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Resumen

C.I. El Globo S.A.S es una empresa del sector textil que cuenta con 35 afios en el mercado, su
actividad econdmica es la fabricacion de paquete completo de prendas de vestir para clientes
nacionales e internacionales. ElI Globo es una empresa grande, cuenta con 950 empleados directos,
posee una estructura solida y tiene integrados la mayoria de los procesos al interior de sus
instalaciones.

Con un ambiente externo tan cambiante y amenazado por la competencia agresiva de precios
de otros paises, EI Globo requiere un estudio de mercadeo prospectivo que le permita construir las
estrategias necesarias para alcanzar el futuro que la compafiia requiere; y de esta forma
posicionarse como una empresa exitosa que crece y perdura en el sector.

En el primer semestre del afio 2017 la situacion del sector ha sido dificil como lo atestiguan
directivos de Camara Colombiana de la Confeccion y Afines (CCCyA) consultados por el diario
el Heraldo que aseguraron que las regulaciones expedidas por el gobierno nacional en 2012
permitieron que el 60% de los nuevos empleos formales en Colombia se originaran en la industria
textil, sin embargo, segln éstos, la regulacion que entré en vigor en el 2016 cambid las reglas, y
se ha privilegiado a productores extranjeros, ademas, algunos de estos reciben subvenciones
estatales y pagan bajos salarios en sus paises de origen, afiadieron que el billonario contrabando
de productos del sector hace que la produccién colombiana baje y el desempleo aumente.
(Colprensa, 2017).

La situacion actual de la industria, impactada en gran parte por el contrabando exige de la
industria una anticipacién al futuro y disefiar varios escenarios que le permitan garantizar su
permanencia en el sector financiero y garantizar el aporte que en el tema de empleos es
fundamental para la economia nacional.

Gracias al andlisis prospectivo, se podra determinar como la compafiia Cl El Globo, ha
implementado estrategias en el pasado y basados en la situacion actual de la empresa, proponer
posibles visiones que permitan escoger la mejor alternativa, para encaminar una estrategia que
determine la ruta para alcanzar el mejor escenario a futuro, disminuyendo los riesgos que puedan
impactar la proyeccion deseable.

Conceptos claves: Actores, Escenario, Estrategia, Planeacion, Prospectiva, Variables.



Abstrac

C.l. Globo S.A.S is a textile company with 35 years in the market, it’s economic activity is the
manufacture of “Full package” for national and international customers. El Globo is a big
company, it relies on 950 direct employees, possesses a solid structure and has the majority of the
processes integrated to the interior of it’s facilities.

With an external environment so changeable and threatened by aggressive price competition
from other countries, El Globo requires a prospective market study that allows the construction of
the necessary strategies to achieve the future that the company needs and in this way position itself
as a successful company that grows and lasts in the sector.

In the first semester of 2017, the situation of the sector has been difficult, as shown by directors
of the Colombian Chamber of Clothing and Affiliated Workers (CCCyA, By its Spanish acronym)
consulted by EI Heraldo newspaper, who assured that the regulations issued by the national
government in 2012 allowed that 60 % of the new formal employments in Colombia should
originate in the textile industry, however, the regulation that came into force in 2016 changed the
rules and foreign producers have been favored, in addition, some of these receive state subsidies
and pay low wages in his native countries, they added that the billionaire smuggling of products
of the sector makes Colombian production go down and the unemployment rises. (Colprensa,
2017).

The current situation of the industry, which is largely affected by smuggling, demands the
industry to anticipate the future and design several scenarios that allow it to guarantee it’s
permanence in the financial sector and to guarantee the contribution that in the topic of
employments is fundamental for the national economy.

Thanks to the prospective analysis, it will be possible to determine how the CI El Globo
company has implemented strategies in the past and based on the current situation of the company,
propose possible visions that allow to choose the best alternative, direct a strategy that determines
the route to reach the best scene to the future, decreasing the risks that could impact the desirable

projection.

Key words: Actors, Scenario, Strategy, Planning, Prospective, Variables.
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Introduccion

El futuro siempre genera ansiedad por el alto grado de incertidumbre que conlleva, sin embargo,
en el ambito empresarial existen diferentes herramientas que se han desarrollado con el objetivo
de “conocer el futuro”, soportadas en el conocimiento de la compaiia y del sector comercial al que
pertenece; mostrando situaciones futuras pero predecibles, esto se denomina Estudio prospectivo.

Para llevar a cabo el presente proyecto investigativo se desarrollé un marco metodoldgico para
ser ejecutado en 4 etapas con el fin de realizar un andlisis prospectivo que permita a la compafiia
C.l. El Globo S.A.S., conocer su situacion, sus entornos, e identificacion de los actores mas
importantes que intervienen en su adecuando funcionamiento y las variables estratégicas que mas
influyen en la compafiia tanto a nivel interno como externo. Posteriormente se aplica el método
de escenarios de Peter Schwartz con el fin de determinar los escenarios probables que se derivan
del andlisis prospectivo y cudl de estos puede conducir al desarrollo de un plan estratégico que
permita a la compafiia proyectarse a futuro, visualizando su mercado meta, su posicionamiento en
un plazo determinado con la incorporacion a sus procesos productivos de habilidades y técnicas
innovadoras.

El presente proyecto de investigacion reconoce que la prospectiva estratégica cada dia adquiere
mayor relevancia, un campo en constante actualizacion que se apoya en diferentes herramientas y
elementos tecnoldgicos, cientificos y cotidianos para prevenir, prever y anticipar los cambios
propios de los mercados actuales que puedan llegar a representar una amenaza o una oportunidad
para las empresas, buscando en todo momento aumentar su productividad y su competitividad,
pues en un mundo globalizado la dindamica del mercado es volatil y la vida de gran parte de las
organizaciones cada vez més corta. Los resultados mas relevantes del estudio fueron el lograr
realizar un analisis detallado de la empresa aplicando metodologia moderna aprendida en la
especializacion de Gerencia Estratégica de mercadeo, poder ejecutar un diagnostico completo de
su situacion actual, sus posibles situaciones futuras y al final exponer un entorno ideal soportado
con todas los hallazgos de la investigacion y cuyo objetivo es que los inversionistas tengan un plan
de accidn a futuro para sostener su negocio desplegando estrategias que le permitan crecer en el
mercado, ser mas rentables y lograr reconocimiento en el gremio textil tanto nacional como

internacional.
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1. Definicion del problema de investigacion

1.1 Antecedentes del problema

La historia de la industria textil en Colombia se remonta al siglo XV1II, cuando los artesanos del
Socorro, Santander; trabajaban tejidos de lana y algodén con tecnologia rudimentaria. Con la
llegada de la industrializacion, las telas, hilos, sedas y otros tejidos de Inglaterra empezaron a
dominar el mercado colombiano y la actividad local de los telares no fue sustentable. Entre 1900
y 1921 se establecieron las primeras fabricas en el pais, las cuales determinarian el destino de la
industria textil en el pais. Muchas de ellas se situaron en Medellin y sus alrededores debido a que
esta ciudad era el centro de la economia del café, lo cual proporciond el capital que se necesitaba
inicialmente para la creacién de las empresas. Es asi como inicia el reconocimiento en Medellin
como el centro nacional especializado en la produccidn de textiles en el pais. En 1907 surgen dos
grandes compariias que fueron Coltejer y la compafiia Antioquefia de Hilados y Tejidos, mas
conocida hoy en dia como Fabricato; para el afio 1934 se crea Tejicondor. Con el tiempo Colombia
se convirtio en una exportadora de algodon, hilados, tejidos y confeccion, con tanto éxito que en
1965 las exportaciones de textil superaron las importaciones. Sin embargo, entre 1973 y 1983 hubo
un estancamiento en ventas y pérdida de competitividad debido al éxito de las industrias textileras
en el lejano oriente y a la poca inversion en la industria textil colombiana de la moda para la época
se encontraba desactualizada, con poca productividad y existian problemas de contrabando. El
gobierno colombiano reaccion6 con una serie de medidas que protegieron la industria textil de la
competencia exterior hasta finales de 1991 cuando se dio inicio a la apertura econémica que abrio
las puertas a empresas del exterior, esto gracias a los cambios generados a la constitucion
impulsada por el presidente Cesar Gaviria Trujillo. A partir de ese momento, los margenes de
ganancia de las empresas textiles colombianas se hallan bajo una fuerte presién pues la
competencia con los tejidos de importacion llevé a un descenso de los precios, causando todo ello
problemas financieros. El afio 1995 fue realmente desastroso; la mayoria de las empresas
importantes generaron pérdidas considerables como es el caso de las empresas con Coltejer,

Fabricato y Tejicondor, sin embargo, gran parte del éxito de las importaciones de textiles fue
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gracias a la mayor participacion de empresas productoras del sector de la confeccion. (Club
Ensayos, 2013, parr. 1).

La compafiia C.I. EI Globo S.A.S. y sus competidores nacionales Creytex, C. | Jeans, Expofaro,
hacen parte de la industria de Confeccion y textil colombiana que ofrece méas de doscientos mil
empleos directos y seiscientos mil indirectos. C.I. EI Globo S.A.S. de Medellin ha permanecido
en el mercado de las confecciones durante décadas en las que ha superado momentos dificiles.
Gran parte de los empresarios del sector textil-confecciones manifiestan que la crisis del sector
inicié en noviembre de 2016, cuando se desmonté el arancel mixto que tenian las importaciones y
que protegid a la industria por un tiempo. Las grandes cadenas de almacenes sustituyeron
importaciones y aumentaron sus compras locales. Ahora sucede lo contrario, “las grandes
superficies y las tiendas de marca estan de compras por el sudeste asiatico y no en Colombia”. (El
Pais, 2017, pérr. 12).

Sin embargo, almacenes Exito asegura que el 97 % de los textiles marca propia de la cadena
son hechos en Colombia, “este afio nuestra produccion nacional crece 40 % en voliumenes con mas
de 15 millones de unidades producidas en el pais”. (El Pais, 2017, parr. 13).

Aun asi, la industria no solo pide que se retome el arancel mixto, sino que se implemente en
toda la cadena. Es decir, que los hilos que tienen 10 % de aranceles bajen al 5 %, en especial los
no producidos en Colombia; que las telas tengan 10 % de impuesto y las confecciones 15 %. “Si
queremos que nuestros confeccionistas exporten mas a mercados emergentes, pues tenemos que
tener materias primas competitivas y el arancel al hilo no lo hace”, destaco el presidente de
CCCyA. (El Pais, 2017, parr. 14).

Otro factor econémico del afio 2017 que afecta las proyecciones de venta interna del sector
textil en Colombia es el incremento del 1.VV.A del 16 % al 19% ya que al subir de manera abrupta
tres puntos hace que el consumidor con el presupuesto que tenia asignado para esta categoria
compre menos afectando las ventas, Sin embargo, con el incremento del délar debido a los bajos
precios del petroleo a nivel mundial, se abren oportunidades para que se genere mayor exportacion
del sector textil y esto es algo que Carlos Eduardo Botero, presidente ejecutivo de Inexmoda,
organizador de la feria Colombiatex de las Américas en Medellin expuso como tema a las empresas
participantes que buscan nuevas alternativas ante las politicas que los afectan del gobierno
nacional. (Medina, 2017).
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Algunos empresarios del sector consideran que no se debe perder la fe ni la esperanza en el
pais, por ejemplo, la gerencia de la firma Andina de Confecciones (Andeco) en declaraciones a la
sesion de Economia y Negocios del diario EI Tiempo (2017) estimo: “Colombia es un pais con
décadas de experiencia en la confeccion de prendas de vestir de calidad, que le permite superar la
coyuntura. El problema de los productos chinos es que no tienen control de calidad y de precios”.
(parr. 17).

Las diferentes crisis que ha enfrentado el sector textil (econdmicas, contrabando, competencia
desleal, dumping, entre otras) le han restado competitividad, creando cierta inestabilidad al sector
en general; los diferentes controles aduaneros, la apertura econdmica han obligado a la industria a
la globalizacion y a la modernizacién y una reingenieria para lograr que el sector sea productivo,

competitivo y sostenible y asi poder responder a las demandas de un mundo globalizado.

1.2 Formulacion del problema

¢Como establecer mediante la metodologia del anlisis prospectivo estrategias que le permitan a
la compaiiia C.I. EI Globo S.A.S consolidarse como una empresa exitosa del sector textil

colombiano?

1.3 Justificacion de la investigacién

En el documento a articularse se utilizara una herramienta de analisis empresarial muy importante
como lo es el analisis prospectivo, que corresponde a la dindmicay se vuelve practico al no tener
que arriesgar recursos ni esfuerzos en puestas en marcha de planes o ensayos al azar de estrategias
debido a que, de manera tedrica y con todos los soportes de especialistas se utilizaran técnicas
donde se proyectan diversos escenarios, se estudian, se cuantifican y se obtienen analisis objetivos
de cada uno para al final decidir por la mejor opcion. Se aplicara este estudio para la empresa C.1I.
El Globo S.A.S. que se encuentra ubicada en el sector textil colombiano, el cual atraviesa por una
transformacion constante de su entorno econémico lo cual requiere del disefio de estrategias

Optimas para su supervivencia en los proximos afios.
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“La Prospectiva envuelve intentos sistematicos por conocer el futuro y sus impactos
potenciales, constituye una disciplina que permite a cualquier tipo de actor, organizacion o
institucion identificar los factores emergentes de cambio y lograr beneficios a largo plazo” (Farias,
2016, p.131).

Se presenta a los inversionistas de la empresa C.I. ElI Globo S.A.S. la opcién de ejecutar el
proyecto de investigacion desarrollado en base al andlisis prospectivo en sus escenarios que al
exponerlo fue acogido debido a la necesidad de sostenerse en el mercado, con estrategias de
crecimiento, adicional para los estudiantes que realizan la investigacion es la opcion de grado para
optar del titulo de especialista en Gerencia Estratégica de Mercadeo otorgado por la Universidad
nacional Abierta y a Distancia UNAD. Cabe resaltar que la empresa tiene la necesidad de ejecutar
cambios para poderse sostener en el mercado pues los estudios de diagnostico iniciales muestran
que esta perdiendo competitividad en el mercado y que muchos de sus procesos basicos son
obsoletos pues no han sido modificados desde su fundacion y los requiere para lograr un
crecimiento continuo, de no hacerlo su futuro es incierto y todas las sefiales de analisis prospectivo

muestran que de seguir como van el resultado sera negativo.

1.4 Datos y cifras

1.4.1 El sector textil confeccion entre 2008 y 2012.

Entre el 2008 y 2009 el sector textil- confeccion tuvo una de las principales crisis debida a
diferentes factores: La crisis financiera mundial que se presentd permitio la caida de la demanda
mundial, la revaluacion fuerte del peso colombiano frente al délar ; libre entrada de textiles y
confecciones chinas a los Estados Unidos y la Unidn Europea; crisis politica entre Colombia y
Venezuela acompafiada de una crisis comercial de gran proporcion y contrabando de textiles y
prendas de vestir provenientes del Este asiatico en grandes dimensiones.

Segun referente en el tiempo mencionado China se convirtio en el mayor exportador del sector,
durante la Gltima década, cuando se inici6 el desmonte de las restricciones que tenia el pais asiatico

para ingresar a EE UU y la Unién Europea (UE), en lo que se conocia como Acuerdo Multifibra,
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las ventas chinas se han incrementado en un 376,6% y 259,9% en textiles y confecciones,

respectivamente.

1.4.1.1 Produccion, empleo y aporte al PIB del sector textil — confeccion.

La produccion bruta del sector de textiles y confecciones estuvo en ascenso teniendo una caida
entre el 2007 y 2008 debida a la baja demanda.

En 2011 se tiene una leve recuperacion en la confeccion, impulsada por diferentes factores entre
ellos, algunas medidas implementadas como los incentivos tributarios, la firma de algunos tratados
de libre comercio como el de Estados Unidos (YATPDEA) y el apoyo del Programa de

Transformacién Productiva.

Grafico 1. Produccion bruta del sector textil-confeccion.
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Fuente. Superintendencia de Sociedades, 2013.

Dentro de la industria manufacturera, la industria textil — confeccidn siempre ha sido una de las
que mas aporta al PIB, para el 2012 representaba el 1.4% del PIB y el 10.75% del PIB
manufacturero; este aporte se vio afectado por la crisis del sector entre los afios 2008 y 2009 y

luego nuevamente en 2011 como lo muestra la siguiente grafica.



Grafico 2. Variacién del PIB de los diferentes subsectores de 2008 a 2012.
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Fuente. Superintendencia de Sociedades, 2013.
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En el 2012 la industria textil y confeccion en Colombia aportaba el 20% del empleo industrial,

para el primer semestre del 2012, el sector contaba con 450 féabricas de textiles y 10.000 de

confecciones, que generaron 130.000 empleos directos y 750.000 de manera indirecta. La mayor

parte de la industria estaba conformada por pequefias empresas, el 50% con 20 a 60 maquinas de

coser para la produccién. (Legiscomex, 2012).

La mayoria de las empresas se encontraban distribuidas entre los departamentos de Antioquia,

Cundinamarca, los del Eje Cafetero (Risaralda, Caldas y Quindio) y el Valle del Cauca. Las

principales ciudades donde se ubicaban eran Medellin, Bogota, Cali, Pereira, Manizales,

Barranquilla, Ibagué y Bucaramanga.

Grafico 3. Distribucién geografica de la industria de confecciones en Colombia 2011.
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Fuente. Legiscomex, 2012.
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1.4.1.2 Exportaciones e importaciones.

Mientras que Colombia representaba el 1% de las exportaciones de textil y confecciones en el
mundo China participaba con el 30.7% del mercado mundial y la Unién Europea con un 26.8%.
Para 2012 las exportaciones de confecciones representaron el 19% de las exportaciones totales de
Antioquia sin tener en cuenta la industria del oro y las empresas de confeccion representaban el
25% de la industria manufacturera del departamento.

EE. UU. Fue el principal destino de las ventas internacionales de textiles y confecciones, puesto
que concentré el 21,0% del mercado, equivalente a USD236 millones. Le siguieron Venezuela,
con USD230,2 millones; Ecuador, con USD196,5 millones; México, con USD122,9 millones, y
Perd, con USD98,1 millones. (Legiscomex, 2012).

Las principales empresas exportadoras fueron: Textiles Fabricato Tejicondor S.A.- Altex, al
concentrar el 6,4% del total de las ventas internacionales de estos productos. Le siguieron Enka
De Colombia S.A., con USD66,6 millones; C.I. Jeans S.A., con USD58,4 millones; Industrias
Cannon de Colombia S.A, con USD47,7 millones, y Manufacturas Eliot S.A, con USD44,8
millones, las cuales vendieron el 25,8% de los productos colombianos de este sector al mundo.

Tabla 1. Principales empresas exportadoras de Antioguia y su participacion.

Empresa Participacion

C.I Jeans 5.2%
Industrias Cannon de Colombia 4.3%
Vestimundo 3.0%
C.I. Dugotex 2.5%
Expofaro 1.8%
Supertex 1.7%
Permoda 1.5%
Fabrica de calcetines Crystal 1.3%
Studio F Internacional 1.3%
Vital Jeans 1.1%

Fuente. Elaboracion propia con datos de Legiscomex, 2012.
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En contrapartida las importaciones en el sector aumentaron principalmente por la entrada de
productos de otros paises a muy bajo costo y contrabando técnico, principalmente de China y

Panama.

Gréfico 4. Comportamiento de las Exportaciones e Importaciones sector Textil-Confeccion.
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Fuente. Superintendencia de Sociedades, 2013.

En el 2011, La corporacidn Distribuidora de Algodén Nacional fue la mayor empresa importadora
del sector, al concentrar el 6,0% de las compras internacionales con USD139,3 millones. Le
siguieron Manufacturas Eliot S.A., con USD115,3 millones; Falabella de Colombia S.A., con
USD64,3 millones; Calle Arturo, con USD59,2 millones; y Permoda S.A. con USD45,5 millones.
Este grupo de organizaciones participaron con el 18% de las compras internacionales de este sector
debido al comportamiento en las exportaciones e importaciones colombianas en el sector textil —

confecciones, la balanza comercial fue deficitaria en USD1.218,3 millones, en el 2011.
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Grafico 5. Balanza comercial colombiana de textiles confecciones 2011.
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Fuente. Legiscomex, 2012.

1.4.2 El sector textil — confeccion entre 2012 y 2018.

Como datos relevantes de este periodo de la industria estan:

e La puesta en vigencia del TLC con Estados Unidos en el 2012 que reduce a cero el arancel
para las prendas confeccionadas con telas de origen colombiano.

e La reforma tributaria que aumenta el IVA al 19% encareciendo el precio final de las prendas
en un 19%.

e La firma del acuerdo de paz y la incertidumbre politica del pais que puede interferir en la

inversion por parte de las marcas locales.

1.4.2.1 Produccion, empleo y aporte al PIB del sector textil —confeccion.

Los indices de produccion en el sector han generado variaciones debido a la demanda, segln La
Superintendencia de Sociedades (2017) en el 2016 la produccién disminuy6 en 2,3% en Hilatura,
tejeduria y acabado de productos textiles y un 5,9% en confeccion de prendas de vestir. Asi mismo,

disminuyeron las ventas de confecciones un 1,9%, en cambio las ventas de hilatura se mantuvieron
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con el 0,3% segun con respecto al 2015 y segun (DANE, 2018) la produccién de prendas de vestir

bajo entre el 2017 y el 2018 presentandose una variacion negativa de -8.3%

Grafico 6. Variacién anual del indice de produccidn real de productos textiles y prendas de vestir.
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Fuente. AKTIVA, 2017.

El aumento de la Tasa Representativa del Mercado (TRM) alrededor de los COP$ 3000 a mediados
del 2015, ocasiond que las importaciones tuvieran un mayor costo y, por tanto, las materias primas
traidas del exterior se encarecieran, logrando que los industriales relocalizaran sus procesos
productivos y buscaran ventajas en cuanto a precio en el mercado local, esto impact6 positivamente
las ventas de hilos y telas.

Para finales del 2017 el panorama en temas de consumo mejorod, segin Inexmoda, en los
ualtimos meses del 2017 el consumo en los hogares ha visto un crecimiento interesante. De acuerdo
con el informe de gastometria de Inexmoda y Raddar, lo que los colombianos invierten en vestuario
y calzado super6 los 12,2 billones de pesos hasta noviembre, lo que significo un incremento del
5,6% en un campo en el que el promedio de variacion de los precios es de apenas 0,13%. Esto
parece no ser suficiente para un sector que no se recupera aun de la profunda crisis que vive.

Con respecto al PIB, en el 2016 el sector textil-confecciones tuvo una participacion del 8,8%
de la industria manufacturera (La actividad de preparacion e hilaturas y tejedura de productos
textiles y fabricacion de tejidos y prendas de vestir presentaron una variacion negativa del 2,5% y

3,9% respectivamente. (Superintendencia de Sociedades, 2017).



Grafico 7. Variacion del PIB de los subsectores 2013-2016.
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El sector textil en Colombia es uno de los que mas aporta a la generacion de empleo, segun la Cl1U

Rev. 4 A.C., los grupos que registran las mayores participaciones del personal ocupado en el total

del sector son: confeccidn de prendas de vestir, excepto prendas de piel (10,3%); elaboracion de

otros productos alimenticios (8,2%); fabricacion de productos de plastico (7,6%) y otros productos

quimicos (5,9%).

Desafortunadamente, los datos de personal ocupado en fabricacion de prendas de vestir, a pesar

de ser el sector que mas personal emplea de toda la industria manufacturera, tuvieron una variacion

negativa de -7.5% con respecto al 2017. (DANE, 2018).
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Tabla 2. Grupos industriales que conservan mayor parte del personal en la industria manufacturera 2016.

Grupo industrial
CllU Rov.4
Total
141
108
222
202
239
101
210
104
181
259
139
110
170
31
131
152
251
329
281
241

Descripcion

20 grupos
Confeccion de prendas de vestr, exceplo prendas de piel
Elaboracién de otros productos alimenticios
Productos de plastico
Otros productos quimcos
Productos minerales no metaicos n.c.p.
Procesamento y conservacion de came, pescado, crusticeos y moluscos
Productos farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y botanicos
Elaboracién de productos lacteos
Actividades de impresidn y actividades de servicios relacionados con la impresion
Otros productos elaborados de metal y servicios relacionadas con metales
Otros productos texties
Elaboracion de bebidas
Papel, cartén y productos de papel y cartén
Muebles
Preparacin, hiatura, tejeduri a y acabado de productos textiles
Calzado
Productos metalicos de uso estructural, tanques, depdsitos y generadores de vapor
Otras industrias manufactureras n.c.p.
Maquinaria y equipo de uso general
Industnas bdsicas de hiemo y de acemn

Personal
ocupado Part.%
563.908 77,6

75.076 103
59.627 82
55322 76
42.761 5.9
36208 50
35.062 48
26433 36
22493 31
22092 3.0
21.507 3.0
20.620 28
19.069 26
18.332 25
18.300 25
17.397 24
16.925 23
16.597 23
14.503 20
13622 1.9
11.962 1.6

Fuente. DANE, 2018.

1.4.2.2 Exportaciones e importaciones.

En cuanto a las exportaciones textiles, a nivel nacional las exportaciones de prendas de vestir bajo

entre 2015 y 2016 un 17%, tal como lo muestra la siguiente tabla.

Tabla 3. Exportaciones totales colombianas subsector 2015-2016.

7

Confecciones
Textiles

EXPORTACIONES TURISMO INVERSION MARCA PAIS

Textiles y confecciones

I
EXPORTACIONES TOTALES COLOMBIANAS SEGUN SECTOR - SUBSECTOR
ACUMULADO ENERO-OCTUBRE 2015 - 2016
|

PROCOLOMBIA I

SECTOR - SUBSECTOR FORUSS
2015 2016
676.603.095 | 561.507.529 -
493.389.394 | 408.252.640 -
183213701 | 153.254.889 -

Fuente. Procolombia, 2017.

CONTENIDO
DIFERENCIA VARIACION
SUS 2015-2016
115.095.566 W -17,0%|
85.136.754 W -17,3%)
29.958.812 Wy -16,4%
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Segun Analdex (2017) entre el 2016 y 2017 hubo un aumento en las exportaciones de Prendas y
complementos de vestir, excepto de tejido de punto de 0,2% pasando de 246 a 247 USD FOB
millones y para los prendas y complementos de vestir, de punto de 2,7% pasando de 158 a 162
USD FOB millones.

1.4.3 Panorama del sector en Antioquia.

Las industrias textiles en Antioquia representan el 30,6% del empleo industrial del departamento
y solamente en el Valle de Aburra generan cerca de 109.000 empleos. El clister representa el 2,5
por ciento del PIB departamental, y 17% del valor agregado de la industria antioquefia. La
participacion regional en el valor agregado de las industrias relacionadas con el cluster en el total
nacional es de 45,5%.

En Antioquia la industria exportd 372 millones de dolares en 2016 (el registro méas bajo de la
ultima década) y muy lejos de lo conseguido en 2007 cuando las ventas al exterior alcanzaron 965
millones de ddlares. Estados Unidos, Ecuador, Pert, México y Costa Rica, en ese orden, son
nuestros principales destinos de ventas.

Preocupan significativamente las actividades que comprenden el sector textil y confeccion: la
fabricacion de prendas de vestir cayo 8,3%; hiladuras y tejeturas decrecid 7,6 %, y otros productos
textiles tuvo un comportamiento negativo de 8,3% (Murcia, 2018).

El sector cuenta con importantes ferias de moda que son reconocidas tanto en Colombia como
en algunos paises con los que el pais tiene acuerdos comerciales.

Una de las mas importantes es Colombiatex que en su version nimero 30, que tuvo lugar en
enero del 2018, se lograron negocios por unos 55,5 millones de délares, los cuales se concretardn
en el primer semestre del afio.

Los registros de Colombiatex 2018 son positivos. Reunid a 579 expositores en la muestra
comercial, 346 nacionales y 233 internacionales. Por el recinto ferial, en los tres dias, pasaron
22.653 personas de més de 60 paises. De ellos, 14.023 compradores (el 87 % nacionales y 13 %
internacionales). En la rueda de negocios del sistema moda, de la Alcaldia de Medellin y

ProColombia, 161 exportadores, se conectaron con 85 compradores de “paquete completo”, con
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US$987.000 en negocios cerrados en la rueda, y se generaron cerca de US$9 millones en

expectativas de negocio. (Arias, 2018).

Con respecto al contrabando y contrabando técnico: ElI Ministerio de Comercio, Industria y

Turismo anuncio que, con la expedicion del decreto 1786 del 2 de noviembre del 2017, se prorrogd

por 2 afios la medida que establece un arancel del 35% en las importaciones de calzado y de 40%

para confecciones (aranceles maximos consolidados en la Organizacion Mundial del Comercio).
Para las importaciones de confecciones que ingresen por un valor igual o inferior a 10 d6lares

por kilo (umbral), se aplicara el arancel del 40%.

Cuando el precio declarado supere este umbral, el arancel sera del 15%, que es el arancel de nacion

mas favorecida (NMF). (El Tiempo, 2017).

1.5 Estado del arte de la situacion problema

Hablar del sector textil en Colombia es remontarse hasta los origenes de las principales industrias
nacionales, simbolo a su vez de la industrializacion que tuvo como epicentro a la capital de
Antioquia en el siglo XX. Baste pensar en Coltejer, Fabricato o Tejicondor. Sin embargo, en las
Gltimas décadas se fue superando esa idea y mas bien las textileras comenzaron a ser sinéGnimo de

proteccion desmedida del Estado, atraso tecnolégico y, alta competitividad internacional.

El sector textil en Colombia histéricamente ha sido uno de los sectores con mayores desempefios
en la industria, gracias a la alta generacion de empleo, buena dindmica empresarial y gran aporte a
la industria del pais. Los textiles y confeccion estan catalogados a nivel mundial como articulos de
consumo masivo, desde sus inicios tomo fuerza en los diferentes paises donde se fue desarrollando
y con el paso del tiempo y gracias a los diferentes avances tecnol6gicos fue convirtiéndose poco a
poco en uno de los principales pilares de las economias mundiales; aunque es una industria muy
vulnerable y para el pais ha sufrido varias crisis por consecuencias del comercio informal,
contrabando, falta de medidas proteccionistas contundentes que apoyen las exportaciones y las
favorezcan frente a las importaciones y que le han restado competitividad al sector en la industria
del pais. La globalizacion y la tecnologia han aportado al sector competitividad y aunque adn falta
mucho apoyo e inversion en la industria textil y confeccion en el pais, esta sigue creciendo y

posicionandose como una de las mejores a nivel mundial, las grandes industrias le inyectan
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modernizacion y reingenieria logrando asi mayor eficienciay elevando su competitividad (Moreno,
2016, p. 1).

Para el afio 2016, el sector textil-confecciones tuvo una participacion del 8,8% en el PIB de la
industria manufacturera (La actividad de preparacion e hilaturas y tejedura de productos textiles y
fabricacion de tejidos y prendas de vestir presentaron una variacion negativa del 2,5% y 3,9%
respectivamente, contrario a esta situacion la actividad de fabricacion de otros productos textiles
evidencio un aumento del 1,1% (Superintendencia de Sociedades, 2017).

Gréfico 8. Variacion del PIB de los subsectores 2013-2016.
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Fuente. OICA, 2017.

1.5.1 Produccion, ventas y exportaciones.

De acuerdo con la encuesta de la industria manufacturera del DANE, durante el afio 2016 la
produccién disminuyd en 2,3% en Hilatura, tejeduria y acabado de productos textiles y un 5,9%
en confeccidn de prendas de vestir. Asi mismo, disminuyeron las ventas de confecciones un 1,9%,

en cambio las ventas de hilatura se mantuvieron con el 0,3% (Superintendencia de Sociedades,
2017).
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En materia de comercio exterior, de acuerdo con las cifras publicadas por el DANE (teniendo
en cuenta su clasificacién) las exportaciones del sector textil-confeccién percibieron una
contraccion en todos los subsectores durante el Gltimo afio. En preparacion e hilatura de fibras
textiles desplegd una variacion negativa del 15,3%, en fabricacion de tejidos de punto un -19,1%

y fabricacién de prendas de vestir un -17,3%. (Superintendencia de Sociedades, 2017).

Grafico 9. Exportaciones Valor FOB y Variacion (%) Enero-Diciembre 2016 - 2015.
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Fuente. DANE, s.f.

Las importaciones del sector textil-confeccion mostraron un comportamiento decreciente en
valores CIF en la mayoria de los subsectores. La fabricacion de prendas de vestir tuvo la cifra mas
negativa de todos los subsectores con el 22%, seguido de fabricacién de otros productos textiles
con el 21,5%, fabricacion de tejidos y articulos de punto ganchillo con el 11,1% vy tejedura de
productos textiles que registrd 4,6% menos. Por su parte, el de preparacion e hilatura de fibras
textiles registr6 un aumento del 6,9%. (Superintendencia de Sociedades, 2017).
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Gréfico 10. Importaciones Valor CIF y Variacion (%) Enero-Diciembre 2016-2015.
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Fuente. DANE, s.f.

Por otra parte Colombia cuenta con una importante ventaja estratégica que consiste en el desarrollo
de ferias de moda (Colombiatex, Colombiamoda, Cali Exposhow, Ixel Moda, Plataforma K y
Week fashion que se desarrolla en diversas ciudades del pais) las cuales han servido como
escenario dinamico para promover una industria de mas de cien afios de tradicién que llena de
orgullo al pais por su compromiso con la calidad, la responsabilidad social y su esfuerzo constante
por producir de manera amigable con el medio ambiente.

La gran oferta de textiles y confecciones que se produce en Colombia ha posicionado al pais
como uno de los lideres indiscutibles en el contexto latinoamericano por la innovacion constante
y la creatividad de los disefios.

Dentro de las grandes preocupaciones para el afio 2017, es evidentemente la reforma tributaria
y el alza del IVA, pues junto con la inflacion pais, el aumento en los precios de las prendas textiles
para este afio oscilara a partir de febrero entre +10% y +15%, encareciendo de sobremanera el
comercio que ya cuenta con precios elevados. Ademas del riesgo de la baja en el consumo local
por el alza en los precios, se encuentra el nerviosismo latente por el nuevo gobierno americano que
si bien puede resultar benéfico para Colombia, podria también mermar sus importaciones
cafeteras, que hoy por hoy representan el 34% del total de las ventas externas del textil nacional
con mas de $200 millones de ddlares, Asi mismo, los empresarios expresaron una gran
preocupacion por las nuevas regulaciones gubernamentales frente al Plan Vallejo, la formula

politica colombiana que permite a las empresas exportadoras, importar bienes y maquinaria para
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transformacion local siempre y cuando sus exportaciones superen el monto importado. (Camara
de Comercio de Bogota, 2017).

Es fundamental evaluar el desempefio del sector textil - confeccion en Colombia; analizando el
nivel de expectativas que se plantea la compafiia C.l. EI Globo S.A.; mediante la prospectiva y
vigilancia tecnologica del sector, tanto a nivel regional como a nivel mundial a corto, mediano y
largo plazo; para determinar las estrategias a seguir con el fin de ejecutar planes alineados con los

esfuerzos institucionales.

1.5.2 Antecedentes de la investigacion.

Los estudios prospectivos para el sector textil colombiano son limitados, sin embargo, existen

algunos analisis prospectivos descriptivos y explicativos, que se citaran a continuacion:

1.5.2.1 Revista Ingenieria e Investigaciones (2006). Perspectiva en el desarrollo de las enzimas

industriales a partir de la inteligencia tecnologica.

En Colombia, a partir de la creacién del programa nacional de biotecnologia en 1991, se fueron
desarrollando instrumentos para el fortalecimiento de la capacidad cientifica y la promocién de la
biotecnologia, realizdndose un acompafiamiento y monitoreo continuo de los grupos y centros de
investigacion del pais. En 1997 se definieron unas lineas programaticas de accion las cuales
determinaron la formulaciéon del plan estratégico 1999-2004. Actualmente existen algunas
iniciativas regionales como son el clister de minindustria del Valle del Cauca, el ejercicio
prospectivo en biotecnologia y salud de Antioquia, y la iniciativa de bioprogreso en la regién
Bogota-Cundinamarca. Estas iniciativas buscan articular los diferentes actores en éreas prioritarias

para las regiones. (Carrizosa et al., citados por Castellanos, Ramirez & Montafiez, 2006, p. 53).

El objetivo de la investigacion es plantear la utilizacion de una de las nuevas herramientas para la
investigacion y el desarrollo, denominada inteligencia tecnolégica, implementada de manera

preliminar para aportar en la definicion de estrategias en el campo de las enzimas industriales en
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Colombia, Mediante métodos continuos y flexibles para la insercion de la variable tecnoldgica en
los diferentes niveles de toma de decision en los aparatos productivos de los paises.

Con el estudio se pudo definir que, en el caso de la inteligencia, la implementacion de las
herramientas del primer componente se supone la generacion de procesos de aprendizaje y
generacion de vectores de conocimiento implicito y explicito en los diferentes niveles del sistema
organizacional bajo analisis. Igualmente, se plantea la generacion sincronica de estrategias de

desarrollo tecnoldgico.

1.5.2.2 11 Congreso Internacional de Gestién Tecnoldgica e Innovacion (2010). Perfil del

Ingeniero Textil para el 2015. Estudio prospectivo.

Para adecuarse a los requerimientos de la industria textil-confeccidn, dada su evolucion, las
innovaciones tecnoldgicas y el desarrollo de nuevos productos y procesos, la Facultad de
Ingenieria Textil de la UPB realizd un estudio prospectivo entre 2008 y 2009. Con el objetivo de
identificar las areas de conocimiento méas importantes dentro de su proceso de formacion
identificando los principales temas y tecnologias en los que debera concentrar sus esfuerzos para
desarrollar las competencias y un perfil adecuados para los profesionales que con su conocimiento,
practica e investigacion, sean capaces de liderar un sector cambiante y globalizado.

Se aplico la técnica Delphi a expertos del sector para hacer un diagnéstico, definir nuevas lineas
de estudio e investigacion y enfocar estrategias para mejorar la competitividad en la industria y la
formacion de sus futuros profesionales. A la consulta se invitaron 50 expertos que representaran
los sectores: universidad, gobierno, sector productivo y gremios.

Como resultados obtenidos, La clasificacion por los expertos en la primera ronda de los temas

en Prioritarios y en discusion es la siguiente:



Tabla 4. Temas de estudio Congreso Internacional de Gestion Tecnoldgica e Innovacion.

Problemas Sectoriales

Sector Textil

Baja inversion on tecnologia de punta
[nsuficientes provectos de [&D.
[Falta de planificacion a largo plazo
Desagregacian de procesos.

Altos costos de produccidn

Los procesos mas
importantes para el sector

textil

Temas priontarios

Lavanderia
(Acabados
Confeccion

Discao de telas
Diseno de vestuario

Textiles teenoldgicos

Las lineas de especializacion

para ¢l seetor textil

Ielas de confort

[T'clas de protecadn

Tclas de moda

Aplicacion de nuevos polimeros
[Nucvos procesos textiles

Textiles en la salud

Problemas Sectoriales

Sector Textl

=

Baja formacion académica del personal

Pocos téenicos de maguinaria,

Lnfogque marcado hacia la produccion.

Los procesos mas
importantes para el sector
textil

Tcjeduria de punto

Tintoreria de telas

Temas en discusion

Las lineas de especializacion

para ¢l seetor textil

[ilados de alta resistencia v superficic

Textiles para la agricultura y pesca

[T'extiles en la construccion

Fuente. Morales & Valencia, 2010.
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Finalmente, los temas o procesos seleccionados por los expertos, como resultado de las tres rondas

Delphi, fueron:

e Investigacion aplicada (94.74%)

e Liderazgo y trabajo en equipo (Cluster) (100%)

e Textiles Tecnologicos (84.21%)

e Nuevos materiales textiles (84.21%)

e Disefio de textiles para diferentes aplicaciones (proteccion, construccion, otros) (78.95%)

e Innovacion de procesos (89.47%)

e Innovacion de productos (vestuario de tiempo libre, deportivo) (89.47%)

e Gestion de proyectos

(94.74%)

e Mercadeo internacional. (94.74%)
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El estudio prospectivo dio como resultado una lista de tecnologias prioritarias, donde invita a la
academia a redefinir su curriculo y alinearlo con las necesidades del sector, mejorando su
interaccion con el sector productivo y colaborando en la creacién del contexto de innovacion y a
las empresas para redefinir sus practicas industriales hacia la investigacion e innovacion. (Morales
& Valencia, 2010).

1.5.2.3 Revista Politécnica (2011). La evaluacion de proveedores en la gestion del

abastecimiento en las empresas del sector textil, confeccion, disefio y moda en Colombia.

“La estructura del articulo se compone de una descripcién de la metodologia, seguida de la vision
prospectiva del sector, las ensefianzas y aprendizajes desde lo logistico y la importancia de la
adecuada gestion del aprovisionamiento”. (Zuluaga, Guisao & Molina, 2011, p. 80).

“El objetivo del articulo se centra en la indagacion y analisis de las diversas maneras de evaluar
proveedores. Esta situacion se ve soportada en los estudios y diagndsticos del sector”. (Zuluaga,
Guisao & Molina, 2011, p. 80).

El estudio se desarrollo en los siguientes tipos de investigacion:

e Documental: Se realiza a través de la consulta de documentos, independientemente del
formato.
e Descriptiva: Se desarrolla una imagen (descripcién) del fenémeno estudiado a partir de sus

caracteristicas.

Donde a modo de visidn prospectiva del sector Textil, Confeccion, Disefio y Moda como un sector

de clase mundial:

En el marco del desarrollo de una politica nacional de competitividad a largo plazo, el gobierno de
Colombia en cabeza del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y del sector privado, han
definido una vision para convertir a Colombia en un pais de ingresos medios en el afio 2032. La
Vision Colombia 2032 en una de sus tres estrategias, propone el desarrollo de sectores de clase

mundial en siete sectores estratégicos, entre los que se encuentra el sector Textil, Confeccion,
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Disefio y Moda. (McKinsey & Company, 2009, citado por Zuluaga, Guisao & Molina, 2011, p.
81).

La industria textil y de ropa ha sido impulsada por una decena de tendencias, entre ellas: a) Los
papeles indefinidos entre proveedores y comercializadores; b) La reduccion del ndmero de
proveedores, abasteciéndose de varios paises; ¢) Las grandes marcas subcontratando varias
actividades; y d) Las marcas privadas ganando participacién. (Zuluaga, Guisao & Molina, 2011, p.
81).

1.6 Descripcidén del problema técnico

C.l. El Globo es una empresa tradicional del sector textil en Medellin, con més de 35 afios de
experiencia que con cerca de 900 empleos directos produce al mes unas 450 mil prendas de vestir.
Con sede principal en Medellin y otra al norte en el municipio de San Pedro de los Milagros
produce para el mercado local y para exportar a otros paises, durante su recorrido ha pasado por
situaciones dificiles derivadas de cambios en las reglamentaciones estatales, decrecimiento del
mercado y nuevas tendencias de consumo, estas dificultades han sido superadas por la flexibilidad
de la empresa que ha sabido ajustarse al entorno cambiante del sector, el acompafiamiento de
organizaciones como Proexport e Inexmoda que permanentemente conectan el comercio local y
atraen los compradores internacionales ensefiandoles las bondades de la industria nacional vy
también ha jugado un papel importante el empefio de los socios que siempre han creido en la
importancia de hacer empresa en el pais y estdin comprometidos con la sociedad antioquefia.
Ahora bien, en la actualidad se presenta un reto aun mayor, las empresas deben reinventarse y
hacer uso de la innovacion y su componente principal que es la creatividad para superar una nueva

coyuntura causada por varios factores, entre los que contamos como mas importantes:

e La desaceleracion del mercado que tiene que ver con la situacion politica del pais y el afio
electoral en el que estamos, donde se genera incertidumbre que afecta la intencién de inversion
por parte de los extranjeros y miedo de las marcas locales de no vender lo suficiente y llenarse

de inventario.
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e El contrabando técnico de prendas de vestir o textiles que ha sido usado para lavar dineros
ilicitos a través de la subfacturacion de importaciones, y que se constituye como una practica
desleal conocida como el dumping, que es vender por debajo del costo de produccion.
(Cabrera, 2017).

e El contrabando también se da con la entrada de prendas al pais de manera ilegal sin que sean
detectadas en la aduana, estas prendas son vendidas en el mercado local a precios mucho mas
bajos de lo que las empresas locales pueden producir.

e La revaluacion del peso frente al délar que hace los productos colombianos menos atractivos
en precio con respecto a mercados como China debido a la conversion de la moneda.

e La falta de proveedores de telas con precios competitivos y es que las textileras nacionales
tienen costos de produccion altos y deben importar varias de las materias primas para producir
y esto se ve reflejado en el precio final de los tejidos que son entre un 10 y un 20% mas caras

que las importadas.

A todos estos factores externos se suma la necesidad de mejorar los procesos productivos, de
hacerlos eficientes, de innovar, de anticiparse a las tendencias mundiales de consumo y de
fortalecer la estrategia de mercadeo.

Los socios de C.I. EI Globo ven con temor el futuro y no quieren seguir sorteando de manera
empirica todas estas situaciones que se presentan y que son poco favorables para la empresa,
consideraran entonces que es necesario contar con un apoyo externo que basado en el conocimiento
y la investigacion pueda dar respuesta al interrogante principal que motiva esta investigacion.

La solucion al problema planteado se buscara a través de un estudio de mercadeo prospectivo,
proponiendo los posibles escenarios futuros eligiendo el 6ptimo para la empresa y determinar la
mejor estrategia para cumplirlo. Debe ser una solucion dindmica ya que no resuelve solo una
coyuntura actual, la solucion debe ser planteada como una estrategia que permita sortear las

dificultades que se presentan en un entorno tan cambiante como es el sector textil-confeccion.
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1.7 Identificacion de las restricciones y constricciones del proyecto de investigacion

A nivel externo las restricciones que se encontraron para realizar este proyecto fueron:

El sector textil colombiano no posee una asociacion que integre todos los actores de la cadena
y pueda medir con cifras y datos la gestion de cada eslabén por lo que no se encuentran fuentes
bibliogréficas suficientes y la informacion disponible es escasa y fragmentada.

En el sector existe mucha competencia desleal e informalidad, esto obliga a las empresas a ser
recelosas con la informacién y a evitar compartir lo que consideran como parte de su saber. Esto
causo dificultades a la hora de conseguir los expertos dispuestos a colaborar con las entrevistas.

A nivel interno se encontraron restricciones como:

La empresa no cuenta con indicadores de gestion y resultados en algunas areas criticas como
son mercadeo y desarrollo técnico, esto llevo a realizar una recoleccion exhaustiva de datos para
ser analizados y filtrar adecuadamente las opiniones de las personas involucradas en estas areas
para poder reunir la informacién necesaria.

La empresa no posee una plataforma estratégica declarada y socializada con el equipo, por lo
que los colaboradores no tienen claros los objetivos y su vision; la compafiia se limita al tiempo
presente, esto dificulté su comprensidn sobre el alcance de la investigacion y la colaboracion que
debian brindar al proceso.

El equipo de trabajo encontrd que una de las restricciones fue el tiempo ya que todos trabajan
tiempo completo y solo podian realizar la investigacion en las horas libres que son muy escazas

por sus cargos de manejo y confianza que desempefian en sus empresas.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Desarrollar un analisis prospectivo para la compafiia C.I. EI Globo S.A.S que permita implementar
estrategias para consolidarla como una empresa innovadora y rentable para sector textil-confeccion

en Colombia.

2.2 Objetivos especificos

o Definir y desarrollar las etapas y técnicas de investigacion que permitan identificar mediante
el andlisis prospectivo las variables determinantes para alcanzar el escenario apuesta.

e Disefar las estrategias direccionadoras, que seran el cimiento del desarrollo competitivo de la
compafiia tanto en el mercado local como en el mercado extranjero.

e Presentar una propuesta integral, que la empresa pueda ejecutar en el mediano plazo, para

alcanzar el nivel de competitividad y de rentabilidad esperado por sus accionistas.
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3. Marco tedrico de la investigacion

3.1 Bases tedricas y revision de autores

La prospectiva se define como “el estudio del futuro lejano, basado en un esfuerzo de imaginacién
creadora y de reflexion cientifica sobre lo posible”. (Diccionario Enciclopédico, 2009, parr. 2).
Medina & Ortegon (2006) dicen que:

Todo lo que una empresa pueda haber construido hasta hoy sera efimero en el futuro, si no esta
sintonizada con la velocidad del cambio, ninguna organizacion debe quedarse estatica en sus planes,
las empresas de hoy no necesariamente seran las mejores del mafiana y esta es la base para
sobrevivir en este mundo moderno, contar con una filosofia orientadora sera fundamental. Las
personas y las empresas deben prepararse conjuntamente para los cambios futuros, deben
anticiparse, adaptarse a los fendmenos emitidos por aquellas situaciones que se presentan en este
mundo cambiante, como es el de los negocios para construir futuro; es decir no esperar a que las
cosas ocurran para tomar medidas que pudieran ser no tan oportunas porque, aungue el devenir no

puede predecirse con exactitud, si podemos imaginar y calcular nuestro mafiana preferido.

Berger (1991) define la prospectiva como la “Ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y
poder influir en él. Aungue en ocasiones el término futurologia hace referencia a otras disciplinas
no basadas en el método cientifico”. (Berger, 1991, citado por Medina & Orteg6n, 2006).

Mejia (2016) comenta:

La Planeacion por Escenarios se origina en el supuesto que en ultimas conocer el futuro no se puede
lograr con certeza alguna. Partiendo de este punto de vista, los planeadores de escenarios se
concentran en imaginar las multiples alternativas futuras que se puedan dar. Para la prospeccion de
mercados se hace indispensable aplicar el proceso prospectivo, en este aspecto iniciaremos con el
andlisis situacional de la empresa objeto de estudio y su mercado, para ello analizaremos tanto la
parte externa de la empresa es decir su entorno y en la parte interna como ha llevado a cabo sus
procesos de mercadeo y estrategia empresarial. Para analizar el entorno y el mercado iniciamos
con el anélisis del macro entorno que se compone de los factores exdgenos tales como factores

politicos, econémicos, sociales, ambientales y tecnoldgicos, y posteriormente el micro entorno que
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estd compuesto por las fuerzas de un sector o mercado como proveedores, competencia,
distribuidores, productos sustitutos y gobierno, el anélisis concienzudo del entorno nos permitira
identificar patrones y factores de cambio del mercado en particular.

La cita anterior del autor Mejia (2016), muestra en un resumen muy particular los pasos a seguir
en un método de investigacion donde se ejecuta la prospeccion como herramienta principal para
buscar el escenario apuesta, adicional en su estudio se refiere en varias ocasiones a la utilizacion
del software MICMAC como un apoyo fundamental para desarrollar la interrelacion de todas las

variables claves del analisis a realizar.

3.1.1 Matriz DOFA.

La matriz DOFA se considera una herramienta de vital importancia que provee insumos
importantes para las compafiias y que representa estructuradamente las influencias del ambito
interno y externo; demostrando factores potenciales que pueden favorecer o poner en riesgo a la
compaiiia.

La matriz DOFA es un instrumento que facilita el proceso de interpretacion de informacion,
posibilitando la seleccion de estrategias y conjuntar la investigacion con la practica, permitiendo
obtener una perspectiva acertada de la actual situacion de la empresa, mediante la prevision de
oportunidades y amenazas; contribuyendo a la construccion de escenarios anticipados que
permitan reorientar las acciones estratégicas.

Miloard (2004) define que “Las estrategias exitosas surgen de una situacion comprensiva y
necesaria de auditoria que incluya los factores de planeacion para una evaluacién sistémica tanto
interna como externa con el objetivo de maximizar el ajuste entre las capacidades y futuras
oportunidades”. (Miloard, 2004, citado en Armida, 2005, p. 21).
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3.1.2 Método estructural (MICMAC).

Garza & Cortez (2011) en su libro nos comentan que:

El método estructural MICMAC busca analizar de manera cualitativa las relaciones entre las
variables que componen un sistema dentro de una empresa, organizacion, sociedad, pais etc. Como
se menciond anteriormente es parte del andlisis estructural y se apoya en el juicio cualitativo de
actores y/o expertos que son parte de un sistema. El acronimo MICMAC proviene de las palabras:
Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacién método elaborado por
M. Godet en colaboracién con J.C. Superaron. El objetivo del Andlisis Estructural MICMAC es
identificar las principales variables, influyentes y dependientes; asi como las variables esenciales
para la evolucion del sistema. Las diferentes fases del método MICMAC son las siguientes: Fase
1: listado de las variables del sistema, Fase 2: la descripcion de relaciones entre variables del

sistema, y Fase 3: la identificacion de variables clave y sus categorias e interpretacién. (p. 336).

Este método sirve como complemento para cruzar las variables determinantes encontradas al
ejecutar el estudio del mercadeo prospectivo para la empresa C.1. El Globo S.A.S ya que cuenta
con el apoyo de bibliografia moderna sobre su utilizacion y es el més adecuado que se encontrd y

el cual hace parte de la metodologia de escenarios de Schwartz.

3.1.3 Analisis del Juego de Actores (Método MACTOR).

Es interesante anotar que, en la vision prospectiva, el futuro no esta totalmente determinado a que,
sin importar el peso probabilistico de las tendencias provenientes del pasado, se encuentra siempre
abierto a multiples posibilidades. Esto se debe a que cada uno de los actores que participan en el
sistema, dispone de diferentes caminos para realizar sus acciones, alcanzar sus objetivos y realizar
sus proyectos. Sin embargo, el obstaculo principal para la aplicacion de esta parte del método
prospectivo radica en la determinacion del nimero 6ptimo de actores que deben ser considerados.
Generalmente el nimero de actores varia de un estudio a otro; sin embargo, es muy importante que
todos los actores (poder, saber, produccion y comunidad) que intervienen en la dinamica del sector

en estudio, estén equitativamente representados por los expertos. (Cely, 1999, p.31).
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3.1.4 Método Delphi.

Una Delphi consiste en la seleccidn de un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinién
sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las estimaciones de los expertos se realizan
en sucesivas rondas, anénimas, al objeto de tratar de conseguir consenso, pero con la maxima
autonomia por parte de los participantes. Por lo tanto, la capacidad de prediccion de la Delphi se
basa en la utilizacion sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos. Es decir,
el método Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos con la ayuda de cuestionarios
sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de opiniones y deducir eventuales consensos.
La encuesta se lleva a cabo de una manera anénima (actualmente es habitual realizarla haciendo
uso del correo electronico o mediante cuestionarios web establecidos al efecto) para evitar los
efectos de "lideres". Las preguntas se refieren, por ejemplo, a las probabilidades de realizacién de
hip6tesis o de acontecimientos con relacion al tema de estudio (que en nuestro caso seria el
desarrollo futuro del sector que estamos analizando). La calidad de los resultados depende, sobre
todo, del cuidado que se ponga en la elaboracion del cuestionario y en la eleccidn de los expertos
consultados. Por lo tanto, en su conjunto el método Delphi permitira prever las transformaciones
mas importantes que puedan producirse en el fendémeno analizado en el transcurso de los proximos
afios. En la familia de los métodos de prondstico, habitualmente se clasifica al método Delphi dentro

de los métodos cualitativos o subjetivos. (Astigarraga, s.f., p.2).

3.1.5 Método de Impactos Cruzados (Ejes de Peter Schwartz).

Este método se basa en la evaluacién de los cambios en las probabilidades de ocurrencia de un
conjunto de hip6tesis (escenarios), como consecuencia de la aparicion de una de ellas. En general,
la conformacién de un conjunto de hiptesis en un horizonte de tiempo dado constituye un
escenario. De esta forma, se tendran tantos escenarios posibles (imagenes finales), como
combinaciones de juegos de hipotesis existan. Esto significa que si se considera un sistema de n

hipotesis se obtiene 2" imagenes finales (escenarios o juegos de hipdtesis). (Cely, 1999, p.34).

De esta forma, el objetivo principal del método MIC consiste en la correccion de las probabilidades
asignadas por los expertos (probabilidades brutas), de tal forma que los resultados obtenidos sean

coherentes; es decir, que satisfaganlas restricciones clasicas de las probabilidades.
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El método SMIC (Sistema y Matriz de Impactos Cruzados) permite, a partir de las probabilidades
atribuidas a la hipétesis, obtener una jerarquia de futuros posibles, clasificados por probabilidades
decrecientes y de esta forma elegir el futuro correspondiente al escenario mas probable y los futuros
correspondientes a los escenarios posibles y deseados. Por otro lado, al tener en cuenta la
incertidumbre que pesa sobre cada hipétesis, es necesario hacer una descripcion completa de los
escenarios escogidos, asi como de los diferentes caminos que pueden tomarse para llegar a ellos

desde la situacion actual. (Cely, 1999, p.28).

Vergara, Fontalvo & Maza (2010) comentan que: “Dentro de la gran variedad de herramientas que
pueden ser utilizadas dentro de la planeacién estratégica, la planeacion por escenarios se ha

convertido hoy en dia en una aproximacion metodoldgica para predecir y/o construir un futuro”.
(p. 22).

3.2 Definicién de conceptos claves

Conceptos claves: Actores, Escenario, Estrategia, Planeacion, Prospectiva, Variables.

3.2.1 Actores.

Son todas las personas que pueden influir significativamente sobre el sistema mediante la toma de
decisiones o la realizacion de proyectos. Son los gestores del desarrollo y pueden pertenecer a
cuatro grandes grupos: 1. El poder: organismos del estado; 2. La produccion: sector industrial; 3.
El saber: entidades que generan conocimiento, universidades, etc.; 4 La comunidad: beneficiarios

de los productos o servicios. (Cely, 1999, p.27).

Dentro de un mundo en el que se encarna un papel, la empresa debe considerarse como actor de
una interpretacion en la que intervienen los coparticipes de su entorno competitivo. Se trata, por
una parte, de los actores del entorno competitivo inmediato: los competidores en un mismo
mercado, los proveedores, los clientes, los entrantes potenciales y los productores de sustitutos, y

por otra parte, estan los actores del entorno general, los poderes publicos, la banca, los medios de
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comunicacion, los sindicatos, los grupos de presion. La empresa debe tomar posicién ante cada uno

de los actores de su entorno estratégico. (Godet & Durance, 2007, p. 59).

3.2.2 Escenario.

Un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacién futura y un camino de
acontecimientos que permiten pasar de una situacion original a otra futura. La palabra escenario es
utilizada abusivamente para calificar no importa que juego de hipétesis. Recordemos que las
hip6tesis de un escenario deben cumplir simultineamente cinco condiciones: pertinencia,
coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia. Se distinguen de hecho dos grandes tipos
de escenarios: exploratorios, partiendo de las tendencias pasadas y presentes, conducen a futuros
verosimiles. Anticipacion o normativos, construidos a partir de imagenes alternativas del futuro,
podran ser deseables o por el contrario rechazables. Son concebidos de forma retro proyectiva. .
(Godet & Durance, 2007, p. 22).

Escenario: constituye la descripcion de un futuro posible y de la forma de alcanzarlo. Escenarios
Posibles: son todos aquellos escenarios que se puedan imaginar sin importar si su probabilidad de
ocurrencia es alta o baja. Escenarios Realizables: son los escenarios cuya ocurrencia es factible,
teniendo en cuenta todas las restricciones del sistema. Escenarios Deseables: son los escenarios a
los que los actores desean llegar, también pueden ser calificados como los escenarios mas
convenientes. Forman parte de los escenarios posibles y no necesariamente son realizables. (Cely,
1999, p.27).

3.2.3 Planeacién estratégica.

La planeacion realizada en el nivel institucional de una empresa recibe el nombre de planeacion
estratégica. Los dirigentes, en el nivel institucional de la empresa, cumplen la tarea primordial de
enfrentar la incertidumbre generada por los elementos incontrolables e imprevisibles desde el
ambiente de tarea y el ambiente general. Al estar al tanto de las amenazas ambientales y las
oportunidades disponibles para la empresa y desarrollar estrategias para enfrentar estos elementos

ambientales, los dirigentes del nivel institucional requieren un horizonte temporal proyectado a
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largo plazo, un enfoque global que incluye la empresa como totalidad integrada por recursos,
capacidad y potencialidad y, en especial, requieren tomar decisiones basadas en juicios y no s6lo
en los datos. (Chiavenato & Sapiro, 2017).

La planeacion estratégica es un esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus
propdsitos basicos que a través de planes detallados permiten la implantacién de objetivos y
estrategias que logren el cumplimiento de dichos propdsitos. La estrategia nace primero como el
arte de la guerra, donde se requiere saber mas que el enemigo, y después, surge como el arte de la
paz, con un equilibrio social que se orienta a la direccién especifica de un asunto para concluir
posteriormente como concepto base de disciplina cientifica. La estrategia esta vinculada al &mbito
matematico a través de la teoria de juegos, la cual es aplicable a la solucién de problemas en
situaciones de conflicto o competencia. (Palacios, 2016, p.5).

Planeacion estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse para
enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos
hacia metas realistas de desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que
intervienen en el proceso de planeacion. La planeacion estratégica esta entrelazada de modo
inseparable con el proceso completo de la direccion; por tanto, todo directivo debe comprender su
naturaleza y realizacién. Ademas, a excepcion de algunas empresas, cuyo ejemplo seran tratados
en este libro, cualquier compafiia que no cuenta con algun tipo de formalidad en su sistema de

planeacion estratégica, se expone a un desastre inevitable. (Mintzberg & Quinn, 1991).

3.2.4 Prospectiva.

La prospectiva se sostiene en tres estrategias esenciales: la vision de largo plazo, su cobertura
holistica y el consensuamiento. Estas se conjugan armdnicamente para ofrecer escenarios
alternativos (“;hacia donde ir?”), su evaluacion estratégica (“;por donde conviene ir?”’) y su

planeacion tactica (“;,como?”, “;cuando?”, “;con qué? y “;con quién?”). (Miklos, 2002, p.119).

La prospectiva no es profecia ni ciencia ficcion porque no tiene por vocacion predecir el futuro.
Tampoco la podemos concebir como un ejercicio de imaginacion pura que consistiria en inventar
un mundo mejor o peor totalmente desconectado del mundo actual. Su finalidad es contribuir a una

mejor comprension del mundo contemporaneo, explorando lo que puede suceder (futuribles) y lo
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que nosotros podemos hacer (politicas y estrategias), por medio de un proceso pluridisciplinario

(sistémico) que tiene en cuenta la dimension del largo plazo. (Uribe, 2011, p. 62).

3.2.5 Variables.

Variables: también denominados factores de cambio son fendmenos que orientan la evolucion o
mutacion del sistema en estudio. Pueden ser de orden econdmico, social, politico, cultural,
administrativo, cientifico, tecnolégico, ambiental, juridico, etc. Estos factores de cambio se
perciben como proyectos, tendencias, gérmenes de cambio, temores y problemas de cada uno de
los actores. (Cely, 1999, p.27).

Las variables se clasifican en dos categorias: enddgenas y exdgenas. Las primeras entendidas como
aquellas variables del microentorno de la organizacion, que las afectan de una manera particular de
acuerdo con sus caracteristicas propias y que son medianamente controlables; y las segundas como
variables del macroentorno, que influyen o inciden en todas las organizaciones y cuyo
comportamiento es menos controlable por cada una de ellas, en su individualidad. (Baptista &
Giraldo, 2016, p.23).
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4. Marco metodologico

4.1 ldentificacion del tipo de investigacion

El tipo de investigacion que se requiere es de tipo prospectivo y para su elaboracion es necesario
realizar un estudio retrospectivo muy amplio y profundo, desarrollando con esta dinamica el
modelo prospectivo estratégico, se identifica las variables y cuestiones que han sido claves sobre
el tema que se quiere estudiar y elaborar una base de datos cualitativa y cuantitativa lo méas extensa
posible.

Esta informacion debe complementarse con el conocimiento de los actores, los cuales dan luz
sobre los principales eventos sucedidos en el sector que es area de estudio y que pueden mostrar
el camino hacia el futuro, otro punto importante es determinar las relaciones de poder entre los
diferentes actores, esta informacién puede recopilarse por medio de entrevistas. (Arcade, Godet,
Meunier & Roubelat, 2004).

Para la obtencidn de los factores clave se usara el método MACTOR o juego de actores que a
través de entrevistas a los principales actores del sector nos dara los elementos para descubrir e

interpretar de forma acertada dichos factores.

4.2 Enfoque de la investigacion

Para el desarrollo de este proyecto de investigacion se usard un enfoque de tipo mixto, utilizando
herramientas prospectivas en las cuales es necesario analizar datos cualitativos y cuantitativos para
describir y plantear escenarios futuros para la empresa C.I. EI Globo con el fin de escoger el mas
apropiado para responder a la solucién de su problema.

Fernandez y Baptista (2010:4) en su obra Metodologia de la Investigacion, sostienen que todo
trabajo de investigacion se sustenta en dos enfoques principales: el enfoque cuantitativo y el

enfoque cualitativo, los cuales de manera conjunta forman un tercer enfoque: El enfoque mixto.
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4.3 Tipo de Investigacion

La investigacion a desarrollar abarca diversos tipos que buscan explicar a profundidad desde el
origen del problema, hasta las posibles soluciones; para lo cual se detallan a continuacion los tres

tipos:

e Investigacion Exploratoria: Para llevar a cabo la investigacién de tipo exploratoria, se
utilizard la matriz DOFA, con el fin de realizar un primer acercamiento a la empresa para
conocer su situacion actual y la de sus entornos.

e Investigacion descriptiva: Para llevar a cabo la investigacion descriptiva se utilizara el
método de analisis estructural, juego de actores y MACTOR para describir la realidad de las
situaciones de la compafiia, los eventos, las personas, y las comunidades que se abordaran en
la investigacion.

e Investigacion explicativa: Para este Gltimo tipo de investigacion se utilizaran los resultados
obtenidos en los métodos antes mencionados para explicar las posibles causas que originaron

la situacién y los escenarios.

4.4 Método de investigacion

El método de investigacion es de tipo Cientifico, ya que sera ejecutado mediante una serie de pasos
0 etapas que tiene como Unico objetivo conducir la investigacién hacia la busqueda de
conocimiento o resultados a través de una serie de técnicas previamente establecidas.

Cabe destacar que, aunque el método es confiable los resultados obtenidos no son definitivos

ya que estos no permiten formular hipdtesis precisas o exactas, por lo que cabe un margen de error.

4.5 Etapas del analisis prospectivo
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Segun el marco metodoldgico se determinan 4 etapas para llevar a cabo el anlisis prospectivo de

la investigacion.

Figura 1. Etapas del analisis prospectivo.
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Fuente. Elaboracion propia.

4.6 Etapa 1: Precision de tendencias, factores de cambio y caracteristicas del entorno

4.6.1 Analisis matriz DOFA.

El Anélisis FODA, también llamado DAFO, o en inglés "SWOT Matrix", tiene su origen en un
planteamiento realizado por Albert Humphrey, a raiz de una investigacion del “Stanford Research
Institute” en la cual se queria determinar a que se debian los errores en la planificacion corporativa.
Esta técnica de analisis se popularizé rapidamente debido a su ldgica sencilla que facilita la
comprension y porque la informacion obtenida es de suma importancia para la planeacién
estratégica de la compafiia.

La técnica consiste en evaluar factores tanto internos como externos a la compaiiia; los internos

son sus debilidades y fortalezas, mientras que los externos son las oportunidades y amenazas.
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las fortalezas de la organizacion son las habilidades y capacidades que permiten la realizacion de
actividades y funciones de manera correcta, estas fortalezas en algunos casos se pueden medir de
acuerdo con relacién a los competidores. Una fortaleza también puede ser los recursos fisicos y
econOdmicos y la capacidad competitiva de la organizacion que la ponga en una situacion favorable
en el sector.

Las debilidades son factores de vulnerabilidad o actividades que se realizan de forma deficiente
que pongan a la empresa en una situacion débil.

Las oportunidades y las amenazas son factores o fuerzas ambientales externas que la
organizacion no controla, las oportunidades representan elementos potenciales de crecimiento y
mejoria, mientras que las amenazas constituyen aspectos negativos y problemas, ambos factores
son fundamentales para modelar las estrategias de crecimiento.

Entre las caracteristicas del método, ademas de las ya mencionadas, y que nos llevan a su
utilizacion como base para el proyecto de investigacion, esta el hecho de que considera tanto el
corto como el largo plazo, factor importante para un analisis prospectivo. Los Factores Internos
(Fortalezas y Debilidades) son realidades del presente y los Factores Externos (Oportunidades y
Amenazas) consideran el tiempo Futuro. Esta también como aspecto importante, que la
informacidn obtenida de la valoracion de los diferentes factores es objetiva y realista.

La matriz DOFA es el insumo para las etapas siguientes del desarrollo ya que nos permitira

encontrar los factores claves en los que debemos enfocarnos en la investigacion.

4.6.2 Anélisis interno.

Para el analisis interno se contd con informacion suministrada por los directivos de la empresa, de
esta informacion se extrajo una gran cantidad de factores que se analizaron y agruparon,
escogiendo los que mas podian influir en la investigacion; en total, cinco fortalezas y cinco

debilidades, descritas a continuacion:

4.6.2.1 Fortalezas.
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Magquinaria tecnificada especializada y sistema de produccion estructurado con mucha
versatilidad en los productos: La empresa cuenta con una gran variedad de maquinas, muchas
de ellas son automatizadas, lo que quiere decir que realizan operaciones 10 veces mas rapido
de lo que podria hacerlo una persona en una maquina normal, y ademas con mejor apariencia
y reproducibilidad. Otro punto importante es que la maquinaria que posee la empresa le permite
la elaboracion de un gran portafolio de productos.

Personal calificado y con amplia experiencia en el sector: Los empleados estratégicos del
El Globo (Ventas, produccion, ingenieria, comercio exterior, calidad y gerencia, entre otros)
son personas que llevan un largo recorrido en el sector y que su experiencia les permite un gran
asertividad en la toma de las decisiones correctas, ademas tienen un alto sentido de pertenencia
con la empresa.

En la actualidad se tiene apoyo del sector financiero (Bancos): La empresa por su buen
manejo crediticio y por sus balances positivos cuenta con apoyo del sector financiero, respaldo
para inversion en insumos, maquinaria y nuevos proyectos.

Calidad de producto: El Globo tiene departamento de calidad con una estructura disefiada
para hacer seguimiento en todas las etapas del proceso, desde la auditoria de materia prima,
hasta el empaque de las prendas terminadas. La empresa en el medio es reconocida por su nivel
de calidad, lo que genera confianza entre los clientes actuales y potenciales.

La empresa posee un alto reconocimiento en el sector a nivel local e internacional: Este
factor es muy importante, ya que en el sector el “voz a voz” es una estrategia de conseguir

clientes.

4.6.2.2 Debilidades.

La plataforma estratégica (Misidn, vision, objetivos) no esta documentada y socializada
correctamente: Los duefios de la compafiia y directivos tienen muy claro cual es el rumbo que
debe tomar la organizacién, en que nicho de mercado quieren estar y que tipo de productos
quieren ofrecer, pero necesitan estructurar adecuadamente su plataforma estratégica y esta
debe ser socializada con el equipo de trabajo con el fin de que todos los colaboradores

encaminen sus esfuerzos en lograr los objetivos planteados.



58

e Estrategia de marketing no documentada, formalizada y debidamente socializada: La
empresa cuenta con un departamento comercial organizado que trabaja en el mantenimiento
de los clientes actuales y en buscar nuevos, sigue las directrices planteadas en la vision de los
duefios, pero necesita que la estrategia de marketing sea documentada y desarrollada en
actividades y tareas concretas a las que se les haga seguimiento con indicadores.

e Altos costos productivos debido a baja eficiencia en los procesos operativos: Es necesario
mejorar los procesos productivos para que sean mas eficientes, reducir los tiempos de empalme
en los montajes de producto y especializar operarios en las operaciones criticas o “cuello de
botella” para mejorar la curva de eficiencia.

e Tiempo de desarrollo del producto lento: Los clientes siempre estan buscando proveedores
con respuestas rapidas a sus necesidades y requieren que se les entreguen prototipos y
cotizaciones en el menor tiempo posible para tomar la decision sobre las ventas. Es usual que
soliciten a dos 0 méas proveedores, al mismo tiempo, muestras y cotizaciones y con seguridad
el que llego primero tiene méas oportunidad de conseguir la venta.

e Falta de planes motivacionales y de capacitacién para el personal: La administracion
adecuada del capital humano en una empresa es fundamental para que los colaboradores se
sientan comprometidos y con sentido de pertenencia, en la compafiia existe buen clima laboral
y el personal es comprometido, pero es necesario la implementacion de estrategias
motivacionales orientadas hacia el desarrollo de la creatividad y la innovacion y también es
necesario un proceso continuo de formacion en habilidades, conocimientos y métodos de

trabajo para cada area.

4.6.3 Andlisis externo.

Para el desarrollo del anélisis externo nos apoyamos en informacion de organizaciones y claster
del sector, como son Procolombia, Inexmoda, Cluster textil, Cdmara de Comercio. También se
contdé con la opinion de los directivos de la empresa y medios de comunicacion; toda esa
informacion fue revisada y decantada para agrupar las principales amenazas que tiene el sector y

las oportunidades mas representativas.
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4.6.3.1 Oportunidades.

Potencializar la exportacion a través de los nuevos TLC y acuerdos comerciales con
diferentes paises y regiones: La globalizacion ha permitido la integracion de los paises en
colaboracion para buscar la expansion de mercados, el intercambio de bienes y servicios y
sacar ventaja de las diferencias para complementarse, es asi como Colombia ha aumentado el
numero de alianzas y tratados de libre comercio en el sector textil, desgravando los productos
de este rubro para incentivar las exportaciones. En la actualidad se cuenta con TLC de cero
aranceles para los productos que sean fabricados en Colombia con materiales colombianos y
esto beneficia las exportaciones para mercados tan grandes como Estados Unidos y Brasil.
Disefio y elaboracion de producto con tecnologia en fibras, telas y acabados: La nuevas
tendencias mundiales de bienestar, confort, proteccion y belleza han dado cabida a una serie
de desarrollos innovadores que pueden incorporarse a la fibras, como es el caso de moléculas
de Ag® (lones de plata) que sirven como bactericidas, eliminando de la prenda las bacterias
que causan mal olor; acabados que se ponen sobre los tejidos como es el caso de protectores
contra rayos ultravioletas o tecnologias en la construccion de los tejidos que facilitan la
transpiracion y que permiten a las personas que las usen mantenerse frescos y secos, aunque
estén practicando un deporte. Este es un mercado en crecimiento y se prevée que en el futuro
todas las prendas tendran alguno de estos atributos.

Creacion de marca propia y canal propio para comercializacion de producto: Una gran
oportunidad para la empresa es aprovechar su experiencia, conocimiento del sector y el
portafolio diversificado que se tiene para crear y posicionar una marca; aunque esto requiere
una gran inversion de recursos econémicos y de capital humano y demanda tiempo, puede
considerase como una unidad de negocios exitosa donde los margenes de rentabilidad son
mayores y ademas se puede aprovechar para gastar inventarios de tela.

Consolidarse como una compafia con alto enfoque hacia la responsabilidad social,
empresarial contribuyendo activamente con el desarrollo de la comunidad: Para los
clientes en la actualidad, pesa dentro de su decision de compra, el saber que la empresa a la

que le compran estd comprometida con el medio ambiente, la responsabilidad social y el
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cuidado de los recursos naturales. De igual forma la empresa se debe vincular de forma activa
con el bienestar de sus empleados y de la comunidad de la cual hace parte.

e Incorporar la innovacion tecnoldgica y automatizacion para el mejoramiento de los
procesos productivos: Los desarrollos de tecnologia en la maquinaria para elaboracion de
prendas buscan, en una via: mejorar y optimizar procesos, reducir los tiempos de confeccion y
automatizar operaciones gque hasta el momento pueden ser muy manuales y en otra via lograr

apariencias y acabados innovadores que sean atractivos para la demanda del mercado.

4.6.3.2 Amenazas.

e Falta de apoyo gubernamental para controlar la ilegalidad, la informalidad, disminuir la
carga tributaria y generar un mayor control a los procesos de importacion: Existen tres
problemas que afectan de manera directa al sector confecciones: la informalidad, el contrabando
y las importaciones de prendas a precios muy bajos. El primer problema, la informalidad, hace
referencia a las empresas que compran los servicios de maquila a talleres de confeccién que no
estan legalmente constituidos y que no cumplen con toda la normativa legal de contratacion de
personal, sin prestaciones, ni parafiscales, y solo les pagan a los operarios por unidad u operacion
realizada, con esto logran abaratar sus costos.El segundo problema es el contrabando, al pais
ingresan gran cantidad de prendas de manera ilegal principalmente de Asia y las medidas del
gobierno para frenar este problema no son suficientes. El tercer problema, que es tan grave como
los anteriores, se debe a que muchas de las marcas que venden en Colombia traen una gran parte
de producto importado de paises como Vietnan, Bangladesh, China, etc. a precios muy bajos
con los que no pueden competir las empresas del pais. Las medidas arancelarias para estos
productos no alcanzan a controlar el problema, ya que con los actuales aranceles aun las prendas
siguen llegando a precios mas bajos que los que se puede fabricar aqui.

¢ Incertidumbre politica del pais y temor a la inversion extranjera por posibles problemas
sociales debidos al post conflicto: Es innegable que la actual situacion politica del pais ha
generado una situacion de desconfianza para la inversion local y extrajera, la demanda ha bajado
desde principios del 2017 y los compradores se sienten inseguros de comprar por no llenarse de

inventarios.
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e Escasez de mano de obra calificada. En la actualidad la mano de obra se ha ido
desplazando a sectores como servicios y turismo: En el sector es cada vez mas dificil
conseguir personal operativo para confeccionar. Para los jovenes este no es un trabajo atractivo
o prefieren trabajar de forma informal. La empresa ha realizado convenios con el SENA para la
capacitacion al interior de la empresa de aprendices en el oficio, pero la gran mayoria después
de cierto tiempo prefiere buscar otro tipo de empleo.

e Bajos margenes rentabilidad debido a abundante oferta y falta de competitividad: Hay
mucha competencia en el sector y muchas de las empresas que trabajan de forma ilegal,
consiguen abaratar sus costos de produccion quebrando los precios, lo que obliga a empresas
como El Globo a bajar los margenes de utilidad para poder competir.

e La oferta nacional de telas con precios competitivos para la exportacion es muy limitada
y los costos logisticos para exportacion son altos: Estas variables afectan de forma directa las
exportaciones. Para lograr ser competitivos en precio en mercados extranjeros, la empresa debe
mirar paises con los que se tengan acuerdos comerciales con exencion de aranceles, es necesario
entonces cumplir normas de origen de las materias primas y desafortunadamente existen pocas
empresas en Colombia que produzcan telas que cumplan esta premisa y que ademas sean
competitivas en precios. Los costos de transporte a través del pais para llegar a los puertos y
embarcar el producto hacia los paises de destino son muy altos, tanto que en muchos de los casos

superan el costo del transporte de mercancia desde China hasta puertos colombianos.

4.6.4 Matriz DOFA.

Se presenta a continuacion todos los factores tabulados en forma de matriz:



Figura 2. Matriz DOFA.
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Fuente. Elaboracion propia con herramienta Plan Estratégico Express.

4.6.4.1 Analisis de posicion.

Situacion interna: Se tabulan los factores criticos de la compafiia, que son las fortalezas y
debilidades y se les da un porcentaje de acuerdo con la influencia que tengan dentro de la situacion
interna de la empresa, también se les da una valoracion de si la posicién es muy fuerte, fuerte y
medianamente débil y débil.

En la siguiente gréafica podemos ver en qué medida cada factor critico es responsable del éxito

o fracaso de la organizacion.



Tabla 5. Analisis de la situacién interna.
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Fuente. Elaboracion propia con herramienta Plan Estratégico Express.
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Situacion externa: Se procede igual que con la evaluacién de la situacion interna y se obtiene la

siguiente grafica donde se puede observar la importancia de cada factor critico para el éxito

Tabla 6. Andlisis de la situacién externa.
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Potencializar la exportacion a través de los nuevos TLC y acuerdos
1 comerciales con diferentes paises y regiones. 8%
Diserio y elaboracién de producto con tecnologia en fibras, telas y
OPORTUNIDADES| 2 acabados. 6%
pon los factores criticos
Creacion de marca propia y canal propio para comercializacion de
3 producto. F 8%
Consolidarse como una compania con alto enfoque hacia la
responsabilidad social, emp ial contribuy acti te con el
4 d delac i F 5%
Incorporar la i i6n tecnoldgica y i6n para el
S i i de los procesos productivos. F 7%
Falta de apoyo gub tal para ¢ la ilegalidad, la i idad,
i ir la carga tri iay g un mayor control a los procesos de
1 importacién. D 17%
Incertidumbre politica del pais y temor a la inversién extranjera por
AMENAZAS 2 ibles p sociales debidos al post conflicto. D 15%
pon los factores criticos B
Escasez de mano de obra calificada. En la actualidad la mano de obra se ha
3 ido a sectores como servicios y turi M 10% |
Bajos margenes rentabilidad debido a abundante oferta y falta de
4 competitividad. M 8%
La oferta nacional de telas con precios competitivos para la exportacién es
S muy limi y los costos logisticos para i6n son altos. D 16%

Fuente. Elaboracion propia con herramienta Plan Estratégico Express.
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De la informacion alimentada a el programa Plan Estratégico Express (Libro para Excel® basado
en un original de A. D. Esteve, ampliado y perfeccionado por el equipo de e.ditor csl© e.ditor
consulting sl y el autor); obtenemos la grafica de posicion que representa la posicion estratégica
actual de la compafiia.

Gréfico 11. Posicion estratégica actual.

Posicion Estratégica Actual
POSICION FUERTE POSICION FUERTE
factores EXTERMNOS factores INTERNOS.
y DEBIL INTERNOS y EXTERMOS
Area detrazado
POSICION DEBIL POSICION FUERTE
factores EXTERNOS factores INTERNOS
¥ INTERNOS| y DEBIL EXTERNOS

Fuente. Elaboracion propia con herramienta Plan Estratégico Express.

4.6.4.2 Analisis de posicion estratégica.

Segln podemos ver la empresa se encuentra en una posicion fuerte con lo que respecta a los
factores internos la empresa es fuerte y versatil y a pesar de que su plataforma estratégica no esta
debidamente socializada, la empresa tiene definido su norte y sus esfuerzos apuntan al logro de la
vision que tiene sus stakeholders.

De otro lado, el anélisis externo muestra que la empresa tiene una posicion débil frente a los
factores externos, que son las amenazas a las que se enfrenta. Gran parte de estas amenazas no son
controlables por la organizacion, entonces se hace necesario disefiar estrategias que permitan

blindar la operacion y asegurar su permanencia como una empresa exitosa en el sector.
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4.7 Etapa 2: Identificacion de variables estratégicas

4.7.1 Técnica analisis estructural.

El andlisis estructural es una herramienta de estructuracion de una reflexion colectiva. Ofrece la
posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos
constitutivos.

Partiendo de esta descripcion, este método tiene por objetivo, reflejar las principales variables
influyente y dependientes y por ello las variables esenciales a la evolucion del sistema.

El andlisis estructural hace relacion al termino estructura que es una realidad compuesta por
diferentes variables y elementos interconectados, e interrelacionados unos con otros formando un
sistema.

De igual modo, este analisis estructural es la herramienta que permite conocer las relaciones
que surgen entre las diferentes variables que conforman una determinada problematica,
identificAndolas primero, después detectando la influencia que ejercen unas sobre otras y por
ultimo escogiendo las variables més sobresalientes para lo cual, se recurre a la ayuda de los

expertos provenientes de los diferentes sectores de agentes con el fin de evitar sesgos.

4.7.1.1 Descripcion método de analisis estructural.

El anélisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por actores y expertos con
experiencia demostrada, pero ello no excluye la intervencién de "consejeros" externos.
Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de las variables, la descripciéon de

relaciones entre variables y la identificacion de variables clave:

4.7.1.2 Fase 1: listado de las variables.

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el sistema
estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas) en el curso de esta fase

conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir a priori ninguna pista de investigacion.



66

Utilizando los talleres de prospectiva u otros métodos es aconsejable alimentar el listado de
variables mediante conversaciones libres con personas que se estima son representantes de actores
del sistema estudiado.

Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y externas al sistema
considerado. La experiencia demuestra que esta lista no debe exceder el niumero de 30 variables,
habiendo tomado suficiente tiempo para circunscribir el sistema estudiado. La explicacion
detallada de las variables es indispensable: facilita el seguimiento del andlisis y la localizacion de
relaciones entre estas variables y ello permite constituir la “base” de temas necesarios para toda
reflexion prospectiva. Se recomienda también establecer una definicion precisa para cada una de
las variables, de trazar sus evoluciones pasadas, de identificar las variables que han dado origen a

esta evolucion, de caracterizar su situacion actual y de descubrir las tendencias o rupturas futuras.

4.7.1.3 Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables.

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Unicamente por su tejido relacional con las otras
variables. También el andlisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero de
doble entrada o matriz de relaciones directas.

Lo efecttia un grupo de una docena de personas, que hayan participado previamente en el listado
de variables y en su definicion, que rellenan a lo largo de dos - tres dias la matriz del analisis
estructural.

El relleno es cualitativo: Por cada pareja de variables, se plantean los siguientes
cuestionamientos: ¢existe una relacion de influencia directa entre las variables? si es que no, se le
designa 0, en el caso contrario, se pregunta esta relacion de influencia directa es, débil (1), mediana
(2), fuerte (3).

4.7.1.4 Fase 3: identificacién de las variables clave con el Micmac.

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave, es decir, esenciales a la evolucion del

sistema, en primer lugar, mediante una clasificacion directa (de realizacion facil), y posteriormente
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por una clasificacion indirecta (llamada MICMAC para matrices de impactos cruzados
Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion). Esta clasificacion indirecta se obtiene después
de la elevacion en potencia de la matriz.

La comparacion de la jerarquizacion de las variables en las diferentes clasificaciones (directa,
indirecta y potencial) es un proceso rico en ensefianzas.

Ello permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero de igual manera permite
exponer ciertas variables que en razon de sus acciones indirectas juegan un papel principal (y que
la clasificacion directa no ponia de manifiesto).

¢Como se Aplica? En primer lugar, cada uno de los agentes da su aporte a través de la lluvia de
ideas (ler paso), pudiéndose asi, identificar las variables que conforman el problema en
consideracion; sin embargo, en esta técnica es importante evitar errores tales como: aceptar un
problema bastante agregado ya que a la hora de hacer la matriz es necesario contar con el mayor
grado de individualidad y desglose de los diferentes problemas.

Es importante igualmente, que una vez dada la lluvia, los diferentes conceptos sean
documentados y profundizados por los diferentes investigadores con argumentos y cifras
estadisticas. Sin embargo, es preciso recordar que algunas variables cualitativas como resistencia
al cambio, desorganizacién de la comunidad, carencia de liderazgo, etc., no pueden ser
cuantificadas. Pero esto antes que representar una desventaja se convierte en una ventaja al
permitir en el anlisis la inclusion de estas variables que por sus caracteristicas son rechazadas en

los métodos tradicionales.

4.7.2 Ventajas del analisis estructural.

e Permite la descripcion de un sistema con la ayuda de una matriz que relaciona todos sus
elementos.

e Permite tomar en consideracion los valores cualitativos

e Meétodo para la estructuracion de ideas

e Permite la reflexion colectiva

e Admite el analisis cuantitativo

e Provoca reflexiones sobre aspectos contra intuitivos o inesperados del sistema
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4.8 Etapa 2: Identificacion de variables

(Fase 1) Una vez analizada la matriz DOFA como insumo fundamental en el desarrollo
investigativo, se procedid con la identificacion de las siguientes variables, las cuales se derivan en

forma directa de la matriz. A continuacion, se listan las variables identificadas:



Tabla 7. Identificacién de variables.

ITEM NOMBRE LARGO NOMBRE DESCRIPCION FACTOR
CORTO DE CAMBIO

Vi3

Vs

Vis

V16

Vg

V19

V20

Maquinaria
Especializada
Personal Calificado

Apoyo Financiero

Calidad
Reconocimiento

Plataforma
Estratégica Inestable
Estrategias de
Marketing no
Definidas
Altos Costos
Productivos
Tiempos Lentos
Falta de Planes
Motivacionales
Exportacién

Disefio de Productos
Innovadores
Marca Propia

Enfoque Corporativo
hacia la RSE

Innovacion y
Automatizacion
Falta de Apoyo
Gubernamental

Incertidumbre
Politica

Falta de Mano de
Obra Calificada

Bajo Margen de
Rentabilidad
Oferta Nacional de
Telas Limitada

Fuente. Elaboracion propia.

FVv2

FVv3

Fv4
FV5

DV1

DV2

DV3

DVv4
DV5

ov1

ov2

ov3

oV4

OV5

AV1

AV2

AV3

AV4

AV5

Maquinaria tecnificada especializada y sistema de
produccién estructurado con versatilidad en los productos.
Personal calificado con experiencia en el sector.

Se cuenta con apoyo del sector financiero, actualmente
(Bancos).

Calidad de producto.

La empresa goza amplio reconocimiento a nivel regional con
clientes nacionales e internacionales.

La plataforma estratégica (Mision, vision, objetivos) no esta
documentada y socializada correctamente.

Estrategia de marketing no documentada, formalizada y
debidamente socializada.

Altos costos productivos debido a baja eficiencia en los
procesos operativos.

Tiempo de desarrollo del producto lento.

Falta de planes motivacionales y de capacitacion para el
personal.

Potencializar la exportacion a través de los nuevos TLC y
acuerdos comerciales con diferentes paises y regiones.
Disefio y elaboracion de producto con tecnologia en fibras,
telas y acabados.

Creacion de marca propia y canal propio para
comercializacién del producto.

Consolidarse como una compafiia con alto enfoque hacia la
responsabilidad  social, empresarial  contribuyendo
activamente con el desarrollo de la comunidad.

Incorporar la innovacion tecnoldgica y automatizacion para
el mejoramiento de los procesos productivos.

Falta de apoyo gubernamental para controlar la ilegalidad, la
informalidad, disminuir la carga tributaria y generar un
mayor control a los procesos de importacion.

Incertidumbre politica del pais y temor a la inversion
extranjera por posibles problemas sociales debidos al post
conflicto.

Escasez de mano de obra calificada. En la actualidad la mano
de obra se ha ido desplazando a sectores como servicio y
turismo.

Margen de rentabilidad baja debido a la alta oferta y baja
demanda.

La oferta nacional de telas con precios competitivos para la
exportacion es muy limitada y los costos logisticos para
exportacion son altos.
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Tecnoldgico
Productivo - D
(¢}
Econdmico

Productivo
Institucional

Institucional

Institucional

Productivo
Productivo
Institucional - D
(0]
Productivo
Productivo

Institucional

Socio Cultural

Tecnoldgico

Politico

Politico

Socio Cultural

Econdmico

Econdémico
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En la siguiente imagen se puede evidenciar el listado de variables una vez ingresado al aplicativo

MICMAC

Figura 3. Listado de variables en el aplicativo MICMAC.

4 Lista de variables E@
N° | Titulo largo ‘ Titulo cotto | Descripcién ‘ Tema
1 Maquinaria Especializada FV1 Maquinaria tecnificada especializada y sistema de produccién est... Tecnoldgico
2 Personal Calficado Fv2 Personal calficado con experiencia en el sector. Productivo - D O
3 Apoyo Financiero Fv3 Se cuenta con apoyo del sector financiero, actualmente (Bancos).  Econdémico
4 Calidad Fv4 Calidad de producto. Productivo
5 Reconocimiento FV5 La empresa goza amplio reconocimiento a nivel regional con clie...  Institucional %
6 Plataforma Estratégica Inestable DV1 La plataforma estratégica (Mision, vision, objetivos) no estd docu...  Institucional
o7, Estrategias de Marketingno D... DV2 Estrategia de marketing no documentada, formalizada y debidam...  Institucional
8 Altos Costos Productivos Dv3 Altos costos productivos debido a baja eficiencia en los procesos...  Productivo
9 Tiempos Lentos Dv4 Tiempo de desamollo del producto lento. Productivo
10  Falta de Planes Motivacionales  DV5 Falta de planes motivacionales y de capacitacion para el personal.  Institucional - D O
11 Exportacion ovi Potencializar la exportacién a través de los nuevos TLC y acuerd...  Productivo
12 Disefio de Productos Innovad... 0OV2 Disefio y elaboracion de producto con tecnologia en fibras, telas ...  Productivo
13 Marca Propia ov3 Creacién de marca propia y canal propio para comercializacion d...  Institucional
14 Enfoque Corporativo haciala ... 0OV4 Consolidarse como una compariia con alto enfoque hacia la resp...  Socio Cuttural
15 Innovacién y Automatizacion ov5s Incorporar la innovacién tecnoldaica y automatizacion para el mej... Tecnolégico
16 Falta de Apoyo Gubemamental ~ AV1 Falta de apoyo gubemamental para controlar la ilegalidad, la infor...  Politico
17 Incertidumbre Politica AV2 Incertidumbre politica del pais y temor a la inversién extranjera p...  Politico &
18  Falta de Mano de Obra Calffic...  AV3 Escasez de mano de obra calficada. En la actualidad la mano de...  Socio Cultural
19  Bajos Margenes de Rentabilidad AV4 Margen de rentabilidad baja debido a la alta oferta y baja demanda. Econdmico
20 Oferta Nacional de Telas Limit... AV5 La oferta nacional de telas con precios competitivos para la expo...  Econdémico
< >
3 I @ | o I 4 | Ve l £|A-Z|A'Z| Afiadir | Suprimir I Cerrar I
© LIPSOR-EPITA-MICMAC

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

4.8.1 Ponderacion relacion entre variables.

(Fase 2) En esta etapa se asignan las calificaciones, con las cuales se busca descubrir y determinar

las variables y su relacidn, para plantear preguntas y desarrollar reflexiones para reducir la

complejidad de las variables a puntos mas concretos.

Esta permite calificar la influencia de cada variable respecto a las demas, teniendo en cuenta

los siguientes puntajes: 0 = Influencia nula, 1 = Influencia débil, 2 = Influencia media, 3 =

Influencia fuerte. Esta comparacion permite confirmar su importancia y descubrir su impacto

dentro de la empresa.

Se procede con la exportacion de las variables desde el aplicativo MICMAC a Excel con el fin

de que sea mas facil su calificacion tal como se muestra en la siguiente imagen:



Tabla 8. Exportacion de variables.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC exportado a Excel.

Los campos resaltados en color amarillo representan el cruce entre la misma variable, por lo tanto,

no se le asigna ninguna calificacion teniendo en cuenta que una variable no genera una influencia

sobre si misma. EI campo se deja en cero que equivale a una influencia nula.

Una vez realizada la calificacion de variables desde el archivo de Excel se procede a su

importacion al software MICMAC tal como se muestra en la siguiente imagen (Matriz de

Influencias Directas):
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Tabla 9. Matriz de influencias directas.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

4.8.2 Andlisis planos de influencias.

(Fase 3) Al respecto de la interpretacion, Arcade, Godet, Meunier & Roubelat (2004) indican que
“los bloques diagonales incluyen las relaciones de las variables de cada subgrupo entre si, estos
blogues representan la descripcion de los subsistemas en cuestion. Los bloques no diagonales
corresponden a las relaciones entre variables de diferentes subsistemas” (p.179). En general, lo
antes explicado consiste en analizar las influencias directas y también la intensidad por medio de
apreciaciones cualitativas.

En el plano de influencias por dependencias, el comportamiento de las variables dependera de

donde queden situadas, dentro de los diferentes planos, tal como se muestra en la siguiente imagen:



Figura 4. Plano de influencias por dependencias.

Escala de
Influencia

Escala de

Dependencia

Fuente. Arcade, Godet, Meunier & Roubelat, 2004.

Para lo cual nuestras variables quedan situadas de la siguiente manera:
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Figura 5. Plano de influencias / dependencias directas.

Variables

Ent
e Variables

jetivo

TGN

Palanca
/%
Secundaria
q
No Hay 2
Variables No Hay 3
Auténomas Variables §
Resultado ;
. =
N dependanca

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

En la figura anterior es posible observar que se generan 7 categorias segun las 20 variables
ingresadas que se formaron de acuerdo con los resultados que proporciond el software MICMAC.
Los resultados se describen de manera detallada la reflexion del anélisis en el estudio de
investigacion, de acuerdo con las categorias definidas por el método MICMAC y sus supuestos
A continuacion, se explicaran las caracteristicas y la posicion de las variables en el plano de
influencia y dependencia directas, asi como la identificacion de cada variable que sitGa el plano.

Segun Arango & Cuevas (2014) podemos definir las categorias de la siguiente manera:

Variables entorno: Son las variables con escasa dependencia del sistema, pueden ser consideradas
un decorado del sistema, se encuentran en la zona media de la parte izquierda del plano de

influencia y dependencia. El objetivo es complementar su valor agregado al sistema.
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Tabla 10. Variables entorno.

Nombre Corto Descripcion ‘

DV1 Plataforma Estratégica Inestable
DV3 Altos Costos Productivos

DVv4 Tiempos Lentos

DV5 Falta de Planes Motivacionales
FV1 Magquinaria Especializada

ov4 Enfoque Corporativo hacia la RSE
0OV5 Innovacion y Automatizacion

Fuente. Elaboracion propia.

Variables reguladoras: Son las variables situadas en la zona central del plano de influencia y
dependencia, se convierten en llave de paso para alcanzar el cumplimiento de las variables clave.
Determinan el buen funcionamiento del sistema en condiciones normales. Se sugiere evaluar de

manera consistente y con frecuencia periddica estas variables.

Tabla 11. Variables reguladoras.
Nombre Corto Descripcion ‘

‘ DV?2 ‘ Estrategias de Marketing no Definidas ‘

Fuente. Elaboracion propia.

Palancas secundarias: Son las variables complementarias a las variables reguladoras, actuar
sobre ellas significa hacer evolucionar las variables reguladoras, que a su vez afectan a la evolucion
de las variables clave. En el plano de influencia y dependencia se encuentran ubicadas debajo de

las reguladoras.

Tabla 12. Palancas secundarias.

Nombre Corto Descripcion

ov1 Bajo Margen de Rentabilidad
Fuente. Elaboracion propia.
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Variables objetivo: Son las variables que se ubican en la parte central a la derecha en el plano de
influencia y dependencia; son muy dependientes y medianamente motrices, de ahi su caracter de
tratamiento como objetivos, puesto que en ellas se puede influir para que su evolucion sea aquella

que se desea.

Tabla 13. Variables objetivo.
Nombre Corto Descripcién ‘
OoV4 Exportacion

Fuente. Elaboracion propia.

Variables clave: Son las variables que se encuentran en la zona superior derecha del plano de
influencia y dependencia, también nombradas variables reto del sistema; son muy motrices y muy
dependientes, perturban el funcionamiento normal del sistema. Estas variables sobre determinan
el propio sistema, son por naturaleza inestables y se corresponden con los retos del sistema. En
resumen, deben continuamente tener retos que propicien el cambio del sistema a un nivel 6ptimo,

son las que mantienen lubricado el sistema.

Tabla 14. Variables clave.

Nombre Corto Descripcion
AV3 Falta de Mano de Obra Calificada
FV2 Personal Calificado
Fva Calidad
FV5 Reconocimiento
ov2 Disefio de Productos Innovadores
ovs3 Marca Propia

Fuente. Elaboracion propia.

Variables resultado: Son variables que se caracterizan por su baja motricidad y alta dependencia;
se encuentran en la zona inferior derecha del plano de influencia y dependencia, y suelen ser junto
con las variables objetivo, indicadores descriptivos de la evolucién del sistema. Se trata de
variables que no se pueden abordar de frente, sino a través de las que dependen en el sistema. Estas
variables requieren un seguimiento y monitoreo estrecho que permita verificar la efectividad del

sistema en general.
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Tabla 15. Variables resultado.

Nombre Corto Descripcion

‘ N/A ‘ En el andlisis arrojado por el software MICMAC no hay variables resultado.

Fuente. Elaboracion propia.

Variables autonomas: Son variables poco influyentes o motrices y poco dependientes, se
corresponden con tendencias pasadas o inercias del sistema o0 bien estan desconectadas de él. En
el plano de influencia y dependencia se encuentran en la zona inferior izquierda. No constituyen
parte determinante para el futuro del sistema. Se constata frecuentemente un gran numero de

acciones de comunicacion alrededor de estas variables que no constituyen un reto.

Tabla 16. Variables autbnomas

Nombre Corto Descripcion ‘
AV1 Falta de Apoyo Gubernamental
AV2 Incertidumbre Politica
AV5 Oferta Nacional de Telas Limitada
Fv3 Apoyo Financiero

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 12. Influencias directas.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.
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El grafico de influencia directa potencial permite la identificacion de variables que tienen mayor
potencial a futuro de cambios importantes en la empresa a largo plazo, influenciado por la
interaccion potencial del entorno externo e interno.

Entre las variables que se logran identificar con un potencial desplazamiento a la zona de poder

se destacan las siguientes tres:

e FV1 (Maquinaria Especializada): Esta variable es uno de los mas importantes focos en los que
invierte la compafiia, ya que es el eje de su proceso empresarial contribuyendo de manera
directa a la innovacion tecnoldgica, lo que es de vital importancia para todo tipo de procesos
de produccion y fabricacion.

e FV2 (Personal Calificado): La importancia de esta variable radica en el factor productivo,
donde por excelencia la compafia invierte grandes esfuerzos para garantizar el desarrollo de
las actividades productivas con dominio y calidad apoyados en instrumentos tecnologicos.

e FV5 (Reconocimiento): La empresa debe enfocar sus estrategias para lograr el cumplimiento
de esta variable como un instrumento que le permitira su expansion, promocién y cobertura en

los diferentes mercados.

Gréfico 13. Influencias indirectas.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.
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En el grafico de influencias indirectas, la clasificacion indirecta se pueden descubrir las variables
ocultas que estan relacionadas de forma indirecta con las variables claves identificadas en la matriz
de influencia directa.

Para el presente analisis se puede observar una relacion indirecta de influencia en algunas
variables, dado el niUmero de interacciones, donde destacamos las siguientes tres:
e OV2 (Disefio de Productos Innovadores)
e FV4 (Calidad)
e OV3 (Marca Propia)

Estas variables se vinculan de manera indirecta a las influencias directas, pero con un alto impacto
en los resultados, ya que de su relacion depende la explotacidn del potencial que se centra en las

variables clave y cuentan dentro de los objetivos importantes de la empresa.

Gréfico 14. Plano de desplazamientos directo/indirecto.
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Fuente. Elaboracidn propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.
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En el plano de desplazamientos indirectos se definen cuatro zonas con el fin de identificar los
desplazamientos ocasionados entre las variables a corto, mediano y largo plazo segun la zona a la

que corresponda:

e Zona de conflicto: A esta zona corresponden unas condiciones de alta dependencia y alta
influencia que se asocian a las variables.

e Zona de poder: A esta zona corresponden unas condiciones de baja dependencia y alta
influencia que se asocian a las variables.

e Zona de problemas autonomos: A esta zona corresponden unas condiciones de baja

dependencia y baja influencia que se asocian a las variables.

e Zona de salida: A esta zona corresponden unas condiciones de alta dependencia y baja

influencia que se asocian a las variables.

Los desplazamientos mas significativos corresponden a las siguientes variables:

e FV1 (Maquinaria especializada), OV4 (Enfoque hacia la RSE), OV5 (Innovacion y
Automatizacién) Pasan de la zona de poder a la zona de conflicto. Estas variables son muy
influyentes y muy dependientes, razon por la cual cualquier accidn sobre ellas repercutira sobre
las otras variables.

e AV4 (Bajo margen de rentabilidad) Pasa de la zona de problemas autonomos a la zona de
salida, convirtiéndose en una variable poco influyente y muy dependiente.

En términos generales no se evidencian grandes desplazamientos que generen panoramas desiertos

o de incertidumbre dentro del presente analisis.
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Tabla 17. Clasificacién de variables segun sus influencias.

Fila | Yariable Variable
1[15-0v8 15-0V5
2| 2-Fv2 2-Fv2
3] 4-Fv4 4-Fv4
4 [ 12-0v2 12-0V2
5[ 13-0v3 13-0V3
6| 5-Fv5 5- FV5
7] 18-av3 18-4V3
8| 6-Dv14 1-Fy
3 14-Dvm55;;zzfszfz 6DV
0] 1-Fv14 14-0v4
11| 8-DV34 9-DV4
12| 9-Dv44 11-0V1
13 10-DV5 10-DV5
14 11-0v1d 8-Dva
15[ 7-Dv2 7-0v2 |,
18] 3-FV34 19-4v4 §
17 1B-AVhE;;;::EEz:ffEE 3-8 |2
18] 19-Av44 16- A1 |3
18] 17 -av2 17 -4v2|3
20| 20-4v5 20-4v5|Z

Fuente. Elaboracidn propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

El andlisis de las variables segun su influencia es complementario al que se realiza en cada figura
o gréfica, ya que la identificacion del eje estratégico es el resumen de toda la investigacion, que
arroja como resultado una figura en donde se encuentren las variables mas significativas, resultado
del estudio.

Las relaciones potenciales permiten hacer un analisis de lo que se presume pasara en el futuro
puesto que integra relaciones que surgirdn mas adelante y que por lo tanto no ejerceran su

influencia en el sistema mas que en el muy largo plazo. (Godet, 1993, p.89).

4.8.3 Informe del analisis estructural.

El analisis estructural realizado permite determinar la relacion que existe entre las variables e

identificar peligros futuros y visualizar posibles oportunidades, asi como establecer una variedad

de enfoques posibles para la resolucion de problemas.
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Dentro de la catalogacion de variables es posible determinar que la empresa puede apostar a la
creacion de una marca propia apoyada en mano de obra calificada para alcanzar altos estandares
de calidad que le permita lograr reconocimiento y posicionamiento y por ende mayores margenes
de rentabilidad.

El tema politico no es un punto que afecté de manera directa a la compaiiia en la actualidad,
pues, aunque se pude considerar despreocupada la posicion gubernamental en el sector industrial,
también se debe reconocer que hay otros factores que facilitan el marco de actuacién de la empresa
como algunos tratados comerciales y la liberacion de gravamenes arancelarios, lo cual genera
grandes beneficios para la compafiia ya que la exportacion se determina como una de sus mayores
oportunidades para lograr su entrada a los mercados internaciones ampliando sus posibilidades de
crecimiento y posicionamiento.

Asi mismo, debe reforzar variables importantes como las estrategias de marketing que
proporcionen a la empresa un mejor enfoque y direccidn, identificando las mejores oportunidades
en los mercados.

La empresa debe procurar reforzar su marco estratégico apuntando hacia los focos importantes
(tecnologia e innovacidn) para sacar el mayor partido a su potencial industrial y reforzar los puntos
vulnerables (mano de obra calificada y bajos margenes de rentabilidad), desarrollando estrategias
para diversificar los riesgos frente a mercados inestables y amortiguar los efectos de problemas

econdmicos.

4.9 Etapa 3: Deteccidn del comportamiento de los actores sociales

4.9.1 Método DELPHI.

El método escogido para el estudio es el DELPHI con el objeto de aplicar la opinidn de expertos
internos y externos a la compaiiia en el sector textil -confeccion de Antioquia. Este es un método
especialmente disefiado para identificar tendencias futuras a partir de la opinion de expertos; el
método involucra aspectos de la investigacion cualitativa y cuantitativa, sin necesidad de trabajar
con representacion estadistica.

El método consta de tres fases:
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e Se seleccionaron 10 expertos en el sector textil — confeccién en Antioquia y externos a la
compariia y 10 expertos que trabajan en la compafiia y conocen a la perfeccion el proceso y el
sector.

e Se disefiaron y elaboraron las encuestas a aplicar a los expertos.

e Se proceso y analizé la informacion que se derivada de las encuestas a los expertos.

Se realizaron dos encuestas, la primera se orienta desde la posicion de los actores externos sobre
los elementos que inciden en el sector, representados en las amenazas y oportunidades, otra
encuesta se direcciona a los actores internos representando las debilidades y fortalezas de la
compafiia.

Se selecciona un grupo de expertos que aportaran de manera objetiva sobre su experiencia y
conocimiento del sector de la industria textil segun las variables que indica los temas de consulta,

los cuales estan distribuidos de la siguiente manera.

Tabla 18. Expertos Delphi factores externos.

Cadigo Experto Cargo Empresa \
EFE1 Maria Clara Vallejo Gerente de mercadeo Coltejer

EFE2 Diana Marcela Puerta Gerente de mercadeo exportaciones Fabricato

EFE3 Daniel Fernandez Gerente administrativo Polo Club

EFE4 Luis Gonzalo Bravo Gerente Comercial Vicunha Colombia
EFE5 Jaime Flores Cornejo Director de mercadeo para América Cotton inc

EFE6 Julisa Valenzuela Directora de mercadeo Cotton sourcing

EFE7 Eduardo Calle Gerente general Arturo Calle

EFES8 Guillermo Criado Gerente Manufacturas Eliot
EFE9 José Luis Alzate Gerente Termimoda

EFE10 Cristina Giraldo Directora de abastecimiento Leonisa Venta Directa

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 19. Expertos Delphi factores internos.

Cadigo Experto Cargo Empresa |
EFI1 Isidoro Funes Capuano Presidente C.l. El Globo
EFI2 Santiago Vargas Lopera Gerente C.1. El Globo
EFI3 Teresita Rojas Directora desarrollo técnico C.l. El Globo
EFI4 Juan David Vallejo Jefe de Produccion C.1. El Globo
EFI5 Yoel Funes Eskenazi Director de operaciones C.l. El Globo
EFI6 Catalina Sierra Directora comercial C.1. El Globo
EFI7 Jefferson Ramirez Coordinador ingenieria C.l. El Globo
EFI8 Sara Gaviria Ejecutiva comercial C.1. El Globo
EFI9 Alejandra Hernandez Ejecutiva comercial C.l. El Globo
EFI10 Juan David Gonzélez Jefe de compras C.1. El Globo

Fuente. Elaboracion propia.
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4.9.2 Encuestas a los expertos.

4.9.2.1 Resultados obtenidos encuesta para los expertos (factores externos).

1. ¢Considera que el sector textil-confeccién en Colombia esta a travesando por una de sus peores

crisis?

Tabla 20. Encuesta factores externos. Pregunta 1.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 9 90%
b. No 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Graéfico 15. Encuesta factores externos. Pregunta 1.
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Fuente. Elaboracion propia.

En su gran mayoria los expertos encuestados consideran que el sector textil-confeccion atraviesa
por una de sus peores crisis aduciendo aspectos importantes como el ingreso masivo de
importaciones de prendas de vestir procedentes principalmente de China con precios méas bajos
(dumping), las politicas de los altimos gobiernos que no han contribuido favorablemente y la
funesta revaluacion, los cuales han dado una fuerte afectacion al aparato productivo nacional.
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2. ¢Cual de los siguientes factores considera de mayor influencia dentro de la crisis por la que

atraviesa el sector textil-confeccion en Colombia?

Tabla 21. Encuesta factores externos. Pregunta 2.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. La devaluacion del peso frente al délar 0 0%
b. Falta de mano de obra calificada 0 0%
c. El contrabando 4 40%
d. La competencia desleal 2 20%
e. Informalidad 2 20%
f. Los costos de produccién 2 20%
g. La falta de apoyo gubernamental 0 0%
10 100%
Fuente. Elaboracion propia.
Grafico 16. Encuesta factores externos. Pregunta 2.
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Fuente. Elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos, se determina como principales influencias dentro de la crisis, el
contrabando, la competencia desleal y la informalidad, debido a que no se ejerce un control
riguroso sobre estos mercados, tanto para productos nacionales como extranjeros; A esto suma la
subfacturacion de las mercaderias importadas, por un valor inferior al que realmente tienen, para

efectos aduaneros y evasion de impuestos.
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3. Cree que la escasez de mano de obra por la que atraviesa el sector textil-confeccién en Colombia

se debe a:

Tabla 22. Encuesta factores externos. Pregunta 3.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Falta de capacitacion 1 10%
b. Baja remuneracion salarial 5 50%
c. Contratacion laboral inequitativa 1 10%
d. Otras opciones laborales mas atractivas 3 30%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 17. Encuesta factores externos. Pregunta 3.
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Fuente. Elaboracion propia.

A consideracién de los expertos la mayor influencia en la escases de mano de obra por la que
atraviesa el sector obedece en gran medida a la baja remuneracion salarial y a otras opciones
laborales mas atractivas, debido a que la mayor contratacion se concentra en perfiles técnicos y
tecnodlogos, con el fin de lograr mano de obra calificada con una remuneracion salarial mas
reducida segun el perfil del candidato, lo que hace que el aspirante o empleado busque otras

opciones mas atractivas donde pueda lograr una mejor retribucién econdémica.

4. ;Qué mecanismo deben implementar las empresas del sector para garantizar mano de obra de

calificada?
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Tabla 23. Encuesta factores externos. Pregunta 4.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Convenios de capacitacion (Sena) 4 40%
b. Mejores garantias laborales 3 30%
¢. Mayor remuneracion salarial 3 30%
d. Posibilidades de crecimiento profesional 0 0%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 18. Encuesta factores externos. Pregunta 4.
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Fuente. Elaboracion propia.

Dentro de los mecanismos que deben implementar las empresas del sector para garantizar mano
de obra calificada se destacan factores fundamentales como la capacitacion, mejores garantias
laborales y mayor remuneracion salarial, como factores motivadores de las nuevas generaciones
que se incorporan a estas industrias.

Las nuevas generaciones no solo buscan ganar dinero, sino también la posibilidad de prepararse
en diversos campos con el fin adquirir mayores competencias para garantizar una estabilidad

laboral, y de esta forma generar una mayor contribucion en sus nucleos familiares.

5. ¢Considera el reconocimiento empresarial como un factor clave para lograr el éxito en los

mercados actuales?
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Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 8 80%
b. No 2 20%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Figura 6. Encuesta factores externos. Pregunta 5.
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Fuente. Elaboracion propia.

Los mercados actuales son muy volatiles y el reconocimiento de la imagen organizacional requiere

de una reputacion sélida.

Para unos pocos expertos no es vital el reconocimiento empresarial para lograr el éxito; pero la

gran mayoria consideran importante el reconocimiento, ya que le permite a la empresa lograr

atributos mas competitivos, mayor renombre; lo que a su vez transmite seguridad en una imagen

positiva para sus clientes, accionistas, comunidad financiera y publico en general.

6. ¢ Qué otras variables de investigacion se pueden considerar en futuros analisis investigativos?
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Tabla 25. Encuesta factores externos. Pregunta 6.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
No sabe - No Responde 1 10%
Apoyo gubernamental 1 10%
Prendas Funcionales e Inteligentes 1 10%
Calidad de Confeccidn 1 10%
Tendencias de Mercado 3 30%
Innovacién 3 30%
10 100%
Fuente. Elaboracion propia.
Grafico 19. Encuesta factores externos. Pregunta 6.
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Fuente. Elaboracion propia.

Para la presente pregunta de tipo abierta, se analizan una gran variedad de opiniones, donde se
destacan las variables de Tendencias de Mercado e Innovacién, teniendo en cuenta que son factores
de vital importancia en el sector, que estan asociados a los mercados cambiantes, por lo tanto es
necesario que las empresas se mantengan actualizadas en cuanto a las tendencia de los
consumidores; por otra parte se presenta la innovacién que se vincula a la creatividad, no solo
para creacion de productos o estrategias, sino también a las posibilidades de integrar la

operatividad y los procesos productivos desde sus origenes.

7. ¢Contempla la exportacion como una oportunidad para que las empresas de la industria textil-

confeccion se den a reconocer en los mercados internacionales?
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Tabla 26. Encuesta factores externos. Pregunta 7.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 10 100%
b. No 0 0%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 20. Encuesta factores externos. Pregunta 7.
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Fuente. Elaboracion propia.

El 100% de los expertos encuestados considera la exportaciébn como una gran oportunidad para
que la empresa logre posicionamientos en los mercados internacionales, teniendo en cuenta que es
una importante proyeccion de negocios que le permite promover su desarrollo, crecimiento,

apertura de nuevos mercados y maximizar las ventas.

8. ¢Cree que el sector textil-confeccion en Colombia se ha visto beneficiado con los actuales

acuerdos comerciales con diferentes paises y regiones?

Tabla 27. Encuesta factores externos. Pregunta 8.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 8 80%
b. No 2 20%

10 100%

Fuente. Elaboracidn propia.
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Grafico 21. Encuesta factores externos. Pregunta 8.
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Fuente. Elaboracion propia.

Lo expertos en su mayoria consideran que el sector textil-confecciones colombiano se ha visto
beneficiado con los actuales acuerdos comerciales, los cuales han permitido reinventar el negocio
para hacerlos mas competitivo.

La integracion que se logra mediante los acuerdos no siempre favorece las condiciones de las
empresas nacionales, pero les da la oportunidad de incursionar en nuevos mercados y desarrollar

estrategias de mayor ventaja competitiva como son las marcas propias y las alianzas.

9. ¢ Considera rentable para la industria textil-confeccion el grado (%) de integracion exigido por

otros paises para los productos nacionales terminados?

Tabla 28. Encuesta factores externos. Pregunta 9.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 5 50%
b. No 5 50%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.



92

Grafico 22. Encuesta factores externos. Pregunta 9.
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Fuente. Elaboracion propia.

Con los resultados se evidencia una opinion dividida donde la mitad de los expertos considera
rentable el grado de integracion y la otra mitad no. Es importante destacar que este factor se vincula
las condiciones de los paises hacia los cuales se desea exportar y sus requerimientos, los cuales
varian segun los acuerdos comerciales suscritos.

Cabe destacar que en un marco general no es para las empresas colombianos muy rentable el
grado de integracion exigido (no en todos los casos), debido a que los componentes nacionales son
mas costosos que los traidos de otros paises, lo que repercute en un mayor costo de materias primas

y por ende un mayor costo del producto terminado.

10. ¢Estima posible que la industria textil en Colombia se consolide y convierta en una fuente de

empleo y desarrollo en muchas regiones del pais?

Tabla 29. Encuesta factores externos. Pregunta 10.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 10 100%
b. No 0 0%

10 100%

Fuente. Elaboracién propia.
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Grafico 23. Encuesta factores externos. Pregunta 10.
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Fuente. Elaboracion propia.

El total de los expertos considera que la industria puede consolidarse y convertirse en una fuente
de empleo y desarrollo, ya que es una pieza clave de la economia colombiana, no sélo por ser un
generador importante de empleo, sino por su importante contribucion al PIB.

Por otro lado, el consumo de vestuario cuenta con altas cifras de consumo, lo que mantiene
dindmica la industria, generando constantemente la necesidad de innovar y de trascender para

lograr mejores oportunidades.

4.9.3 Resultados obtenidos encuesta para los expertos (factores internos).

1. ¢La empresa posee herramientas de deteccion de oportunidades de mercado?

Tabla 30. Encuesta factores internos. Pregunta 1.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 3 30%
b. No 7 70%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 24. Encuesta factores internos. Pregunta 1.
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Fuente. Elaboracion propia.

Como podemos observar 7 de los 10 actores internos consideran que la empresa no usa
herramientas de deteccion de oportunidades de mercado, esto hace parte de una de las debilidades
de la empresa, revisada en el andlisis interno, donde se determiné que la empresa no tiene su
estrategia de marketing documentada y socializada.

No poseer herramientas para detectar oportunidades presentes y futuras le resta competitividad

a la empresa y puede sacarla de mercado.

2. ¢Considera usted importante que la empresa posea una marca propia?

Tabla 31. Encuesta factores internos. Pregunta 2.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 9 90%
b. No 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracidn propia.
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Grafico 25. Encuesta factores internos. Pregunta 2.
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Fuente. Elaboracion propia.

Para 9 de 10 actores internos es importante que la empresa tenga marca propia, para la organizacion
tener marca propia representa un modelo de negocio diferente, una gran inversion, un canal de
distribucion aparte y una estrategia de marketing orientada al consumidor final, pero con la ventaja

de obtener mejores margenes de rentabilidad.

3. ¢Le parece que la empresa cuenta con el potencial para impulsar su marca propia?

Tabla 32. Encuesta factores internos. Pregunta 3.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 9 90%
b. No 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 26. Encuesta factores internos. Pregunta 3.
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Fuente. Elaboracion propia.

De nuevo, 9 de los 10 actores considera que la empresa tiene potencial para impulsar una marca
propia. La empresa posee el conocimiento de producto, la infra estructura y el apoyo financiero
para soportar el proyecto, pero necesitaria asesoria para la construccion y posicionamiento de
marca y para el disefio del plan de marketing (analisis de las variables de promocion, producto,

precio y plaza).

4. ;Estima necesario que la empresa se fortalezca en la elaboracion de productos de mayor valor

agregado?

Tabla 33. Encuesta factores internos. Pregunta 4.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 10 100%
b. No 0 0%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 27. Encuesta factores internos. Pregunta 4.
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Fuente. Elaboracion propia.

Todos los expertos coinciden en que la empresa debe fortalecerse en el conocimiento que le
permita ofrecer productos de mayor valor agregado en respuesta a las demandas del mercado y de
los usuarios que cada vez son mas exigentes.

Fortalecerse en la elaboracién de productos diferenciados posicionaria a la empresa como una
de las lideres del sector y le abriria puertas a otros mercados donde se pueden tener mejores

margenes de rentabilidad en este tipo de prendas.

5. ¢La empresa debe generar inversiones en tecnologia para el mejoramiento de procesos o la

creacion de productos con mayor valor agregado?

Tabla 34. Encuesta factores internos. Pregunta 5.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 10 100%
b. No 0 0%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 28. Encuesta factores internos. Pregunta 5.
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Fuente. Elaboracion propia.

La respuesta de 100% “SI” a esta pregunta se debe a que todos los procesos productivos de la
empresa son susceptibles de mejora utilizando los avances de la tecnologia que proveen reduccion
de tiempos de confeccidn, industrializacién de operaciones que ahora se realizan semi-
manualmente y ahorros considerables en energia. Adicional a esto, nueva tecnologia aporta la
capacidad de desarrollar prendas con acabados diferenciados que esta alineado con la necesidad

de desarrollar productos con mayor valor agregado.

6. ¢ Es necesario la generacién de planes de control energético para la reduccion de costos?

Tabla 35. Encuesta factores internos. Pregunta 6.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 9 90%
b. No 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 29. Encuesta factores internos. Pregunta 6.
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Fuente. Elaboracion propia.

Variables como el consumo energético utilizado en la toda la operacidn hacen parte de los costos
fijos indirectos de una prenda, por esta razon los actores internos entrevistados coinciden en la
necesidad de planes de control energético. También esto puede usarse para contribuir a la

consolidacion de la empresa como una compafiia responsable con el medio ambiente.
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7. ¢Qué porcentaje de la venta representa un desarrollo de producto oportuno y agil?

Tabla 36. Encuesta factores internos. Pregunta 7.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. 10% 0 0%
b. 20% 0 0%
c. 30% 0 0%
d. 40% 0 0%
e. 50% 10 100%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 30. Encuesta factores internos. Pregunta 7.
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Fuente. Elaboracion propia.

El desarrollo eficaz de producto y la entrega pronta de prototipos con calidad que cumplan con la

modelacién solicitada por el cliente se convierte en una ventaja competitiva importante para la

hacer la venta.

8. ¢ Qué estrategias debe considerar la empresa a la hora de disefiar productos innovadores?

Tabla 37. Encuesta factores internos. Pregunta 8.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Estudios de mercado (oferta y demanda) 6 60%
b. Tendencias de los Consumidores 3 30%
c. Ventajas competitivas 1 10%
10 100%

Fuente. Elaboracidn propia.
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Grafico 31. Encuesta factores internos. Pregunta 8.
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Fuente. Elaboracion propia.

Segun los actores internos el estudio de mercado y las tendencias de los consumidores son las
estrategias que debe implementar la empresa para el disefio de productos innovadores, teniendo
mayor porcentaje de participacion la primera. El estudio de mercado nos da informacion acerca de
las variables de marketing y saber qué tipo de productos se estan ofreciendo y a que precios, de
esta manera establecer los tipos de productos que pueden ser ganadores y enfocarse por esa linea,
la informacion de precio nos permite determinar + el equilibrio entre un producto diferenciado, el

costo de producirlo y el precio al que se puede vender en el mercado.

9. En una escala del 1 al 5 como catalogaria la calidad. Siendo 1 muy bajo y 5 muy alto.

Tabla 38. Encuesta factores internos. Pregunta 9.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a.l 0 0%
b. 2 0 0%
c.3 3 30%
d. 4 4 40%
e.b 3 30%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 32. Encuesta factores internos. Pregunta 9.
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Fuente. Elaboracion propia.

En general los actores internos califican la calidad de producto de la empresa como buena. La
empresa posee un esquema de control de calidad en todas las etapas del proceso productivo porque
reconoce que esto es parte de la estrategia competitiva que la mantiene en el mercado y soporta el

reconocimiento de los clientes.

10. De acuerdo con su experiencia en el sector ¢considera que la empresa debe reforzar sus planes

estratégicos con el fin de lograr posicionamiento mediante la calidad y la innovacion tecnologica?

Tabla 39. Encuesta factores internos. Pregunta 10.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a. Si 10 100%
b. No 0 0%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.



103

Grafico 33. Encuesta factores internos. Pregunta 10.
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Fuente. Elaboracion propia.

Todos los encuestados afirman la importancia de que la empresa cuente con planes estratégicos
basados en la calidad y la innovacion. Los clientes cada vez son méas exigentes con la calidad y
cada vez mas demandan productos nuevos con elementos diferenciadores y que satisfagan sus

necesidades y les brinden nuevos beneficios.

4.9.4 Segunda ronda de preguntas.

Debido a que algunas de las preguntas tuvieron respuestas en las que los expertos no llegan a un

consenso, es necesario aplicar nuevos cuestionarios con esas preguntas especificas para lograr

respuestas mas claras.
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Tabla 40. Cuestionario para los expertos segunda ronda factores externos.

Cuestionario para los Expertos segunda ronda.
Factores Externos

Ciudad:

Fecha:

Nombre Encuestado: Cargo:

Correo: Empresa:

¢ Cual de los siguientes factores considera de mayor influencia dentro de la crisis por la que atraviesa el
sector textil-confecciéon en Colombia?
a. Lacompetencia desleal

b. Informalidad -
c. Loscostos de produccion

Que mecanismo deben implementar las empresas del sector para garantizar mano de obra de calificada:

a. Mejores garantias laborales
b. Mayor remuneracion salarial

¢ Qué otras variables de investigacion se pueden consideran en futuros andlisis investigativos? Escoja
una sola.

Apoyo gubernamental

Prendas funcionales e inteligentes

Calidad de confeccion

Tendencias de mercado

Innovacioén.

PoooTw

¢Considera rentable para la industria textil-confeccién el grado (%) de integracién exigido por otros
paises para los productos nacionales terminados?

a. Si___

b. No__

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 41. Cuestionario para los expertos segunda ronda factores internos.

Cuestionario para los Expertos segunda ronda.

Factores Internos

Ciudad: Fecha:
Nombre Encuestado: | Cargo:
Correo: Empresa:
Preguntas:
En una escala del 1 al 3 como catalogaria la calidad. Siendo 1 mala, 2 regular, 3 buena
a 1
9 b. 2
c. 3__

Fuente. Elaboracion propia.

4.9.4.1 Resultados obtenidos - encuesta para los expertos (factores externos) segunda ronda.

1. ¢Cual de los siguientes factores considera de mayor influencia dentro de la crisis por la que

atraviesa el sector textil-confeccion en Colombia?

Tabla 42. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 1.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Competencia desleal 7 70%
Costos de produccion 2 20%
Informalidad 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Gréfico 34. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 1.
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Fuente. Elaboracion propia.
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Al hacer la pregunta orientada a las variables de mayor importancia en el cuestionario pasado,
encontramos que los expertos piensan que la competencia desleal es la variable que mas afecta y
esto debido a que esta la mala préctica lo que hace es permitirles a algunas empresas tener costos
de producto mas bajos y de esta manera dafar el mercado.

El analisis consolidado de la pregunta 2 de la primera ronda y segunda ronda factores externos:

Tabla 43. Anélisis pregunta 2 primera ronda y segunda ronda factores externos.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Contrabando 4 40%
Competencia desleal 3 30%
Costos de produccién 2 20%
Informalidad 1 10%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 35. Analisis pregunta 2 primera ronda y segunda ronda factores externos.
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Fuente. Elaboracion propia.

Lo que nos muestra este resultado es que en general los actores piensan que las principales razones
para la crisis del sector tienen que ver con la ilegalidad y con la falta de control del estado sobre
fendmenos como el contrabando y las malas préacticas laborales que tienen las empresas
informales. De otro lado los costos de produccion influyen el que el producto colombiano sea

menos competitivo a nivel local y para la exportacion.

2. ¢Qué mecanismo deben implementar las empresas del sector para garantizar mano de obra de

calificada?
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Tabla 44. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 2.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Mejores garantias laborales 7 70%
Mayor remuneracion salarial 3 30%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 36. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 2.
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Fuente. Elaboracion propia.

En esta segunda ronda nos damos cuenta que los actores se decidieron a elegir las mejores garantias
laborales como uno de los factores principales para garantizar la mano de obra calificada en el
sector, esto tiene mucho que ver con el hecho de que un gran porcentaje de las personas que
trabajan en el sector de la confeccion son mujeres cabeza de familia y para ellas es muy importante
tener garantias laborales que pueden ser desde incentivos por cumplir metas, hasta auxilios de
estudio para sus hijos.

El analisis consolidado de la pregunta 4 de la primera ronda y segunda ronda factores externos:

Tabla 45. Andlisis pregunta 4 primera ronda y segunda ronda factores externos.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Convenios con el Sena 5 50%
Mejores garantias laborales 3 30%
Mayor remuneracion salarial 2 20%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Gréfico 37. Andlisis pregunta 4 primera ronda y segunda ronda factores externos.
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Fuente. Elaboracion propia.

Este resultado nos lleva a la conclusion de que el sector debe trabajar por capacitar sus empleados
para tener mano de obra mejor calificada y que la percepcion en el mercado laboral, sobre el trabajo
en las empresas de confeccion mejore para que trabajar en este gremio sea atractivo, evitando asi

a escasez de empleados.

3. ¢ Qué otras variables de investigacion se pueden consideran en futuros analisis investigativos?

Escoja una sola.

Tabla 46. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 3.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Apoyo gubernamental 0 0%
Prendas funcionales e inteligentes 1 10%
Calidad de confeccion 0 0%
Tendencias de mercado 3 30%
Innovacion 6 60%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 38. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 3.
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Fuente. Elaboracion propia.
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En este punto para los expertos, la innovacion es un factor que debe ser tenido en cuenta por su
relevancia en la evolucion del sector y para asegurar la competitividad de las empresas y su
permanencia en el tiempo.

El analisis consolidado de la pregunta 6 de la primera ronda y segunda ronda factores externos:

Tabla 47. Andlisis pregunta 6 primera ronda y segunda ronda factores externos.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
Apoyo gubernamental 0,5 5%
Prendas funcionales e inteligentes 0,5 5%
Calidad de confeccion 0,5 5%
Tendencias de mercado 2,5 25%
Innovacion 6 60%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Gréfico 39. Andlisis pregunta 6 primera ronda y segunda ronda factores externos.

7

6

5

4

3

2

1 -
0 — — —

Apoyo gubernamental Prendas funcionales e Calidad de confeccidn Tendencias de Innovacidn

inteligentes mercado

Fuente. Elaboracion propia.

Podemos ver que se consolida la innovacion como un factor importante para futuros proyectos
investigativos ya que se toma cada vez mas conciencia de la importancia de innovar y ofrecer a
los clientes productos y servicios que satisfagan sus necesidades y esto se complementa con la
necesidad de estudiar las tendencias del mercado para adelantarse a las demandas o posibles

cambios de conductas de compra.
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4. ;Considera rentable para la industria textil-confeccién el grado (%) de integracién exigido por

otros paises para los productos nacionales terminados?

Tabla 48. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 4.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
No 7 70%
Si 3 30%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 40. Encuesta factores externos segunda ronda. Pregunta 4.
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Fuente. Elaboracion propia.

Para los expertos no es rentable el porcentaje de integracidn exigido por otros paises y esto se debe
a que el pais no es lo suficientemente fuerte en la produccion de materias primas para la
elaboracion de los hilados y tejidos, por esta razén muchas de las telas que se producen no cumple
con las condiciones de los TLC vigentes con varios de los paises. Se pueden importar telas de otros
paises que hagan parte de los acuerdos comerciales, pero esto implica en la mayoria de los casos,
un aumento en los costos de produccion.

El analisis consolidado de la pregunta 9 de la primera ronda y segunda ronda factores externos:

Tabla 49. Andlisis pregunta 9 primera ronda y segunda ronda factores externos.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
No 7 70%
Si 3 30%

10 100%

Fuente. Elaboracion propia.
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Gréfico 41. Andlisis pregunta 9 primera ronda y segunda ronda factores externos.
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Fuente. Elaboracion propia.

Los expertos consideran que el porcentaje de integracion que debe cumplir un producto para ser
exportable es muy alto y esto se debe a que la produccién de materia prima (Hilos y telas) para la
confeccion de las prendas no es suficiente y no es competitiva en precio, esto pone al producto en
desventaja con respecto a otros paises.

4.9.4.2 Resultados obtenidos - encuesta para los expertos (factores internos). Segunda ronda.

1. Enunaescala del 1 al 3 como catalogaria la calidad. Siendo 1 mala, 2 regular, 3 buena

Tabla 50. Encuesta factores internos segunda ronda. Pregunta 1.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a.l 0 0%
b.2 3 30%
c.3 7 70%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Grafico 42. Encuesta factores internos segunda ronda. Pregunta 1.
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Fuente. Elaboracion propia.
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En general los expertos coinciden en que la calidad de producto de la empresa es buena, siendo
esto un factor a favor para la competitividad y posicionamiento de la empresa en el sector.

El analisis consolidado de la pregunta 9 de la primera ronda y segunda ronda factores internos:

Tabla 51. Andlisis pregunta 9 primera ronda y segunda ronda factores internos.

Opciones de Respuesta Frecuencia Porcentaje Valido
a.l 0 0%
b.2 3 30%
c.3 7 70%
10 100%

Fuente. Elaboracion propia.

Gréfico 43. Andlisis pregunta 9 primera ronda y segunda ronda factores internos.
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Fuente. Elaboracion propia.

4.9.5 Analisis de los resultados Método Delphi.

De la aplicacion del método Delphi podemos identificar las variables mas importantes que nos
permitirdn, mediante el método de escenarios “Ejes de Peter Shwartz”, llegar al escenario mas

conveniente para la empresa.

4.9.5.1 Politicas sectoriales y de gobierno.

Para los expertos el sector textil — confeccion se encuentra en crisis por varias razones entre las
mas importantes estan el contrabando y la competencia desleal y como secundarios los costos

productivos y la informalidad.
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Para que el sector pueda salir de la crisis es necesaria la intervencion del Gobierno con politicas
que protejan a los productores locales de la llegada de producto de contrabando a precios muy
bajos, adicionalmente la competencia desleal de algunas empresas que tienen practicas ilegales de
importacion de materia prima y producto o subfacturacion. La informalidad también es un factor
que debe ser combatido por el Estado con politicas claras y seguimiento a las empresas que no

cumplan con las normas vigentes de contratacion y de tributacion.

4.9.5.2 Exportacion como oportunidad de crecimiento.

Todos los expertos coinciden con que la exportacién de prendas de vestir es una oportunidad
grande para el sector y el 80% coincide en que los acuerdos comerciales brindan los beneficios
necesarios para incursionar en los mercados de otros paises, pero por otro lado el 70% de los
expertos piensa que el porcentaje de integracidn exigido para exportar una prenda de vestir no es
rentable para los productores; de esto se puede deducir que si bien la exportacion es una gran
oportunidad, las empresas deben conocer muy bien los acuerdos comerciales para darles el mayor

aprovechamiento posible y tener la ventaja competitiva que se busca al momento de exportar.

4.9.5.3 Mano de obra calificada.

Los expertos coinciden en que el sector tiene un problema de escasez de mano de obra ocasionado
en un 50% por baja remuneracion y en un 30% por opciones laborales mas atractivas. En la
industria de confeccion la mano de obra es un activo importante y es necesario que sea calificada
para lograr las metas de eficiencia de los procesos, es necesario entonces pensar en mejorar las
condiciones laborales (salario, garantias laborales, etc) con el fin de que sea un sector atractivo
para trabajar. Otro mecanismo para tener mano de obra calificada es el propuesto por el 50% de
los expertos que consideran que los convenios con el SENA pueden proporcionar los mecanismos

de capacitacion necesarios.
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4.9.5.4 Innovacion y productos de mayor valor agregado.

La creacion de productos diferenciados o productos innovadores es una oportunidad grande para
las empresas del sector, los expertos de forma unanime consideran que la organizacion debe
invertir en tecnologia para su elaboracion y que deben disefiarse planes estratégicos para la que le
permitan a la empresa liderar en temas de innovacion y produccion de prendas con mayor valor

agregado.

4.9.5.5 Marca propia.

El 90% de los expertos ven gran potencial para que la empresa desarrolle una marca propia como
un negocio complementario a su actividad productiva, y aprovechando la experiencia, el amplio
portafolio de productos, la buena calidad de producto y el conocimiento del sector.

También es considerado por los expertos de suma importancia el proceso de desarrollo, este debe
ser rapido y asertivo para tener una ventaja competitiva y ganar la confianza de los clientes, para
la marca propia tener un departamento de desarrollo de producto fuerte es el soporte de todo el

tema de disefio y estrategia de venta.

4.10 Técnica Juego de Actores (MACTOR)

“Método de analisis de juego de actores, Mactor busca valorar las relaciones de fuerza entre los
actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto nimero de posturas y
de objetivos asociados” (Godet & Durance, 2007, p.69).

Este método busca hacer un analisis de los actores mas importantes que tienen que ver con los
retos estratégicos de la empresa C.I. ElI Globo S.A.S, sirve para encontrar las convergencias que
son los lazos principales que unen a los actores como las divergencias que son las distancias o

posibles rupturas que se encuentran entre los mismos.
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4.10.1 Descripcion del método MACTOR.

Este método busca una relacion directa entre los objetivos estratégicos de la empresa asociados a
unos retos estratégicos que los integran y a su vez por medio de un andlisis del entorno interno y
externo se identifican los actores mas representativos que tienen influencia directa sobre estos retos
definidos. Luego por medio del software MACTOR vy previa alimentacion de los objetivos, retos
asociados y actores, se da trazabilidad a una serie de andlisis cuyos resultados méas importantes es
la identificacion de los actores mas influyentes.

Las fases del método MACTOR son las siguientes:

4.10.2 Fase 1. Identificacion de los retos estratégicos.

Para lograr la identificacion de los retos estratégicos se debe hacer un analisis de las conclusiones
del analisis estructural con el apoyo de la MICMAC y del método Delphi. EI primero nos muestra
las variables foco en las cuales se centra el estudio y que son determinantes para la empresa y el
segundo nos da una percepcion de expertos muy aterrizada a la realidad del mercado, la economia
inherente y los factores externos e internos que influyen en la empresa C.I. EI Globo S.A.S. Al
realizar una integracion entre las variables foco y los factores indicados por los expertos, se logra
claramente obtener la construccion bésica de los pilares sobre los cuales se deben concentrar los
retos estratégicos que son las directrices sobre las cuales girara el plan de mercadeo prospectivo a

construir como reporte final de este trabajo.

4.10.3 Fase 2. Identificacion de los objetivos estratégicos.

Ya con los retos disefiados, y teniendo asociadas las variables foco con cada uno de estos, se
procede a realizar el disefio de los objetivos estratégicos que ayudaran a cumplir cada reto. Todo
tiene que girar en torno al reporte final del andlisis estructural y del método Delphi con los cuales
se hacen las modificaciones respectivas para cada uno de estos objetivos pues tiene que existir

correlacion entre estos, las variables foco y los resultados de las encuestas con los expertos.
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4.10.4 Fase 3. Alimentacion del Software MACTOR.

El software requiere alimentar una serie de bases, donde es necesario identificar cada actor
influyente, respectivamente se le asigna el objetivo influyente y su reto asociado. Luego solicita
alimentar una base con los objetivos estratégicos, asignando un nombre corto a cada uno y
asociandolo también a su reto estratégico. Por ultimo, se activan los comandos del software donde
los resultados més importantes para este estudio son el plano de influencias de cada actor, la

convergencia existente entre estos y la divergencia encontrada.

4.10.5 Fase 4. Reportes del MACTOR.

El software MACTOR esta disefiado para realizar calculos de relacién entre los datos alimentados,
asi por ejemplo toma un actor, su objetivo estratégico, su reto estratégico y comienza a ejecutar la
relacion entre todos los actores existentes en su base y su posible relacion directa con los otros. Al
final se busca encontrar primero que muestre en un plano cartesiano que representa las influencias
y dependencias de los actores sobre los objetivos y retos, con lo cual claramente es posible saber
cudles son mas relevantes. Segundo tiene un informe con la convergencia o relacién sea fuerte o
débil entre los actores, esto contribuye para conocer hasta donde puede haber lazos entre los
mismos. Por Gltimo, muestra las divergencias o diferencias fuertes o débiles entre los mismos. Lo

ideal es que no se tengan divergencias para evitar conflictos entre los actores seleccionados.

4.10.6 Cuadro de actores.

Para la seleccion del escenario apuesta se entra a realizar el andlisis de juego de actores, el cual
consiste en identificar los "actores del entorno externo e interno” que intervienen en el estudio
realizado. Se indican las relaciones que ocurren entre estos actores teniendo en cuenta su
asociacion con el reto estratégico y se analizaron las variables de correlacion y las variables de la
zona de conflicto por ser las mas influyentes en el estudio del analisis estructural con la ayuda de
MICMAC. También fue concluyente para definir los actores y los objetivos el resultado del

analisis del método Delphi.
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Los actores que gravitan alrededor de las variables clave surgidas del analisis estructural se

muestran en la siguiente tabla:

Tabla 52. Listado actores del entorno externo e interno méas influyentes.

Titulo Largo

Titulo Corto

Descripcion

1

©

10

PROCOLOMBIA

SENA

Gobierno Municipal y
departamental -
Medellin y Antioquia

Gremio Textil
Colombiano

Sector Bancario
Nacional

Gobierno Nacional -
Enfasis: Ministerios de
comercio, hacienda y
relaciones exteriores

Bancoldex

Consumidor Final

Departamento de
Recursos Humanos de
la empresa El Globo
S.A.S

Departamento
Financiero de la
empresa El Globo
S.AS

PC

SN

GMD

GTC

SBN

GNM

BX

CF
DRHG

DFG

Entidad del estado encargada de promover la inversion
extranjera en Colombia y las actividades relacionadas con
negocios con actores internacionales.

Entidad del estado que apoya a la industria buscando capacitar
personal en los énfasis que requiere la economia local y
Nacional

Alcaldia de Medellin y Gobernacién de Antioquia que son
importantes para trazar medidas que logren dinamismo en el
mercado textil de la region y permitan exportar e importar con
bajo arancel

Gremio del sector Textil- Se requiere que este organizado y que
se tracen medidas de proteccion al sector nacional y se logren
contactos con gremios extranjeros

Sector para obtener recursos de financiacién con tasas que
permitan que la empresa invierta en sus necesidades para
potencializarse en el mercado

Gobierno nacional especificamente de los Ministerios que
tienen que ver con el sector textil, con politica y negocios
internacionales, con el manejo de impuestos y aranceles. Todo
relacionado con lo que se requiere para dinamizar este gremio
y su economia

Sector financiero enfocado en empresas textiles de Medellin y
Colombia

Clientes finales de los productos de la empresa

Area interna de la empresa que se debe involucrar en el
mejoramiento del perfil del personal interno. Adicional deben
realizar reingenieria en analisis de plataforma estratégica
interna

Avrea interna de la empresa que se debe involucrar en revisar
los méargenes de los productos, los costos operativos y
generales para buscar una mayor rentabilidad a los propietarios
e inversionistas

Fuente. Elaboracion propia con ayuda del software MACTOR.

4.10.7 Objetivos y retos estratégicos.

“El choque de los actores, en funcion de sus finalidades, proyectos y medios de accion a ellos

asociados, permite revelar un cierto nimero de retos estratégicos sobre los que los actores tienen

objetivos convergentes o divergentes.” (Godet & Durance, 2007, p.69).
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Con el fin de seguir el estudio del analisis estructural con el apoyo de MICMAC, se proceden

a relacionar en el siguiente cuadro las variables con los retos estratégicos:

Tabla 53. Relacién de variables del analisis estructural con retos estratégicos trazados para el MACTOR.

Variables Punto Foco Variables de Variables zona de Reto
entorno de la Variable Correlacion conflicto asociado
DV1 Plataforma Estratégica X 4
Inestable
DV3 Altos Costos Productivos X 5
DV4 Tiempos Lentos X 5
FVv1 Magquinaria Especializada X 2
OoV4 Enfoque Corporativo hacia X 4
la RSE
AV4 Bajo Margen de X 5
Rentabilidad
ov1 Exportacion X 1
AV3 Falta de Mano de Obra X 2
Calificada
FV2 Personal Calificado X 2
FV4 Calidad X 1
FV5 Reconocimiento X 3
ov2 Disefio de Productos X 3
Innovadores
(O)VK] Marca Propia X 3
AV1 Falta de Apoyo X 1
Gubernamental
FV3 Apoyo Financiero X 1

Fuente. Elaboracion propia, con ayuda del software MACTOR.

Cada variable foco del analisis estructural se relaciona con un reto estratégico asociado ya que en
la construccion de los datos que alimentan la base del software MACTOR pide trazar unos
objetivos sobre los cuales influyen los actores relacionados lo que permite encontrar después del
analisis las convergencias o divergencias de los actores que intervienen con estos. Se pasa luego
a construir la tabla modelo que alimenta las bases de MACTOR con cada objetivo y su relacion

con el reto estratégico. A continuacion, se relaciona:
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Tabla 54. Objetivos estratégicos asociados a su reto estratégico.

Titulo Corto No. Reto

10

11

12

13

14

15

16

Fuente. Elaboracion propia, con ayuda del software MACTOR.

Titulo Largo

Mejorar la calidad de los productos para que cumplan las
exigencias internacionales

Buscar acompariamiento de Procolombia

Lograr alianzas con empresas del sector Textil en Colombia
con el apoyo del Gremio del sector

Buscar apoyos del sector financiero local y nacional
Implementar programas de capacitacion de personal con
apoyo de entidades como el SENA

Renovar maquinaria de la planta de produccién con
tecnologia de punta

Organizar plan de capacitacion al personal interno y revisar
programas de apoyo para estudios relacionados con las areas
criticas de la empresa

Disefiar plan de promocion de la empresa en el mercado
nacional e internacional

Disefiar la creacion de una marca propia que le de identidad
en el mercado textil

Crear un departamento de innovacion que se dedique a
estudiar el mercado nacional e internacional con el fin de

lanzar productos originales a la vanguardia en los mercados

Evaluar plataforma estratégica actual y crear grupos de
trabajo inter-areas para buscar el mejoramiento continuo
Disefiar nuevo plan estratégico con los datos obtenidos del
trabajo entre las areas

Disefiar politicas internas que contribuyan a la
implementacion de un plan de RSE continuo en conjunto
con todas las areas de la empresa

Estudiar los costos de produccion para reducirlos y mejorar
los margenes actuales de la empresa

Buscar proveedores de buena calidad y que por medio de
negociaciones se logre reducir el costo actual de la materia
prima para reducir los costos de produccion

Realizar trabajo de tiempos y movimientos con el personal
de produccién para analizar como mejorar la dinamica y
ritmo de la cadena productiva donde se han detectado

tiempos lentos que afectan el resultado final

MCP

BAP
LAST

BASF
IPCA

RMPP

OPPE

DPPMI

DMP

CDIM

EPE

DPE

DPI

ECP

BPC

RTTM

Retos Estratégicos asociados

Lograr un plan de negocios internacionales

con exportacion continua y dindmica

Buscar un equipo altamente calificado e

infraestructura productiva

Implementar plan estratégico de mercadeo
para el desarrollo de las marcas existentes y

la creacion de una marca propia

Implementar plan de reingenieria interno
para revision de toda la plataforma
estratégica y nuevas politicas del area de
Gestion Humana buscando encaminar toda

la empresa hacia el cumplimiento de las 4
RSE que contribuyan a la region.

Disefiar plan de estudio corporativo

financiero para lograr analizar la
implementacion de un programa que integre
las éareas de produccion y financiera en
donde se busque optimizar recursos y 5

maximizar ganancias
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4.10.8 Plano de influencias y dependencias entre actores.

“Se debate en esta etapa una representacion matricial Actores x Objetivos la actitud actual de cada
actor en relacion con cada objetivo indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1) o bien su
neutralidad (0)”. (Godet & Durance, 2007, p.69).

Los actores se definieron teniendo en cuenta su influencia directa con los objetivos trazados,
entes gubernamentales, gremiales, del sector bancario, el mismo consumidor final y areas muy
importantes de la empresa fueron los elegidos para realizar este importante estudio. La relacion
influencia - dependencia de actores se puede visualizar en el plano cartesiano exportado de
MACTOR:

Gréfico 44. Plano de influencias y dependencias de actores.

Plano de infl s y dzpendencias entre
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Fuente. Elaboracion propia con ayuda del software MACTOR.

Se puede observar como los actores que quedan en el cuadrante superior derecho son los que tienen
mayor influencia y de los cuales la empresa tiene mayor dependencia como son el Gobierno
Nacional, el Gobierno departamental, Gremio Textil colombiano y el Departamento financiero de
la empresa. Estos actores son determinantes para lograr con ellos el cumplimiento de los retos

estratégicos.
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Otros actores con un alto poder de influencia por hallarse en el cuadrante superior, pero con
dependencia no tan alta para la empresa, aunque si muy relevantes son el Departamento de Gestion
Humana y el SENA como ente externo del gobierno. Ambos influyen en retos importantes.

En el cuadrante inferior derecho encontramos los actores con alta influencia para la empresa,
pero con baja dependencia, lo que significa que son importantes pero que no son imprescindibles,
entre estos hallamos el Sector Bancario Nacional, EI Bancéldex, consumidor final y Procolombia,
otros actores importantes dentro del cumplimiento de los retos estratégicos.

No se detectan actores en el cuadrante inferior izquierdo lo cual significa que la seleccion de
los mismos es correcta y que todos son influyentes de manera dependiente o no dependiente, pero

con un alto poder dentro del cumplimiento de los retos estratégicos de la empresa EIl Globo S.A.S.

4.10.9 Grafico de convergencias entre actores.

Como ultimo paso del método MACTOR se pasa a evaluar por medio del software las
convergencias detectadas y las divergencias entre los actores relacionados. Este analisis parte del
impacto directo o indirecto de cada actor hacia el cumplimiento de los objetivos relacionados y de

los retos estratégicos. Ver cuadros anexos:

Graéfico 45. Convergencias entre actores.

Grafico de convergencias entre actores de orden 3
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~— Convergencias mds importantes

Fuente. Elaboracion propia con ayuda del software MACTOR.
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El grafico muestra las relaciones directas o convergencias que se detectan entre los actores con los
objetivos y los retos estratégicos, claramente se observa la fuerte relacion entre el Departamento
de Gestion Humana con el Departamento Financiero de la empresa El Globo S.A.S lo cual es
congruente con el estudio pues son areas relacionadas con todos los planes y que se involucran de
manera directa como ejes en todo el cumplimiento de los objetivos. De igual manera se observa
como todos los actores cuentan con lazos entre si, algunos debiles por el tipo de influencia que
tienen pues entre ellos puede existir relacion minima como es el caso de un consumidor final con
una entidad como el Bancoldex, pero que de todas formas existe vinculo pues la interferencia de

este ultimo puede afectar positiva 0 negativamente.

4.10.10 Gréfico de divergencias entre actores.

Graéfico 46. Divergencias entre actores.

Grafico de divergencias entre actores de orden 3
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Divergencias mas débiles
— Divergencias débiles
—— Divergencias medias
= Divergencias relativamente importantes
= Divergencias mas importantes

Fuente. Elaboracion propia con ayuda del software MACTOR.
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Al ejecutar la matriz de divergencias en el software MACTOR, el resultado es cero divergencias
lo cual indica que todos los actores tienen relacion entre si y ninguno va en contra de otro ya que
no tienen diferencias que los convierta en alguna divergencia detectada. Con esto se comprueba
que la eleccion de los actores esta bien disefiada y que todos son convergentes entre si asi sea de
una forma débil o fuerte como se observo en cuadro anterior. EI método MACTOR es fundamental
para junto con el analisis estructural y el método Delphi lograr tener datos suficientes para el disefio

de los escenarios con el método de ejes de Schwartz.

4.10.11 Informe final MACTOR.

El reporte asociado a la ayuda del software MACTOR es muy importante para la ejecucion del
estudio prospectivo ya que permite identificar claramente los actores influyentes que son
fundamentales para el cumplimiento de los objetivos y retos estratégicos. Claramente se identifica
la fuerte convergencia entre el area del Departamento de Gestion Humana y el Departamento
Financiero de la compafiia C.I. EI Globo S.A.S ya que si trabajan en equipo y armonia lograran
cumplir las expectativas trazadas en los retos estratégicos, también actores como Procolombia, el
gobierno nacional y departamental, el Gremio Textil son aliados que la empresa debe tener como
paritarios en sus planes futuros pues se observa como las variables son susceptibles tanto a la
interferencia positiva de estos importantes actores como al buen desarrollo de estos objetivos y
retos detectados. Si la empresa se direcciona en miras del cumplimiento de estos con el apoyo de
los actores, posiblemente el éxito sea el resultado que se encontrara al final, cuando se puedan
aplicar los planes de mercadeo prospectivo que se desarrollen en la siguiente etapa.

4.11 Etapa 4: Estimativo y disefio de escenarios (Méetodo Ejes Peter Schwartz)

“Esta metodologia se desarrolla en tres fases: andlisis estructural, andlisis del juego de actores y
elaboracidn de escenarios, cuyo propdsito es analizar el fendmeno en estudio desde un punto de

vista retrospectivo y actual, teniendo en cuenta la influencia de los grupos sociales gestores de su
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desarrollo para, posteriormente, presentar la realidad futura en forma de escenarios” (Cely, 1999,

p.26).

La metodologia de escenarios posee tres objetivos fundamentales, los cuales deben desarrollarse a

cabalidad; dichos objetivos son:

e Descubrir y vincular las variables claves que caracterizan al sistema en estudio mediante un
analisis explicativo global.

e Determinar a partir de las variables claves, los actores fundamentales y los medios de que
disponen para concretar sus proyectos.

e Describir, en forma de escenarios, la posible evolucion del sistema en estudio a partir de la
observacion y analisis de las variables claves y de los comportamientos de los actores, respecto

a un juego de hipotesis.

4.11.1 Variables estratégicas y direccionadoras.

Las variables estratégicas se escogen de los resultados de los métodos anteriores, del método
Delphi y las encuestas a los expertos, del analisis estructural y del juego de actores. Con las
variables estratégicas definidas se establecen los direccionadores o vectores de futuro que son los
que permiten crear los escenarios futuros para la empresa C.1. El Globo S.A.S y ubicarlos en el gje

de Peter Schwartz.
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Tabla 55. Variables estratégicas y direccionadores.

Variables Estratégicas Direccionadores o Vectores de Futuro
e Innovacion y productos diferenciados.
e Magquinaria especializada
e Marca propia.
e Estrategia de marketing.

Exportacion. c ——
Calidad. ompetitivida

Personal calificado.

Eficiencia productiva.
Rentabilidad.

Enfoque corporativo hacia RSE
Apoyo financiero y gubernamental
e Situacidn politica.

e Inversion.

o Competitividad de la cadena textil.
o Clusters textil.

e Tendencias de mercado.

e Habitos de consumo.

Sostenimiento

Fuente. Elaboracion propia.

4.11.2 Escenarios posibles.

La prospectiva es entendida como un analisis que se realiza a futuro, que busca identificar cudl
serd el impacto que ejerceran ciertas variables en determinado fenémeno. El analisis a futuro
permite realizar planeacion como una estrategia para alcanzar los objetivos y prever problematicas
posibles. (Arango & Cuevas, 2014, p. 1).

El disefio del plano cartesiano que representa el eje de Peter Schwartz tiene como fundamento
principal el representar en cada parte segun los resultados finales del Analisis estructural con el
apoyo del software MICMAC, donde posiciona también en un eje las variables mas
representativas, de igual manera lo hace el resultado final del MACTOR con los actores més
representativos y se debe tener presente todas las conclusiones de las encuestas del método Delphi.
Si se superpone cada uno de estos andlisis se puede hacer una deduccion general de los posibles
escenarios y sus entornos. A continuacion, se representa como queda el eje principal de los

escenarios de este estudio, cada uno con un nombre alegorico al posible resultado:
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Figura 7. Ejes de Peter Schwartz.

SOSTENIEILIDAD

+
Escenario 1: “Se Escenario 2:
sostiene pero no “Crecimiento con
crece” innovacion y
rentabilidad”
COMPETITIVIDAD -+ > COMPETITIVIDAD
B Escenario 4: “Sin Escenario 3: +
condiciones para “Ambiente externo
continuar” desfavorable,
crecimiento interno”

SOSTENIBILIDAD

Fuente. Elaboracion propia con ayuda del uso del método de escenarios.

4.11.2.1 Escenario 1. “Se sostiene, pero no crece”.

La compafiia se mantiene con su nivel productivo y atendiendo sus clientes tradicionales, pero no
crece debido a que no amplio su portafolio de productos con productos diferenciados que cubrieran
las nuevas tendencias de mercado. No se implement6 la creacion de una marca propia como nueva
unidad de negocio y no se aprovecharon los nuevos tratados de libre comercio para explorar otros
destinos de exportacion.

Las ventas actuales se mantienen y la eficiencia y rentabilidad mejoran para que la empresa se
mantenga estable.

Causas de este escenario: El plan estratégico de la compariia no fue revisado para establecer la
estrategia necesaria para lograr los objetivos que permitieran a la empresa ser competitiva. Estos
objetivos tienen que ver primero con conquistar el mercado que requiere de productos con mayor
valor agregado y con los que se puede tener un mejor margen y el segundo, aprovechar el potencial
de la empresa para tener la creacién de una marca propia como unidad de negocio nueva que
también permite margenes de rentabilidad mayores.

Consecuencias de este escenario: A pesar de que la intencion politica del nuevo gobierno

favorece el sector textil en el pais, protegiéndolo del contrabando y bajando la carga tributaria; la
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comparfiia se mantiene estatica en el mercado con cambios pobres en el portafolio de productos,
con el mismo nivel productivo y sin crecimiento en la exportacion.

Reto: Direccionar la estrategia de mercadeo en la creacion y promocion de productos innovadores
y diferenciados para llegar a nuevos mercados en otros paises.

4.11.2.2 Escenario 2. “Crecimiento con Innovacion y Rentabilidad”.

En este escenario la empresa logra sus metas de crecimiento a través de un portafolio diversificado
e innovador, aprovecha los beneficios de los acuerdos comerciales para exportar a paises como
Brasil y mejora sus margenes de rentabilidad con lo que logra inversidn en maquinaria
especializada para el mejoramiento de la eficiencia.

Las condiciones politicas y sociales del pais permiten que los inversionistas y compradores de
otros paises quieran retomar negocios.

Causas de este escenario: La empresa se prepara para el éxito replanteando su plataforma
estratégica y estableciendo la estrategia para lograr competitividad con un portafolio de productos
diferenciados y alcanzar mejores margenes de rentabilidad a través de la automatizacion de
procesos y la mejora en la eficiencia.

Retos: Integrar toda la cadena textil y crear alianzas que mejoren la oferta de materia prima y
los precios de esta.

4.11.2.3 Escenario 3. “Ambiente Externo Desfavorable, Crecimiento Interno”.

La empresa implementa un aserie de medidas para asegurar su crecimiento y permanencia en el
sector, desafortunadamente las condiciones del sector no son favorables.

Causas de este escenario: En este escenario, el gobierno no apoya el sector y las empresas
locales se enfrentan a cargas tributarias altas que las hacen menos competitivas, tanto para las
ventas locales como para las exportaciones.

Consecuencias de este escenario: La empresa mejora sus procesos internos y establece una

estructura organizada, una estrategia sélida y consolida las directrices de la estrategia comercial,
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pero se enfrenta a un sector con amplia oferta de productos a precios muy bajos y con pocas
garantias de regulacion por parte el estado.
Reto: Implementar politicas de mejoramiento interno en productividad y de automatizacion de

procesos para reduccion de costos.

4.11.2.4 Escenario 4. “Sin Condiciones para Continuar”.

Este es el peor de los escenarios posibles, los dos direccionadores se presentan como no favorables,
la empresa no cuenta con un perfil competitivo y las condiciones en cuanto a oportunidades y
alianzas no son las mejores. No se establecié una estrategia comercial para conseguir clientes
internacionales, no se enfoco hacia los paises oportunidad. Los productos que la empresa elabora
tienen un costo mas elevado que el de la competencia. La empresa no dimensioné la importancia
de unir esfuerzos con otras empresas del sector para bajar costos y tiempos de proceso. Las
politicas de proteccion a la industria local por parte del gobierno son escazas por lo que la oferta
de producto de empresas internacionales es cada vez mayor en el pais y eso termina por debilitar
el sector.

Reto: El decrecimiento del sector es inminente y las empresas cada vez mas debilitadas.

4.11.3 Definicion del escenario apuesta.

Debido a que se conjugan variables, actores y opiniones de expertos en la parte del plano cartesiano
superior derecha, se selecciona como escenario apuesta el denominado escenario No. 2
“Crecimiento con innovacion y rentabilidad”. En términos generales se proyecta lo siguiente y

cuyo énfasis es el cumplimiento de los retos estratégicos:

e Innovar es uno de los retos principales ya que todos los estudios confirman que la empresa
debe hacerlo, este es un punto determinante para ser competitiva en el mercado nacional e
internacional, esto se puede dar al realizar un mejoramiento de sus procesos de calidad, crear

marca propia, organizar las areas productivas.
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Buscar la rentabilidad se convierte en una accion a la cual deben conducir los cambios que se
plantearan en este escenario, al lograr equilibrio en sus costos, mejores procesos productivos e
integracion entre areas, se tendra como resultado optimizar costos y por ende aumentar las
ganancias para la empresa.

Buscar el mejoramiento de la plataforma estratégica ya que la actual esta desactualizada y va
en contra de la alineacion corporativa que busca la innovacion en todos sus procesos internos
y productos que van hacia el consumidor final.

Lograr un plan de negocios internacional con exportacion continua y dindmica.

Buscar un equipo altamente calificado e infraestructura productiva.

Implementar plan estratégico de mercadeo para el desarrollo de las marcas existentes y la
creacion de una marca propia.

Desarrollar un plan de reingenieria interno para la revision de toda la plataforma estratégica y
nuevas politicas del area de Gestion Humana buscando encaminar toda la empresa hacia el
cumplimiento de las RSE que contribuyan a la region.

Disenar plan de estudio corporativo financiero para lograr analizar la implementacion de un
programa que integre las areas de produccién y financiera en donde se busque optimizar

recursos y maximizar ganancias.
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5. Propuesta

El disefio de la propuesta conjuga los datos relevantes del analisis de investigacion; el método
Schwartz permite establecer el esquema del escenario apuesta denominado “Crecimiento con
innovacion y rentabilidad” el cual sera el plano inicial de este estudio prospectivo. En este punto
Ilamado propuesta se trazan los objetivos estratégicos de manera detallada sobre los cuales se
construird todo el estudio de mercadeo prospectivo. Se seguird la misma secuencia para la
presentacion de cada objetivo que hace parte del disefio de la investigacion final y que sera la
columna vertebral del plan de ejecucion que se debe implementar para lograr el crecimiento de la
empresa C.I. El Globo S.A.S, todos los objetivos se integran al final para conseguir las metas
trazadas de desarrollo y aseguramiento del futuro para tan importante empresa.

El plan estratégico es un engranaje que abarca diferentes areas de la compafiia ya que su
implementacion generard cambios estructurales positivos. Para realizar este analisis prospectivo
es fundamental conocer las variables claves resultantes de las etapas anteriores de la presente
investigacion, las cuales son el punto de partida para el disefio de la propuesta, que busca orientar
las acciones que la empresa debera realizar para lograr la competitividad y sostenibilidad deseada
a través del tiempo.

En el siguiente cuadro se muestra un bosquejo del esquema principal de la propuesta:
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Tabla 56. Esquema principal del escenario apuesta.

Propuesia Mercadeo Prospectivo

""Estrategias para Lograr la Innovacién ¥ Rentabilidad de la Empresa"
!
Identificar un producto diferencial que le dé reconocimiento en el mercado y genere innovacion
Alcanzar la rentabilidad optimizando los procesos v costos operativos
Redisefiar 1a plataforma estratégica actual de la empresa

Disefiar un plan de negocios internacionales

Buscar un equipo altamente calificado e infraestructura productiva
Implementar plan estratégico de mercadeo

Implementar plan de reingenieria interno - Plataforma estratégica v GH

!

Objetivo general prospectivo

Desarrollar un analisis prospective para la compafiia C.I. El Globo 8 A S que permita implementar estrategias para
consolidarla como una empresa innovadora y rentable para sector textil-confeccién en Colombia.

Objetivos Estrategicos Prospectivos Acciones
® Analizar el mercado actual
1. Disefiar plan de innovacion en sus productos # Buscar producto diferenciador

# Trazar un plan de penetracion en el mercado

® Revisar procesos productives y costos internos

2. Alcanzar rentabilidad # Buscar el mejoramiente v optimizacion de procesos
® Disefiar plan que ayude a mejorar rentabilidad

® Analizar plataforma estratégica actual

3. Redisefiar plataforma estratégica # Disefiar nueva plataforma estratégica

® Exponer plan de mejoramiento y mejoras

# Revisar convenios internacionales y contactos

4. Disefiar plan de negocios internacionales ® Disefiar plan de crecimiento internacional

® Buscar alianzas estratégicas para lanzarlo al mercado
# Estudiar nivel de equipos internos

5. Buscar equipo calificado y mejora de infraestructura # Implementar planes de capacitacion de equipos

® Trazar plan continuo de mejoramiento de procesos
® Disefiar plan estratégico de mercadeo

6. Implementar plan estratégico de mercadeo # Revisar mercado actual

# Trazar metas de mercadeo inmediatas

® Establacer politicas de RSE convenientes para la compafiia.
7. Implementar plan de RSE # Implementacion de politicas de responsabilidad social.
® Acompafiamiento de la comunidad en el drea de influencia.

Fuente. Elaboracion propia.

5.1 Esquema de disefio de desarrollo de la propuesta

Se manejara el siguiente esquema de desarrollo de cada objetivo exponiendo paso a paso cada uno

de los puntos que integran cada estrategia u objetivo especifico con el fin de lograr un enlace entre
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el objetivo y su ejecucion final para que con estos los accionistas de la empresa puedan comprender
mejor el alcance de cada uno. El desarrollo se ejecuta de la siguiente forma:

e Objetivo

e Justificacion de ese objetivo

e Actividades (como lo vamos a desarrollar)

e Meta (donde se pretende llegar)

e Actores responsables

e Fecha (Tiempo de ejecucion)

e Fuentes de financiamiento

e Resultados esperados

5.1.1 Disefar plan de innovacién en sus productos.

Innovar es uno de los retos principales ya que todos los estudios confirman que la empresa debe
hacerlo, este es un punto determinante para ser competitiva en el mercado nacional e internacional,
esto se puede dar al realizar un mejoramiento de sus procesos de calidad, crear marca propia,

organizar las areas productivas.

5.1.1.1 Justificacion.

Actualmente la empresa no cuenta con productos diferenciadores en su mercado y es facilmente
susceptible de ser reemplazada por otro proveedor que ofrezca los mismos productos con calidad
similar o igual y precios equivalentes. EI mercado textil cuenta con mucha competencia a nivel
internacional siendo la Unica barrera para las empresas extranjeras los aranceles y politicas
restrictivas que debe el gobierno nacional imponer para evitar una crisis en el sector ante la apertura

economica y libre comercio actual.
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5.1.1.2 Actividades: Estrategia Diferencial.

Exclusividad: Este nuevo producto, se posicionaréd gracias a su precio y calidad como una
marca exclusiva, lo cual busca incentivar las ventas apuntando a un target de consumidores de
estrato alto y generar recordacion de marca.

Calidad: Con el certificado de calidad y garantia, se tiene como estrategia que cada consumidor
relacione la calidad con el precio final, generando una sensacién de seguridad.

Garantia: Nuestros clientes podran realizar el cambio del producto en caso de que el mismo no
cumpla con la politica de calidad, teniendo en cuenta que se esta utilizando una tela libre de
manchas y arrugas, aumentando la tranquilidad del cliente como del consumidor final.
Servicio al Cliente: Se establecera una linea 01 800, para que cualquier consumidor final, pueda
contactar a la compafiia en caso de presentar alguna irregularidad con el producto, de esta

manera se genera un servicio postventa diferenciador frente a las otras marcas

5.1.1.3 Estrategia de la mezcla Mercado-Producto.

Nueva Categoria: En la estrategia de producto es indispensable presentar una nueva categoria
de producto de tela libre de manchas y arrugas lo cual resulta en una mejora al producto actual
y esto lo notaran los clientes, tanto corporativos como el consumidor final.

Nueva Etiqueta: De color rojo con la frase nuevo disefio, lo que permitira que los consumidores
finales en los puntos de venta se sientan atraidos por la misma, esto generara recordacion de
marca y posicionamiento.

Politica de Garantia y Calidad Certificada: la nueva categoria de Jeans bajo la modalidad de
maquilla con tela libre de manchas y arrugas, llevara con su distribucion el certificado de
calidad y garantia, lo que otorgara al producto un valor agregado y plus diferenciador en el

mercado nacional e internacional.
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5.1.1.4 Meta.

Se busca con el desarrollo de una marca propia y patentada, lograr un reconocimiento en el
mercado nacional e internacional con el fin de buscar exclusividad y desarrollo de marca que
permita a la empresa estar ubicada entre las innovadoras de este mercado y con una posicion
dominante al contar con una caracteristica en sus telas que no sea comun en el mercado y cuyo
objetivo el cual busca cubrir una necesidad de los consumidores que exigen comodidad y facilidad
al no tener que exponer sus prendas a planchado.

5.1.1.5 Actores responsables.

Para lograr este objetivo estan implicados actores internos como son los disefiadores de productos,
el departamento de produccidn e investigacion y actores externos como el gremio textil, Proexport
y aliados internacionales con los cuales se requiere de su apoyo para lanzar el proyecto al mercado

tanto nacional como internacional.

5.1.1.6 Tiempo de ejecucion.

El proyecto de investigacion y desarrollo del producto como las pruebas de este no deben superar
los seis meses, la produccion, lanzamiento, pedidos iniciales se contemplan en otros seis meses

mas. Tiempo de puesta en marcha completo un afio.

5.1.1.7 Fuentes de financiamiento.

El proyecto inicial de investigacion por ser interno puede ser financiado por el departamento
financiero de la empresa pues no requiere un capital considerable ya que se cuenta con disefiadores
y personal calificado en este tipo de innovaciones. Para la etapa de produccidn y puesta en marcha

Si se requiere apoyos externos como un crédito para compra de materia prima, desarrollo de plan
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de lanzamiento, visitas a empresas nacionales y extranjeras para llevar muestras y hacer pruebas,
comercializacion de la nueva marca. Esta financiacion se puede manejar con el apoyo del
Bancoldex que es una entidad que esta vinculada con el sector textil nacional y todos los proyectos
para el crecimiento de este.

5.1.1.8 Resultados esperados.

Se pretende con la puesta en marcha final de este objetivo de innovacién, lograr posicionar a la
empresa con una marca propia y que sea de alto impacto en el mercado textil nacional e
internacional con lo cual ayudara al crecimiento en ventas como al reconocimiento de la empresa
al ser unico proveedor de este tipo de tela que ayudara al consumidor final a cubrir una necesidad

mas ahora en este mundo globalizado que exige mayor velocidad y practicidad.

Tabla 57. Resumen objetivo estratégico innovar.

Tiempo de Fuentes de Resultados

Ohbjetivo Justificacion Actividades Meta Actores responsables . o) : .
gjecucion | Financiamiento| Esperados
Innovary No se cuenta con Disefio de tela Lograr Disefiadores de G meses en Etapa imicial: | Crecimiento en
buscar producto anti-armugas tipo |reconocimient productos, el disefio ¥ iterna, para ventas.marca
producto diferenciadoren el | jean, certificado oenel departamento de revision de diferenciadora
diferencial que | mercado. Se requiere | de calidad linea| mercade produccion e estratezia, Etapa final: en el mercado
le de crear marca propia y de servicio, nacional e | investigacion y actores Bancoldex
reconiocimiento un producto patetitar disefio | internacional |externos como el gremio fmeses
en el mercado itovador con marea textil, Proexport y implementado
propia aliados internacionale | todo- Total un
afio

Fuente. Elaboracion propia.

5.1.2 Implementar plan estratégico de mercadeo para el desarrollo de las marcas

existentes y la creacion de una marca propia.
5.1.2.1 Justificacion.
Actualmente la empresa no cuenta con un plan estratégico de mercadeo, sino que funciona bajo la

modalidad de la oferta-demanda ya que cuenta con clientes fijos de hace muchos afios y esto ha

ocasionado un estancamiento en cuanto a proyecciones de mercadeo y una dependencia a sus
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acuerdos actuales algunos de los cuales son significativos y en caso de un rompimiento abrupto
puede ocasionar desestabilidad de su estructura de costos y ventas. Por tal motivo se plantea un
plan especial de mercadeo con el fin de aumentar sus negocios, contactos, mercado y opciones

para negociar a nivel nacional e internacional.

5.1.2.2 Actividades.

e Mercado objetivo: Desarrollar un mix de clientes nacionales e internacionales, con una
proporcién de 60% local y 40% exportacion, alcanzando un equilibrio.

e Clientes para exportacion: Saben con 6 meses de anticipacion que pedidos van a montar,
permitiendo una proyeccion mensual, adicionalmente la tasa de cambio puede afectar positiva
0 negativamente las utilidades de los productos, se debe buscar algin mecanismo de
cubrimiento de esta fluctuacion.

e Clientes nacionales: Requieren respuesta mas rapida para las entregas, es un mercado dindmico
en el que se debe reaccionar segin la demanda de producto en el mercado local; la negociacién
con los clientes nacionales es mas facil por la cercania para acordar precios, entregas y detalles
del producto.

e Camparia de Fidelizacion establecida con su grupo limitado de clientes Pareto, con los cuales
se tenga negociacion a largo plazo

e Producto: Desarrollo de una linea de productos diferenciados con mayor valor agregado para
obtener mayores utilidades.

e Continuar con los productos basicos en los que se tengan volimenes més altos de venta y en

los que se logre ser altamente competitivos y una capacidad de respuesta rapida.

5.1.2.3 Alianzas Proveedor — Empresa.

Se logran alianzas con empresas claves con productores de tela como Fabricato y prestadores de

servicios como las lavanderias, para obtener precios preferenciales en la tela y los procesos de
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lavado que son traducidos en menor costo de las prendas y también tiempos de respuesta menores
en las entregas.

Departamento de investigacion y disefio que constantemente este proponiendo procesos
innovadores, investigando nuevas tecnologias y presentando a sus clientes trimestralmente nuevas
colecciones.

Se goza de una estabilidad econémica que le permite contar con respaldo de los bancos para

futuras inversiones.

5.1.2.4 Estrategia para abordar el mercado local.

La promocion de la empresa se hace a través de ferias, citas programadas con Inexmoda o a través
de lavoz a voz.

Proponer, disefiar y presentar colecciones periddicas segun el perfil de cada cliente.

Buscar telas, insumos y procesos de lavado que, sin bajar la calidad exigida, puedan lograr un

producto de precio competitivo.

5.1.2.5 Estrategia para alcanzar el cliente internacional.

Se hacen citas a través de Proexport, se promociona el producto en ferias como Colombia Moda y
Colombia Tex.

Se buscan contactos en el exterior que puedan hacer el puente entre el cliente objetivo y la
empresa.

Se contrata un broker o intermediario que por un porcentaje del valor de producto se encarga

de establecer relaciones entre los clientes y la organizacién.
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5.1.2.6 Precio calidad y producto diferenciado.

El precio debe ser establecido con base en los precios de referencia del mercado buscando siempre

estar un poco més bajo que empresas similares en tamafio y oferta de producto. Pero es importante

respetar un margen objetivo de utilidad.

La calidad debe ser la mejor en todos los aspectos, materiales, construccion, apariencia de la prenda

y entregas del producto solicitado en el tiempo estipulado.

5.1.2.7 Estrategia de la mezcla de mercadeo.

Plaza: Se iniciara la distribucion del producto en tiendas exclusivas de marca en el primer mes,
esto con la finalidad de dar exclusividad a los consumidores especiales de este target. Posterior
a la distribucion en la primera semana en tiendas de marca, iniciaremos la distribucién en
tiendas retail de tiendas exclusivas por departamento, para continuar con la estrategia de
distribucion exclusiva. Se garantizaran los tiempos de entrega en un periodo 48 horas posterior
al montaje de la orden de compra, con el fin de que cada cliente pueda tener el producto de
acuerdo con las estrategias establecidas. Se garantizaran los tiempos de entrega en un periodo
48 horas posterior al montaje de la orden de compra, con el fin de que cada cliente pueda tener
el producto de acuerdo a las estrategias establecidas.

Precio: Teniendo en cuenta que es un producto para nuestros clientes y con la inclusién de
nuevos materiales, el precio se fijara por encima de la competencia para alcanzar un target de
clientes alto y demostrar nuestro concepto de calidad y garantia. Precio de lanzamiento de la
coleccidn especial por los primeros 3 meses para nuestros clientes de almacenes de cadena y
tiendas de marca. Para nuestros clientes corporativos un 10% de descuento en el primer pedido,

para garantizar la venta en el lanzamiento del nuevo producto.
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5.1.2.8 Estrategia de la mezcla de mercadeo / promocion.

Promocion del producto por redes sociales como YouTube, Instagram y Facebook, ya que es uno
de los medios de comunicacién de mas alto trafico actualmente a nivel mundial. Vallas de
publicacién con el logo de la marca, y anunciando la nueva coleccidn en las principales avenidas
de las diferentes ciudades del pais.

Desfile de modas en los centros comerciales donde se encuentren ubicados nuestros clientes
aliados como en las tiendas por departamento en las cuales tenemos clientes actuales.

Coctel de lanzamiento para lanzar el nuevo producto para todos nuestros clientes corporativos,

donde se obsequiaran algunas muestras para dar a conocer el producto.

5.1.2.9 Meta.

El objetivo final es lograr implementar el plan estratégico de mercadeo con el apoyo de todas las
areas de la empresa para que estén alineadas entre si ya que el éxito de esto consiste en que cada
funcionario de la empresa tenga claro hacia donde se dirige y cual es la directriz organizacional o
el “Hacia a donde vamos”. Se busca ganar participacion de los mercados nacional e internacional,
posicionar la marca propia y volver mas inteligente el departamento de mercadeo que actualmente
esta basado en solo cumplir los acuerdos existentes sin tener una meta a futuro o pensando en la

incursion en una mayor porcion de la torta existente de este gran mercado globalizado.

5.1.2.10 Actores responsables.

En este plan se deben integrar todas las areas de la empresa para alinear conceptos y objetivos.
Para lograr una mejor calidad y nuevos productos, todos los colaboradores deben esforzarse en
mejorar sus procesos y dar ideas aportando su experiencia y compromiso con la empresa. Los
actores mas importantes seran los lideres de cada departamento de la empresa pues ellos deben
transmitir todo a sus equipos. Juega un papel importante el consumidor final a quien van dirigidas

las estrategias de penetracion de nuevos productos y de mercado, también el gremio textil con
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quienes se apoyaran para el lanzamiento de los productos y estrategias, Procolombia para el apoyo
en mercados externos y colaboracién para tener estudios claros del mercado textil en paises del
exterior y el gobierno nacional principalmente su ministerio de comercio exterior para pedir

apoyos en aranceles y acuerdos con otros paises que permitan llegar a nuevos mercados.

5.1.2.11 Tiempo de ejecucion.

Este plan requiere inicialmente un manejo interno en la empresa como es el exponerlo a los lideres
de area, alinear al personal para su implementacion y desarrollo, estudio de politicas de comercio
internacional con énfasis en el sector textil, analisis de tratados de comercio para aprovechar los
que estén vigentes y estudio de cada mercado objetivo, sus contactos, su target objetivo y todo lo
necesario para el buen desarrollo de todo el plan estratégico. La etapa inicial de estudio se estima
con una duracién de un afio antes de salir al mercado externo, la etapa de implementacién se tiene

contemplada en un afio después del primer estudio. Total 2 afios.

5.1.2.12 Fuentes de financiamiento.

Para la etapa inicial se sugiere sea del departamento de mercadeo ya que la inversion no es
significativa debido a que se deben realizar capacitaciones internas con los lideres de area y
personal clave de apoyo, estudios de proyectos de mercadeo en el mercado nacional e
internacional. Para la etapa de salida al mercadeo si se requiere inversion para el lanzamiento en
los mercados, personal de apoyo en cada uno de estos, convenios con empresas lideres en los paises
foco materia prima adicional para garantizar el crecimiento esperado en los mercados objetivos.
Se sugiere financiacion de los bancos especialmente del Bancéldex que apoya la industria textil

con tasas accequibles para los fabricantes.
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5.1.2.13 Resultados esperados.

Se espera que el resultado del plan estratégico de mercadeo sea la innovacion no solo en producto
diferenciador sino en estar a la vanguardia en el mercado moderno, con publicidad en los medios
digitales, en medios masivos, con presencia en todos los mercados objetivo a nivel nacional y
mundial, con un crecimiento significativo en ventas pues se pasara de una produccion por oferta-
demanda en clientes limitados actuales a una exponencial con un target de clientes adicionales que
lograran desconcentrar el foco actual que se tiene al adquirir una mejor porcién de la torta de
mercado de este sector tan importante a nivel mundial pues todos tenemos en nuestra escala basica
de necesidades el tener que vestir o contar con prendas que tienen en sus componentes basicos

algo del sector textil.

Tabla 58. Resumen objetivo estratégico Plan de mercadeo.

i : : .. Actores Tiempo de Fuentes de Resultados
Objetivo Justificacion Actividades N~ o - SO
Responsables gjecucion Financiamiento = Esperados
Actusimente el Ampliar base de clientes, m:u_.men_fiar
A s € mix nacional e pamcipacion &n 1 afio estudios y Etapa inicial: Crecimiento en

Implementar
plan
estratégico de
mercadeo

mercado dela
empresa solo por
oferta-demanda de
oferentes fijos. Se
pretende expandir

participacion ¥
mercado objetivo-

Ampliar target

internacional Publicidad
en medios masivos y
digitales, estudio de
mercados seglin tratados
internacionales
disponibles-desarrollo de
marca propia con
diferenciacion

torta del mercado
textil, bajar
dependencia de
clientes pareto,
dinamizar
departamento de
mercadeo con
estratégias
modemas

Departamento de
mercadeo, lideres
de cada drea_
Gremio Textil
colombiano,
Ministerio de
comercio exterior

puesta en marcha
interna como estudio
de cada mercado
objetive. Un afio
implementacion y
puesta en marcha.
Total 2 afios

presupuesto
departamento de
mercaden,

Etapa puesta en
marcha:
Bancoldex

ventas,
recotocimiento en
mercados
objetives,
promaocidn masiva
v recordacion del
consumidor final

Fuente. Elaboracion propia.

5.1.3 Lograr un plan de negocios internacionales con exportacién continua y dindmica.

5.1.3.1 Justificacion.

Actualmente la empresa no cuenta con un plan definido de negocios internacionales continuos,
sino que de manera esporadica algunos clientes fijos le hacen pedidos de productos tipo maquila
para que se los envié a sus paises de origen. Lo anterior permite vislumbrar la oportunidad de

exportar de manera continua a mas clientes y esto por medio de un plan de expansion de
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penetracion en mercados internacionales aprovechando los tratados que el pais tiene firmados con

varios paises del mundo.

5.1.3.2 Actividades.

Inicialmente la empresa debe por medio de su departamento de mercadeo asignar emisarios que
realicen estudio de los mercados potenciales para exportar, Proexport cuenta con apoyos para
empresarios del pais en busqueda de oportunidades y el gremio textil colombiano conoce de
acuerdos internacionales como las necesidades potenciales que se tienen en el mercado con los
productos nacionales. El objetivo es detectar estas oportunidades y pedir citas con las empresas
donde previo contacto telefénico se observen como potenciales teniendo en cuenta el tipo de
producto que requieren y la disponibilidad de elaborarlo en la empresa. Después de tener estos
datos se deben programar visitas a las empresas en los paises donde se cuente con tratado
internacional y que se observen acuerdos para exportar e importar ya que otro objetivo es
aprovechar todo el intercambio posible de productos, maquinaria, conocimiento y personal para

realizar planes de capacitacion y apoyo entre las empresas.

5.1.3.3 Meta.

Principalmente es lograr consolidar una red de clientes y proveedores internacionales en donde se
pueda desarrollar un mercado de intercambio tipo exportacion e importacion con el fin de lograr
un incremento en las ventas de esta gran torta internacional y posicionar a la empresa ElI Globo
S.A.S como una de las més estratégicas e interesantes para los clientes internacionales y que con
esto se logre un gran reconocimiento en este mercado poco explotado actualmente por la empresa

ya que sus clientes son fijos y pocos.
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5.1.3.4 Actores responsables.

En la etapa inicial el principal actor sera el departamento de mercadeo ya que esta en sus manos el
disefio del plan y la recoleccion de los datos necesarios. En la etapa de implementacién sera el
departamento de produccién, el de mercadeo, los lideres de todas las areas de la empresa pues se
tienen que alinear para elaborar productos que cumplan con toda la normatividad que exigen las
leyes internacionales, también se requiere apoyo del Gremio textil, Proexport, Bancéldex vy el

consumidor final.

5.1.3.5 Tiempo de ejecucion.

La etapa inicial se pretende dejar instaurada en seis meses que es lo aproximado en duracion de
los proyectos de investigacion de mercados, La etapa de implementacion y puesta en marcha otros
seis meses para ir realizando el contacto con clientes potenciales, realizar visitas de los mercados,
activar acuerdos internacionales y otros. En total el desarrollo completo de este objetivo se estima

en una duracién de un afo.

5.1.3.6 Fuentes de financiamiento.

Para la etapa inicial los recursos salen del presupuesto del departamento de mercadeo ya que son

estudios y temas que no requieren mayor inversion econémica sino de personal calificado para

ponerle las tareas del caso. Para la etapa de implementacion si se requiere apoyo de Bancdldex

como entidad financiera del pais que promueve la expansion del sector textil nacional.

5.1.3.7 Resultados esperados.

Principalmente se espera al final de la ejecucion de este importante objetivo poder tener convenios

con varios clientes internacionales logrando asi diversificar un poco la actual base de clientes e ir
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perdiendo dependencia en los grandes clientes actuales de la empresa pues a largo plazo esto es
perjudicial. Adicional se pretende lograr intercambio de ideas con empresas del mundo, conocer
nuevos metodos de trabajo, intercambiar personal calificado para aprender y para ensefiar métodos
positivos y lograr un reconocimiento en el mercado internacional con énfasis en el sector textil que

es donde se mueve la empresa.

Tabla 59. Resumen objetivo estratégico: plan de negocios internacionales.

. ., . Tiempo de Fuentes de Resultados
Objetivo Tustificacion Actividades Actores responsables ; .. . ..
- ejecucion Financiamiento Esperados
Actualmente se Investigar mercado
. ! Lograr
cuentan con pocos internacional, buscar o
. negociaciones Departamento de Etapa incial: .
Lograr un plan clientes acuerdos con Proexport, i . L Realizar
) . . . . contimias con | mercadeo, lideres de | Etapa inicial : presupuesto de .
de negocios | internacionales, muy Gremio Textil v A convenios a
. . . ; L empresas del area, Proexport, 6 meses. departamento de
internacionale | paretizado el negocio | ministerio de mercado i largo plazo de
. . exterior, buscar Bancoldex, mercadeo. .,
s con lo cual puede internacional. R X X exportacion e
.. o intercambio de Consumidor final, Etapa de i ..
exportacion perjudicar en un Implementar plan de . . R X .. importacion
. i . L buenas practicas, Ministerio de implementacion: Etapa de
continua y futuro inmediato. Se crecimiento en . . .. con empresas
- . de personal comercio 6 meses. implementacion: i
dindmica busca expandir el empresas de ofros . . . de otros paises.
.. . . calificado y de internacional. Bancoldex.
campo de accion paises, ampliar base de | | .
. . . ideas innovadoras.
internacional. clientes.

Fuente. Elaboracion propia.

5.1.4 Redisefiar la plataforma estratégica de C.I. EL Globo para que represente los ideales
corporativos de los duefios de ser una empresa lider en el sector textil — confeccion en

Colombia.

5.1.4.1 Justificacion.

La plataforma estratégica de la compafiia fue revisada la Gltima vez en 2008 y para ese momento
no se tenian los elementos adecuados para construirla adecuadamente y de acuerdo con los
intereses de los stakeholders. Esta es la mision y visidn que fue planteada en ese momento:

“Mision: Confeccionar y comercializar prendas que se ajusten a las necesidades del cliente en
cuanto a calidad, servicio, eficiencia, cumplimiento y precio, mediante el compromiso continuo
de nuestro recurso humano y la aplicacion de tecnologia orientada a la mejora constante del

producto, generando rentabilidad para su personal y los accionistas.”
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“Vision: En el afio 2012 seremos la empresa lider a nivel nacional en estandares de calidad y
versatilidad para la produccion y comercializacion de pantaloneria y afines. Comprometidos con
la responsabilidad empresarial y social de nuestros empleados y el pais”

La mision, vision y objetivos estratégicos deben ser actualizados para incluir elementos como
la innovacion y diversificacion del portafolio de productos para acceder a mercados de producto
diferenciado donde se puede maximizar la rentabilidad.

La Visidn debe representar la idealizacion del futuro de la empresa basado en un cumplimiento
a cabalidad de la misién y de los objetivos estratégicos, también el aporte de los valores
corporativos.

Teniendo en cuenta las pautas para elaboracion de la visién (Hernandez, 2014) la vision debe
contener los siguientes elementos:

Debe representar lo que la compafiia quiere ser en el futuro, establecer patrones de excelencia
que reflejen ideales elevados, clarificar los objetivos y la direccion a dénde va la compaiiia, debe
mencionar el producto o servicio que ofrece y finalmente, debe crear un puente entre el presente
de la empresa y lo que esté& quiere ser en el futuro.

De otro lado la mision debe especificar los clientes a quienes sirve, el producto o servicio que
ofrece, la tecnologia utilizada para ofrecerlo debe responder a los interrogantes: ¢Cuéal es nuestro
negocio?, ;Quiénes somos y qué hacemos? Y por ultimo debe plantear un puente entre la mision

y la vision para tener congruencia en todo el planteamiento de la plataforma.

5.1.4.2 Actividades.

e Analizar plataforma estratégica actual
e Disefiar nueva plataforma estratégica

e Socializacion: exponer plan de mejoramiento y mejoras.
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5.1.4.3 Meta.

Tener una plataforma estratégica adecuada para los objetivos que debe lograr la compafiia para
Ilegar al escenario apuesta a través de una revision de la plataforma actual.
Luego de la construccion y aprobacion de la nueva plataforma esta debe ser socializada e

interiorizada por todos los colaboradores.

5.1.4.4 Actores.

Los actores involucrados en esta fase son los directivos y duefios de la compafia para el

planteamiento, revision y aprobacion de la plataforma estratégica. Y el departamento de recursos

humanos para la socializacion de lo aprobado.

5.1.4.5 Tiempo ejecucion

Se espera gue este objetivo se cumpla la fase de revision y construccion en maximo dos semanas

y la etapa de socializacion a todos los colaboradores en un maximo de 2 meses.

5.1.4.6 Resultados esperados.

Con la construccién de la nueva plataforma se espera alinear toda la estrategia de manera que todos

los colaboradores tengan el conocimiento de hacia donde va la compafiia y sumar los esfuerzos en

esa direccion. Ademas, la construcciédn de la plataforma permitira clarificar dudas y establecer los

retos que quieren asumir los directivos y stakeholders de la compaiiia.
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ot . - Aq Tiempo de Fuentes de Resultados
Objetivo Justificacion Actividades Actores responsables . £ . . e
gjecucion Financiamiento Esperados
La plataforma
Rediseftar a plataforma estratégica dela Alineartodala
estrategica de CLEl cm:np_ama fue revisada Analizar la plataforma o estrategia de manera
Globo para que la diltima vez en 2008 y estratéeica actual Tener una plataforma Etapa inicial : que todos los
P q para ese momento 1o - s - estratégica adecuada |Duefios y directives de 2 semanas. Recursos dela colaboradores tengan
represente los ideales . Disefiar una nueva . o -
. se terian los elementos L para los objetivos que la empresa. compafia claro el norte. Clarificar
corporativos de los plataforma estratégica. u- .
o adecuados para o 3 debe lograr 1a compariia Departamento de Etapa de provenientes de las | dudas y establecerlos
duefios de seruna 5 Socializar e implementar . 5 - . .
. construirla parallegar al escenario [ recursos humanos. pl acion: utilidad retos que quieren
empresa lider en el 1a niueva plataforma 5 -
- adecuadamente v de L apuesta. 2meses. asumir los directivos ¥
sector textil-confeccion estratégica.
en Calombia acuerdo conlos stakeholders dela
) intereses delos compafiia.
stakeholders

Fuente. Elaboracion propia.

5.1.4.7 Propuesta de nueva vision y mision.

“Mision: Confeccionar y comercializar prendas de vestir tradicionales e innovadoras con el uso
de tecnologia especializada y a través de procesos limpios y amigables con el medio mbiente para
satisfacer a nuestros clientes de manera oportuna con calidad, servicio y precio, logrando de esta

manera posicionarnos como lideres del sector textil confeccion en Colombia”

“Vision: Ser laempresa lider del sector textil confecciones en Colombia, satisfacer las necesidades

y expectativas de proveedores, clientes y consumidores, mediante la produccion y
comercializacion de prendas de vestir innovadoras y de alta calidad. Para ello, contamos con
talento humano eficiente, calificado y comprometido, sumado a la mas avanzada tecnologia y
excelencia en el servicio, buscando crecimiento y rentabilidad de los accionistas, preservando el

medio ambiente y generando bienestar a colaboradores, productores y comunidad en general”.

5.1.5 Aumentar la rentabilidad de los productos y las ganancias de la empresa a través del

mejoramiento de los procesos productivos y la reduccion de costos.
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5.1.5.1 Justificacion.

La empresa se caracterizg, en sus comienzos, por ser una empresa de pocos productos y que hacia
grandes volimenes, es decir confeccionaba muchas unidades de un mismo producto y la utilidad
de cada prenda era muy baja pero la rentabilidad total era muy buena porgue se lograba eficiencia
en el proceso productivo, se tenia poder de negociacion por grandes volimenes en las telas y demas
insumos. El mercado fue cambiando a menos unidades de un mismo producto y una mezcla de
varios productos en sus pedidos y El Globo fue ampliando su portafolio, pero no subi6 suficiente
su utilidad por prenda para compensar las variables que cambiaban al tener una mezcla mas grande

de producto en la fabrica y de menores cantidades.

5.1.5.2 Actividades.

e Revisar procesos productivos y costos internos.
e Buscar el mejoramiento y optimizacion de procesos.

e Disefiar plan que ayude a mejorar rentabilidad.

Otra estrategia para mejorar la utilidad es la creacion de productos con mayor valor agregado que
seran percibidos por el cliente como productos mas valiosos y por los cuales pagara un precio
mayor, este tipo de productos deben ser escogidos cuidadosamente de los estudios de mercadeo y
tendencia en los mercados de interés, esto hace parte de la estrategia de marketing que se debe
realizar. Los productos innovadores pueden ser de las siguientes tendencias:

Prendas con acabados inteligentes como control de humedad, antibacteriales, tejidos que
liberan sustancias para el bienestar de quien las usa (Aloe vera, vitamina E, etc.), etc.
Prendas que son funcionales, pero a la vez que hacen ver a la persona bien vestida. Estas prendas
se usan para trabajos o labores especificas, como por ejemplo deportes extremos o hobbies como
pescar, montafiismo, etc.

Existen otra serie de atributos que pueden dar valor agregado a un producto, por ejemplo, la

aplicacién de estampados con pigmentos termo crémicos que cambian de color con el aumento de
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la temperatura y que pueden ser usados en ropa de bebes para indicar cuando el bebe tiene fiebre

y como estos se pueden explorar muchos mas desarrollos en esta via.

5.1.5.3 Meta.

El reto actual para la compafiia es mejorar la rentabilidad total a través de mejorar la utilidad que

deja cada uno de los productos.

5.1.5.4 Actores.

Para la revision de los procesos y los costos productivos de la compafiia es necesario un grupo
interdisciplinario con personal de la empresa y expertos externos en el tema. Por parte de la
empresa se debe contar con el Director de Produccion y el Jefe de Ingenieria quienes conocen a
detalle el funcionamiento de la planta de produccion en cuanto a procesos, tiempos y flujos de
trabajo y de parte externa se necesita una o dos personas que tengan experiencia en confecciones
y que sepan como optimizar los procesos para reducir los CIF (Costos indirectos de fabricacion).
Este grupo interdisciplinario debe elaborar un plan coherente y practico, establecer las actividades
y tareas para su implementacion y llevarlo a ejecucion monitoreando continuamente los resultados
y avances.

De esta forma al reducir los CIF en la hoja de costos del producto se aumenta la utilidad de
este.

El equipo de Mercadeo y ventas junto con el departamento de desarrollo técnico debe liderar la
estrategia de estudio de mercado y desarrollo de los productos innovadores para ampliar el
portafolio.

5.1.5.5 Tiempo de ejecucion.

La revision de los procesos y costos productivos actuales debera desarrollarse en un tiempo no

mayor de 4 semanas.
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Disefar el plan de reduccion de costos y de mejoramiento de eficiencias se debe hacer de
manera paralela y con una duracion de 8 semanas. Para su implementacion se debe contar con un
periodo de 24 semanas.

El plan de desarrollo de productos de mayor valor agregado se debe disefiar en 4 semanas y debe

ser un proceso continuo con revision periodica de minimo una vez al mes.

5.1.5.6 Fuente de recursos.

Los recursos para implementar ambos procesos deben ser obtenidos de las ganancias actuales de
la compafiia y con el tiempo deben ser sumados como un costo indirecto de fabricacién en las

hojas de costos de los nuevos productos.

5.1.5.7 Resultados esperados.

A final de esta estrategia se espera contar con una estructura donde los costos de produccion se
optimicen, los costos indirectos de fabricacion sean los minimos y donde la utilidad de los

productos sea la adecuada para permitir el crecimiento de la empresa.

Tabla 61. Resumen objetivo estratégico aumento de rentabilidad.

o o o Actores : s Fuentes de Resultados
Objetivo Justificacion Actividades Tiempo de ejecucion. . . .
responsables Financiamiento Esperados
A final de esta
Revision de los estrategia se espera
La empresa en sus . & P
Aumentar la . N procesos productivos L contar con una
. comienzos fabricaba . Etapa inicial - 4
rentabilidad de los v costos internos. | El reto actual para | . estructura donde los
grandes volumenes de I . Director de Produccion semanas. -
productos y las . Disefiar plan de la compafiia es . costos de produccion
. un misme producto y . . . v el Jefe de Ingenieria o
ganancias dela . mejoramiento ¥ mejorar la Recursos dela se optimicen, los
N las utilidades se L i ¥ expertos externos. Etapa de e _
empresa a través optimizacion de rentabilidad total a . 5 . compatiia costos indirectos de
. . lograban por volumer; . . . Equipo de Mercadeo y|  implementacion: 6 N N
del mejoramiento procesos. Disefiar plan | través de mejorar provenientes delas| fabricacion seanlos
pero el mercado ha . . ventas y el meses. . ..
de los procesos . de aumento de 1a utilidad que deja utilidades. minimos y donde la
. cambiande y 1a forma _ . departamento de .
productivos yla s .| rentabilidad através | cadauno delos - utilidad de los
.. de cotizar debe cambiar desarrollo técnico Luego debe serun
reduccion de del desarrollo de productos. 5 productos seala
para asegurarla plan contito. .
costos. ! productos adecuada para permitir
rentabilidad. 5 L
innovadores. el crecimiento de la
empresa.

Fuente. Elaboracion propia.
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5.1.6 Buscar un equipo altamente calificado en infraestructura productiva.

5.1.6.1 Justificacion.

La compaiiia ha ido creciendo al pasar de los afios segun las demandas de los clientes actuales o
de los nuevos que se van adquiriendo, este crecimiento se ha dado de forma empirica con el apoyo
del departamento de ingenieria de la compafia y con el asesoramiento de los vendedores de
maquinaria especializada. ES necesario en este caso contar con una mirada experta de un asesor o
grupo de asesores que no estén inmersos en el dia a dia de la empresa y que puedan detectar
procesos o flujos de produccidn susceptibles de mejora y capacitar las personas al interior para que

puedan liderar procesos de mejora continua.

5.1.6.2 Actividades

e Estudiar nivel de equipos internos e Implementar planes de capacitacion de equipos:
Desarrollar competencias y habilidades en el capital humano de la empresa para garantizar el
logro de la estrategia en cuanto a la apropiacion de las nuevas tecnologias y los nuevos
mercados a los que se desea llegar.

e Trazar plan continuo de mejoramiento de proceso: Crear redes de conocimiento con el SENA
y las universidades que se orienten a la investigacion y desarrollo para garantizar que los
resultados de los procesos de investigacion que sean aplicables industrialmente lleguen a la

empresa.

5.1.6.3 Meta.

Conformar un equipo altamente calificado para liderar procesos de mejoramiento continuo en los

procesos productivos de la compafiia.
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5.1.6.4 Actores.

Los involucrados en este proceso son los directivos de la compafiia, Presidencia y Gerencia para
la autorizacion del proyecto.

Asesor 0 asesores externos para la evaluacion de los equipos internos y para la elaboracién de
un plan de capacitacion.

Recursos humanos para el apoyo logistico y de recursos necesarios para la implementacion del
proceso de capacitacion.

5.1.6.5 Tiempo de ejecucion.

e Evaluacion de los equipos de trabajo internos 3 semanas.
e Implementacidon de planes de capacitacion 8 semanas
e Plan continuo de mejoramiento de procesos: semestralmente con una duracion de al menos 4

semanas.

5.1.6.5 Financiacién o fuente de recursos.

Los recursos deben salir de las utilidades de la compafiia.

5.1.6.6 Resultados esperados.

Con este planteamiento se espera que la empresa pueda mejorar paulatinamente sus procesos

internos para conseguir la mayor eficiencia y evitar pérdidas o costos productivos innecesarios.
También se busca tener un equipo de trabajo proactivo que lidere planes de mejoramiento

continuo y evaluacion de los métodos innovadores en el medio para la incorporacion a los procesos

de la compafiia.
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Justificacién

Actividades

Actores

Fuentes de
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Resultados

escenario apuesta.

Procesos

de la compatiia.

Responsables

v Universidades.

Tiempo de ejecucion

Etapa de evaluacion:

semestralmente con
duracion de 2 a 4
semanas.

Financiamiento

Esperados

Se espera que la

Es necesario que la |  Estudiar nivel de 3 semanas.
o L. . N empresa pueda
compafiia cuente con| equipos internos. | Conformar un equipo| Directives de la .
. .. mejorar
Buscar un personal experto | Implementar planes | altamente calificado compafiia, Etapa de a Lﬂaﬁn:]mmte s
equipo altamente| para asumnir los retos | de capacitacion de | para liderar procesos| Presidencia v capacitacion: § Los recursos deben P .
. . . . . . . . procesos internos
calificado en | de crecimiento que | equipos. Trazar plan | de mejoramiento Gerencia. semanas. salir de las utilidades .
. . . .. para conseguir la
infraestructura |  estan planteados continuo de continuo en los Asesores de la compafiia. o
. . . . - . mayor eficiencia y
productiva. para llegar al mejoramiento de | procesos productivos | externos. SENA Plan continuo:

evitar pérdidas o
costos productivos
innecesarios.

Fuente. Elaboracion propia.

5.1.7 Disefiar planes de Responsabilidad social empresarial que aseguren la competitividad
y la participacion de El Globo en el mercado contribuyendo al bienestar de sus empleados y

la comunidad en su area de influencia.

5.1.7.1 Justificacion.

En la actualidad los problemas sociales y ambientales son un tema de que nos interesa a todos y
los empresarios se han dado cuenta del impacto que tienen sus acciones en la sociedad y en sus
clientes, por esta razon las empresas deben incluir en sus estrategias politicas de responsabilidad
social.

Otra necesidad manifiesta de la empresa es la tener abastecimiento local de materia prima e
insumos de calidad a precios competitivos y Colombia es un pais rico en biodiversidad y recursos
naturales que pueden ser aprovechados de forma sostenible como materias primas para las

industrias manufactureras.
5.1.7.2 Actividades.
Establecer politicas de responsabilidad social convenientes para la compafia: Realizar

auditorias energéticas e implantacion de medidas de eficiencia energética, para reducir costes

energéticos y mejorar la competitividad empresarial.
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Adquirir conocimientos técnicos sobre gestion de residuos, responsabilidad social, y todo tipo
de sustancias contaminantes del producto y que puedan ser nocivas para la salud.

Establecer convenios o enlaces con los productores de fibra, hilos y tejidos a través de
organismos como Inexmoda, cluster textil y el SENA con el fin de desarrollar estrategias para
aumentar la produccion nacional de materias primas.

Implementacion de Politicas de RSE. Acompafiamiento a la comunidad en el area de
influencia: La empresa se puede vincular a causas de tipo social como es la donacion de prendas
de vestir de excedentes o imperfectos leves para la comunidad o fundaciones y de esta manera

también tener una reduccion en los impuestos.

5.1.7.3 Meta.

La meta de este objetivo es mejorar la competitividad y permanencia de la empresa en el mercado

a través de la implementacion de politicas de RSE.

5.1.7.4 Actores responsables.

En esta estrategia se debe involucrar toda la compafiia, los directivos y duefios para dar las

directrices y linea de accion, el departamento de recursos humanos para la implementacion y

socializacion, el resto de los colaboradores para su ejecucion.

Se requiere un asesor externo para el estudio de consumo energético.

5.1.7.5 Tiempo de ejecucién.

e Etapa de estudio, decision y aprobacion: 4 semanas.
e Etapa de socializacion e implementacion: 3 meses.

e Plan continto con evaluacién cada afio de su funcionamiento y posibles mejoras.



5.1.7.6 Fuentes de financiamiento.

155

El desarrollo de estos planes de mejoramiento debe ser realizado con recursos propios de la

compafiia y se estima que, en el primer afio de su implementacion, el ahorro logrado va a

compensar la inversion.

5.1.7.7 Resultados esperados.

Se espera que la compafiia logre tener mayor competitividad a través de tener menores costos en

consumo energético y que se incremente su productividad por medio de una mayor participacion

de materias primas de origen local a precios competitivos.

Otra importante consecuencia de la implementacion de esta linea de la estrategia es mejorar la

imagen de la empresa frente a los clientes y la sociedad logrando un mayor posicionamiento y

reconocimiento en el mercado.

Tabla 63. Resumen objetivo estratégico politicas de RSE.

Justificacion

Actividades

Actores

Responsables

Tiempo de ejecucion

Fuentes de
Financiamiento

Resultados

Disefiar planes de
Responsabilidad
social empresarial
que aseguren la
competitividad y la
participacion de El
Globo en el mercado
contribuyendo al
bienestar de sus
empleados y la
comunidad en su drea
de influencia.

Enla actualidad las
empresas se han
dado cuenta de la

inportancia de tener

planes de RSE para
asegurar su
competitividad y
permanencia en el
mercado.

Establacer politicas
de RSE convenientes
para la compaiiia.
Implementacion de
politicas de
responsabilidad
social.
Acompafiamiento de
Ia comunidad en el
drea de influencia.

La meta de este
objetivo es mejorar la
competitividad y
permanencia de la
empresa en el
mercado a través de
la implementacion de
politicas de RSE.

Decisiones:
Directivos y

duefios de 1a
compaiiia.

Socializacion e
implementacién:
Recursos
humanos.

Ejecucién: Todos
los colaboradores
de la compadiia.
Asesor externo.

FEtapa de estudio,
decision y
aprobacién: 4
Semanas.

Etapa de
socializacion e
implementacién: 3
meses.

Plan continuo con
evaluacion cada afio
de su funcionamiento

y posibles mejoras.

Los recursos deben
salir de las utifidades
de la compariia.

Esperados

Mayor competitividad
a través de reduccion
de consutme
enérgetico. Mayor
velocidad de
respuesta y
competitividad por
adquisicion de
materia prima local.
Mayor
reconocimiento y
posicionamiento en el
mercado.

Fuente. Elaboracion propia.
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Conclusiones

La prospectiva Estratégica en el entorno empresarial permite determinar e identificar claramente
los factores mas relevantes (internos y externos) para que la compaiiia C.lI. EI Globo S.A.S. pueda
adelantarse a los posibles escenarios futuros de la empresa y de esta forma poder trazar planes de
accion para crecer y no permitir que sufra consecuencias nefastas al no estar al tanto de los sucesos
y factores de influencia.

El presente proyecto investigativo desarrollado para le empresa C.lI. El Globo S.A.S. funciona
como mecanismos de engranaje que abarca todas las areas de la compaiiia, evaluando los diversos
entonos; con el fin proyectar a la compafiia hacia condiciones certeras a corto, mediano y largo
plazo; con el fin de elaborar acciones estratégicas que garanticen posicionar a la empresa con la
ayuda de estrategias diferenciales y mezcla de mercado, apalancados en un plan estratégico
detallado y de alto impacto.

Es importante destacar que la compafiia C.l. EI Globo S.A, en la actualidad apuesta por el
desarrollo de una marca propia con alto enfoque hacia la innovacion; desarrollando estrategias de
marketing que proporcionen a la empresa mejores oportunidades de consolidacion vy
direccionamiento, identificando las mejores oportunidades en los mercados.

El estudio prospectivo realizado es una investigacion secuencial y objetiva que permitio el uso
de herramientas de diagndstico para evaluar las circunstancias internas y externas de la compafiia
C.I. El Globo S.A.S, para descubrir las circunstancias actuales y determinar las futuras en las
cuales pueda verse inmersa la compafiia, reduciendo la incertidumbre de un futuro desconocido.

Se pudo determinar en los diversos resultados obtenidos que la compafiia pertenece a un
segmento de mercado muy fluctuante debido a factores politicos, econémicos y sociales lo cual
genera incertidumbre ya que no hay un control que permita proveer los cambios que se generan en
los mercados.

La compariia debe procurar la implementacion de estrategias en el mediano plazo ya que esto
permitira incrementar sus oportunidades para garantizar su entrada a los mercados internaciones

ampliando sus posibilidades de crecimiento y posicionamiento.
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Por otra parte, al reforzar y enfocarse en variables fundamentales como las estrategias de
marketing que proporcionen a la empresa un mejor enfoque y direccion, identificando las mejores
oportunidades en los mercados.

Como futuros especialistas en Gerencia Estratégica de Mercadeo el andlisis prospectivo funge
un papel importante como herramienta de diagnostico, que reduce significativamente los tiempos
que se deben invertir en correlacionar temas que impactan directa o indirectamente a las empresas,
facilitando la interpretacién de la informacion para trazar manera eficiente estrategias que

garanticen la permanencia de las organizaciones a través del tiempo.
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ANEXos

Anexo A. Cuestionario para los expertos factores externos.

Anexo 1: Cuestionario para los Expertos

Factores Externos

Ciudad: Fecha:
Nombre Encuestado: | Cargo:
Correo: Empresa:
Preguntas:
¢Considera que el sector textil-confeccion en Colombia esta a travesando por una de sus peores crisis?
a. Si___
1 b. No
¢ Cudl de los siguientes factores considera de mayor influencia dentro de la crisis por la que atraviesa el
sector textil-confeccion en Colombia?
a. Ladevaluacion del peso frente al délar -
b. Falta de mano de obra calificada _
¢. El contrabando -
2 d. Lacompetencia desleal o
e. Informalidad _
f.  Los costos de produccién -
g. Lafalta de apoyo gubernamental
Cree que la escasez de mano de obra por la que atraviesa el sector textil-confeccion en Colombia se debe
a
3 a. Falta de capacitacion -
b.  Baja remuneracion salarial -
¢.  Contratacion laboral inequitativa -
d.  Otras opciones laborales mas atractivas
Que mecanismo deben implementar las empresas del sector para garantizar mano de obra de calificada:
a.  Convenios de capacitacion (Sena) _
b. Mejores garantias laborales -
4 ¢.  Mayor remuneracion salarial o
d. Posibilidades de crecimiento profesional
¢Considera el reconocimiento empresarial como un factor clave para lograr el éxito en los mercados
actuales?
5 a. Si___
b. No
¢ Qué otras variables de investigacion se pueden consideran en futuros andlisis investigativos?
6
¢Contempla la exportacién como una oportunidad para que las empresas de la industria textil-
confeccion se den a reconocer en los mercados internacionales?
7 a. Si__
b. No
¢Cree que el sector textil-confeccién en Colombia se ha visto beneficiado con los actuales acuerdos
comerciales con diferentes paises y regiones?
8 a Si___
b. No
¢Considera rentable para la industria textil-confeccion el grado (%) de integracion exigido por otros
paises para los productos nacionales terminados?
9 c. Si__
d No__
¢Estima posible que la industria textil en Colombia se puede consolidar y convertir en una fuente de
empleo y desarrollo en muchas regiones del pais?
10 a. Si___
b. No

Fuente. Elaboracidn propia.



Anexo B.

Cuestionario para los expertos factores internos.

Anexo 2: Cuestionario para los Expertos

Factores Internos

Ciudad: Fecha:
Nombre Encuestado: | Cargo:
Correo: Empresa:
Preguntas:
¢La empresa posee herramientas de deteccion de oportunidades de mercado?
1 a. Si___
b. No
¢Considera usted importante que la empresa posea una marca propia?
2 a. Si___
b. No
¢Le parece que la empresa cuenta con el potencial para impulsar su marca propia?
3 a Si___
b. No
¢ Estima necesario que la empresa se fortalezca en la elaboracion de productos de mayor valor
4 agregado?
a Si___
b. No
¢La empresa debe hacer inversiones en tecnologia para el mejoramiento de procesos o la
creacion de productos con mayor valor agregado?
5 a. Si___
b. No
¢Es necesario la generacién de planes de control energético para la reduccion de costos?
a. Si_
6 b. No
¢ Qué porcentaje de la venta representa un desarrollo de producto oportuno y &gil?
a. 10% _
b. 20%
c. 30%_
7 d 40% __
e. 50%
¢ Qué estrategias debe considerar la empresa a la hora de disefiar productos innovadores?
a. Estudios de mercado (oferta y demanda) _
b. Tendencias de los Consumidores _
8 c. Ventajas competitivas
En una escala del 1 al 5 como catalogaria la calidad. Siendo 1 muy bajo y 5 muy Alto.
a 1
bh. 2
c. 3__
9 d 4
e. 5
De acuerdo con su experiencia en el sector ¢considera que la empresa debe reforzar sus planes
estratégicos con el fin de lograr posicionamiento mediante la calidad y la innovacién
10 | tecnoldgica?
a. Si___
b. No

Fuente. Elaboracion propia.
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