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RESUMEN

Inevitablemente nos encontramos en un mercado cambiante y, por tanto, las
empresas manufactureras en Latinoamérica son cada vez mas wulnerables a los
diversos movimientos politico-econdémicos externos. Como parte de los resultados
financieros obtenidos en el afio 2017, con una pérdida neta después del cierre del
periodo de mas de seis mil millones de pesos, la empresa textilera Fabricato S.A
decide iniciar el proceso de consolidacion de sus plantas de produccién ubicadas
en Rionegro y Bello mediante la fusion por absorcion de la compafia Riotex S.A.S,
buscando mejorar su desempefio econdmico con la reduccion de sus costos de
operacion y generando ingresos adicionales por la destinacion de las instalaciones
de Riotex al negocio inmobiliario. Mediante el presente trabajo se busca documentar

el proceso de unificacion desde la planeacion hasta los resultados obtenidos por
medio de la metodologia de estudio de caso.

Palabras clave

Estudio de caso, Fabricato, Riotex, Textiles, Andlisis econémico, Fusiones y
adquisiciones.



OBJETIVO

PROCESO DE FUSION

@5 Fusionar las plantas productivas de Fabricato
QRiOteX fabricato DE FABRICATO S.A. A. y Riof p A pI la totalidad del
ieaconrns Y RIOTEXS.AS, S.A. y Riotex S.A.S., liberando la totalidad de

lofe de Rionegro.

ANTECEDENTES:

©® ©

20 1 7 Durante este pe;]gdo[ Para el cierre del afio 2017 los 1 2'50/0

e o ) ) menos que el afio 2016 y la
la produccidn textil nacional fue un Fabricato S.A., tuvo una reduccién en ingresos operacionales fueron de 4 y

= érdida neta en el periodo después
0/0 menos que el aiio 2016. | venas, ufilidades y produccidn, lo que COPS 337.532 MLones ge impuestos fue dz 4
afectd sus resultados generales.

> COPS 6.4 unes
/ CAPACIDADES DE PRODUCCIGN CONSOLIDADAS

. _‘“"L) [ET 1.600.000 METROS/MES 504.000 METROS/MES

2.200.000 METROS/MES 150.000 KILOGRAMOS/MES

700.000 METROS/MES
(@ | CRONOGRAMA

Inicid en octubre de 2017 y finalizd en septiembre de 2018.

$25.000
HECHUS Costo aproximado del traslado de lo produccion de Rionegro a Bello, consolidando v
toda la produccion de la empresa en una sola unidad industrial. POR LA COMPARIA

RESULTADOS
I OPERACIONAL de reduccion en el mantenimiento y reparacin de
39%

magquinaria al afio por la optimizacion de los procesos y
£12018 cerrd con una mejora en 7 20/ con respecto del las sinergias generadas.
-

productividad general de la planta de afio 2017. FINANCIERGS
Aumento de riveles de productividad y calidad _ MILLONES
de tejeduria de punto con respecto a los 1 92% Y 46% 85.500 SB.UU ANUALES

PROYECTO FINANCIADO

obtenidos en 2017 RESPECTIVAMENTE <.y o5 ingresos que generard el Parque Industrial Fabricato anualmente,
Dbt o il conmpd s mds los ingresos por cobros de los servicios industriales a disposicion de los
47 % aprovechamiento de la auto-generacion de energia orendatorios en e Porque.
disponible en la planto de Bell. Ahorros estimados generados por el proyecto 85 400 MILLONES
Optimizacion de utilizacién del suelo para el desarrollo " ANUALES
0 de lo operacidn textil pasando de un indice de
0 ocupacion de 12.3 metros de tela por m? a 23.6 I Ebitda presentd una recuperacion de $3.354 MILLONES EN 2018 con relacion l
metros de fela por m? ocupado al mes, afio 2017, de igual manera la utilidad operativa presentd recuperacion, a pesar de

B ) lo disminucidn del 2,3% EN LAS VENTAS TOTALES, esto reflejo, porcialmente, la
1 500 de aguo trotada adicionales que fueron recirculados en o efenciq e I operacign en el nuevo escenorio que presenta lo compaiia y
= planta de Bello provenientes de procesos productivos de permite esfimor un mejor resultodo para el ao 2019,
MEALDIA o planta de Rionegro (ampliacion de copacidad de PTAR
de 20040 L/s).



1. INTRODUCCION

La compra de empresas por parte de otras (adquisiciones) o la union de dos o mas
empresas dando lugar a una mas grande o con mayor dominio del mercado (fusion)
se ha wuelto una de las maneras mas efectivas en las que las compafias logran
aumentar su participacion y competitividad, por tanto, cada vez son practicas mas
comunes en todas las lineas de negocios.

Las fusiones y adquisiciones (F&A) han sido un mecanismo utilizado en todo el
mundo para desarrollar estrategias que permitan a las comparias responder a los
cambios del mercado y potenciar sus recursos, incrementando su participaciony
generando sinergias en sus operaciones y finanzas que les ayudan a ser mas
competitivos. El proceso de fusiones a nivel mundial inicié con mayor fuerza en 1994
y alcanzd su auge en 1999 segun informes internacionales. Segun la revista Dinero
(2003), durante 1997 y 2000 se generaron alrededor de 115.652 fusiones en el

mundo.

A nivel macroecondmico algunas motivaciones para emprender fusiones vy
adquisiciones empresariales son la globalizacion, que aumenta la competencia
empresarial, decisiones politicas o regulaciones como la creacion de areas de libre
comercio y el desarrollo tecnolégico. Otras motivaciones pueden incluir el
aprovechamiento de las sinergias existentes que permitan simplificar la estructura y
procesos, siendo mas rentables y eficientes a través de la mejora de los servicios y

operaciones convergentes.

El propésito de este trabajo es describir un proceso de fusion empresarial
basandose en un caso real de dos compainiias textileras colombianas, Fabricato S.A
y Riotex S.A.S buscando conocer el desarrollo del proceso y compartir los
resultados de este, de manera que sirvan como experiencia para otras industrias

del sector.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Describir el proceso de fusion de las plantas productivas de las empresas Fabricato
S.Ay Riotex S.A.S a través de la aplicacion de la metodologia de estudio de casoy
gue sirva como ejemplo para otras empresas del sector.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar las condiciones de las plantas productivas antes de fusion.

Describir el escenario productivo y financiero de la empresa después del proceso

de fusion.

Elaborar el resumen del proyecto a través de la metodologia de estudio de caso

incluyendo los impactos generados por el proceso al interior de la compaifiia.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Las empresas manufactureras, en respuesta a la competencia internacional y
cambios en la economia y politica mundial, se ven obligadas a realizar
restructuraciones, reingenieria y transformaciones mediante fusiones o
adquisiciones para mejorar su eficiencia productiva, ampliar su portafolio de

negocios o expandir su participacién en el mercado (Garavito, 2015).

Las fusiones son estrategias que datan de 1897 y consisten en la combinacién de
dos empresas en la que sélo una de ellas sigue existiendo (Gaughan, 2002). Esta
estrategia ha sido utilizada por diversas compafiias alrededor del mundo como parte
de la evolucién necesaria para mantenerse en funcionamiento, algunas se someten

ala adquisicion por empresas de otros duefios, mientras que otras optan por unificar
su produccioén bajo una misma infraestructura (Korosec, 2018).

Es indudable que en las ultimas décadas se ha presentado un aumento de las
megafusiones y adquisiciones empresariales en todo el mundo, producto
principalmente de las aperturas de los mercados. Esta tendencia viene desde el
siglo XIX en Estados Unidos, donde se formalizaron las primeras absorciones
horizontales de compafiias. En esta época, los grandes influenciadores de la
corriente fueron el sector banca debido a su débil estructura y la disminucion del
ahorro. Durante la dlitima década del siglo XX se presentd una transformacion

industrial generalizada incrementando las fusiones y adquisiciones (Bertel, Uribe,
Gaitan , & Ospina, 2017).

Segun Bertel, Uribe, Gaitan, & Ospina (2017), la evolucién de las fusiones y
adquisiciones domeésticas e internacionales del sector financiero en Argentina,
Brasil, Chile, México, Pera y Colombia han venido en auge desde mediados de

1995, resaltando para Colombia una participacion notoria de F&A domésticas
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(internas). Siendo esto el reflejo de la situacidn interna del pais durante esta época
(Bertel, Uribe, Gaitan , & Ospina, 2017).

Durante el 2016 las diez transacciones mas grandes a nivel mundial fueron la
adquisicion de la estadounidense Montesanto por la alemana Bayer por US$66.3
billones, la adquisicion de una participacion en la estadounidense Reynolds
American Tobacco por parte de British American Tobacco por US$58,1 billones, la
adquisicion de la holandesa NXP Semiconductors, por parte de la estadounidense
Qualcomm por US$47 billones, la adquisicion de la suiza Syngenta por parte de la
china ChemChina por US$46,9 billones, la adquisicion de la estadounidense
Spectra Energy por parte de Canadian Enbridge por US$43bny la adquisicion de la
alemana Linde AG por parte de la estadounidense Praxair por US$42,5bn (PWC,
2017).

Un estudio de la Price Waterhouse Coopers de Chile sobre la tendencia global, en
fusiones y adquisiciones en cuanto a volumen ($US Milones) y numero de
transacciones desarrollado en 2017, mostré6 una tendencia al alza en las
transacciones de F&A a nivel mundial, que se ve concentrado en el sector
manufactura con una participacion del 73% de las transacciones seguido por el
sector tecnologia con un 11% para el afio 2016 (PWC, 2017).

En Colombia durante los Ultimos tres afios el movimiento en adquisiciones y
fusiones empresariales ha llegado a sumas multimillonarias (Portafolio, 2017),
ocupando el cuarto lugar en el informe de Transactional Track Record (TRR) por los
movimientos realizados hasta abril del presente afio que suman mas de 49 movidas
y US$ 1.904 millones (Salcedo, 2018). Un ejemplo es la fusién que se llevd a cabo
entre Didetexco y Cdisount buscando consolidar el nivel exportador de la compairiia
del Grupo Exito (Dinero, 2017a).

Un ejemplo del uso de las F&A como herramienta para aumentar presencia
internacional es el grupo financiero latinoamericano Bancolombia, quienes cuentan

con presencia en Colombia, Costa Rica, El Salvador, Islas Caiméan, Guatemala,
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Panama, Perty Puerto Rico. Esta organizacion que nacié de la fusion en 1998 del
Banco Industrial Colombiano y el Banco de Colombia, y en 2005 se fusiond con
Conavi y Corfinsura; se ha consolidado como grupo financiero regional adquiriendo
el 100% de cada una de las empresas por medio de transacciones de compra y
venta (Bertel, Uribe, Gaitan , & Ospina, 2017).

Fabricato S.A, una empresa manufacturera de textiles colombiana fundada en 1920,
ha participado en procesos de adquisiciones y fusiones en toda su historia. Por
ejemplo, la adquisicion de Tejidos Santa Fe en 1941 y Pantex en 1966, la fusion
realizada con Tejicondor en 2002, son algunas de las estrategias empleadas por la
compainia paralograr prevalecer en eltiempo (Fabricato S.A., 2018a; Ospina, 1990).
Esta Ultima como iniciativa para superar la crisis de la apertura econémica de los
noventa que obligd a ambas compaifiias a adherirse a la Ley 550 y posteriormente
tomar la decision de fusionarse (Zuluaga, 2001).

Para 2017, Fabricato S.A contaba con dos plantas productivas: planta Bello en la
gue se concentraba la produccién de tejido plano en las lineas vestuario e
institucional fundada en 1920 y planta Riotex ubicada en Rionegro que fue fundada
en 1970 y concentraba la produccion de tejido de punto, no tejidos y retrabajables
(Fabricato S.A., 2018a).

El ambiente de negocios para 2017 en Colombia fue desfavorable, lo que se vio
reflejado en un nivel bajo de crecimiento para elpais. Se percibe una incertidumbre
nacional e internacional que influencia los aspectos politicos y econdmicos que,
acomparfiado del bajo crecimiento, generd un impacto negativo en la economia del
pais. Segun los informes del DANE en 2017 la produccion industrial tuvo una
reduccién del 0.4% en ventas, del cual hace parte el sector textil-confecciones que

presentaron reducciones del 7.6% y 8.4% respectivamente (ANDI, 2017a).

Para junio de 2017 la produccion textil nacional fue un 20% menos que para el
mismo mes del afio 2016, producto de las practicas desleales y el contrabando

técnico (Dinero, 2017b). Durante este periodo, Fabricato S.A tuvo una reduccion en
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ventas, utilidades y produccion, lo que afectd sus resultados generales. Para el
cierre del afio 2017 los ingresos operacionales fueron de COP$ 337.532 millones,

12,5 % menos que el afio 2016, y la pérdida neta en el periodo después de
impuestos fue de COP$ 6.446 millones (Fabricato S.A., 2018b).

El comportamiento de las ventas durante el afio 2017 y los resultados al cierre del
mismo afio, llevaron a la compafia a tomar la decision de unificar la produccion de
sus plantas en la sede Bello para consolidar todas sus lineas bajo una misma unidad
industrial, buscando mejorar su desempefio econémico mediante la reduccion de
sus costos de operaciony generando ingresos adicionales por la destinacion de las
instalaciones de Riotex al negocio inmobiliario, asi la empresa incrementaria la
proteccion del fluo de caja generando cumplimiento con los compromisos
adquiridos (Fabricato S.A., 2018b).

3.2 JUSTIFICACION

Con base en lo anterior, se propone realizar un estudio de caso sobre la
consolidacion de los procesos de productivos de las plantas de Rionegro y Bello a
través de la fusién de la empresa Fabricato S.A 'y su filial Riotex S.A.S y el impacto
generado por este proceso, analizando el estado antes y después de la unificacion

de las plantas.

Es necesario realizar el estudio de caso sobre el proceso de fusién de las plantas
productivas de la empresa Fabricato S.A evaluando los aspectos econdémicos,
técnicos, comerciales, legales y ambientales en los que se incurrié durante la fusion
de la textilera, con el fin de conocer los costos involucrados Y liberados y el impacto
del proceso de consolidacién en la productividad, competitividad y planeacion
estratégica de la compaiiia.

15



4. MARCO REFERENCIAL CONCEPTUAL

4.1 ESTUDIODE CASOS

El estudio de casos se ha empleado desde el siglo pasado como metodologia de
ensefianza para escuelas de administracion, principalmente en universidades de
negocios americanas, ya que permite a los docentes explicar fendbmenos reales
evidenciando experiencias que puedan ser transmitidas directamente a los
estudiantes (Villareal & Rodriguez, 2010). Durante los afios ochenta se generaron
importantes contribuciones acerca de los estudios de casos, situando esta
metodologia en la mira de investigadores que buscan instrumentos cientificos

confiables para el analisis de casos aplicados a la vida real (Eisenhardt, 1989).

Existen diferentes modelos para la elaboracion del estudio de caso. A continuacion,
se enumeran las etapas propuestas por Villareal & Rodriguez (2010) basados en
conocimientos empiricos adquiridos a través de diferentes investigaciones y que
han sido aplicados de forma exitosa en diferentes estudios de casos
contemporaneos empresariales.

4.1.1 PROPOSITO U OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Lo primero para comsiderar en un estudio de caso es tener certeza acerca de los
objetivos buscados con la investigacion. Esto permite al investigador tener un
panorama claro sobre los temas a abordar y los cuestionamientos a realizarse
durante el periodo de estudio. Los estudios de caso sirven tanto para hacer una
descripcion de situaciones reales que ocurren al interior de organizaciones, explorar
acerca de una situacién sobre la cual existe un marco tedrico, para explicar

fendbmenos y generar nuevas teorias, ilustrar buenas o malas précticas basandose
en casos reales (Yin, 1994).
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4.1.2 SELECCION DE LA UNIDAD DE ANALISIS O CASO A ESTUDIAR

En esta fase se debe seleccionar el caso como tipo de caso, si es Unico o mdltiple.
En el primero, se evidencia la importancia de un solo caso que por su impacto es
valido para generar conclusiones. Para los casos mdltiples, segun citan Villareal &
Rodriguez (2010), “la razén principal para elegir un estudio formado por mas de un
caso, ademas para poder reforzar su validez interna, se encuentra en la llamada

replicacion tedrica, aspecto fundamental como mecanismo de validez externa”.

4.1.3 RECOPILACION DE LA INFORMACION

Esta es la fase de campo en la elaboracion del estudio de caso, cuyo objetivo es la
recoleccién de informacion y evidencias que ayuden a evaluar oportunamente la
situacion de estudio. Existen por los menos tres principios de recopilacién de
informacion que se deben seguir en todos los estudios de casos. El primero de ellos
es la evidencia documental que, generalmente es de naturaleza cuantitativa, el
segundo son las entrevistas abiertas con diversos informadores conocedores del
fenbmeno estudiado y el tercero es la observacion directa realizando visitas
periodicas (Villareal & Rodriguez, 2010).

4.1.4 REGISTRO Y CLASIFICACION DE LOS DATOS

Consta del registro de la informacién obtenida durante el estudio de manera
organizada y sintetizada para facilitar el analisis. En esta etapa también se puede
adjuntar informacion de evidencia (Yin, 1994).

4.1.5 ANALISIS DE LA EVIDENCIA

Es la etapa final del estudio de caso. Aplica para casos unicos o mdltiples, para

incrementar la confiabilidad del reporte de estudio de casos se sugiere que durante
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la elaboracién del reporte exista una cadena logica de evidencia entre los objetivos,

la informacion recopilada y las conclusiones obtenidas.

4.2 FUSIONES Y ADQUISICIONES EMPRESARIALES (F&A)

4.2.1 FUSIONES EMPRESARIALES

Las comparias en Latinoamérica, independientemente de su mercado obijetivo,
tamafio o sector, se ven afectadas por los mercados cambiantes, la competencia
extranjera, tasas de cambio inestables y movimientos politicos y econdmicos
generados por las caracteristicas de la region en la que se encuentran posicionadas
(Kim & Mauborgne, 2012).

Las fusiones empresariales son movidas estratégicas utilizadas por las comparias
para integrar sus unidades de negocio buscando eliminar ineficiencias, obtener un
crecimiento rapido, reducir la competencia externa, aprovechar sus sinergias o
simplemente reducir los manejos administrativos. Las fusiones se definen como la
unificacion de dos compaifiias en la que la compafia absorbente debe asumir todos

los activos y pasivos de la compaiiia absorbida (Tamosiuniene & Duksaite, 2009).

Existen clasificaciones de las fusiones dependiendo de su estructura societaria o su
estrategia. Las primeras se clasifican en fusiones puras y por absorcion. Las
fusiones puras son aquellas enlas que dos comparias que poseen una misma linea
de negocio se unifican y crean una totalmente nueva, mientras que en las fusiones
por absorcion una de las compafias desaparece y la otra sobrevive (Actualicese,
2016). Por otro lado, las fusiones segun la estrategia se clasifican en horizontales,
verticales o conglomerados. Las fusiones horizontales se realizan cuando hay una
compra o fusién de una empresa que es competencia en el mismo mercado, se
realiza para agrandar la participacion en mercados mas grandes, también se le
conoce como fusion estratégica. Las fusiones verticales se presentan hacia un

cliente o proveedor para asegurar la venta del producto o suministro de materias
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primas. Los conglomerados se realizan con compafias que no compiten entre si ni
tienen relacion, lo que se busca son mejoras de eficiencias (Mejia & Restrepo,
2011).

4.2.2 ADQUISICIONES EMPRESARIALES

Se entiende por adquisicién cuando una empresa compra las suficientes acciones
0 activos de una compafiia para tener el control de esta sin fusionar sus patrimonios.

Existen tres clasificaciones para las adquisiciones empresariales (Mejia & Restrepo,
2011): fusién o consolidacion, adquisicion de acciones y adquisicion de activos.

4.3 MOTIVACIONES PARA REALIZAR F&A

En las Ultimas décadas, las fusiones y adquisiciones han atraido la atencion del
publico debido a la magnitud de la decision. Dependiendo de los intereses de cada
una de las partes, las fusiones y adquisiciones pueden presentarse a causa de
(Abellan, 2004):

e Buscando encontrar sinergias operativas o financieras entre las empresas.

Esto permite maximizar el valor de la compainia, este objetivo esta alineado
al interés de los accionistas.

e Actuar como mecanismo corrector del mercado. Esta situacion se presenta
por la necesidad de un aumento en las ganancias por accién, especulaciones
sobre la valorizacién empresarial, estrategia de defensa ante periodos de

estancamiento o retornos limitados (en estos casos se utiliza la estrategia
para aparentar mayor poder en el mercado).

Entre las motivaciones para realizar las fusiones y adquisiciones se encuentra como
principal la busqueda de sinergias entre las empresas que permitan potencializar

operativa y financieramente su desempefio (Gonzalez, 2007).
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4.4 SINERGIAS PRODUCTIVAS

Son efectivas para buscar reduccion de costes a través de economias de escala y
de alcance de una gestién mas eficiente, logran ejercer influencia en el manejo de
los precios, afectando tanto la compra como la venta de productos del mercado.
Este tipo de sinergias son muy frecuentes en las fusiones y adquisiciones
horizontales ya que, en las verticales, la reduccion de costes se percibe por la

afectacion del sistema logistico.

4.5 SINERGIAS FINANCIERAS

Las fusiones y adquisiciones no solo tienen efectos en la operacion de las
comparnias, sino también en sus estructuras financieras. Mediante una fusién o

adquisicion una empresa puede producir mayores flujos de caja u obtener una
reduccién en el coste de capital de la empresa (Gonzalez, 2007).

4.6 EFECTODE LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES EMPRESARIALES

Los efectos de las fusiones y adquisiciones, segun la literatura, varian dependiendo
del sector, tipo de fusion o adquisiciény las empresas involucradas. A nivel general
las variables mas influenciadas son (Gonzalez, 2007):

e Empleo: en teoria, el empleo debe disminuir al producirse sinergias y
generarse consolidacion de departamentos, proveedores y clientes. Sin
embargo, si la fusidon o adquisicién aumenta significativamente la eficiencia
de la compafia, habrd& mayor demanda de servicio y por tanto se puede
generar una demanda de empleo.

e Precio de las acciones: los estudios realizados sobre el tema han arrojado
gue en la mayoria de los casos existen ganancias significativas para los
accionistas de la comparia (Andrade, Mitchell, & Stafford, 2001).
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e Poder del mercado: se puede generar un aumento del poder de mercado de
la empresa resultante, asi como un efecto directo en la dinamica de precios
de los productos, que se traduce en un aumento de valor del capital de las
empresas. Se tienen referencias de que en el sector de aerolineas han
existido incrementos en el poder de mercado y otros no (Gonzalez, 2007); en
el sector de supermercados no existe evidencias de efectos anticompetitivos
(Hosken & Simpson, 2001), en el sector del tabaco se tienen registros de
tendencias pro-competitivas (Banerjee & Eckard, 1998). Este factor varia
dependiendo del sector y dependiendo del tipo de fusién o adquisicién

implementada.

¢ Rentabilidad: segun (Gugler & Mueller, 2001), las fusiones se dividen en tres
grandes categorias, aquellas que incrementan las ganancias mediante el
incremento del poder del mercado, aquellas que incrementan las ganancias
por un incremento de eficiencia interna o aquellas que disminuyen ganancias
por disminucion de eficiencia. No existe evidencia clara de que las F&A
constituyan un incremento en beneficios para las empresas respecto a su
estado anterior de operacién, pero existen muchos estudios que entregan
resultados de caida de rentabilidad después de la fusion (Ravenscraf, 1983;
Hughes, 1989).

Es claro que no todas las fusiones y adquisiciones generan el mismo tipo de
rentabilidad, las fusiones horizontales o las relacionadas con el negocio por su parte,
representan mayor rentabilidad que un conglomerado. Existen estudios que indican
gue las fusiones horizontales representan un aumento del valor de la compafia en
1.5% de los que se habrian presentado sin escenario de fusion, mientras que una
no horizontal genera un resultado opuesto en una reduccion de 2.5 a 3.1% de los
precios (Steward & Kim, 1992).
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5. METODOLOGIA

La metodologia empleada para el desarrollo del trabajo es la de un estudio de caso
basado en una investigacién cualitativa, empleando encuestas a personas que
trabajen en la compafiia y entrevistas a cuatro personas claves durante el proceso
de fusién (gerente de planeacion y mantenimiento, directores de operaciones y
marketing y gerente de gestion humana) que permita entender esta transicion y los
impactos generados. Ademads, se incluye la elaboracion de una encuesta de
percepcion del proyecto a doce personas con cargos administrativos de la compafia

gue estuvieron también involucrados en el proceso de fusion.

Sobre el estudio de casos, la mayoria de los autores coinciden en que el objetivo es
obtener un entendimiento a profundidad de un fenbmeno complejo, tanto en si
mismo como en relacion con su contexto mas amplio (Haas, 2006). El método es
valido para investigacion de fendmenos que busquen dar respuestas no
identificadas facilmente desde un contexto externo al mismo, ademas, puede ser
aplicado para temas de investigacion en los que no se haya identificado una teoria
adecuada. Dentro de las metodologias cualitativas de investigacion es una de las
mas validadas y se ha llegado a afirmar que puede servir incluso para analizar

diferentes casos con distintas intenciones (Martinez, 2006).
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6. DESARROLLODEL PROYECTO

6.1 HISTORIA DE FABRICATO

La fabrica de hilados y tejidos del Hato fue fundada en 1920 por Carlos Mejia,
Antonio Navarro y Alberto Echavarria, pero inicié produccion en 1923 con 80
trabajadores, 104 telares y 3.284 husos para hilar algodén traido de la Costa
Atlantica y Estados Unidos en un area de 4.397 metros cuadrados en el municipio
de Bello, Antioquia.

Cuando Fabricato aparece en el sector textil colombiano ya existian tres empresas
textileras, la Compariia de Tejidos de Bello fundada en 1902, liquidada en 1905 para
dar nacimiento a otra con el nombre de Compafiia de Tejidos de Medellin y en 1939
es adquirida por Fabricato; la compafia colombiana de Tejidos (Coltejer), que para

la época era la nimero uno del pais (Ospina L., 1990).

El primer producto elaborado por la compaiiia fue el Dril Luis, que se repartié entre
los primeros trabajadores de la empresa, la energia fue suministrada por la propia
planta de Potrerito, generada por la caida de la quebrada el Hato. El primer producto
lanzado al mercado fue la Coleta Gloria, no tuvo el recibimiento esperado porque
debia competir con productos provenientes de paises extranjeros libre de
importacion en el pais y las telas del pais se encontraban descreditadas, pero el

producto poco a poco se gand un espacio en el mercado por la calidad y precio
(Zafrané, 1965).

La historia de adquisiciones y fusiones de Fabricato empezd en 1939 cuando
compro la Fabrica de Tejidos de Bello, aunque siete afios antes habia fundado la
Compafiia Algodonera Colombiana. En 1941, Fabricato adquiere la Compafia
Tejidos Santa Fe incursionando en el mundo de los tejidos de lana, el 27 de octubre
de 1944 fundé Textiles Panamericanos Pantex en asociacion con la compafiia
norteamericana Burlington Mills Corporation, en 1947 adquiere el 70% de la

Industria Colombiana de Rayon, de la cual liquidaron la primeras utilidades hasta
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1954 tras trabajar 10 afios a pérdidas, el mismo afio (1947) adquiere el 40% de
Confecciones Primavera, inversion que no dio resultados y terminaron repartiendo

las acciones entre sus propios accionistas (Mejia & Restrepo, 2011).

En 1961, iniciaron las exportaciones de las telas de Fabricato abriendo camino al
mercado extranjero, en 1966 se constituyd Textiles La Esmeralda S.A para
produccién de tejido plano con participacion de Fabricato y Pantex, el 13 de
septiembre del mismo afio se realizé la compra de Sedalana en conjunto con
Burlington que luego pasoé a llamarse Texmeralda. En 1968 inicia produccion la
planta de notejidos en predios de Fabricato en Bello, con 10 trabajadores y una
capacidad de un millon de metros lineales por mes (Fabricato S.A., 2018a).

El 28 de septiembre de 1970 en un predio de Rionegro, se constituy6é la Sociedad
Anonima Riotex por escritura publica N° 3312 de la Notaria Segunda de Medellin,
dos meses después inicié su funcionamiento. En 1974 Fabricato adquiere las
acciones que tenia Burlington de Pantex y Texmeralda, ambas empresas quedaron
registradas como filiales de Fabricato. En el afio 2002 Fabricato se fusiona con
Tejicondor pasando a llamarse Textiles Fabricato Tejicondor, en 2005 realizan la
compra de la maquinaria y operaciéon de Fibra Tolima, ubicada en Ibagué, logrando
ampliar su produccién en un millon de metros lineales por mes, en 2006 Fabricato
Téjicondor compra diferentes empresas productoras de lana y poliester del pais, en
noviembre del mismo afio realiz6 la compra de Confecciones Colombia de la planta
Indulana (Loaiza & Molina, 2014).

En 2008, Fabricato inaugurdé la planta de indigo mas moderna de América Latina
tras invertir 40 millones de dolares y ampliar su capacidad de produccion en un
millbn de metros lineales adicionales, en 2010 realiz6 el traslado de la planta de
acabados de Barbosa a Bello, en 2010 cambia su razon social de Textiles Fabricato
Tejicondor S.A a Fabricato S.A, cambiando el logotipo de la compania. Para 2011
traslado la operacion de Indulana a la planta de Bello, integrando la produccion de
telas de lana a su operacién en la unidad productiva, en 2012 inici6 la unificacién

con Pantex, esto fue posible gracias a un proyecto de modernizacion de sus
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procesos de manufactura y planta de acabados que les generé los espacios
necesarios para culminar la consolidacion. A finales de 2013, la empresa contaba
con cuatro unidades productivas: planta de Bello, donde concentraba la produccién
de tejido plano desde la manufactura hasta el acabado; planta Riotex, donde
elaboraban los tejidos de punto y se tenia una unidad de recuperacion de
subproductos; la unidad productiva de lbagué, donde se producian driles y telas
para fuerzas militares, y la planta de notejidos en Bello, cerca de la planta principal
(Loaiza & Molina, 2014).

Para cierre del afio 2014 Fabricato habia trasladado su planta de notejidos a Riotex
y Fibratolima a la unidad productiva de Bello, consolidando asi sus procesos

productivos e iniciando el 2015 con dos unidades productivas.

6.2 ENTORNO MACROECONOMICO DEL ANO 2017 EN COLOMBIA

El 2017 no fue un buen afio para la economia colombiana, marcado por
incertidumbre econdmica y politica, volatilidad de mercado y bajo crecimiento en
general para las grandes industrias del pais. No solamente fue un fenbmeno interno

de nuestro pais, sino un escenario que se Vivio a nivel internacional.

El PIB para 2017 fue de 1.8% mientras que en 2016 se registré 2% y en 2015 un
3.1%, confirmando esto que el pais se encontraba en una desaceleracion
econémica (El Espectador, 2018). La mayor afectacién estuvo en el sector
construccion, en segundo lugar, el sector telecomunicaciones con perspectivas de
agravamiento para el dltimo trimestre y en tercer lugar el sector industria, en el que
se encuentran los textiles. A pesar de lograr una moderada recuperacion en el tercer
trimestre del afio 2017 (marcando un 2% anual comparado con 1.2% del afio 2016)
comparada con el comportamiento observado en los dos anteriores, cuya tendencia
fue a desaceleracion, la economia del pais no present6 para el afio 2017 un repunte,
marcando el mismo desempefio que presentaron los otros paises de América Latina
(Banco de Occidente, 2017).
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Grafica 1. Avance del PIB en Colombia.

Fuente: DANE (2017).

Durante este afio, luego de un primer semestre en el que la economia crecio solo
un 1.2%, se esperaba un repunte para el segundo semestre, sin embargo, esto no

sucedié ya que los resultados que acompafiaron el cierre del afio se posicionaron
por debajo del promedio de los Ultimos 15 afios (4.3%).

En un estudio realizado por la ANDI en el que se detalla el crecimiento econdémico
para 2017 comparado con el afio 2016 para diferentes industrias del pais, se puede
observar que, siendo la cuarta con mayor participacion del mercado, la industria
manufacturera reporta un afio negativo en comparaciéon con el 2016, hubo
recuperacion del sector petrolero si se compara con el afio anterior y una caida

notoria del sector construccién afectada principalmente por el de edificaciones
(ANDI, 2017a).

6.3 ESCENARIODE LA INDUSTRIA MANUFACTURERAEN 2017

Para el sector manufacturero del pais el afio 2017 no fue uno de los mejores, y esto

se ve reflejado entodas las cifras del sector. Los indicadores de ventas y produccion
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se mantuvieron en negativo y los indicadores de pedidos e inventarios se
deterioraron frente a los afios anteriores y el clima en general de negocios es
desalentador. Si se realiza una comparacion entre el afio 2016 hasta octubre de
2017 para la produccion y ventas del sector manufacturero, se observa que hay

tasas de crecimiento negativas para la produccion del -0.7%, 0.1% en ventas y las
ventas hacia el mercado interno se contrajeron un -2.1% (ANDI, 2017a).

Ademas, segun datos obtenidos del informe del balance de afio 2017 realizado por
la ANDI del crecimiento de la industria manufacturera durante el afio 2016 y
comparando hasta octubre de 2017, el desempefio de Colombia tiene una
desmejora notoria pasando de un 3.9 en 2016 a un -0.7% en 2017, en este
escenario solo se encuentra Irlanda, todos los paises del comparativo presentaron
mejorias (ANDI, 2017a).

En cuanto al indicador de utilizacion de capacidad instalada, el comportamiento en

2017 fue similar al de 2016 marcando un 75.8%, este valor se encuentra debajo del
historico.

La percepcion de la situacion de la industria manufacturera segun los empresarios
es compleja, para el afio 2017 el 54.6 % de los encuestados califico la situacién de
su empresa como buena, siendo ese resultado muy inferior si se compara con el
68.7 % para 2016 y 67 % para 2015, ademas de estar debajo del promedio
registrado desde el 2000. Por otro lado, el porcentaje de empresas que proyecta
una mejor situacion para el afio proximo es de un 37.9% en 2016 y un 36.2 % en
2017, significa esto que no hay confianza en el crecimiento del sector (ANDI,
2017a).

Los principales obstaculos enfrentados durante el 2017 por la industria
manufacturera han sido: falta de demanda con un 31.2%, volatilidad de tasa de
cambio con un 20.2%, costo de materias primas con un 19.1%, estrategias

agresivas de preciosy comercializacion con un 17.8 %, contrabando con un 11.5%,
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infraestructura inadecuada y altos costos logisticos con un 11.1%, ademas de la

incertidumbre tributaria (13.7%) que afecta la competitividad de la industria.

INDUSTRIA MANUFACTURERA
UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA
84 (Promedio anual)
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Grafica 2. Utilizacion de capacidad instalada de industria manufacturera (promedio
a octubre de 2017).

Fuente: ANDI (2017a).

El estudio también muestra que las perspectivas de crecimiento del sector en cuanto
a proyectos de inversion productiva para 2018 presenta el mayor porcentaje de
aplazamientos desde el 2005 con un 8.3%, el 45% de los encuestados dijo tener
proyectos de inversidn productiva para 2018 mientras que el 46.7% indic6 no
desarrollarian proyectos. Respecto al 2016 sélo un 5.2% habia indicado aplazar
proyectos por diferentes factores. Las inversiones para realizar en el sector serian
en un 65.2% para modernizacién tecnoldgica, 37.7% reposicién de equipos, 34.8%
ensanche de planta y 27.5 % diversificacion de la produccion (ANDI, 2017a).

En resumen, el afio 2017 fue un afio de desaceleracion econdmica general para
Colombia y los paises vecinos. Al interior, el sector de la industria manufacturera

tuvo un crecimiento negativo, siendo el pais que reporta menor crecimiento
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comparado con sus vecinos y otros a nivel internacional. El PIB del sector fue
negativo y la capacidad de utilizacion de su capacidad instalada estuvo por debajo
del promedio desde el afio 2000. La situacion para los empresarios fue calificada
como poco favorable, el ambiente de los negocios fue pesimista para el 2018y esto
se vio reflejado en el aplazamiento de inversiones para proyectos productivos. Hay
una alta afectacién por poca demanda en la produccion y ventas del sector segun

encuestas realizadas por la EOIC (Encuesta de Opinion Industrial Conjunta).

6.4. EL PANORAMA PARA EL SECTOR TEXTIL EN 2017

La situacion vivida en 2017 para la industria manufacturera de Colombia afecto
enormemente al sector textil. La demanda en constante decrecimiento, el ingreso
de productos a precios por debajo del costo de produccidon nacional, poca proteccién
arancelaria por parte del gobierno frente a las importaciones, fueron factores que
tocaron la industria durante el 2017.

Para junio de 2017 la produccién de hilatura, tejeduria y productos textiles present6
una caida del 19% segun cifras del DANE frente al mismo mes del 2016, en el sector
confeccion se presentd un declive de 13%, la disminucion de la produccion en una
industria que requiere alta participacion de mano de obra se ve traducida en un
incremento del desempleo que para el mismo periodo se registré en 8.8 % para el

sector textil y 5.3 % para el sector confecciones (Dinero, 2017b).

Los eventos que marcaron el afio afectaron el desempefio en ventas de la textilera
Fabricato S.A, que en consecuencia generd durante el afio 2017 alrededor de 200
despidosy en agosto del mismo afio, tomo la decisionde suspender sus actividades
productivas por 15 dias, buscando optimizar sus recursos. Dos fenédmenos
influenciaron la decision, la primera la baja facturacion durante el primer semestre

del 2017 fruto de la desaceleracion econémica a la que se enfrentaba el pais y la
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segunda el incremento del contrabando de subfacturacién que venia afectando a la

industria nacional (Espectador, 2017).

En general, el desempefio del sector para 2017 presentd un declive en comparacién
con el afio 2016, la produccion en la confeccidn y textiles presenté caida, al igual
gue el empleo. De enero a junio la caida en produccién fue de 9.7% para el sector
confeccion y 8.8 % para textiles, sorprendentemente para junio se tienen cifras de

variacion negativa de dos digitos, lo cual prendi6 la alerta a nivel nacional.

Tabla 1. Variacion porcentual de la produccion y empleo en sector textil —

confeccion.
PRODUCCION REAL (VARIACION %)
JUNIO ENERO JULIO 2016 -
-JUNIO JUNIO 2017
Confeccion de prendas de vestir -13 -9.7 -5.6
Hilatura, tejeduria y acabados de productos -19 -8.8 -6.6
textiles
EMPLEO (VARIACION %)

Confeccion de prendas de vestir -55 -3.5 -2
Hilatura, tejeduria y acabados de productos -8.8 -6.1 -3
textiles

Fuente: Dinero (2017b).

6.5 FUSION FABRICATO — RIOTEX

Segun cifras del DANE, para el cierre del afio 2017, en comparacion con el afio
2016, la produccion industrial tuvo una caida del 0.6% y las ventas totales una caida
del 0.4%, asi como una disminucion de la ocupacién de personal de un 0.9%. En

cuanto al sector textii — confeccién, para la industria de la hilatura, tejeduria y
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acabados textiles hubo una variacion en produccion de -10.4% respecto al afio 2016

y para el sector de confecciones fue de -8.6% (DANE, 2017).

Fabricato S.A para el cierre de 2016 se posicionaba en la finalizacion de una etapa
de modernizaciéon de maquinaria con una inversién de mas de $US 11 millones y se
perfilaba hacia un crecimiento del mercado gracias a su alto nivel de competitividad,
sin embargo, para el segundo trimestre del afio los resultados obtenidos no fueron
los esperados, no soélo por la actividad econdmica al interior del pais sino por el
ingreso de textiles al pais bajo practicas desleales (Fabricato S.A., 2018b). Fue asi
como la compafiia tuvo que tomar decisiones que anteponian los proyectos de
expansion en sus dos plantas gracias al espacio liberado por la modernizacién de
Su magquinaria y equipo, y plantearse la decision de comenzar un proceso de fusion

de sus plantas productivas para proteger su fluo de caja y mantener sus
compromisos productivos y financieros.

Como primera medida, la compafiia comenz6 un proceso de disminucion de su
produccién hasta realizar un paro de 15 dias entre los meses de agosto y
septiembre. Durante este paro, se haria uso del inventario de producto terminado
para cumplir con las obligaciones con los clientes y no se realizaria gasto para
produccion. Otra decisién tomada por la compafiia con una mirada menos optimista
hacia el final del 2017 y el 2018 fue la de consolidar los procesos productivos en
una sola unidad industrial, realizando una fusion por absorcion de su filial Riotex

S.A.S y trasladando su produccién hacia la planta de Bello, proceso que inicié a
finales de 2017 y finaliz6 en septiembre de 2018.

6.5.1 DESARROLLO DEL PROYECTO DE FUSION DE PLANTAS

6.5.1.1 CONDICIONES DE LAS PLANTAS PRODUCTIVAS ANTES DE LA
FUSION

La textilera Fabricato S.A para 2017 habia realizado un proceso de modernizacion

que le permitié liberar espacios en su planta de Bello, espacios que fueron
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aprovechados para realizar la instalacion de la maquinaria trasladada desde
Rionegro.

En la planta de Bello se centralizaba la produccion del tejido plano que incluia las
lineas driles y denim con una capacidad productiva de 2.200.000 m/mes y 1.600.000
m/mes respectivamente. En la planta Riotex ubicada en Rionegro operaban las
lineas notejidos, eecuperables y knit con capacidades de 504.000 m/mes, 150.000

kg/mes y 700.000 m/mes respectivamente.

La distribucién de las plantas para 2017 se encontraba de la siguiente manera:

‘Telares |-
° Driles 7

Figura 1. Distribucién de planta Bello antes de la fusion.

Fuente: informes internos Fabricato S.A.

La cantidad de personas que trabajaban en 2017 para Fabricato eran 2.138

personas, de las cuales 320 trabajaban en Riotex. El terreno de Riotex cuenta con
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33.000 m? construidos y en Bello se tiene un area total de 211.646 m? de los cuales

el 78% esta construido, alrededor de 165.000 m?2.

El terreno de Riotex cuenta con planta de tratamiento de agua y generacion de

vapor:

Figura 2. Distribucion de planta Rionegro antes de la fusion.

Fuente: informes internos Fabricato S.A.

6.5.1.2 PLANIFICACION DEL PROYECTO

El objetivo del proyecto era realizar el traslado de la planta Riotex S.A.S a las
instalaciones de Fabricato S.A en Bello. Las lineas productivas a trasladar eran la
linea de tejido de punto, entretelas y recuperables, liberando en su totalidad el lote
de Rionegro.

El total de capacidades a trasladar fueron 700.000 m/mes de linea knit (tejido de
punto), 504.000 m/mes de la linea notejidos, 150.000 kg/mes de linea recuperables.
Bajo el escenario de traslado fue necesario ampliar la planta de tratamiento de

aguas residuales de la planta de Bello y se generaria un aprovechamiento de la
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energia autogenerada, del suministro de agua, vapor y aire en la misma, lo que seria

suficiente para atender la demanda generada por el traslado.

Las premisas del proyecto incluyeron un traslado del 100% de la operacién de la
planta de Rionegro a Bello con unos ahorros estimados de $5.000 millones anuales.
Serealizd la evaluacion de dos escenarios, el primero, un arrendamiento del terreno
en Rionegro y el segundo, una venta del lote. La escogencia fue un escenario de

arrendamiento del lote ya que generaba el mayor beneficio para la compaifiia.

Se incluy6 el presupuesto para una ampliacion de la planta de tratamiento de aguas
residuales (PTAR) por alrededor de $4.300 millones, que era necesaria porque se
trasladarian procesos hiumedos a Bello en los que se utilizaria colory por legislacion
ambiental deben ser tratados para no generar vertimientos, con la capacidad que
se contaba para entonces, 20 Litros/segundo, no era suficiente para realizar el
tratamiento de todas las aguas que saldrian con color de los procesos de acabados,

asi que se duplicé la capacidad de la planta a 40 Litros/segundo.

En la etapa de planificacion del proyecto, se tuvo en cuenta cada una de las partes
interesadas mediante acuerdos de comité. Se considera que la socializacion del

proyecto a las partes interesadas desde un inicio fue parte del éxito del trabajo.

6.5.1.3 CRONOGRAMA DEL PROYECTO

El proyecto se dividio en dos etapas: traslado de procesos secos y procesos
hiumedos. El traslado de procesos secos incluyd la tejeduria knit, recuperables,
notejidos y el proceso de acabados secos (compactado, secadores). La segunda

etapa incluy6 el traslado de los procesos de acabados himedos que incluy6 tefiido
de hilos y telas.

La planta de Rionegro debia estar liberada para julio de 2018 y el proceso de
traslado finalizado para septiembre del mismo afio. EI cumplimiento del cronograma
fue de un 98% debido a que la linea de Recuperables y la PTAR (planta de

tratamiento de aguas residuales) tardaron dos meses mas de lo presupuestado
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debido a los cambios que se presentaron en el mercado con el consumo de telas
fabricadas con subproducto y algunos ajustes para la puesta en marcha de la planta
de tratamiento.

SECUMPLIG EL OBJETIVO DE LIBERAR LA PLANTA DE RIONEGRD -
|——————— PROCESOS SECOS | PROCESOS HUMEDDS —————]
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Figura 3. Cronograma del proyecto presupuestado vy real.

Fuente: informes internos Fabricato S.A.

6.5.2 EVALUACION FINANCIERA DEL PROYECTO

En la evaluacién financiera del proyecto, se plante6é el escenario considerando un
arrendamiento del terreno de Riotex con un area de arrendamiento de 33.000 m2y
a un valor de $10.000/m?. Se tendrian unos ingresos anuales de $3.960 millones a
partir del 2019 con un 100% del arrendamiento y unos gastos de manutencion del
terreno de $576 millones que incluian gastos por vigilancia, impuesto predial y
mantenimiento de edificios. En este escenario se considerd inicialmente una
liquidacion del 95% del personal de Riotex y se obtendrian ahorros por transporte y
nivelaciones salariales, también se incluiria el costo de la adecuacién de la segunda

fase de la PTAR por alrededor de $5.000 millones. La evaluacion financiera se
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realizO a nueve afios por considerarse que seria el tiempo para expectativas de uso

y reemplazo por obsolescencia tecnoldgica.

6.5.3 ESTADO ACTUAL DE FABRICATO S.A

6.5.3.1 CONCEPTO CORPORATIVO

“Se busca potencializar los recursos con los que se cuentan hoy para generar valor
a la compafia, diversificando asi la orientacion de produccidn textil hasta ahora
predominante” (Fabricato S.A., 2018c).

La empresa tiene a 2019 dos lineas de negocio: el tradicional negocio textil y, desde
el 2018, el negocio inmobiliario a traves del aprovechamiento del lote de Pantex de
106.000 m? sobre el cual serd construido un complejo inmobiliario con

apartamentos, centro comercial y torres de servicio.

6.5.3.2 ENFOQUE ESTRATEGICO

“‘Somos una Empresa dedicada a la comercializacion y fabricacion de productos
textiles, cuya excelencia competitiva estd basada en la eficiencia de los procesos
administrativos, financieros, comerciales e industriales; nuestros clientes objetivo
son las empresas de confeccidn y nuestras acciones estan orientadas por las
necesidades del mercado y por la optimizacion de nuestros recursos, con estricto
respeto del marco legal, ambiental y social; la rapida y adecuada reaccion a los
multiples cambios de escenario completan nuestro enfoque estratégico” (Fabricato
S.A., 2018c).

El enfoque estratégico de la compafiia no cambid. Fabricato S.A era duefio del
100% de Riotex S.A.S y por tanto la direccion estratégica era la misma para ambas
compaiiias.
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6.5.3.3 NEGOCIO TEXTIL —= PLANTA FABRICATO

Fundada en 1920 y siendo a 2019 lider en el mercado colombiano en produccién
textil, Fabricato cuenta con una capacidad actual de produccion de 57 millones de
metros al afio y un portafolio de mas de 300 productos, su exportaciéon esta en un
30% de su produccion para 2018, cuenta con planta hidroeléctrica y termoeléctrica
generando el 80% de su consumo de energia, tiene un consumo de 11.567
toneladas de algodon y aproximadamente 12.000 toneladas de otras fibras, hilos y

filamentos.

La planta de Bello cuenta con un proceso vertical que abarca la recepciéon y
tratamiento de las pacas de algodon hasta la entrega de la tela empacada. La
capacidad productiva de la hilanderia es de 1.245 toneladas/mes con 18.000 husos
de hilatura de anillos de ultima tecnologia y 2.544 husos de hilatura open end marca
Schlafhorst, tejeduria 3.899.610 metros/mes con un total de 310 telares de Ultima
generacion, todo el tren de acabado textil con capacidad de 5.365.000 metros/mes
y un total de 2.040 personas para el inicio de 2019. De estas capacidades la
ocupacioén actual es 60.000 m/dia de denim, 70.000 m/dia de driles y popelinas,
90.000 m/dia de telas tefiidas, 28.000 m/mes de knit y 20.000 m/dia de telas
estampadas (Fabricato S.A., 2018c).

6.5.3.4 SERVICIOS INDUSTRIALES

Represa La Garcia

Ubicada en el corregimiento de San Félix, Antioquia, con un area de 300 hectareas,
almacena el agua que posteriormente es conducida a los turbogeneradores de 6MW

de capacidad instalada. Cuenta con una capacidad de almacenamiento de 1 millén
de m3 de agua y un area de reforestacion amplia.
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Generacion de energia

Fabricato S.A cuenta con una planta termoeléctrica ubicada en la planta Bello que
trabaja con carbén y una hidroeléctrica ubicada en La Garcia con capacidades de

8MW y 6MW respectivamente, ambos procesos suministran el 80% de la energia
necesaria para la operacion de la compafiia.

Consumo de agua

La empresa genera con autonomia el agua que utiliza en sus procesos productivos.
Para 2018 se duplico la capacidad de tratamiento de aguas residuales de la
empresa pasando de 20 Litros/segundo a 40 Litros/segundo de agua tratada
alcanzando 100.000 m?® de agua tratada y recirculada al mes. El 95% de la
neutralizacion de las aguas se realiza con CO2 captado directamente de la planta

termoeléctrica de la compafia.

En 2018, se recircularon 1.103.453 m3 de agua provenientes de la planta de
tratamiento de aguas residuales con recirculaciéon y remocion de color y de los
sistemas implementados de aprovechamiento de procesos productivos vy

refrigeracion.

Segmentos de producto

En el tejido plano cuenta con dos lineas principales, denim y casual y de estas se
desprenden las lineas work y militar, ademas la linea de punto (knit), notejidos y

recuperables.

Los mercados atendidos son Estados Unidos, México, Guatemala, Salvador, Costa

Rica, Ecuador, Perl, Bolivia, Argentina, Republica Dominicana, Honduras,
Venezuela, ltalia y Colombia.

6.5.3.5 PANORAMA FINANCIERO

Los datos de activos, pasivos y patrimonio son tomados de los estados financieros

separados de la compafia que incluyen el negocio textil. Estos valores no se ven
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afectados porque la compafia no realiza adquisiciones, simplemente fusiona su
operacién bajo una misma unidad sin salir de sus activos y tampoco se presenta
variacion en pasivos y patrimonio. Hubo un aumento en los activos de 0.71% por la
inclusién de las inversiones realizadas en algunas partes de la operacién de Bello,
en los activos corrientes se presenta una disminucion en las cuentas por cobrar e
inventarios comparado con 2017, esto se generd por la necesidad de financiar el

proyecto de consolidacién con recursos propios.

M Activos totales B Pasivos totales Patrimonio

$909.661
$901.800

$836.557
$849.794

$312.678
$523.879
I $292.967
$556.827
$365.563
$544.098
$370.335
$531.465
I 5908.178
I 5371.875
$536.303

2014 2015 2016 2017 2018

Grafica 3. Relacion de activos, pasivos y patrimonios de 2014 a 2018.

Fuente: elaboracion propia tomado de informes internos Fabricato S.A.

La compafia viene presentando un decrecimiento en ventas desde 2017
considerable, producto de este declive en el periodo 2016 — 2017 con una variacion
del -14%, se toma la decision de realizar una unificacién de las plantas productivas,
decision que fue positiva viendo el desempefio del afio 2018 en ventas, por debajo

inclusive del afio 2017, a pesar de que la fusion se consolido a nivel productivo para
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el octubre de 2018, no se puede evaluar un comportamiento en ventas influenciado
por el Ultimo trimestre, el volumen de ventas para el afio 2018 estuvo a un 84% de
cumplimiento con respecto al presupuesto realizado para ese afio. Para el afio 2019
el presupuesto elaborado es un 6% mas del volumen de venta que se presentd en
2018.

Ventas (millones de pesos)
$390.000 $385.758
$380.000
$370.000 $366.231
$360.000
$350.000
$340.000

. $330.845 $329.865
330.000
$320.000
$310.000
$300.000

2014 2015 2016 2017 2018

$337.532

Gréfica 4. Volumen de ventas de 2014 a 2018.

Fuente: elaboracion propia tomado de informes internos Fabricato S.A.

La utilidad operacional de la comparfia en este periodo de tiempo solo ha sido
positiva en los afios 2015 y 2016 a razon de un buen desempefio en volumen de
ventas que generan una amortiguacion a los costos variables. Esta utilidad muestra
el desempefio operacional de la compafiia y junto con el indicador EBITDA/Ventas
nos da un indice de la utilidad liquida de la empresa. Se puede decir que la empresa
ha tenido un afo 2017 con unos bajos rendimientos en general en ventas e
indicadores financieros, sin embargo, el afio 2018 presenta una tendencia positiva

hacia una mejoria a un sano flujo de caja.
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Gréfica 5. Utilidad operacional vs. EBITDA de 2014 a 2018.

Fuente: elaboracion propia tomado de informes internos Fabricato S.A.

8,00%
720% 515 6,99%
6,40%
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0,80% 0,03%

0,00%

-0,80% . 2015 2016 - 2018
-1,60% 122% -0,97%

-2,40%

M EBITDA/Ventas

Gréfica 6. EBITDA/Nentas de 2014 a 2018.

Fuente: Elaboracion propia tomado de informes internos Fabricato S.A.
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El EBITDA para 2014 fue de -$4.048 millones de pesos, para 2015y 2016, los dos
afios del periodo evaluado en el que se presenta mayor volumen de ventas se situd
en mas de $20.000 millones de pesos, con el panorama de ventas para 2017 y el
comportamiento de la utilidad operativa en 2017 estuvo en -$3.264 millones. Sin
embargo, para 2018, a pesar de que el volumen de ventas estuvo en un nivel inferior
al 2017 en un 2.3% pasando de $337.532 millones en 2017 a $329.865 millones en
2018, el EBITDA present0 una recuperacion de $3.354 millones con relacion al afio

anterior y la utilidad operativa una recuperacion de $20.073 millones (Fabricato S.A,
2019).

Para el afio 2019 se espera que la utilidad operativa llegue a punto de equilibrio con
una recuperacion de $17.000 millones respecto al afio anterior, para esto se tienen
las eficiencias del parque industrial, mas los ahorros. EI EBITDA se espera que sea
el 5% de la venta presupuestada que para 2019 es de $391.000 millones. Se espera

que el ingreso por arrendamiento del parque industrial de Rionegro genere un
beneficio de $2.000 millones en el EBITDA de 2019.

En general, comparando los resultados financieros de la compafiia entre 2017 y
2018, se observa una recuperacion del 50%, gracias a la consolidacién de la
produccion en la planta industrial de Bello, el inmueble pasa a ser de propiedad
operativa a inversion. Este cambio ayuda al resultado integral del afio 2018 para
presentar una utilidad de $4.838 millones contra -$12.633 millones del afio 2017
(Fabricato S.A., 2019Db).

6.5.3.6 PANORAMA LEGAL

En el proceso de fusiébn no existe método de intercambio, porque Fabricato es el
anico accionista de Riotex S.A.S. Se realizd un proceso de integracion contable
global, Fabricato reconocio todos los activos, pasivos y resultados de Riotex en su
informacion contable. El proceso de fusidon no generd variacién en el patrimonio de

la compafiia, capital de la sociedad ni en la composicion accionaria o capital de
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accionistas, haciendo innecesaria expedicion de nuevos titulos (Fabricato S.A.,

2019a).

El proceso de fusion se basé en la ley 1258 de 2008 para fusiones abreviadas y la

ley 222 de 1995. El cronograma legal del proceso de fusion es el siguiente:

Tabla 2. Cronograma juridico para fusion por absorcién abreviada entre Fabricato

S.Ay Riotex S.A.S.

Actividad Fechas estimadas
Envié de la informacion a revisor fiscal Enero 2019
Dictamen del revisor fiscal Enero 2019
Reuniéon de la junta directiva Enero 2019
Notificacion a acreedores Febrero 2019

Publicacién en prensa

Febrero 2019

Cumplimiento de plazo de pronunciacion de acreedores Marzo 2019
Radicacion en Superfinanciera Abril 2019
Aprobacion de Superfinanciera Mayo 2019
Registro en cdmara de comercio Mayo 2019
Aprobacion de camara de comercio Junio 2019

Fuente: documentacion interna Fabricato S.A

*Este cronograma puede sufrir variaciones dependiendo de los cambios g las entidades de control

puedan hacer.

A pesar de que a nivel de produccion las plantas se encuentran consolidadas, el
proceso de fusion por absorcion abreviada en términos legales se espera esteé listo
a para principios de junio del presente afio.
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6.5.3.7 PANORAMA ORGANIZACIONAL

Fabricato cuenta actualmente con 2.080 trabajadores, de los cuales 121 son
personas trasladadas desde la planta de Rionegro y ahora se encuentran vinculados
a procesos productivos de esta planta. Riotex S.A.S no contaba con sindicatos, pero
si con un pacto colectivo, con el que se trabajé para realizar el proceso de fusion
mediante acuerdos con los representantes de los trabajadores en este. La compafiia
cuenta con diferentes expresiones de movimientos sindicales, entre ellos,
SindelHato, Sintratexco, Sintratextii y Sintrafateco. Producto de esta
heterocomposicion sindical y de su representatividad, han surgido diferentes

acuerdos para un total de 1.950 trabajadores.

Tabla 3. Personal amparado por convencién sindical

Sindicato Afiliados
SindelHato 1.677
Sintratexco 45
Sintratextil 56
Sintrafateco 43
Amparados no afiliados 129

Fuente: Fabricato S.A. (2019b)

Tabla 4. Personal amparado por laudo arbitral

Sindicato Afiliados
Sinaltradihitexco Bello 27
Sintratexcol (Ibagué) 2
Amparados no afiliados 29

Fuente: Fabricato S.A. (2019b).
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El 81.94% de los trabajadores de Fabricato S.A se viven en el centro y norte del
area metropolitana. Esta ha sido de las comparias que mas empleo ha generado
en el norte del Valle de Aburra. La distribucion de la estructura demografica de los
colaboradores por sector para 2019 es de un 34.98% en el centro, un 9.93% en el
oriente que incluye ciudades como Guarne, Rionegro, La Ceja, Marinilla y El

Carmen de Viboral, un 7.36% en el sury un 47.73% en el norte.

El proceso de fusion con Riotex S.A.S fue realizado bajo la estructura de gestién del
cambio de la organizacion, hubo un acompafamiento desde el principio
directamente con el personal y en cierta medida esto facilité la adaptacion al cambio
por parte de las personas que fueron trasladadas a Bello. Fabricato cuenta con
diversidad cultural gracias a los procesos de fusiones y consolidaciones que ha
realizado a lo largo de su historia, esto le ha permitido desarrollar su propia cultura
y generar en los trabajadores un sentido de pertenencia que sobrepasa los niveles
promedio en las otras empresas nacionales, para Fabricato S.A es de un 75% y el
promedio a nivel nacional es de 55%. Asi mismo, la tasa de accidentalidad esta por
debajo de los niveles de las otras empresas nacionales posicionandose en un 5.73%

a 2018 mientras que en Antioquia es de 8.1% y a nivel nacional de un 6.4%.

6.5.3.8 PANORAMA OPERACIONAL

“El impacto mas positivo sin duda es la afectacion a los costos y el negativo es la
afectacion temporal de la imagen de la empresa ante los clientes, pero insisto que
es temporal. En general yo pienso que hacia afuera el mundo lee eso como la
voluntad de una administracion consciente de la situacion por poner a trabajar mejor
la fabrica, finalmente es eso” — Juan Octavio Mejia (Director de Operaciones
Fabricato S.A).
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A nivel de capacidades productivas, el proceso de consolidacion de las plantas
productivas de Riotex y Fabricato no gener6 cambios, las capacidades de cada linea
se mantuvieron en los niveles que presentaban. Los niveles de produccion para
Fabricato S.A a 2019 culminado el proceso de consolidacion con Riotex son:
1.600.000 m/mes de denim, 2.200.000 m/mes de driles, 700.000 m/mes de knit
(tejido de punto), 504.000 m/mes de notejidos y 150.000 kg/mes de recuperables.

Productividad total m/persona-dia Numero de colaboradores
20730,0 2870,0
19492,0 18403.0 2672,0  2673,0
17167,0 !
| I I I I I I I ]
2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018

Gréfica 7. Productividad y nimero de colaboradores de 2014 a 2018.

Fuente: elaboracion propia tomado de informes internos Fabricato S.A.

A nivel de productividad en la compafia, el 2018 cerr6 con una mejora en
productividad general de la planta de un 7.2% con respecto al 2017, esto
acompafiado de una disminucion del personal del 3.24% comparando con el afio
anterior, esto, gracias a las sinergias productivas que se encontraron con el traslado
hacia Bello.

Los procesos humedos de acabados han tenido un proceso de adaptacion dificil al
ser las maquinas mas complejas, sin embargo, es normal que en estos proyectos
de traslado se generen esas dificultades ya que son maquinas con cierto tiempo de

uso y al ser trasladas es complejo garantizar el mismo comportamiento y un
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arranque normalizado. Como parte de esta afectacion se observo un deterioro en la
calidad de los procesos de tintoreria y acabados que afecto la calidad general de la
linea. Los procesos secos entre los que se encuentran la tejeduria de punto por su
parte presentaron un mejor comportamiento en la adaptacién con el traslado a la

planta de Bello, los niveles de productividad y calidad presentaron mejoria con
respecto a los obtenidos en 2017 en 19.2 y 4.6% respectivamente.

Culminado el proceso de fusion, se observa un aprovechamiento de los espacios
disponibles de la planta de Bello y el nuevo layout es el mostrado en la Figura 4.
Los espacios marcados en verde son los procesos trasladados de la planta Riotex.
Los servicios de la planta de Riotex posterior al traslado fueron puestos a
disposicion de los arrendatarios de los locales a partir del segundo semestre de
2018 en lo que ahora es conocido como Parque Industrial Fabricato que generara
ingresos entre $5.000 y $6.000 millones anuales mas los ingresos por cobros de los

servicios industriales a disposicién en el parque.

Para cierre de 2018, y gracias al proyecto de consolidacion de las plantas
productivas, Fabricato logré una reduccién del 10% en consumo de lubricantes y
combustibles, un 47% de reduccibn de energia comprada gracias al
aprovechamiento de la auto-generacion de energia disponible en la planta de Bello,
una reduccion del 28% en repuestos, la generacion de CO2 se redujo en 23
toneladas gracias a la eliminacién del traslado entre plantas de materias primas y
productos terminados, hubo un 52% de optimizacion de utilizacién del suelo para el
desarrollo de la operaciontextil pasando de un indice de ocupacion de 12.3 metros
de tela por m2 a 23.6 metros de tela por m2 ocupado al mes, ademas, se trataron
1.500 m?3 al dia de agua adicionales que fueron recirculados en la planta de Bello
provenientes de procesos productivos de la planta de Rionegro. El proceso de
traslado también beneficié en los costos fijos la eliminacién de traslados para
realizar suministro de materia prima o procesos intermedios en acabados de Bello

a Rionegro y viceversa.
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Figura 4. Distribucién de planta Bello después de la fusion.

Fuente: informes internos Fabricato S.A.

6.5.4 COSTOS Y AHORROS DEL PROYECTO

“El traslado de la producciéon de Rionegro a Bello, con un costo aproximado de
$25.000 millones, consolidando toda la produccién de la empresa en una sola
unidad industrial. Ademas de todas las dificultades inherentes a un proceso de
traslado de maquinasy equipos, nos encontramos con una situacién adicional, una
mayor restriccion crediticia, consecuencia de la cual la ejecucion del proyecto fue
mas larga y mas costosa de lo presupuestado” (Fabricato S.A., 2019b).

Para el proceso de traslado como proyecto, la compafia realizé una inversién de
$25.000 millones, se destind inversion a la ampliacion de la planta de tratamiento
de aguas residuales, el traslado de la maquinaria que incluy6é la etapa 1 con el
movimiento de los procesos secos, recuperables notejidos y telares, la etapa 2 con

el movimiento de los procesos himedos, inversion en indemnizacion a mano de
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obra de Riotex, consecucion de la unidad de productos quimicos instalada en la

planta de Bello.

El proyecto gener6 como sobrecostos alrededor de $2.000 millones. En términos de
ahorros generados por el proyecto se encuentran costos variables vy fijos, dentro de
los costos variables se genera un ahorro estimado de $2.533 millones que
comprenden energia comprada, mantenimiento y reparacion, combustibles y
lubricantes, en los costos fijos se incluye los gastos administrativos (mano de obra
fija), servicios y seguros con un ahorro de $3.587 millones. Otros ahorros incluidos
en la estimacion son los transportes vy fletes, industria y comercio, revisoria fiscal y
registro mercantil. Después de un balance entre un total de ahorros estimados de
$6.200 millones aproximadamente y unos sobrecostos que incluyen el tratamiento
de las aguas, el transporte de personal y el mantenimiento del parque industrial en
Rionegro para un total de ahorros estimados de alrededor de $4.400 millones a

partir de este afio.

Hubo una reduccién de un 47% en compra de energia al afio, ya que se redujo la
necesidad de compra por la auto-generacién que se tiene en planta Bello, en
algunos meses la generacion de energia es suficiente para suplir las necesidades
de la planta. EI mantenimiento y reparacion de maquinaria se redujo en un 39% al
afio por la optimizacion de los procesos y las sinergias generadas. Se generaron
ingresos por arrendamiento del parque industrial en Rionegro desde el 2018 por
$1.299 millones, actualmente se tiene mas del 65% del espacio arrendado, al
ocupar el 100% del arrendamiento los ingresos ascenderian a $4.268 millones

anuales.

6.6 ENCUESTA DE EMPLEADOS

Se realizd una encuesta a 12 empleados de Fabricato entre los que se incluy6
exempleados de Riotex para conocer la percepcién general del proceso de fusion
al interior de la compania. Entre ellos, personas con cargos administrativos, jefes,

gerentes y directores de diferentes areas de la compaiiia, manufactura, acabados,
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administracion de la produccion, ventas, gestibn humana Yy proyectos Yy

mantenimiento.
Los siguientes son los resultados de la encuesta:

. . . Considera usted que el desempefio general de la
¢Qué tantoimpacto tuvolafusionde 4 sempeno ge
compaiiia despuésdelafusién:

Fabricato yRiotexenla compafiia?
70%

100%
50% 20% .
-30% Hamejorado Ha No ha

0% .
empeorado  cambiado

Alto Medio No tuvo

Seleccione el factor que mas ha impactado a la compafiia a raiz del

cambio
80%
60%
40%
20%
0% - || [
Productividad Afectacion a la calidad Ahorros generados por Otros ingresos por
sinergias arrendamiento
éConsiderausted que el procesode é¢Considerausted que lacompafiia
fusidonfue exitoso? contindaen proceso de adaptacion
100% alafusion?
(]
00% I— 0% -
Si No Si No

Grafica 8. Resultados de encuestas a empleados.
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de la encuesta arrojan que en términos generales el proceso de
fusion es percibido a nivel interno en la organizacion como un fenbmeno de alto
impacto, pero de manera positiva. El desempefio de la compafia ha mejorado y la

principal ventaja del proceso es percibida como los ahorros generados anualmente
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por las sinergias generadas, se considera el proceso como un proyecto exitoso y

gue la compafiia aln se encuentra en proceso de adaptacion.

Algunas razones por las cuales se considera el proyecto como exitoso son:

“Por efectos en aprovechamiento de sinergias, ahorros, renta de espacios,

control de los procesos, inexistencia de reaccion negativa laboral’.
“Porque se consolidé todo el proceso productivo de la compariia’.

“Optimizamos procesos productivos y administrativos, optimizamos
espacios, optimizamos recursos financieros y logisticos, estamos recibiendo
nuevos ingresos por parque industrial, hicimosreduccion de estructura activa

y operativa, mayor eficiencia y productividad al administrar una sola planta
textil”.

“Se lograron ahorros significativos en la operacion e ingresos adicionales por
arrendamiento de los locales desocupados’.

“Porque se hizo en tiempo récord y aunque se han generado algunos
inconvenientes, especialmente en calidad, el impacto ha sido menor ante los

clientes”

Una sola persona de las encuestadas opiné que el proceso no fue exitoso por

efectos secundarios como:

“Los atrasos en las entregas de knit y los problemas de calidad en el tefiido knit

demuestran que la planeacion se quedo corta’
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7. CONCLUSIONES

La situacion econdmica que enfrentaba el pais durante el 2017 obligé a la compaiiia,
a pesar de encontrarse en un proceso de cierre de un proyecto de modernizacion
de su tecnologia, a tomar decisiones rapidas para enfrentar la nueva realidad. La
empresa contaba con un ambiente que le facilitaba realizar el proceso de fusion,
espacio para instalar una planta productiva dentro de sus instalaciones, sinergias
en operacién que facilitaban el traslado, la posibilidad de generar un ingreso
adicional al enfoque estratégico de la empresa que permitiria cubrir otros gastos.
Esta fue una decision tomada a tiempo y haciendo el maximo aprovechamiento de
los recursos y oportunidades que se presentaron para la empresa.

El proceso de fusion fue llevado a cabo de manera exitosa, cumpliendo con el
cronograma de traslado y el presupuesto proyectado, siendo financiado con
recursos propios en un 100%. Los recursos de arrendamiento del parque industrial
en Rionegro pasan al ingreso operativo y por tanto impactan los resultados del

negocio textil, siendo un apoyo importante para los resultados financieros de la
empresa.

El EBITDA presentd una recuperacion de $3.354 millones en 2018 con relacion al
afio 2017, de igual manera la utilidad operativa presentd recuperacion, a pesar de
la disminucién del 2,3% en las ventas totales, esto refleja, parcialmente, la eficiencia

de la operacion en el nuevo escenario que presenta la compafia y permite estimar
un mejor resultado para el afio 2019.

Fabricato es una compafiia que tiene como objetivo brindar productos que sean
sostenibles y se elaboren con responsabilidad social, esto hace que la empresa
permanezca en la busqueda de un estado 6ptimo en el que se genere el mayor
aprovechamiento de sus recursos e impactando positivamente la industria textil. La
empresa consolidé sus operaciones en una planta como muestra del empefio en

ser mas productivos, generando una reduccion en los impactos ambientales,
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disminuyendo el desperdicio, aumentando la productividad laboral y Ila
sostenibilidad de la empresa y finalmente fortaleciendo su desempefio de cara a un

mercado que cada vez exige mayor eficiencia.

La historia de Fabricato se ha construido a través de las fusiones y adquisiciones
como estrategia para convertir un sector que en el tiempo se ha caracterizado por
su alta demanda de mano de obra para operar. La compafiia ha demostrado que ha
prevalecido en el tiempo gracias a la constante basqueda de la optimizacion de sus
recursos, actualizando tecnolégicamente sus procesos y haciendo, siendo eficiente
en sus procesos. Esta historia le ha permitido a la empresa arraigar en sus
trabajadores el sentido de pertenencia, tener una diversidad cultural Unica, siendo

una compafiia multicultural que despierta amor desde sus colaboradores.

El gran beneficio del proyecto de fusion para la compafia es del orden operativo.
La empresa logré simplificar su estructura aprovechando sus sinergias,
manteniendo la capacidad instalada de 2017 pero con una fabrica menos, lo que le
representara una disminucion de sus costos fijos, gastos administrativos vy
logisticos, se presentan algunos ahorros de costos variables Yy fijos por traslado de
operaciony aprovechamiento de sinergias, asi mismo, el ingreso por arrendamiento

del parque industrial de Rionegro le permite a la compafia tener ingresos
adicionales para gestionar otros gastos.

Dentro de la planeacion del proyecto no se tuvo en cuenta la pérdida de
conocimientos técnicos, dificultades para estabilizar los procesos y la consecuente
desnormalizacién de los productos, lo que pudo generar una afectaciéon en los
costos variables y una pérdida de la percepcion de la influencia en el margen del
producto. Se presentaron problemas en el cumplimiento de pedidos que generaran

en la compafia un nuevo reto para recuperar mercados perdidos a raiz de este
proceso.
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8. RECOMENDACIONES

Por lo general, cuando se presentan fusiones o adquisiciones empresariales, se
realizan por la deteccion de amenazas que puedan afectar la operacién o
participacion del mercado de una compafiia, estos procesos generan sinergias en
sus operaciones y finanzas que les ayudan a ser mas competitivos. Fabricato debe
tener presente a futuro que ya no cuenta con mas plantas para realizar procesos de
fusion y podria empezar a evaluar como expandir su operacion a través de
adquisiciones de nuevas empresas que le permita incursionar en nuevos mercados

a través de nuevos negocios o adquiriendo nuevos clientes.

La empresa se enfrentd a una pérdida parcial incuantificable de confianza de
algunos clientes y reputacional por incumplimientos en pedidos producto de las
dificultades que presentd el proyecto, sin embargo, esto no afectd la dinamica de
sus ventas en la linea de tejido de punto en comparacion al afio 2017. La compafia
debe encaminarse en un proceso de recuperacion de mercado y posicionamiento
de su marca que le permita superar los inconvenientes presentados en el proceso
de fusion.

A futuro, la empresa debe pensar en realizar renovacion tecnoldgica de sus
procesos, sobre todo en la linea de tejido de punto, procesos himedos y secos, que
le permita tener mayor productividad y capacidad de respuesta ante un aumento de

la demanda de sus productos.

Para proximos proyectos de este tipo, la compafia debe buscar una estrategia
adicional para enfrentar un traslado y todos los imprevistos que este puede generar

sin afectar el cumplimiento de sus pedidosy por tanto los resultados de sus clientes.
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ANEXOS — ANEXO A
TRANSCRIPCION DE ENTREVISTAS
1. JUAN OCTAVIO MEJIA (DIRECTOR DE OPERACIONES)

¢, Cudl fue la principal raz6n que motivé a tomar la decision de unificar las plantas

productivas?, ¢qué se vivia en el entorno nacional?

Bueno, la decision se tomo por varias razones, la primera es porque el afio 2017 no
se estaba comportando como esperabamos. Teniamos una expectativa de
crecimiento de la venta mucho mayor y se consigndé en el presupuesto, el afio
avanzO con menos ventas que lo presupuestado y que el afio anterior y obviamente,
esto es demasiado ... complicado para la compania, ya que es dificil manejar un

buen desempefio econémico con las ventas hacia abajo.

Cuando ocurren este tipo de fendbmenos que estan influenciados por diferentes
cosas, el ano 2017 fue un afo muy raro, mucho ... uno analiza ¢ qué pasa?, jsera
un problema de producto, mercado, del medio?, y lo que vimos es que era un
problema general, ¢ si?, habia una baja demanda que implicaba que el tamafio de
la compafiia debia ser otro. En ese momento empieza uno a manejar qué opciones
tiene para optimizar la operacion y esa era una opcion que en ese escenario

teniamos “a la mano”. Hicimos un estudio de qué se necesitaba para hacer una
fusion y cuales eran las consecuencias, ahi esta la primera razén.

La otra es porque también los afios anteriores pues, no mostraba que hubiese una
dinamica de gran crecimiento porque en algin momento dijimos que nos bamos a
guedar con dos centros de produccion, uno con capacidad para crecer que es el de
punto con no tejidos y el otro que es plano aqui en Bello y bueno, teniamos los
espacios, pero estaban guardados para crecer y, como no se mostré esa dinamica

y el 2017 no mostro crecimiento, no tenia sentido guardar los espacios y por eso
decidimos hacer el movimiento de mover la planta aqui.
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Pero fue mas que todo influenciado por una desaceleracion general del pais a nivel

de consumo o es algo de los textiles ...

La empresa sintié una desaceleracion general de la economia y los resultados del
afo asi lo mostraron, esto fue general, no hubo sector que no se quejara, la verdad
no tengo datos exactos, pero si hubo un ambiente de negocios en general del 2017

malo para la economia colombiana.

¢, Qué situaciones facilitaron el proceso?, ¢qué clase de renuncias tuvo que hacer

Fabricato en este proceso?

La unica renuncia fue dejar de crecer en las lineas de punto y plano, del resto no se
renuncidO en nada, no se consideré ceder nada, la capacidad y condiciones de
calidad se mantuvieron. Sélo se cambié el sitio de produccién para aprovechar

sinergias y reducir costes.

¢, Cudles fueron los factores claves para que el proceso de fusion fuera exitoso?

Hay que leer bien por qué es exitoso, es decir, yo pienso que fue exitoso porque se
hizo rapido, esa fue la principal causa de que fuese exitoso, hubo un montén de
perturbaciones y un montén de cosas que no se dieron como se planearon, pero la
rapidez con la que se hizo fue determinante porque se pudo evaluar rapido el

impacto.
¢, Qué clase de perturbaciones se encontraron en el camino?

Pues, mas que todo relacionadas con los planes de traslado, uno planea que una
maquina la desconecta, la traslada y la conecta y arranca, generalmente como son
maquinas que llevan afios trabajando, eso no es tan ... “de una”, eso fue una cosa.
La tuberia que estaba trabajando ahi normalmente se desacopla y entonces no
acopla, el motor que arranca o la maquina que se desajusta en el traslado.
Conseguir que el punto de la maquina, la puesta a punto cuesta trabajo porque se
ven afectadas por el traslado. Pero fue mas que todo eso, problemas de arranques

de maquina por efectos del traslado, ahi se presentaron problemas. Ademas, el
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proceso de produccién no se comportd tan bien como se proyecté, hubo mas
imprevistos que lo planeados con respecto a la calidad y reprocesos del
comportamiento de la tela, tuvimos unos aumentos ahi y obviamente eso afecta el
cumplimiento de la produccion, ¢por qué?, porque en un proyecto de estos uno no
alcanza a planear todas las cosas, pese a que el plan tenia 300 actividades uno no
alcanza a prever absolutamente todas las cosas de la forma de trabajo que tenian
establecidas en los 50 afios que llevaba esa planta alla, hay cosas sobre la forma
de realizar las cosas que no siempre se establecen en los procedimientos pero se
hacen y que cuando se realizan estos procesos entonces se pierde el buen
desempefio y sobre todo esto pasa en los procesos manufactureros, las telas, tienen
muchas variables, este proceso depende mucho de las personas y eso perturbo el

buen desempefio general.

Uno podria hablar de éxito solo viendo el gasto real del proyecto versus lo

presupuestado. ¢Qué estrategia emplearon para llevar a cabo el proceso en el
tiempo planeado y con ahorros tan significativos?

Ahi hubo algunos cambios durante el proceso, por ejemplo, se presupuesté un tipo
de arreglo de gente y se hizo otro, se presupuestd un estandar estético y se hizo
otro, no malo, pero no muy costoso. Basicamente fue eso, y, quizas se utiliz6 mas
recursos internos de los planeados. Basicamente fue eso.

El cambio de la gente fue grande, es decir, el tipo de gente que teniamos que
indemnizar, ahi tenemos unas elecciones que se podian hacer y escogimos las
menos costosas. Ahora, todo eso fue calculado, ahi no fue realmente una estrategia,

fue una decision tomada. Pues aqui hemos hecho muchos proyectos de este tipo,
llevamos haciendo eso por ahi 20 afios y ese tipo de decisiones se toman.

¢, Por qué hacer la consolidacion en Bello y no en Rionegro?
Porque no cabemos en Bello, al contrario, no se podria.

¢,Han pensado a futuro que tal vez Fabricato tenga que trasladarse a Rionegro?
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Que tenemos que reubicarnos si, en Rionegro, no. Personalmente no creo que en

Rionegro sea buena idea.
¢ Porqué?

Porque la gran mayoria del personal es del area metropolitana. Si nos tenemos que
reubicar, le pongo yo unos 15 afios, pero no creo que sea en Rionegro. Pues, eso

es lo que yo pienso ahora. Que pasen otras cosas a futuro, puede pasar.
¢ Pero lo piensa por el tema del espacio y del personal?

Si, por el tema del personal. El tema del movimiento del personal es fundamental.
En el valle de aburra es mas factible porque el transporte no seria tan traumatico
porque la movilidad y el desplazamiento es mas sencillo y una serie de condiciones

gue no tiene Rionegro.
¢, Cuél fue su papel durante el proceso?

Mi papel fue orquestar todo el proyecto desde la operacion. La ejecucién del plan
de actividades en general, el plan de ahorros, la presentacion del proyecto y la
ejecucion de las actividades con los equipos de trabajo que se hace con comités,
seguimientos, estar atento a los imprevistos, solucionarlos, estar atento al desarrollo

de actividades cuando no van segun lo presupuestado.

Viendo como se ha movido el mercado este afio (2019) y el afio pasado (2018),

¢piensa que se tomo la decision en el momento oportuno?

Si, yo creo que esa fue una de las grandes virtudes del proyecto, que se hizo en el
momento adecuado porque el mercado no estaba facil y un afio como el 2017 y otro
como el 2018 sin hacer nada, hubiese sido un afio mas de pérdidas y dificiles
condiciones que son muy complicadas para la compafia. El proyecto habia que
hacerlo e inmediatamente, pienso que se tomo la decision en el momento adecuado

y fue muy acertada.
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¢, Como manejaron la produccién mientras paraban maquinas para trasladarlas?,

¢ hubo retrasos?, ¢ esto afectd la imagen de la empresa?

Si, eso fue uno de los factores que juegan en contra de la evaluacion final del
proyecto. Porque debido a que la maquinaria no arrancé como se tenia planeada y
las formas de trabajo aqui no se copiaron exactamente como se tenian alla, hubo
retrasos en entrega de pedidos y obviamente esto impactdé algunos clientes

importantes e impactd negativamente la imagen de la compafiia.

¢, Desde la perspectiva productiva considera que fue una buena decision?, ¢ Hubo
mejora en la capacidad productiva de la planta?

No, hay no hubo cambios, la capacidad de produccién se mantuvo igual que en
Rionegro, por lo menos fue la definida en el proyecto. All4 en Rionegro se tenia una
y se trajo para aca la que se necesitaba. Ahi hubo unos cambios, pero no por la
fusién en si misma sino por decisiones tomadas, de esto traemos tanto y de esta
tanto, y quizd hubo maquinaria que se quedd en el camino, pero ahi ya fueron

decisiones que tenian que ver con el comportamiento de la venta de los afios
anteriores. Pero en términos practicos la capacidad de produccion no se toco.

¢, Qué tipo de sinergias y ahorros generales se han generado a raiz del proceso?

Hay unos ahorros que son producto no de sinergias, sino de reducciones, porque
aqui hubo unos ahorros de tipo administrativo en el personal, unas reducciones

logisticas, en materia prima. Creo que hubo varias reducciones en general.

¢En su opinidn cudl es la enseflanza mas grande que deja este proceso para otras

industrias del sector?

Obviamente, si tienes la posibilidad de funcionar en un solo sitio, eso es mas

productivo, eficiente y facil de manejar que tener dos, tres, cuatro o cinco. En mi
opinidn la mayor virtud del proyecto, que se tomo la decisiény se hizo rapido.

Menciona el impacto mas positivo y negativo en su opinién del proceso.
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El impacto mas positivo sin duda es la afectacion a los costos y el negativo es la
afectacion temporal de la imagen de la empresa ante los clientes, pero insisto que
es temporal. En general yo pienso que hacia afuera el mundo lee eso como la
voluntad de una administracion consciente de la situacion por poner a trabajar mejor

la fabrica, finalmente es eso.

¢El proceso de fusion se encuentra culminado o aun estamos en proceso de

adaptacion?

Juridicamente aun no esta culminado, aunque ya se estad adelantando, pero ya

estamos trabajando en un solo centro de produccion.

¢ Ellote de Rionegro se encuentra completamente arrendado?
Hoy vamos en un 65%

Una conclusion general...

Aqui lo que hay que decir finalmente es que el afdn y el empefio estd puesto en
mejorar el resultado de la compafia. La administracion esta continuamente
buscando la forma de ser méas productivos y la administracion responsable y
sensata toma decisiones de este tipo, decisiones grandes. Que no todo sale como
quisiéramos esta claro. Pero lo peor que puede hacer una administracion es no
hacer frente a las realidades y tener una posibilidad evidente en frente y hacerle
caso omiso. Esto aplica para una fusion, comprar maquinaria o venderla, y, ademas,
todo puede ser mejor en estos procesos que se hacen, lo que si es recomendable
es que en el proceso de planeacion se sea muy riguroso y se tenga en cuenta a
todos los interesados, poner los planeas a escrutinios es una buena practica, no
para que lo compliqguen sino para que lo enriquezca y las personas entreguen
informacion de lo que puede suceder para que con tiempo se prevea. Porque si,
tuvimos cosas que no se nos ocurrieron y finalmente no se cubre el 100% pero se
evitan imprevistos.
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En mi opinion hubo varios hitos del proyecto y paradigmas que se rompieron porque
muchas veces los tiempos establecidos por un equipo técnico para una actividad
son muy acolchonados y se dan unos plazos grandisimos y lo que hicimos fue
intervenir mucho eso con una mejor plantacion para hacerlo en menor tiempo. Ahi
tuvimos varias mejorias con respecto a lo habitual en lo que ha realizado a la
compafiia en cuando a movimiento de maquinaria y eso nos permitié cumplir con
cronogramas. Adicional en estos procesos para que salgan bien se debe ser muy
riguroso en los cumplimientos de los tiempos para que eso no se eternice, toca
trabajar mucho, ser muy insistente, desde la direccion del proyecto hay que estar
muy pendiente con todo, no conformarse con lo que le digan en primera instancia y
estar muy comprometidos para que todo salga de la mejor manera, ahi toca trabajar

mas de lo normal.
2. CARLOS MARIO VILLEGAS (Gerente de Gestion Humana)
¢ Qué razones motivaron la consolidacion de las plantas?

Las razones que incidieron para buscar la consolidaciéon de las plantas son:
optimizacién de uso del suelo, manejo, control y sinergias en las plantas, utilizacién
del espacio fisico disponible en planta de Bello, maximizar la explotacion del suelo
en Rionegro, optimizar la mano de obra, unificar la razon social en una sola
operacion de tal manera que se pueda ser mas competitivos.

Esta era una decisién que antes de presentarse un mal desempefio en 2017,
Fabricato ya la consideraba. En el afio 2011 pensabamos al revés, pensabamos en
un traslado hacia Rionegro, pero encontramos cosas como que teniamos que
comprar la energia y adecuar mas cosas. Nos dimos cuenta de que aqui

contdbamos con espacios suficientes para traer la operacion de Rionegro, asi
maximizamos los ingresos de la compaiiia.

Antes que una decisionde mercado fue una vision de la compafiia, l6gico que hubo

cuestiones externas del mercado que nos hicieron pensar en la necesidad de
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unificar plantas, pero la principal razén fue el estudio interno hecho sobre las

bondades de traer Riotex para Bello.

¢, Desde su perspectiva qué factores facilitaron este proceso?

Teniamos espacio disponible, tenemos auto-generacién de energia, agua, vapor.
Ademas, teniamos una posibilidad de optimizar la mano de obra.

En este proceso en especial yo no pienso que Fabricato pierda, por todos lados veo

que gana.

Si a futuro la venta aumentara y la necesidad de produccién por tanto también,

¢,como hariamos para responder a esa demanda?

AUn tenemos espacio y posibilidad de modernizar maquinaria para aumentar

productividad.

Desde la perspectiva de gestion humana, ¢ cuales fueron las lecciones aprendidas

del proceso?

Fue un proceso de fusion realizado de manera limpia gracias a la experiencia que
tenemos acumulada en este tipo de procesos y se nos permitio que el personal
pasara a depender directamente de Fabricato sin traumatismos de ninguna clase,
el personal que quedd trabajando lo hizo de forma voluntaria y pacifica y el personal
gue nos vimos en la necesidad de desvincular, lo hicimos en una manera casi
perfecta. Esto no generd ni dafio reputacional ni conflictividad laboral. Sélo tenemos
en un universo de casi 150 personas con las que hicimos arreglos, tenemos

actualmente solo cuatro demandas.

Fue un proceso muy limpio y muy diferente a los que ya hemos hecho.

Usted ha hecho parte de otros procesos de consolidacion como el que se hizo con
Tejicondor en 2002. ¢ En qué se diferencian estos dos procesos a nivel legal y de

manejo del personal?
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El proceso de fusién en este momento apenas esta avanzando con Riotex, cuando
se hizo con Tejicondor el proceso de fusion fue previo al movimiento de personal.

Aqui se hizo, al contrario, nos trajimos el personal de forma pacifica y los planes de
retiro voluntario y ahora se esta adelantando el proceso de fusion.

Y, ¢por qué esta vez se hizo asi?

Por la experiencia, porgue estos procesos te van ensefiando y hemos aprendido de
ellos. Habia en el ambiente la posibilidad de hacerlo.

En aquel momento con Tejicondor tuvimos una dificultad con un estatuto colectivo
gue existia y nos generd una conflictividad laboral, pero esto se superd también. El

estatuto que regia en su momento fue absorbido por la convencidén colectiva que
existia en Fabricato.

¢ Por qué hay mas ventajas en hacer el proceso de fusion después del traslado del
personal?

Porque se podia hacer limpio y tranquilo sin implicar permisos del ministerio o
entidades gubernamentales. Donde no deciamos que acabariamos una planta, sino

gue trasladariamos.
Se prestaron las condiciones para hacerlo ...
En el proceso con Tejicondor, ¢cuantas personas fueron desvinculadas?

Ese proceso no generd desvinculaciones. A través del tiempo ha habido reduccién
de personal que es natural por las pensiones y esas cosas, ademas internamente

se hicieron planes de retiro voluntario para optimizar la mano de obra.
¢,Con cuantas personas contaba la planta Riotex
320 personas.

¢, Cual fue el plan para comunicar al personal la decisién generando los menores

traumatismos posibles?
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Aqui desarrollamos un plan de gestién del cambio, lo primero que hicimos fue lograr
que el trabajador viera con confianza el movimiento que se estaba haciendo,
respetando o mejorando sus condiciones, eso es esencial, hablar con el trabajador
y explicarle las razones que nos llevan a tomar la decision, hacerlos sentir parte del
proceso. Esto fue un trabajo de 15 dias, dia y noche, lo hicimos en esa forma y
llegar aqui en el pos-traslado y estar pendiente de toda la situacién de ellos,
hacerlos sentir bien, acompafarlos y mejorarles sus condiciones de trabajo para
gue todo esto lo pudiéramos llevar de la mejor forma posible. Si bien no podemos
disminuir las distancias entre el Valle de Aburrd y Rionegro, si podemos brindar un
transporte como que aminore la fatiga del traslado, vincularlos a las prestaciones
extralegales y legales de la compafiia y mantener el contacto directo con ellos, esto

nos ha permitido que todo este proceso funcione de la mejor manera.

Vamos al tema de sindicatos. Riotex tenia sindicatos

Riotex no tenia sindicatos, tenia un pacto colectivo, all4 sindicatos existieron hasta
el 84’. Ojo, hicimos tema de manejo con los representantes de los trabajadores en

el pacto, no se llegd directo al trabajador, sino a las personas del pacto y
trabajadores.

¢, Hubo en algln momento una posicion negativa al cambio?

Hay personas que decidieron no venir por sus condiciones en donde viven, porque
tienen un estilo de vida que no compaginaba con el estilo de vida de aqui, no eran

la mayoria, pero se presentaron.

¢ Todo el personal que siguié trabajando con Fabricato es trasladado en el

transporte de la empresa?, ¢0 hubo personas que se vinieron a vivir para el Valle
de Aburrd?

La gran mayoria de las personas se trasladan en el transporte de la compafia.

¢ Usted considera correcto dentro de estos procesos de fusion eliminar la duplicidad

en cargos?
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En esto es una cuestion que si uno hace un proceso de fusion es porque busca
sinergias, si estas se dan, puede haber un excedente en mano de obra y debe ser
tratado de una forma muy limpiay se les debe ofrecer, si no se pueden ubicar dentro
del nuevo organismo que nace, una posibilidad de tener una salida muy amable de

la organizacion.
¢, Ha habido choque de culturas entre las personas que vinieron de Rionegro?

Esta empresa es multicultural, porque ha recibido a lo largo de los afios personas
gue diferentes partes del pais, el Tolima, Valle de Rionegro, Medellin, Barbosa. Esto
ha hecho que entre el mismo personal existan un ambiente de adaptabilidad y
acompafamiento a las personas que vienen y no se ven dificultades grandes con

este tema al interior de la compafiia.

En principio claro, un cambio de desplazamiento para trabajar a Bello ha sido algo

gue ha impactado a las personas, pero se ha sabido manejar y los trabajadores lo
han llevado de la mejor manera.

Entonces podriamos decir que al ser Fabricato una empresa que a través de los
afnos ha sufrido de diferentes adquisiciones, fusiones y consolidaciones, ¢ esto le ha

facilitado tener un ambiente de adaptacién a los cambios culturales?

Hay un universo grande culturas aqui, al menos de cinco, pero de alguna forma ellas
se han ido acoplando, amalgamando, aceptando entre si, no crean conflicto entre
si. Uno lo ve y lo mide concretamente en la bateria de riesgo psicosocial, y esta nos
da que las demandas intralaborales de Fabricato estan por debajo de las empresas
nacionales y nos da un sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la empresa
mas o menos de un 76%, cosa que supera la media que esta en el 55%. Hay ese
ADN funcionando y pienso que es multifacético, eso no es de una sola cosa, es un
cuerpo que se ha ido creando, con todas las diversidades del mundo, pero funciona.
Uno lo ve en los mismos sindicatos, uno ve que algunos son de izquierda, otros de
centro, otros independientes, pero alrededor de un sindicato que a veces tildan de

“patronista”, tengo girando esos sindicatos.
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¢, Cual ha sido el impacto mas positivo y mas negativo desde su perspectiva de este

proceso?

El méas positivo ha sido sin duda los ahorros y productividad a la que se le apunta,
el mas negativo, si se puede llamar asi, fue lograr la aceptacion de las personas
gue vinieron aqui y su proceso de adaptacion. Del resto no veo mas dificultades

desde el punto de vista de gestiéon humana.

¢La empresa aun se encuentra en proceso de fusién?
Si asi es.

¢, Cuando se culminaria este proceso de fusion?

Se esta tratando de hacer rapidamente, los tiempos nos los ponen las entidades
oficiales. El objetivo era finalizarla para marzo, pero se nos puede extender un poco
mas.

3. ARMANDO CASTILLO BUILES (Director de Marketing y Ventas)
Venga le cuento...

Nosotros tenemos recorrido y no digo yo, digo la compafiia en procesos de fusion e
integracion de plantas. Nosotros hemos trasladado e integrado a Pantex, Indulana,
Tejicondor, Fibratolima, Fabrisedas, nos llevamos a notejidos de Bello para
Rionegro y ahora nos trajimos todo Riotex para aca. Hay entonces un recorrido,
pero de eso uno aprende, digamos que mi primer comentario es que los impactos

tuvieron efectos internos y externos.

Hay unos efectos internos que se pueden separar entre laborales, la situacion
interna del personal, logisticos, de costos y ventas y técnicos. Me voy a concentrar
en los laborales, primero, sabiamos que habria un impacto en el personal que se
reduciria en la operacién, uno de los objetivos era ese, aplanar y reducir la
estructura para ser mas competitivos y eficientes, pero para esas personas el

impacto fue fuerte. Segundo, por un tema de que esas personas las integramos a
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otra cultura empresarial, uno no cree y estamos a un municipio solo a 45 minutos
de Rionegro, pero la cultura de la gente de aqui es diferente a la de las personas
del Oriente Antioquefio. Alla tienen un ritmo de vida diferente al de aqui, aqui
corremos mas, somos mas estresados, alla ellos tenian sus compafieros, llevaban
mucho tiempo trabajando alli, y los trajimos para acd, a un mundo distinto en el que
no conocian comparfieros, no conocian el area fisica, la cultura, los caprichos de
aqui y eso los impacté porque me lo decian, yo trabajé en Riotex como gerente de
ventas y hay mucha gente que se me acercaba y me decia: “juy doctor es que me
pegaron una sacudida la macha!”. Pero esas cosas normalmente no se tienen en
cuenta en la planeacién si no son de un impacto muy fuerte. Tercero porque
perdieron comparieros, de salon, oficina, trabajo diario, se vieron aqui como los
NnUevos y eso genera una angustia brutal, cuarto porque nos decian que sentian que
Riotex se desapareci6, Riotex era una compafia con razdén social y juridica
independiente de Fabricato y Riotex ya no existe para ello.

Por otro lado, hubo mucha presién y tensién por todos los lados porque se nos
exigia que el proceso se hiciera de la mejor forma, pero rapido para no perder
produccién, entregas y no impactar el mercado, dentro de esa planeacion habia
cosas que se dejaron como holgura, pero al final se nos vinieron encima un montén
de cosas y para las personas era estresante y generé angustia. Ademas, se perdio
credibilidad y confianza, aqui arrancamos, se veian las maquinas llegar e instalar,
entonces generamos un cumplimiento para unas areas, pero incumplimiento para
otras. En ventas, sentiamos que el proceso tenia que ser perfecto, porque, aunque
se le informo a los clientes que hariamos un movimiento, los clientes no esperaron
gue esto se fuera como a “cerrar”, porque si hubiera sido asi, les hubiésemos dicho
, pero no fue asi, dijimos “sigamos que no va a pasar nada”, pero si paso, entonces
aqui éramos con dificultades porque no entregabamos y se generdé una sensacion
de desconfianza e inseguridad que se transmite porque no sabiamos qué decirle al
cliente por el incumplimiento y el cliente percibia eso en el vendedor porque no

habia manera de esconderlo todo.
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Un punto que pareciera de forma, los tiempos de traslado para el personal se
alargaron, hay personas que se les recoge para el turno noche, casi que en veredas
y tienen que transportarse hasta el centro de acopio, tomar el carro de la empresa
y venir, en el recorrido terminan de dar la vuelta, pueden pasar hora y media, dos

horas o mas, ese tiempo es mucho para alguien que cumple un horario de ocho
horas, esas personas se cansan demasiado.

Si...

Aspectos logisticos que miramos a nivel interno, teniamos beneficios al reducir
areas fisicas, transporte, movimiento de materiales, alla se tejia, aqui se tefiia, alla
se acababa, aqui se clasificaba, entonces este proceso se vio como la oportunidad
de aprovechar los recursos para tener una productividad mayor y generar un ahorro
en esos gastos que no tenian sentido. Al final, esto se va a ver mas este afio
completo porque el afio pasado fue partido. Segundo, al realizar el traslado se
optimizan costos fijos, aqui absorbemos con una mayor produccion en la planta, los
costos fijos si hacemos un metro o un milléon, son los mismos. El aprovechamiento
de aspectos como “costos ocultos”, habra en términos de infraestructura una
reduccidn del personal porque ya es un jefe de hilanderias, un jefe de telares, un
jefe de acabados, un gerente de acabados, una fusion integral en los procesos de
manufactura y acabados, se perdieron en el traslado, expertos, por decisiones,
salieron personas que conocian del proceso y lo hemos sentido porque hubo telas
gue se nos desnormalizaron y no las pudimos normalizar sélo por el traslado,
tenemos las mismas maquinas pero no sabemos qué nos paso, habia algo que no
se habia tenido en cuenta en el proceso porque la maquina se desbaratd y se volvié
a armar pero no se logré el mismo resultado.

¢, Qué pasé con los costos?

Logramos una mejora de costos por estructura organizacional, eso impact6 los
costos, menores costos de EVA porque aqui hacemos uso del agua de La Garcia

gue aprovechamos al maximo y en Rionegro debiamos tomarla de las Empresas
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Publicas de Medellin, a pesar de tener planta de tratamiento de aguas, la energia
aqui es mas barata porque la generamos, en Rionegro la teniamos que comprar,
hubo eliminaciones que aun vemos ya que las compafias cuando son
independientes estan afiliadas a muchas entidades y gremios a los que hay que
pagarles mensualmente, incluso ahorros en impuestos hemos percibido, todo esto
apenas se esta consolidando y se traducira en un mejor margen para nosotros, creo

que tenemos cosas que veremos este afno Yy que son importantes.

A nivel técnico tuvimos muchos problemas de calidad, estabilizar el proceso en la
sincronia en la temperatura, presion, velocidad es muy berraco y la tela salia y ya
no teniamos nada que hacer, entonces era tela que se vendia en calidad segunda
0 se negociaba con el cliente y por urgencias los clientes nos decian: “vea yo me
quedo con ese tono desviado, pero para la préxima espero la tela buena”, de hecho
el tema de que el pH del agua aqui era diferente entonces los tonos no daban hasta

que dijimos “les que no va a dar!” eso no fue algo que se tuvo en cuenta.

Los tiempos de entrega se nos salieron de las manos, en Riotex entregabamos entre
4y 5 semanas cuando comenzamos el proceso de traslado subimos a 8, 10, 12, 14
semanas Y el cliente decia: “Pero a ver, ¢yo para qué ya la tela del arbolito de
navidad en enero o febrero?, si yo la necesitaba antes”. Nosotros dejamos de
vender, ¢qué significa dejar de vender?, no cubrir el volumen de ventas
presupuestado con unos margenes que no se percibieron, con una absorcion por
esa mayor produccion que nos bajaba los costos, con impacto en los clientes que
como no les entregamos entonces ellos dejaron de vender prendas, y no era
necesariamente “unas prendas”, nuestros clientes por ejemplo os de marca tienen
colecciones. Hacen una coleccion con pantalones en denim, una t-shirt en knit, tres
camisas, entonces ellos pueden tener una coleccion en las que se les entreg6 bien

plano y mal punto, entonces para ellos esa coleccion quedo chueca, no presentaban
la coleccién integrada y no vendieron lo que proyectaron.

Hermeco, que fue el caso que hablamos un dia, fue el mas impactado porque tienen

una gran produccion concentrada en Riotex porque a ellos nosotros les trabajamos
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un portafolio especial, el jersey con el piqué, la burda, cuellos y pufios e hilazas y
eso no lo hace todo el mundo, eso es posible aqui porque tenemos todo el paquete,
tefiido de hilo, telas, tejido plano, con punto, etc. Ese enredo, ellos esperaban que,
para el mes entrante, para el otro, y no, entonces quedamos como el novio
incumplido; la estabilizacion del proceso se demord, entendiamos que
trasladdbamos la maquinaria, ajustdbamos, haciamos pilotos, se ponia a trabajar y
se iba organizando, pero nos demoramos mucho mas de lo presupuestado. La
pérdida cuantificable es menor venta, menor margen, impacto econémico para los
clientes, pero hay una pérdida que es muy dificil cuantificar y es la reputacional,
primero porque cuando a uno no lo ven con los ojos que deberian verlos es maluco,
segundo porque hay clientes que se quejan y otros no, los Ultimos no vuelven. Nos
demoramos 6 a 8 meses en estabilizar el tefiido de hilos para los pre-tefiidos, y
entregabamos lo otro cumplido y esto quedaba faltando, en nifios no puede faltar
un pre-tefiido; tuvimos un tema reputacional, de imagen, falta de confianza, tener
pérdidas de clientes que tendremos que recuperarlos, no logramos mantener los
clientes fieles porque les incumplimos entonces fueron a buscar otros proveedores

que les cumplieran.
¢ Tiene cifras de disminuciéon de ventas?

Si, los niveles de programacion nuestros en punto fueron incumplidos alrededor de
150.000 y 200.000 m frente a una programacion de 700.000 m, esto es casi el 30%.
Hubo porcentajes de incumplimientos altos, altos porcentajes de reprocesos, altas
reposiciones, pierdo por dos lados porque si hago un rojo, que no me quedd rojo
sino morado, entonces debo hacer una reposiciony le estoy robando materia prima
a un pedido que viene detras tratando de cumplirse y me queda este producto “rojo-
morado” que al final se convierte en un problema porque tengo que venderlo, pero

con un descuento.

En cuanto a clientes, ¢hubo pérdida de clientes?
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Si, hemos perdido clientes. Casi del todo perdimos a un cliente en Pereira que le
produce a Arturo Calle, nos compraban fondo entero, estampados, pre-tefiidos y se
fue de todo menos de los pre-tefiidos porque no encontrd quién se los vendiera.
Perdimos algunos negocios con agencias que tienen mucha versatilidad en cambiar

porque son importadores porgue tienen forma muy facil de cambiar porque son telas
commodities.

A nivel de precio, ¢el costo de los productos aumentd con el traslado?

El costo no se vio impactado desfavorablemente por el traslado, los costos variables
no se debieron afectar, ain no lo vemos porque como hemos tenido tantos
reprocesos, reposiciones, no podemos percibirlo ain. Nosotros tratamos de que a
los clientes no se les castigara con precio por el incumplimiento que estabamos
generando y estuvimos seis meses sin alzar precios porque con qué cara ibamos a
hacerlo. EIl haber estado seis meses nos generd un impacto, el alza de final de afio
no se hizo y perdimos puntos de margen buscando recuperar la confianza de los
clientes vy al final nos afecto.

De todo esto qué nos queda como conclusion, que normalmente en estos
movimientos de planeacion logistica, primero los aspectos no cuantificables, muy
de sensibilidad que son las personas de adentro y fuera no los tenemos tanto en
cuenta, segundo que aqui tenemos una cultura distinta porque cuando el personal
llegé aqui qued6 desubicada, tercero que no quisimos hacer mucho ruido con los
clientes porque pensdbamos que esto iba a correr a la perfeccion y resultdé que no.
Les dijimos: “vamos a parar dos semanas en diciembre y otras dos de enero y eso
va a estar listo” y nos tuvieron la confianza de que iba a ser asi y al final hubo
inconvenientes, ahora, que hubo inconvenientes, por supuesto que si. La anécdota
especial es que nosotros arriba haciendo pabilo entregdbamos 120 toneladas
mensuales y tenemos comprometido todo el pabilo cada mes y un cliente se
consume el 80% y empezamos a incumplir, “vea tuvimos problemas con el traslado”,
“vea tuvimos un problema en la instalacion de la maquina”, entonces tres o cuatro

veces aqui en la sala de reuniones les deciamos cosas, hasta vinieron de Chile
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porque son una multinacional y en la Ultima reunidn les dijimos que se habia caido
el techo del saldn, y nos dijeron “no pero ustedes si inventan unas mentiras”,
entonces les dije: “venga vamos a ver’, y efectivamente, se habia caido el techo.
Estos imprevistos uno no los tiene en cuenta y cdmo ya traiamos dos o tres excusas
perdimos la credibilidad del cliente. Ellos inclusive hicieron el traslado de su planta
productiva el afio pasado y pararon dos meses la planta y el plan era de 15 dias y
les dije: “vio que sucede, uno cree que tiene todo planeado y resulta que no, siempre
tiene imprevistos”. Cuarto, el efecto que se genera afuera, porque uno podria decir
gue va a parar la compafia y luego reactiva, pero uno quiere no parar, no dejar de
vender, hacer el mismo volumen y hacer el traslado, eso seria mas facil si uno trajera
maquinaria nueva y dejara la vieja alla, pero nosotros trasladamos la maquinaria
gue teniamos en Rionegro, toda; jy aun seguimos trasladando!, esta semana
estamos trayendo una tundidora, ¢y qué pas6?, ¢por qué no la trajimos?, pues
porque pensabamos que no la necesitabamos y para las telas tundidas estamos
embalados, llevamos varios meses con telas que necesitamos tundir y la apariencia
no la alcanzamos, la teniamos vendida a la gente de Estampamos y tuvimos que
volver a comprarla; pero no estoy diciendo que fue una decision irresponsable, se
hizo el estudio de la utilizacion de la maquina en afios pasados y no habia gran
ocupacion, pero este afio se nos disparé la demanda y nos obligd a volver a tener

la maquina aqui.

En general, tuvimos efectos, uno aprende de todo esto. Desde el punto de vista del
negocio aqui adentro, la urgencia y el desgaste del dia a dia nos llevd a momentos
en los que tomamos decisiones equivocadas porque cuando se presentan estas
situaciones de calidad debemos manejarlos y esto se vuelve en un enredo porque
estamos robandole materia prima a los pedidos que llegan atras, por otro lado si el
cliente accedia a recibir la tela incumpliendo los estandares de calidad que solicito,
entonces empiezas a crear en el cliente un sentimiento de insatisfaccion ni el

berraco. En el exterior no tuvimos impactos grandes porque no tenemos grandes
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clientes de punto en el exterior. Pienso que ya estamos en las Ultimas, pero ya creo
que salimos.

¢, Como esta el ambiente este afio con los clientes?

Nos tocé hacer unas emergencias con cuatro tipos de clientes, distribuidores,
marcas, confeccionistas y CI's, en las marcas los mas perjudicado fueron los del
Grupo Uribe, ellos hacen mucho punto con nosotros, tuvieron una coleccion el afio
pasado que se les entregaba en octubre se cumplié al 3% en medicion por pedidos
completos, cuando vieron el efecto de Diciembre e hicieron balance y se dieron
cuenta que dejaron de vender porque no les entregamos, habia un poco de cosas
pellizcadas, incompletas. La primera coleccion de este afio ya subimos al 83%, nos

recuperamos, pero esa no es la meta, es del 95% al 100%, para ellos debemos
cumplir al 98% las entregas.

Al final cuando uno estid en una competencia tan apretada en un mercado como
este pasa lo del boxeador, cuando tu lo tumbas no lo puedes dejar parado, “tUmbalo
y montate en él y dale con las rodillas, pero no lo dejes parar’. Cuando se detecta
una debilidad de un competidor y es identificada por los otros, van y le caen a los
clientes, les dan descuentos, los buscan, los seducen, porque el otro esta teniendo
problemas; en este punto dejamos que se metieran algunos y estamos haciendo de
nuevo el trabajo para recuperar esos clientes, pensamos que con el mediano plazo

van a identificar la calidad, tiempo y precio y los volveremos a recuperar con
realidades. Necesitamos volvernos a ganar la confianza de los clientes.

En un balance general de la decision, ¢considera que la fusion fue una decision
correcta?

iClaro!, esta compafia lleva cinco afios haciendo cosas para lograr reenfocarse,
redisefiamos modelo de negocio, nos reenfocamos eliminando lineas de negocio
gue no eran rentables, salimos de clientes, renovamos portafolio y dijimos, ¢como
nos modernizamos sin prestar dinero al sector financiero?, porque no nos prestan,

el sector financiero te presta a futuro mirando el pasado y nuestros resultados
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financieros son de pérdidas. El gran trabajo era aprovechar los recursos internos
para financiarnos en el proceso de fusion, invertimos en arreglo de personal,
preparar la planta para recibir la maquinaria que venia, desmontar, montar, ajustes
de obras civiles, todo eso vale plata; esto habia que hacerlo porque teniamos
garantias de que vamos a recibir ingresos sobre el parque industrial de Rionegro.
Se nos redujeron los costos fijos y variables, si reduzco costos y mantengo precio,
subo puntos de margen. Tenemos aumento en la eficiencia operativa al realizar la
integracion de los procesos, finalmente estamos en una condicion de una Unica
compaiia que nos permite que todo lo que se haga aqui se aproveche al maximo

porque no se tiene que distribuir.

iEl problema ahora es que ya no vamos atener mas plantas para integrar!, pero nos
inventamos alguna otra que compremos por ahi, el tema es que el gran proyecto a
futuro de movimiento es cuando Fabricato se tenga que ir de Bello, porque
finalmente esta compafia convive con una comunidad y la presion es cada vez
mayor para que las plantas industriales estén en el sector rural para que no generen
efectos nocivos al medio ambiente. Entonces, este terreno vale una millonada,
podemos tener la posibilidad de un traslado, el tema es, ¢donde?, ¢como? Y
¢cuanto cuesta?, porgue aqui trasladamos a Riotex porque habia mucha parte
organizada de obra civil, tuberia, energia, agua, pero si a nosotros nos entregan un
terreno para adecuar de cero, jeso vale un platal!, pero les tocara seguramente a

ustedes los que queden aqui jajaja.

4. JUAN DAVID GIRALDO GOMEZ (Gerente de proyectos y mantenimiento

industrial)
Desde la planeacion, ¢ cual fue la estrategia empleada para abordar el proyecto?

Un proyecto tan grande no abarca la planeacion un area tan grande, hay un comité
gue participa en la evaluacion y definicion del proyecto, este comité esta dirigido por
el comité de presidencia, porque hay muchos temas involucrados, aqui se hacen

revisiones adicionales. La estrategia que se usa es abarcar los diferentes frentes de
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acuerdo con la especialidad de cada area y se participa cada una de las etapas del
proyecto. Una vez esté listo, se presenta a la junta directiva para la aprobacion,

posterior a esto realizamos la ejecucion.
¢, Cudl era el escenario de las plantas antes de la fusién?

Era un escenario de ampliacion de la capacidad instalada, es decir, fuimos
preparando los diferentes espacios que teniamos en las dos fabricas con tecnologia,
fuimos liberando areas ociosas, liberando espacios para comprar maquinaria para
crecer la capacidad productiva. Eso se hizo, pero el mercado no crecid lo suficiente

para realizar las inversiones que teniamos previstas y crecer como lo teniamos
pensado, no podiamos seguir teniendo las dos plantas.

¢, Qué cambios se realizaron a nivel general con respecto a lo planeado?

A favor y en contra, simplemente que se netearon a favor, es decir, en unos rubros
pudo ser mas y en otros mucho menos por una mejora sustancial en un parametro
del proyecto. Cambios relevantes, se hicieron, uno de ellos fue el tema de la
indemnizacion del personal, fue mucho menor al presupuesto. Otro cambio
relevante fue la UPQ, que costd6 mucho mas de lo presupuestado porque

beneficiaba la operacion, se conecto la maquinaria de tefiido por agotamiento de las
hisakas.

Otros cambios relevantes fueron el tema de la inversion de la optimizacién de la
ocupacién de la maquinaria, se traté de dejar la eficiencia de los procesos al “100%”
por asi decirlo, el no trasladar dos ramas fue un cambio relevante porque son
inversiones grandes, eso hizo que aqui en Bello la utilizaciéon de las ramas se

explotara, no dejar capacidades ociosas.

Los ahorros estimados fueron alrededor de 6.000 millones de pesos, ¢ qué incluyen

estos ahorros?

Esos ahorros incluyen unos variables y unos fijos, en los primeros tenemos la mano

de obra, energia comprada porque al llegar a Bello contamos con auto-generacion
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y hay meses en los que somos autosuficientes y esa energia se desaprovechaba
en Bello, mantenimiento y reparacion de maquinaria y equipo, logramos sinergias
en procesos, ahorro en combustibles, lubricantes. Hubo maquinas que no fueron
trasladadas porque no era necesario porque teniamos sinergias aqui que nos
permitian hacer eso. En los ahorros por costos fijos tenemos el tema de traslados
entre plantas, seguros, etc.

¢, Consideras que este proceso de fusion fue exitoso?
Si, este proyecto fue ganador por muchas cosas.
¢ Porqué?

Sime voy al tema del alcance y logro de objetivos propuestos, logramos cumplirlos.
Dentro de un proyecto es normal que haya cambios, situaciones por solucionar,
pero se cumplieron los tiempos establecidos, el presupuesto definido, también
teniamos como meta trasladar la planta sin parary esto fue posible hacerlo.

Ademas, a nivel de empresa, se mejoraron los resultados de compafia por hacer la
fusion. Finalmente, hicimos un excelente trabajo en equipo de las &reas
involucradas. Fabricato lleva muchos afios realizando este tipo de proyectos y
cuenta con un amplio conocimiento dentro de sus areas que facilita en gran medida

la realizacion de estos.
¢ Y cudl fue la clave del éxito?

El trabajo en equipo. Tenemos definido dentro del ADN de la compafiia tenemos
ese enfoque, uno de los tres enfoques de la direccidén es comunicar, esto se refiere
a la inclusion de la personal en lo que se hace. Constantemente estdbamos
comunicando a todos cada avance del proyecto, incluimos a técnicos y operarios en
esto para que sea mas amena la informacién. La comunicacion es fundamental y
cuando trasciende a todos los niveles, facilita el trabajo. Ademas, la inclusion de

todos los stakeholders de la compafiia, corres menos riesgos de cometer errores.
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Bajo su perspectiva, ¢cual fue el impacto mas positivo y el mas negativo del

proyecto?

El mas positivo, en mi opinion fue que, con la ampliacién de la PTAR, se logra
reducir la captacion de 20 L/s adicionales, ademas del aumento de la recirculacion
del agua, ademas de una reduccion de los vertimientos. Por esta misma linea

tenemos el aprovechamiento energético.

Negativo, yo no diria negativo, diria que, por mejorar, tenemos la planeacion del
recurso, humano y programacién de la planta. Un traslado de estos trae sus
consecuencias y entre ellas vivimos algunos problemas con el cumplimiento de los
pedidos por dificultades presentadas en el camino, por el lado de la contratacion del
personal tuvimos algunas pérdidas de tiempo porque era personal nuevo que
teniamos que entrenar y a la vez debiamos cumplir con una produccién que no

podia parar, esto dificultd mas el escenario.
¢, Qué aprendizaje puede transmitir esta experiencia a otras industrias del sector?

Se debe estar en constante planeacion, revision del estado de la empresa, hay que
reinventarse todos los dias. Fabricato lo hace cada afio, renovar su tecnologia,
mejorar sus procesos mediante aumentos de eficiencias, generando ahorros, entre
otros. La constante revision del estado de la empresa permite salir de la zona de

confort y mantenerse en el tiempo.
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