancia, esta versati-
lidad se traduce directamente en una mayor
satisfaccién del cliente, puesto que cada
perfil o segmento de mercado encuentra un
nivel de servicio y un modelo de produc-
cién que se adapta especificamente a sus
necesidades particulares.

Bajo el marco conceptual de Johnson
et al. (2017), la reestructuracion organiza-
cional se orient6 a crear una arquitectura
interna coherente con el nuevo modelo de
negocio. Esto se materializé en una clari-
ficacién de roles y responsabilidades para
eliminar duplicidades, junto con una dele-
gacion efectiva de decisiones que redujo
la rigidez y agiliz6 los procesos. Ademds,
se establecié un sistema de comunicacién
interna que facilité la coordinacién trans-
versal entre dreas. El propdsito de esta
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evolucién fue transitar de una estructura
altamente centralizada en los socios hacia
una organizacién mds horizontal y flexible,
capaz de acompafar el crecimiento de
manera sostenida y de responder con agi-
lidad a los requerimientos del mercado.

Discusion

La experiencia de Sanjus Textiles per-
mite reflexionar sobre un fenémeno maés
amplio: muchas pequefias empresas lati-
noamericanas fracasan no por carecer de
productos de calidad, sino por falta de
modelos de gestién estructurados. En este
sentido, el caso confirma lo planteado por
Kotler (2000) respecto a la importancia
del andlisis situacional como base para la
toma de decisiones estratégicas.

Ademads, la aplicacion de la estrategia
de Kim y Mauborgne (2005) evidencia
que la innovacién no siempre requiere
grandes inversiones en tecnologia, sino
una redefinicién creativa de la propuesta
de valor. En el caso de Sanjus Textiles, la
introduccién de nanotecnologia es signifi-
cativa no solo por la novedad técnica, sino
porque responde a una necesidad real de
diferenciacién en un mercado saturado.

Finalmente, la incorporacién del CMI
de Kaplan y Norton (1996) representa un
cambio cultural en la gestién empresarial:
obliga a pasar de decisiones basadas en
intuiciones a un control estratégico sus-
tentado en métricas. Esto resulta particu-
larmente valioso en un contexto como el
ecuatoriano, donde muchas PYMES atin
carecen de sistemas formales de gestién.

Conclusiones

El caso de Sanjus Textiles constituye una
muestra ilustrativa de cémo la ausencia
de un modelo de negocio estructurado
puede determinar el destino de una orga-
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nizacién, incluso cuando sus productos
gozan de reconocimiento en el mercado.
El cierre operativo no fue consecuencia
de deficiencias técnicas en la produccién,
sino de limitaciones criticas en la gestién
estratégica, particularmente la excesiva
centralizaciéon de decisiones en los socios
y la ausencia de planificacién formal. Esta
experiencia demuestra que el talento y la
reputacién son insuficientes si no se acom-
pafian de estructuras de gobernanza, pro-
cesos claros y mecanismos de control.

La redefinicién del modelo de negocio
permitié revertir este escenario y pro-
poner un camino de reactivacién. La cons-
truccién de una nueva propuesta de valor,
fundamentada en calidad superior, per-
sonalizacién y accesibilidad econémica,
se complementé con la incorporaciéon de
nanotecnologia, innovacién que genera
diferenciacién y aporta sostenibilidad.
Asimismo, la segmentacién del mercado
cuencano en lineas premium, estdndar y
econémica permiti6 ajustar la oferta a las
necesidades y capacidades de distintos
segmentos, maximizando la eficiencia de
recursos y la rentabilidad.

La implementaciéon de un sistema
de captura de valor diversificado, que
combina ventas directas, acuerdos al por
mayor y estrategias de precios diferen-
ciados, corrigié una de las principales
falencias histéricas de la empresa: su
dependencia exclusiva del mercado local.
Este redisefio fue acompafiado por la
introduccién del Cuadro de Mando Inte-
gral de Kaplan y Norton (1996), con indi-
cadores concretos (ROI = 20%, NPS > 70,
OEE > 85%), lo cual asegura que la estra-
tegia no quede en el plano tedrico, sino
que pueda ser monitoreada y ajustada en
tiempo real.

En el &mbito operativo, la adopcién de
modelos de produccién flexibles (MTO,
ATO, MTS) constituyé un avance signifi-
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cativo. Esta decisién no solo optimiza la
gestién de inventarios, sino que también
fortalece la capacidad de respuesta ante
cambios de demanda, condicién indis-
pensable en un mercado dindmico. A ello
se suma la reestructuracién organiza-
cional, que rompi6 con la rigidez centrali-
zada previa y establecié un esquema mds
horizontal, con delegacién de responsabi-
lidades y mejor comunicacién interna.

El estudio confirma la vigencia y
aplicabilidad de marcos tedricos conso-
lidados como los de Osterwalder y Pig-
neur (2010), Kim y Mauborgne (2005),
y Kaplan y Norton (1996), al demostrar
que, cuando se adaptan a contextos espe-
cificos, son herramientas poderosas para
la reactivaciéon de empresas en crisis. En
definitiva, la experiencia de Sanjus Tex-
tiles demuestra que la supervivencia y
el crecimiento empresarial no dependen
tnicamente de la calidad del producto,
sino de la capacidad de las organizaciones
para reinventarse, estructurar modelos
adaptativos y tomar decisiones basadas
en datos y estrategias probadas.

Este caso evidencia que incluso
empresas que enfrentan el cierre pueden
reinventarse exitosamente cuando se
aplican metodologias rigurosas y se
implementan mecanismos de innovacién
y control. En este sentido, Sanjus Tex-
tiles no solo se perfila como una empresa
viable para su reapertura, sino como un
referente de innovacién y resiliencia en el
sector textil automotriz ecuatoriano.
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