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Resumen

La industria textil y de confeccion en Colombia ha sido desde mediados del siglo pasado una de las
mayores fuentes de empleo y contribucion al desarrollo industrial y econémico del pais. Fue en aquella
época de auge cuando se creo la microempresa Creaciones Azucena dedicada a la confeccion y
comercializacion de prendas de vestir durante 36 afios. Sin embargo, los diferentes fenémenos de la
globalizacion como el comercio internacional con la apertura de mercados, la renovacion industrial, la
sobreproduccion, la entrada de nuevos jugadores asiaticos, el contrabando, la pandemia, la inflacion,
entre otros, pusieron en jaque este sector en Colombia llevandolo a una profunda crisis [1] y que forzé
a la compafiia a reducir su operacion en 2018 para solo comercializar prendas de vestir. No obstante,
esta industria a pesar de ser tan golpeada sigue siendo muy relevante para la economia, pues atiende
una necesidad masiva bésica como es el vestuario y aportd en 2022 el 9,4% del PIB en Colombia [2].
Dado lo anterior, este estudio tiene como proposito descubrir y priorizar nuevas estrategias, modelos de
negocio y tecnologias digitales que le permitan a Creaciones Azucena aprovechar las oportunidades del

mercado, fortalecer su operacion, crecimiento y supervivencia en un mundo globalizado.

Palabras clave: Apertura Economica, Contrabando, Control Aduanero, Crisis, Dumping, Estrategia,
Exportaciones, Globalizacion, Importaciones, Industria Textil Y Confeccion, Narcotrdfico, Prendas

De Vestir, Sobreproduccion, Subfacturacion Y Lavado De Délares.



1. PARRAFO DE INICIO

La politica comercial colombiana desde mediados del siglo pasado (1950), privilegiaba la estrategia
proteccionista con la reforma arancelaria cuyo proposito era ante todo salvaguardar los intereses de las
empresas industriales [3]. Esto fendmeno permitio a dichas compaiiias crecer de forma razonable y
para el caso del sector textil y confeccion, dicho crecimiento fue mayor, como indican las cifras del afo
1974 pues este segmento representaba el 16% de todo el sector industrial colombiano [4]. Tal fue el
caso de empresas Antioquefias como Coltejer, que en los anos 80 lleg6 a ser una de las compaiiias mas
prosperas de Colombia con mas de 3000 empleados, grandes predios en Itagiii, Rionegro y su
emblematico edificio Coltejer, que en su momento llegé a ser el edificio mas alto de Medellin [5]. En
aquella época, Medellin y su drea metropolitana concentraban la mayor parte de la industria de la
confeccion de prendas de vestir, fue asi como naci6 la microempresa de confeccion y comercializacion
de prendas de vestir Creaciones Azucena registrada en la Camara de Comercio del Aburra Sur en
Envigado en el afio de 1984. Desde sus inicios fue una pequefia pero prospera compafiia que dio
empleo a mas de 12 empleados centralizando la produccion en el municipio de Envigado, Antioquia y
segmentando su mercado en diferentes municipios del suroeste, nordeste, oriente de Antioquia y Viejo

Caldas.

No obstante, desde los afios 70, el exceso de proteccionismo y la bonanza cafetera habian convertido la
industria textil en un sector poco competitivo que sumado a los altos precios provocaron que los
consumidores buscaran productos sustitutos [4]. Desde entonces, comenzo a gestarse las raices de una
crisis pues disminuyeron las inversiones en el sector y aument6 de forma considerable el contrabando
lo que ocasioné que las textileras empezaran a tener dificultades financieras. Para la primera mitad de
los 80 se materializd la crisis, el consumo de textiles cayd, aumentaron las tasas de interés para el
acceso al crédito, los equipos industriales estaban obsoletos y faltaba tecnologia de punta afectando la
productividad del sector. Por ejemplo, el precio de las acciones de compaiiias como Coltejer o
Fabricato valian en 1979 $40 por accion, en 1982 costaban $20 por accion y en 1984 cayo a $5 por

accion junto con la pérdida masiva de empleos [4].

Para la década de los 90, el gobierno de Cesar Gaviria Trujillo decide iniciar la estrategia de Apertura
Econdmica abriendo el mercado colombiano al mundo, para incentivar el crecimiento de la industria
nacional gracias a la competencia de los demas paises aumentando la disponibilidad tanto de productos

como de consumidores y promoviendo las exportaciones. A pesar de esto la industria textil y de



9

confeccion no mejord, pues faltaba acompaiiar la apertura con una politica productiva que le permitiera
a los empresarios colombianos competir con productos del extranjero e implementar nuevos
mecanismos de control aduanero. Esto implicé la entrada de textiles y productos terminados de Taiwan,
China y otros paises con el aumento del 55% de las importaciones de productos, colocando en una

situacion muy critica al sector textil y confeccion [4].

Todos estos efectos en Colombia no eran mas que sintomas de una crisis a nivel mundial del sector
textil y confecciones. La sobreproduccion de prendas de vestir de paises asiaticos como Japon, Corea 'y
China debido a sus programas de reconversion industrial, que implicaba renovar maquinaria obsoleta
por maquinaria moderna, les permitio a estos paises elevar su productividad y exportar productos
textiles terminados en grandes volimenes, sumado al envio de altas cantidades de productos textiles de
paises de la Cortina de Hierro como Checoslovaquia y la Unidn Soviética, que tenian el 18% de la
capacidad instalada mundial y la maquinaria mas moderna del mundo. Adicionalmente, con el fin de
salir de estos excesivos inventarios, acudieron a la practica del Dumping disminuyendo las condiciones

laborales de los confeccionistas asiaticos y por ende los costos del producto.

Pero una apertura econémica bien administrada no tenia por qué ser el problema, pues no es lo mismo
libertad de importaciones que falta de control en el ingreso de mercancias, ya que ademas del
Dumping, se dispar? el lavado de dolares producto del narcotrafico y la subfacturacion para disminuir
el valor declarado en las importaciones por lo cual llegaban los productos textiles de esas latitudes a
precios irrisoriamente bajos afectando de manera contundente a los confeccionistas locales que no

tenian la capacidad de competir bajo estas circunstancias [6].

Dados estos fenomenos, en el afio 2018 Creaciones Azucena, luego de percibir fuertes disminuciones
en la demanda de sus productos confeccionados en los tltimos afios y observar el panorama general en
Colombia critico del sector de manufactura de prendas de vestir, decide suspender la confeccion de
prendas de vestir y dedicarse solo a su comercializacion, liquidar a 9 empleados y vender toda su
magquinaria industrial. Y para el afio 2020, después de 36 afios de operacion, su propietaria decide
liquidar por completo y cerrar la compafiia. Igual suerte corrieron muchos otros microempresarios de la
confeccion y grandes textileras como Coltejer, que en 2021 suspendid sus operaciones y en enero de

2023 despidio a sus ultimos 5 empleados de 3000 [5].

Hoy en dia la industria de la confeccion de prendas de vestir sigue inundada de productos asiaticos,
practicas como el Dumping y el contrabando disparado, pues segiin Fenalco Antioquia (2022), una de

cada 3 prendas (33%) es de contrabando y se espera que crezca a un 66% [7]. No obstante, la
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propietaria del negocio transformé su modelo dado este panorama del mercado y continud con la
comercializacion de prendas de vestir nacionales y del exterior y, apoyandose en su experiencia,
conocimiento del mercado, conocimiento del producto y los clientes; ha logrado consolidar alrededor
de 56 clientes distribuidos en diferentes cabeceras municipales de Antioquia. Este nuevo negocio que
se enfrenta a los diversos desafios anteriormente mencionados por la globalizacion, requiere encontrar
la estrategia mas viable para su crecimiento, evolucion y supervivencia, pues el sector textil y
confeccion, a pesar de todas las dificultades descritas, sigue siendo un eslabon fundamental para la
economia colombiana al representar en el 2022 el 9,4% del PIB de Colombia, la generacion de mas de
600.000 empleos e ingresos operacionales por 14,34 billones de pesos creciendo un 28% con respecto

al 2021 [2].



2. OBJETIVOS
2.1 GENERAL

Encontrar y priorizar las estrategias de mercado que le permitan al negocio de vestuario crecer de
forma sostenible y responsable dentro de un contexto de mercado desafiante de alta competencia,

contrabando e informalidad.

2.2 ESPECIFICOS

v Analizar el negocio de vestuario para identificar brechas, capacidades, debilidades y
oportunidades con respecto a su crecimiento, competitividad y supervivencia en el mercado

v’ Entender el cliente y como encaja la propuesta de valor del negocio en sus expectativas y
necesidades con el fin de aumentarlo y competir mejor en los mercados

v Analizar el macroentorno y la industria del sector textil y confecciones de vestuario en
Colombia para determinar las estrategias que mejoren su competitividad y crecimiento

v' Incorporar estrategias digitales para aumentar la propuesta de valor y las ventas

v Proponer cambios en su modelo operativo que soporten la implementacion de las estrategias

sugeridas
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3. ANALISIS DEL NEGOCIO

3.1 ANALISIS DOFA

Con el proposito de tomar mejores decisiones con respecto a la estrategia a desarrollar para este
negocio y evaluar los factores internos y externos que podrian afectar el logro de los objetivos se

realizo el siguiente analisis DOFA.

Tabla 1 Matriz DOFA negocio de vestuario Creaciones Azucena

ELEMENTOS INTERNOS ELEMENTOS EXTERNOS
FORTALEZAS IMPOR IMPA VALOR OPORTUNIDADES IMPOR IMPA VALOR
1. Nuevas tecnologias para la
o comercializacion y/o
1. Conocimiento mercado ) )
. . 100% 3 aprovisionamiento del producto, | 90% 2,7
antioquefio y eje cafetero
eCommerce, Marketplaces,
como Amazon, eBay, etc.
2. Experiencia y conocimiento
de la industria confeccion y )
o 100% 3 2. Temporada de lluvias 100% 3
comercializacion de prendas de
vestir
3. Conocimiento profundo del ) )
3. Programas del Min Comercio
producto, su manufactura, o
) ) ) 100% 3 o0 agremiaciones para el apoyo 100% 3
materias primas, disefios ) ) )
) ) de importaciones directas
clasicos y actualizados
4. Modelo de Fidelizacion
flexible y estructurado: precio 4. Alianzas con marcas
competitivo, otorgamiento de 90% 2,7 autorizadas y/o aprovechamiento | 100% 3
créditos, garantia, disponibilidad de outlets
inmediata, etc.
5. Programas de desarrollo
5. Capacidad de negociacion 100% 3 empresarial: OnGoing, gobierno, | 100% 2
etc.
6. Conocimiento amplio y o
. ) 6. Confeccionistas locales
relacion estrecha con el cliente o
100% 3 legales en Medellin, Marinilla, 100% 3
basado en la amistad y el .
o etc. (Ejemplo: el Hueco)
servicio
7. Alianzas con plataformas
o digitales de envios o startups
7. Operacién simple 50% 1,5 90% 2,7
para la logistica de distribucion
como InDriver, Uber, etc.
) 8. TLCs que faciliten la
8. Confianza en los clientes 60% 1,8 ) ) ) 100% 3
importacion a bajo costo
9. Relacion de confianza con 9. Combinacion de productos de
90% 2,7 ) 100% 3
proveedores marcas locales e importadas




10. Relacion estrecha y cercana

10. Boom de FinTechs en el

mercado para el otorgamiento de

. 90% 3 2,7 . 100% 2 2
con sus clientes créditos a personas naturales y
empresas
11. Plataforma digitales de
relacionamiento con clientes
11. Comunicacion constante con .
100% 2 2 como CRMs. Ejemplo: 100% 2 2
el cliente
SalesForce, Microsoft
Dynamics, ServiceNow, etc.
12. Modelo logistico de 12. Servicios digitales SAAS de
o 100% 3 3 . . 70% 2 1,4
distribucion cercano facturacion electronica
31,40% | 31,4 30,80% |30,8
DEBILIDADES IMPOR | IMPA TOTAL AMENAZAS IMPOR | IMPA TOTAL
1. Abastecimiento con 1. La competencia: vendedores
) 100% 3 3 40% 2 0,8
facturacion no formal naturales y empresas
2. Carencia de direccionamiento
) 100% 2 2 ) 100% 3 3
estratégico 2. Proveedores mayoristas
3. Carencia de estructura
o 50% 1 0,5 ) 100% 2 2
administrativa 3. Proveedores sin garantia
4. Manejo de inventarios 40% 1 0,4 4. Producto de baja calidad 100% 2 2
5. Bajas cosechas en cabeceras
municipales del producto
principal que afectan la
5. Logistica de abastecimiento economia de todo el municipio.
) 100% 2 2 . o 100% 3 3
riesgosa y alto esfuerzo Eje: Café y Platano (Viejo
Caldas), papa (Union), maiz
(Sonson), frutas y Hortalizas
(Urrao), etc.
6. Alta dependencia de su
100% 3 3 100% 2 2
fundadora y propietaria 6. Pago de impuestos
7. Modelo de facturacion débil
70% 3 2,1 100% 3 3
(riesgos y debilidad fiscal) 7. Incremento del contrabando
8. Logistica de distribucion 8. Dependencia del producto con
) 100% 3 3 100% 3 3
riesgosa y alto esfuerzo el dolar
9. Aumento de los costos de
distribucion como la gasolina, 100% 3 3
peajes y alojamientos
16,00% | 16 21,80% | 21,8
Impacto en el negocio: 1: Bajo 2. Medio 3. Alto
Importancia: Desde 10% Bajo.......50% Medio.....100% Alto
100% | 100

de 1 a3 y VALOR al computo de estos 2 valores.

Nota, IMPOR. Se refiere a la Importancia medida de 0% a 100%. IMPA se refiere al Impacto medido

13
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De acuerdo con los resultados de la anterior matriz DOFA, en la cual para cada dimension se evaltian
varios factores puntuados en nivel de impacto e importancia, dando como resultado el efecto que
pueden generar las fortalezas y debilidades, y las oportunidades y amenazas de acuerdo con la
importancia relativa que la empresa identifica en ellas. En términos generales, las fortalezas y
oportunidades que presenta el negocio en la actualidad son de mayor peso y relevancia para el negocio
y generan un efecto mas positivo a la compaifiia permitiéndole contrarrestar con mayor facilidad las
debilidades que maneja a su interior y las amenazas que existen en el mercado. Como se puede
apreciar, las fortalezas y oportunidades tiene un peso del 62.20% superior al 37.80% que representan
las debilidades y amenazas que la compaiiia enfrenta. Esto implica que la gerencia y sus colaboradores
deben desarrollar estrategias para potenciar las fortalezas actuales y buscar en las oportunidades que
presenta su entorno en pro de desarrollar capacidades que generen mayores ingresos y permita un
crecimiento acelerado del mercado; lo cual evidencia el gran potencial que tiene el negocio tanto de

factores internos como externos.

En contraste, las Debilidades y Amenazas cuyos valores son 16,00% y 21,80%, respectivamente,
suman entre las dos un 37,80%, revelando que, si bien el negocio tiene alto potencial, existen factores
internos y externos de riesgo que se deben controlar y gestionar para desarrollar capacidades claves de

negocio.

En funcion de generar estrategias a partir del anterior andlisis, se cruzan los elementos internos y

externos identificados.



Hlustracion 1 Explicacion de Estrategias cruzadas DOFA

ANALISIS FODA: ESTRATEGIAS
QUE TRANSFORMARAN TU
EMPRESA

Estas estrategias son las de
mayor impacto para la
organizacion.Se formulan a
partir de qué puede hacer la
empresa para, apoyandose en
sus fortalezas (internas) y
aprovechar al maximo las
oportunidades que le ofrece el
entorno.

Se disefian para enfrentar los
posibles impactos negativos
que pueden generar las
amenazas del entorno. Permite
el maximo aprovechamiento
posible de las fortalezas que
hayan sido identificadas.

Apuntan a reducir las
limitaciones que generan
las debilidades plasmadas
en la matriz FODA.

Estas son las estrategias
mas “traumaticas”. Se
disefian para reducir el efecto
de las debilidades, que se
puedan agudizar por la
ocurrencia de las amenazas
del entorno.

Nota, la figura representa una explicacion de las estrategias cruzadas DOFA. Tomado de [8]

Resumiendo lo anterior, las estrategias se clasifican asi:

Tabla 2 Estrategias cruzadas DOFA Il

Oportunidades Amenazas

Fortalezas Estrategias Ofensivas Estrategias Defensivas
FO FA

Debilidades Estrategias Defensivas Estrategias de Supervivencia
DO DA

Nota, la tabla clasifica las estrategias DOFA.



En funcién de generar estrategias a partir del anterior analisis, se cruzan los elementos internos y

externos.

3.1.1 Estrategias ofensivas y defensivas.

Las estrategias ofensivas utilizan las fortalezas para maximizar las oportunidades del entorno, por lo
que son las de mayor impacto. Las defensivas buscan hacer uso de las fortalezas para mitigar las

amenazas externas y las debilidades.

v' Estrategias para el abastecimiento

Ilustracion 2 Estrategia Ofensiva I — Convenio con marcas y/o outlets

Con el conocimiento profundo del producto, su manufactura,
materias primas, disefos clasicos y actualizados, abastecerse
por medio de Outlets especializados y convenio con marcas

Alianzas con marcas
autorizadas y/o
aprovechamiento de
outlets (0:3)

Conocimiento profundo del
producto, su manufactura,
materias primas, disefios
clasicos y actualizados (F:3)

[ Beneficios J
ﬁoductcs de mejorar cali@

+ Productos con garantia

[ Riesgos / Dudas J

- Productos mas costosos

+ Menos pérdidas por
devolucién de productos
+ Se soluciona de raiz el riesgo
por abastecimiento con
facturacion no formal (D:3)

+ ¢Es una estrategia de
crecimiento cambiando de
segmento de clientes?

+ Permitiria apalancarse en las
capacidades de grandes marcas

para competir con posibles
W\/os proveedores mayoristy

- ¢(Necesidad de cambiar de
segmento de mercado? ;Cambia
su ubicacion geogréfica?

- JJmposibilidad de recompra de
producto dado que son ventas
por temporadas?

- ¢;Cambia la propuesta de valor?

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.
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Hlustracion 3 Estrategia Ofensiva I — Confeccionistas locales

Con el conocimiento profundo del producto, su manufactura,
materias primas, disefios clasicos y actualizados, abastecerse

por medio de confeccionistas locales en Medellin, Marinilla,

Conocimiento profundo del
producto, su manufactura,
materias primas, disefios
clasicos y actualizados (F:3)

Rionegro, etc

Confeccionistas locales
legales en Medellin,
Marinilla, Rionegro

(0:3)

Beneficios
ﬁodria conservarse la mism
propuesta de valor dado que se

buscaria igualar la calidad del
producto
+ Podria ampliarse la propuesta
de valor al contratar disefios mas
exclusivos
+ Se soluciona de raiz el riesgo
por abastecimiento con
facturacion no formal (D:3)
+ Se disminuye el costo y riesgo
por abastecimiento al eliminar

Riesgos/ Dudas

- (Aumentaria el precio?

- (Se requiere mayor capital y
flujo de caja para garantizar una
produccién fija mensual al
confeccionista?

los viajes a Bogota
k Mayor control de calidau

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.

Hlustracion 4 Estrategia Ofensiva Il - TLCs

Con el conocimiento profundo del producto, su manufactura,
materias primas, disefios clasicos y actualizados, aprovechar los

programas de desarrollo empresarial y/o TLCs que faciliten la
importacion directa con proveedor extranejero

Conocimiento profundo del
producto, su manufactura,
materias primas, disefios
clasicos y actualizados (F:3)

Programas de desarrollo
empresarial (0:2)
y/o TLCs que faciliten la
importacion (0:3)

S
Beneficios
+ Se mejora la propuesta de
valor al eliminar un actor de la

cadena y acceder al mismo
producto a menor precio
+ Acceso a nuevos productos
que faciliten la expansion del
mercado
+ Podria ampliarse la propuesta
de valor al contratar disefios mas
exclusivos y econdmicos
+ Se soluciona de raiz el riesgo

por abastecimiento con
facturacion no formal (D:3)

Riesgos/ Dudas

- Necesidad de mayor capital
para la importacion formal

- (Mayor riesgo de pérdidas de
producto por devoluciones por
calidad?

- Mayor dependencia a la tasa de
cambio y sus fluctuaciones

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.



Hlustracion 5 Estrategia Ofensiva IV - Abastecimiento por plataformas digitales

Con el conocimiento profundo del producto, su manufactura,

materias primas, disefios clasicos y actualizados, abastecerse
por medio de plataformas digitales como Amazon, eBay, etc

Conocimiento profundo del Abastecimiento por
producto, su manufactura,

materias primas, disefios mEdl_o_de plataformas
clasicos y actualizados (F:3) digitales (0:2,7)

ﬂodrl‘a ampliarse (cambiam
propuesta de valor al contratar

disefios mas exclusivos
+ Se soluciona de raiz el riesgo
por abastecimiento con

- Aumento de precios

- Dependencia con la tasa de

. cambio vy sus fluctuaciones
facturacion no formal (D:3) y
+ Se disminuye el costo y riesgo . . .
_y . y X g - Se requiere mayor ﬂulo de caja
por abastecimiento al eliminar

los viajes a Bogota
+ Facilidad y simplicidad

+ Logistica de abastecimiento
\smﬁp\e y de bajo riesgo /

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.

v' Estrategia para transferir riesgo de cartera en ventas a crédito

Hlustracion 6 Estrategia Ofensiva V - Transferencia de riesgo de cartera y eliminacion de costos

Modelo de fidelizacion flexible en la venta al otorgar créditos.

Usar FinTechs o Cooperativas de ahorro y crédito para la
financiacion.

Fidelizacion flexible FinTechs para la
en la venta al otorgar financiaciéon de
creditos (F:2,7) ventas a crédito (0:2)

—

Beneficios Riesgos/ Dudas

) . - Ventas a crédito sujetas a

+ Se transfiere el riesgo de cartera

procesos externos del proveedor
FinTech o cooperativa

+ Aumenta el flujo de efectivo

. - Fidelizacion del cliente a crédito,
+ Se elimina el costo de la ventas a ) ; )
- sujeta a relacionamiento con
crédito R .
roveedor FinTech o cooperativa

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.
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v’ Estrategia para expandir el modelo estrecho de relacionamiento con el cliente

Hlustracion 7 Estrategia Ofensiva VI - Expansion del relacionamiento con CRMs

Relacion estrecha y cercana con los clientes. Usar Sitio Web,

CRMs o WhatsApp para expandir dicha relacion.

Relacién estrecha y cercana |mp|ementar
con sus clientes basada en la
amistad, el servicioy la CRMs As a
comunicacién (F:3) SerVice (02)

+ Digitalizacién y sistematizacion
de clientes - Poca adopcion de la
herramienta

+ Campanas de comunicacién

automaticas por correo y - Herramienta de alto costo
WhatsApp

+ Control de inventarios del
cliente que permitan
automatizar nuevas ventas

+ Se resuelve de raiz la debilidad
del proceso de facturacion
eliminando el riesgo legal

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.
v’ Estrategia para optimizar la logistica de distribucion

Hlustracion 8 Estrategia Ofensiva VII - Optimizacion logistica de distribucion

Optimizar el modelo logistico de distribucién cercano por
medio de plataformas digitales de envios como InDrive o Uber

Modelo logistico
de distribucion de envios como
cercano (F:3) InDrive o Uber (0:2,7)

Plataformas digitales

+ Se terceriza un proceso - ¢Se perderia el estrecho
misional de alto costo relacionamiento y afectaria esto
las ventas?
+ Se transfiere el riesgo por
pérdida de mercancia - ¢Es mas costoso como se hace
en la actualidad que bajo este
+ Se elimina el costo de modelo?

oportunidad de distribuir
abriendo espacio al
fortalecimiento de la fuerza de
ventas

Nota. Imagen que ilustra una estrategia ofensiva a partir del analisis DOFA.
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3.2 ANALISIS PROPUESTA DE VALOR AS .. 1S

Como parte del proceso de analisis del mercado, se tuvo acceso a ventas reales de la compaiia

20

identificando la necesidad de desarrollar una encuesta a cinco (5) clientes, la cual fue autorizada por la

gerente duefia y disefiada a partir de las plantillas de la Propuesta de Valor de Osterwalder [9], con el
fin de profundizar en las necesidades de dichos comerciantes minoristas de ropa a través de una
encuesta disefiada para conocer de cerca los trabajos, las frustraciones y las alegrias de dichos

comerciantes lo cual permitié modelar el lienzo de la Propuesta de Valor con mayor precision.

3.3 LA ENCUESTA

La encuesta se disefi6 siguiendo preguntas desencadenantes buscando profundizar en los trabajos,

frustraciones y alegrias de los comerciantes mayoristas.

Ilustracion 9 Preguntas desencadenantes trabajos del cliente

Formato de entrevistas
Maestria en Ingenieria
Universidad EAFIT

Entrevistas para el trabajo de Juan Fernando Hoyos Sanchez
grado.

Fecha: 24 de Noviembre de 2021

Objetivo: Determinar trabajos, frustraciones y alegrias de los comerciantes mayoristas de municipios del
Oriente Antioquefio en referencia a sus negocios de compra y venta de mercancias.

Segmento Objetivo: Comerciantes Mayoristas

A. Trabajos

Son los problemas que intentan resolver los clientes. Son las actividades que intentan resolver en el dia a
dia personal y laboral. Tareas que intentan terminar, necesidades que intentar satisfacer.

1.

@ e b

Nota. La figura representa las preguntas desencadenantes de los trabajos del cliente. Strategyzer A.G.

& Que tiene que hacer de manera obligatoria para que su negocio funcione? ;Aquelle que tienes
que lograr para poder vivir?

i Cuadles son los trampolines que podrian ayudarte a solucionar esos trabajos clave?

i Porque necesitas interactuar con terceros para que funcione su negocio?

i Cuales son las mayores dificultades en su negocio?

;. Que necesita para sentirse mejor con su negocio?

& Que actividades por lo general no alcanza a terminar?

https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29715 1 Preguntas_desen

cadenantes_trabajos_del_cliente.pdf



https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29715_1_Preguntas_desencadenantes_trabajos_del_cliente.pdf
https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29715_1_Preguntas_desencadenantes_trabajos_del_cliente.pdf
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Hlustracion 10 Preguntas desencadenantes frustraciones del cliente

B. Frustraciones

Lo gue molesta a los clientes antes, durante o después al intentar resolver un trabajo o aguello que les
impide resolverlo. También describen los riesgos, es decir, los potenciales resultados negativos
relacionados con resolver mal un trabajo o directamente no resolverlo.

i Qué les hace perder el suefio? ; Cudles son sus grandes preocupaciones?

Cuando realiza sus principales actividades del trabajo, ;Que molestias o dificultades surgen?
i Porque no alcanza a terminar actividades importantes del trabajo? ; Que se lo impide?

De los trabajos que no pudo terminar, ; Que impacto tiene esto para su negocio?

i Existe algan temor, barrera, dificultad o limitacidn cuando ejecuta su frabajo?

i Cuando considera que su trabajo quedd mal hecho? ;Porqué? ; Cdmo podria evirtase?

i Que le molesta de los actuales proveedores de mercancias? jQue les hace falta?

=@ e Wb

Nota. La figura representa las preguntas desencadenantes de las frustraciones del cliente. Strategyzer
A.G.

https://proassetspdicom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29714 1 Preguntas_desen

cadenantes_frustraciones_del cliente.pdf

Ilustracion 11 Preguntas desencadenantes alegrias del cliente

C. Alegrias

Describen los resultados y beneficios que quieren los clientes. Estas alegrias pueden ser necesarias,
esperadas, deseadas o inclusive una sorpresa.

En relacion con su negocio, ; Cuando siente una gran satisfaccion?

¢Que ahorros en tiempo, dinero o esfuerzo valoraria mucho?

i Que resultados espera de su negocio? (los obligatorios)

i Que desearia poder lograr con su negocio que dun no tiene? ;Que suefia con su negocio? (los
deseados)

5. iQue le sorprenderia poder lograr con su negocio? (sorpresas)

Bl b=

Nota, la figura representa las preguntas desencadenantes de las alegrias del cliente. Strategyzer A.G.

https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29711 1 Preguntas_desen

cadenantes_alegrias_del cliente.pdf



https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29714_1_Preguntas_desencadenantes_frustraciones_del_cliente.pdf
https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29714_1_Preguntas_desencadenantes_frustraciones_del_cliente.pdf
https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29711_1_Preguntas_desencadenantes_alegrias_del_cliente.pdf
https://proassetspdlcom.cdnstatics2.com/usuaris/libros_contenido/arxius/30/29711_1_Preguntas_desencadenantes_alegrias_del_cliente.pdf

En este viaje de negocios de 1.5 dias la vendedora realizo las siguientes ventas.

Tabla 3 Visitas a 5 clientes reales encuestados

Comercio Valor Venta

Variedades Fabiola $1.630.000

Boutique Pink $ 3.420.000
L.J. Carmona $ 559.000

Maxitodo $ 1.224.000
Matices $ 1.030.000
Total $ 7.863.000

Fecha

Jueves 25 de noviembre de 2021

Jueves 25 de noviembre de 2021

Viernes 26 de noviembre de 2021

Viernes 26 de noviembre de 2021

Viernes 26 de noviembre de 2021
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Municipio
Venecia.
Antioquia
Fredonia.
Antioquia
Tamesis.
Antioquia
Tamesis.
Antioquia
Tamesis.

Antioquia

Nota. La tabla representa los viajes realizados a 5 clientes minoritas con el valor de la venta en pesos

colombianos, fecha y municipio.

Para conocer el detalle de las 5 encuestas dirigirse al siguiente enlace:

https://drive.google.com/drive/folders/1yKOPJerKXQk 9PWdAtYcy37foGN6pCOk?usp=sharing

3.4 LIENZO DE LA PROPUESTA DE VALOR — 45 .. IS

Segtin el modelo Canvas de Propuesta de Valor creado por el estratega de negocios Osterwalder [9], se

analizaron los resultados de las encuestas de cara a este modelo con el fin de identificar los trabajos,

frustraciones y alegrias de una muestra de 5 clientes reales y se observd como satisface el negocio

actual estos criterios.


https://drive.google.com/drive/folders/1yK0PJgrKXQk__9PWdtYcy37foGN6pC0k?usp=sharing
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Ilustracion 12 Lienzo propuesta de valor - As Is

Canvas de la propuesta de valor

Alegrias

Creadores de alegrias . -

- - Rotar .
inventarios

Aliviadores de frustraciones

Trabajos

Productos y servicios

Frustraciones

Propuesta de valor Segmento de clientes

Nota, la figura representa el perfil del cliente y la propuesta de valor donde los stickers de color rojo
son criticos para el negocio, los de color azul son muy importantes y los amarillos son importantes.

“Lienzo de la propuesta de valor” Osterwalder [9].

3.5 ENCAJE ACTUAL DE LA PROPUESTA DE VALOR

Segun observaciones de Osterwalder [9], el encaje de la propuesta de valor de un negocio pasa por las

siguientes fases:
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Hlustracion 13 Etapas del encaje de la propuesta de valor

1

Sobre el pape

Encaje problema-solucién Encaje producto-mercado Encaje modelo de negocio
El encaje problema-solucion tiene lugar cuando: El encaje producto-mercado tiene lugar cuando El encaje de modelo de negocio tiene lugar cuando:
= Tienes pruebas de gue a los clientes les importan » Tienes pruebas de que tus productos y servicios, los  + Tienes pruebas de que tu propuesta de valor puede
determinados trabajos, frustraciones y alegrias. aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias insertarse en un modelo de negocio rentable y escalable.
» Has diseflado una propuesta de valor que aborda esos realmente crean valor para el cliente y encuentran traccion
trabajos, frustraciones y alegrias. en el mercado.

Nota, la figura representa las etapas de encaje de la propuesta de valor de un negocio. Osterwalder [9]

En la primera etapa identificamos los trabajos, frustraciones y alegrias importantes del cliente a nivel
conceptual. Esta primera etapa se levant6 con las encuestas a los 5 clientes de la muestra y con las
entrevistas a los duefios del negocio. Asi mismo, la segunda fase también fue llevada a cabo puesto que
la propuesta de valor tuvo traccidon en el mercado, pues esta resolviendo hoy en dia algunos trabajos,
frustraciones y alegrias de los clientes lo que se constituye en evidencia. Finalmente, se sabe que el

negocio es rentable (ver seccion Estructura de costos e ingresos) pero se desea validar con este estudio

si es escalable.

Como una propuesta de valor no pretende solucionar todas las frustraciones o alegrias del cliente sino
las mas importantes, a continuacion, se detallan los elementos mas relevantes atendidos por el negocio

actualmente y los desatendidos.

Tabla 4 Encaje actual de la propuesta de valor

Atendidas Desatendidas
Frustraciones Alegrias esenciales Frustraciones extremas Alegrias esenciales
extremas
Desplazamiento Que no me devuelvan ~ No recuperar cartera Vender en efectivo
productos
Productos de baja Desatender el negocio por  Vender vestuario para
calidad “Quevendoropaala  gestion de cartera todos los gustos
moda, bonita y de (variedad)
No encontrar calidad” Poco uso de tecnologia en
proveedores de la venta

conflanza



Productos sin garantia

No tener como pagar en

efectivo a proveedores

Desatender el negocio

por desplazamiento

Devoluciones por

calidad

Productos que no se

venden

Que mis clientes me

compren con mayor

frecuencia

Conseguir nuevos clientes

Comprar por WhatsApp

Vender al por mayor

Sistematizar inventarios

Vender por Internet y

redes sociales

No lograr la rentabilidad

esperada

Nota, la tabla muestra los elementos atendidos y desatendidos mas importante de la actual propuesta de

valor.

3.6 SOBRE LAS ACTUALES PLATAFORMAS DIGITALES

En la encuesta los clientes mencionaron que les gustaria comprar y vender por Internet o por redes
sociales, pues saben que es una tendencia a nivel mundial, sobre todo después de la pandemia.
Igualmente, desean sistematizar los inventarios. Sin embargo, estos deseos aparecen como frustraciones
o alegrias de mediana importancia. Esto podria deberse al desconocimiento de las capacidades de las
plataformas de e-Commerce o Marketplace, baja adopcion de lo digital, de la capacidad de las redes

sociales o de malas experiencias pasadas.

Los comerciantes refieren los siguientes comentarios con relacion a comprar en las actuales

plataformas como Amazon, MercadoLibre, OLX, eBay, Facebook, Instagram, etc.:



Tabla 5 Percepcion del cliente sobre plataformas de tipo Marketplace y redes sociales

Comercio Opinion
Boutique Pink e  Problemas de calidad de los productos
Dueiia: Lina Puerta e  Me hace falta ver y tocar la prenda antes de comprar
Administradora: Adriana Puerta e “El tumbis”. Falta confianza. He conocido familiares

que han sido tumbados por Internet
e No consideran las muchas particularidades de un
municipio (demanda del café, temporada de lluvias,

condicion climatica y temperatura del municipio, etc.)

L. J. Carmona e  Me gusta ver la mercancia personalmente

Dueiia: Leon Jairo Carmona e He comprado por plataformas, pero no me ha ido
bien

Matices e He comprado por Internet y me ha ido bien. Me gusta

Dueiia: Claudia Lopez

Maxitodo e  No nos ha ido bien porque nos muestran un producto,

Administradora: Paola Guarin pero llega otro

Nota. La tabla representa los comentarios realizados por parte de los clientes.

3.7 LIENZO DEL MODELO DE NEGOCIOS — 4S5 .. IS

Se realizaron dos entrevistas con la duefia del negocio y un vendedor a partir de la cual se presenta el

siguiente modelo de negocios como forma en que el negocio crea y captura valor:
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Hlustracion 14 Lienzo modelo de negocios actual - As Is
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Lienzo del modelo de negocios - Comercializadora de ropa - 07.08.2023

Aliados claves Actividades Claves Propuesta de valor Relaciones con clientes
Abaszecimiento Logistica de e
T_—| prendas de vestir de buena oo Estrechay
Proveedares chinos en entasa el ion > personal basada
Bogots por mayor calidad, a la moda, con buena en el servicio personal
—— — rotacion y excelente margen de
—— Programacitn Al utilidad dado su precio
de visitas competitivo. Brindamos a
— nuestros clientes comodidad y
Proveedores locales de Comunicacién Negociacion seguridad al acceder de forma Captacion Fidelizacion
Bogotd inmediata a dichos productos
Tecta con flexibilidad en el pago y
S — els_; : garantia, en los departamentos
s de Antioquia y Caldas,
minimizando los riesgos y
Recursos claves costos por desplazamiento.
Canales
Buena Precio Prendas ala
Humano  Efectivo  Crédito calidad  competitivo e
s e Directo:
e Comodidad Flexibilidad equipo  Telefénico WhatsApp
y seguridad en el pago FErimies
DB e
Vehiculo
“ Clientes MOV” Minimizando .
Accesibilidad : Garantia
Riesgos
Pago Transferencia
. Minimizando i i H
Confianza gl Rotacion efectivo bancaria
Estructura de costos Fuentes de ingresos
Temporada Alta: 12 - 15 MM / mes R Abastecimiento \Viiticos'Gasolina > Temporada Alta: 25 - 3@ MM / mes Ropa
Temporada Baja: 2 - 3 MM / mes R de Alimentacién + Temporada Baja: 3 - 5 MM / mes cliroa
humano Mercancias Alojamiento + Peajes frio

Segmento de mercado

Almacenes

Mujeres independientes de 25 3 20
afios de zonas rurales y cabeceras
municipsies del nordeste, surceste  7()%)

y oriente de Antioguia, asi como del

viejo Caldas, Colombia.

——

Hombres independientes de 25 2 40
afios de zonas rurales y cabeceras
3 © 30%
municipales del nordeste, suroeste 0|
y oriente de Antioquia, asi como del
viejo Caldas, Colombia.

Sefioras de 40 afios

en adelante ‘\

Mujeres de 20 3fos en Cliente
adelante

final

Hombres de 18 afios
en adelante

—

Ropa
clima
medio

0

Source: Strategyzer AG | License: CC By-SA 3.

Nota, la figura representa el modelo de negocios actual. Adaptado del “Lienzo del lienzo del modelo de

negocios” Osterwalder [9]

3.8 ESTRUCTURA DE COSTOS E INGRESOS

Seglin la entrevista con la duefia del negocio la estructura de costos e ingresos en promedio, para un

mes de temporada alta son:

Tabla 6 Estado de resultados general

Costos
Rubro

Recurso Humano

Valor

$1.200.000



Nota, la tabla muestra la estructura de costos e ingresos para un mes en promedio de temporada alta.

Mercancia $12.000.000

Viéticos: Gasolina, Alimentacion, Alojamiento  $2.520.000

Y peajes

Depreciacion vehiculo $636.905

Total Costos mensuales $16.356.905
Ingresos

Ventas $30.000.000

3.9 FENOMENOS Y PROBLEMAS

Se han identificado las siguientes situaciones que han afectado negativamente el negocio de

confecciones y comercializacion de vestuario para el caso de Creaciones Azucena.

Hlustracion 15 Fenomenos y problemas identificados

Politica arancelaria
que no beneficia la
industria local

Salario minimo
alto

Segundo sector mas
contaminante del
mundo, después del
petréleo

Politicos

Ambientales

Proveedores
asiaticos
informales

Productos
asiaticos a bajo
precio

Probl

Del negocio
Alta oferta de
productos
asiaticos

Subfacturacién

Deficiente

Narcotrafico control
aduanero

Lavado de
activos Alto
contrabando
Dumping
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Nota, la imagen muestra variables sobre las cuales no se tiene control (verdes) y variables controlables

(azul).
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Se identifica un alto nimero de variables externas que no se pueden controlar (resaltadas en color
verde) y que afectan la produccion de vestuario de manera contundente para un negocio pequeio, como
Creaciones Azucena y el resto de los confeccionistas locales. Adicionalmente, sobresale la fuerte
debilidad legal en Colombia que afecta las importaciones generando diferentes fendmenos como la
entrada de mercancias muy baratas por la subfacturacion, lavado de activos, dumping y alto
contrabando. Igualmente, la informalidad de los proveedores asiaticos que inunda el mercado genera
un problema de riesgo legal en el abastecimiento y de competencia desleal para los confeccionistas

locales.

Con respecto a las variables internas controlables (resaltadas en color azul), éstas se generan por el

tamano pequefio del negocio y la informalidad.
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4. MACROENTORNO

4.1 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO PESTEL

Tlustracion 16 PESTEL

Elementos claves del entorno - PESTEL - que afectan el negocio de comercializacion de prendas de vestir
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Nota, la imagen muestra las diferentes variables del entorno externo que afectan el sector de

confecciones y comercializacion de vestuario.

A la fecha del presente estudio, el entorno politico, de cara al negocio de la confeccion y

comercializacioén de vestuario, presenta buenas perspectivas a futuro, pues se encuentran en marcha

Procesos de
produccion
ecoldgicos

varias politicas para fortalecer esta industria. Por ejemplo, la politica de reindustrializacion del sector

textil y confecciones, que busca aumentar la competitividad del sector, posiblemente mejorando el

acceso a tecnologia industrial para producir mas y mejor, fortaleciendo oportunidades estratégicas y

mejorando la economia informal [10]. En igual sentido, el Ministerio de Comercio, Industria y

Turismo, estd promoviendo la internacionalizacion del sector confecciones, con el proposito de

robustecer la cadena productiva con alianzas y expandir las exportaciones con paises del Sur Global.

Asi mismo, se estd buscando aumentar la inversion extranjera en confecciones, el acceso al capital y

financiamiento para el fortalecimiento de los emprendimientos en textiles y confecciones [11].
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Esta politica de reindustrializacion aprobada el 21 de Diciembre de 2023 bajo el Conpes 4129, que
busca empujar el cambio de una economia dependiente de los minerales fosiles hacia una economia
basada en el conocimiento y la generacion de productos de mayor valor agregado, prioriza apuestas
productivas de los sectores de aparatos eléctricos, vehiculos automotores, elaboracion de alimentos y
bebidas, fabricacion de productos textiles, produccion agropecuaria, productos farmacéuticos, industria

naval, aeroespacial, militar y tecnologia de defensa [12].

Evidencia de la ejecucion de esta politica de reindustrializacion, es la creacion del Centro de
Reindustrializacion ZASCA en Antioquia, enfocado en el sector de la confeccion, buscando fortalecer
unidades productivas y emprendedoras con asistencia técnica, capacitacion y acceso a nuevas

tecnologias [13].

Hlustracion 17 Promocion del programa Centro de Reindustrializacion ZASCA
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ahora!
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Cent
Rl

Nota, la imagen ilustra la promocion de los centros ZASCA. Tomado de [14]

En igual sentido, la nueva politica arancelaria aument6 los impuestos a las importaciones de textil y
confecciones un 40% buscando proteger la industria local por el fendmeno del contrabando. Esto
sumado a la politica de reindustrializacion y la politica de fomento del comercio internacional de

confecciones, generan una buena expectativa para este cluster.
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Por otro lado, algunas iniciativas del gobierno han generado incertidumbre en los mercados,
posiblemente contrayendo las inversiones, tales como la reforma laboral, que busca otorgar mas
beneficios a los empleados encareciendo la mano de obra, lo que finalmente podria disminuir la
generacion de nuevos empleos, la reduccion de los turnos, el encarecimiento de los productos y
finalmente una baja en el consumo. Igual fendémeno es empujado por el aumento del salario minimo
que en Colombia resulta alto, pues el salario de los paises asiaticos es menor y sumado al Dumping
laboral, hace que perdamos competitividad con respecto a las confecciones provenientes de esos paises.
Otro aspecto desfavorable es la reforma pensional, pues al abarcar mas poblacion sin resolver los
problemas estructurales del sistema, se estd ampliado el déficit pensional y los jévenes podrian no
llegar a pensionarse para 2070 [15]. Finalmente, las diferentes polémicas que ha generado el gobierno
en su primer afio de mandato han debilitado su legitimidad y gobernabilidad, poniendo en duda la
ejecucion del plan de gobierno, pues es percibido como un ejecutivo inestable ya que, en menos de un
afio, ha reemplazo mas del 50% de su gabinete ministerial y actualmente su opinioén publica

desfavorable es de mas del 60% [16].

Con respecto al entorno economico, se evidencia que el sector textil y confecciones, a pesar de los
diversos desafios que ha tenido que afrontar desde la apertura econémica, sigue siendo un sector
tradicional con un fuerte impacto en la economia del pais pues en 2022 movieron 14,34 billones de
pesos aportando el 9,4 del PIB en Colombia, lo que representd un incremento del 28% con respecto al
2021 [2] y un gran impacto en la generacion de empleo. Particularmente, para el sector de las
confecciones, éste tuvo un aumento en las importaciones del 29% en 2022, dado que la demanda
interna de productos de moda en el pais crecid en ese afio, siendo el vestuario el producto con mayor

consumo (51.1%) [17].

Para el 2023, aunque la coyuntura econdmica mundial de alta inflacion y altas tasas de interés ha
impactado las ventas, en los Gltimos 6 meses la inflacion viene disminuyendo [18]. No obstante, no ha
sido suficiente, pues el sector confecciones sigue enfrentando duros desafios como la volatilidad del
dolar, el dumping laboral, el contrabando, el lavado de activos y la subfacturacion, inundando el
mercado colombiano de productos asiaticos muy baratos que ponen en aprietos a los confeccionistas
locales que, dado el actual escenario de recesion, solo en 2023 y hasta Febrero de 2024, la produccion

de textiles y confecciones disminuyd un 8,7% y las ventas se contrajeron un 7,8% [19].
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Aun asi, las proyecciones futuras son alentadoras, pues si se cumplen las estimaciones de crecimiento
poblacional, se espera que para 2050 se duplique el consumo de ropa [20], lo cual deberia presionar al
gobierno para tomar medidas mas efectivas con respecto al contrabando y alentar a los empresarios
locales para reformular sus estrategias de negocio que les permita competir con productos del
extranjero. Esta necesidad de transformar el sector es evidente con el déficit comercial [21], pues por 1
tonelada exportada de confecciones estamos importando 3; es decir, estamos generando 3 veces mas

empleo en los paises asiaticos que en Colombia.

Pasando al ambito social, se observan muchas variables positivas. En la actualidad, la generacion Z
(aquellos nacidos entre 1995 y 2010), dominaran el grueso de habitantes pues representaran el 24% de
la poblacion mundial [22] que, sumado a la facilidad de acceso a los productos de moda, representan
una gran oportunidad para el mercado; poblacidon que nacid con la tecnologia y que permanecen
conectados. Ademas, dado el crecimiento de ventas del comercio electronico en Colombia, aumentando
del 2021 al 2022 un 83.2% y del 2022 al 2023 un 24.1% [23], el canal digital toma especial relevancia

para las ventas de tipo Retail de vestuario de este segmento de la poblacion.

Por otro lado, se estimaba un aumento exponencial de la poblacion mundial para 2050 de 14 mil
millones de habitantes que estarian duplicando el consumo de vestuario [20], pero se encontrd que el
crecimiento poblacional mundial serd menor, ubicdndose en poco mas de 9 mil millones de habitantes
para esa fecha [24], lo cual no necesariamente es un factor negativo, pues se alinea mayoritariamente a

los objetivos de desarrollo sostenibles en biisqueda de un consumo responsable [25].

Finalmente, el sector textil y confecciones tiene un alto impacto en la fuerza laboral de Colombia. El
93% de las empresas de esta industria son micro, pequeias y medianas empresas, ademas, 2 de cada 3
empresas del sector (67%) se dedican a la confeccidon de vestuario [11], generando mas de 600 mil
puestos de trabajo donde el 70% son mujeres, muchas de las cuales son madres cabezas de familia [26].
Sin embargo, sus condiciones laborales se ven amenazadas por la migracion de venezolanos hacia
Colombia [27], en su gran mayoria objeto de Dumping Laboral, al no poseer un estatus migratorio
legal y trabajar por salarios del hambre, sin condiciones laborales, generando una competencia desleal

y produciendo vestuario a precios irrisoriamente bajos.

En cuanto al contexto tecnologico, las cifras recientes de aumento del Comercio Electrénico en
Colombia, uso de canales digitales, redes sociales, entre otros, son alentadoras, pues vienen con ritmo
creciente desde la pandemia del Covid-19, y atn en periodo de actual inflacion, sigue en aumento [23].

En paralelo, el interés del gobierno por transformar el sector y recuperar su protagonismo industrial que
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tuvo en el pasado, como gran generador de empleo, permitira por atraer inversiones y acceso a capital

para incorporar innovacion en los procesos productivos de confecciones [11].

Por otro lado, la industria del sector textil y confecciones en Colombia se ha caracterizado por la baja
adopcion de tecnologia en sus procesos industriales productivos, caracterizandola por una limitada
productividad, altos costos y poca eficiencia al depender exclusivamente de la mano de obra [28], lo
cual representa grandes desafios para competir con los productos asiaticos de bajo costo que inundan el

mercado.

Sin embargo, como se dijo anteriormente, agremiaciones, empresarios y gobierno estan apostando por
transformar el sector de cara a la cuarta revolucion industrial, para el sector textil y confecciones con
el proposito de fortalecer su productividad y responsabilidad con el medio ambiente. Diversos planes
de Transformacion Digital se estan llevando a cabo en diferentes organizaciones de textil y
confecciones apoyandose en multiples tecnologias de la Industria 4.0 [29], tales como: a.
Sensorizacioén, RFID e IoT buscando producir vestuario conectado al movil, prendas que miden la
frecuencia cardiaca, la presion arterial, actividad muscular, oxigeno en la sangre, etc., muy en sintonia
con los Wearables, b. Produccion de prendas inteligentes antiarrugas, anti manchas o antibacterianas, c.
Uso de la Inteligencia Artificial para facilitar las labores de disefio o el servicio al cliente, d.
Automatizacion de procesos productivos, e. Procesos digitalizados para el disefio y la fabricacion
buscando un menor consumo de energia y agua, menos generacion de residuos y emisiones de carbono,
f. Redes creativas y colaborativas para facilitar la colaboracion en linea y los disefios innovadores, g.
Impresion 3D para la confeccion de vestuario personalizado y sostenible, h. BigData y Analitica, para
identificar tendencias de consumo, prediccion de inventarios y demanda, deteccion de defectos de

fabricacion [30].

Asi mismo, el Metaverso ha ganado protagonismo como tecnologia facilitadora de la Moda Virtual,
donde por medio de malles comerciales virtuales se pueden abrir tiendas virtuales, permitiendo a los
clientes interactuar con la experiencia de la marca y sus productos por medio de la realidad virtual y la
realidad aumentada, para finalmente, hacer compras. Otro uso del Metaverso es la posibilidad de
realizar ferias y eventos en tercera dimension y la posibilidad de ver prendas hiperrealistas [31]. Asi
mismo, este segundo mundo paralelo, facilita la identidad digital fluida, con la flexibilidad de
reconstruir, cambiar, jugar y vender la identidad. También los usuarios pueden comprar prendas de

vestir para sus avatares. Ejemplos de companias de moda que ya incursionan en el Metaverso son:
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Offcorss, Roblox y Fortnite. Todas estas tendencias tecnologicas de la moda se acuiian bajo el concepto

de Fashion Tech [29].

Finalmente, en sintonia con la moda sostenible, la biotecnologia facilita la creacion nuevas materias
primas renovables y sostenibles para la elaboracion de fibras. La nanotecnologia permitiria la creacion
de prendas con nuevas funcionalidades, tales como, bloqueo de rayos UV, antimanchas, antiarrugas,

antibacterianas, regulacion de la temperatura, etc. [30].

Desde la perspectiva ecologica, la industria textil y confeccion es la segunda mas contaminante del
mundo, superada solo por la industria petrolera [32]. Es por esto por lo que, existe hoy en dia mayor
conciencia del impacto ambiental y preocupacion por la escases de recursos naturales en el futuro

debido al consumo de vestuario por una poblacion mundial cada vez mayor.

En funcion de mitigar este riesgo, se desarrollan prendas inteligentes antiarrugas, antimanchas o
antibacterianas con nanotecnologia. El uso de la biotecnologia para producir textiles amigables con el
medio ambiente al consumir menos energia y agua es una expectativa para la produccion futura. Asi
mismo, las ventas de prendas de vestir de segunda mano buscando la reutilizacion y la rentabilidad es

una realidad hoy en dia.

Con referencia al ambito legal, de acuerdo con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2022),
los aranceles de importacion a las confecciones se incrementaron al 40% cuando el precio por
kilogramo bruto es menor o igual a 10 USD, en caso contrario, el arancel es del 15% mas 1.5 USD.
Esta medida es vista por algunos sectores como contraproducente, pues aquellos que dependen de
insumos o confecciones importadas se veran afectados con el encarecimiento del producto final y por
ende su demanda. En contraste, los confeccionistas locales celebran la medida temporal, pues permitira
proteger mas la industria local de confecciones al volverla mas competitiva y promover la generacion

de empleo [33]. No obstante, como se menciond en la seccion de Fenémenos y problemas, los

aranceles a las importaciones es solo uno de los tantos desafios que presenta el sector. Aun asi, la
medida representa un avance y se esperan nuevas politicas para controlar otros fendmenos que golpean
fuertemente al sector como el dumping laboral, el contrabando, €l lavo de activos y el deficiente
control aduanero. Finalmente, esta nueva politica arancelaria que regira por 2 afios no corrige el
ingreso de altos volumenes de mercancias asiaticas a muy bajo precio pues para los importadores es
facil evadir el impuesto por medio de la Subfacturacion, al declarar un kilo de confecciones por 10,1

USD pagando el arancel mas bajo.
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Ilustracion 18 Importacion de confecciones 2023 — 2024
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Nota, caida drastica de las importaciones de confecciones en 2023 y 2024 principalmente por la
contraccion del consumo y el nuevo impuesto arancelario del 40%. No obstante, el contrabando

aumento un 30% [34]

Este cambio arancelario ha impulsado el repunte de la industria de las confecciones. Por ejemplo, en
Municipios del Oriente Antioquefio como El Santuario, Marinilla y Rionegro, se esta fortaleciendo el

cluster de la confeccion con la politica de reindustrializacion creando mas de 5000 nuevos empleos en

El Santuario [35].
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4.2 MACROTENDENCIAS

ITlustracion 19 Macrotendencias
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Nota, la imagen muestra las macrotendencias mas importantes que afectan al sector de las confecciones
y comercializacion de vestuario. Las macrotendencias que afectan al negocio de forma positiva estan

subrayadas con amarillo y las de impacto negativo con rojo.

Después de la pandemia del Covid-19 aumento la cultura del teletrabajo y con éste la necesidad de
comprar prendas mas comodas para trabajar desde el hogar como sudaderas, leggins, pantalones sueltos
y camisas y buzos oversize o talla grande, que jalonaron las ventas en 2023 aumentando el tamafio del
mercado colombiano en un 5,8% [36]. Otra tendencia importante que viene jalonando las ventas son las
prendas deportivas comodas, que por medio de nuevas telas con tecnologias como Adaptiv de Lycra,

permiten una personalizacion de comprension al cuerpo [37].

Estos productos son especialmente atractivos para la Generacion Z, personas nacidas entre 1995 y
2010, que se convirtieron en un segmento estratégico para la economia al representar el 24% de la
poblacion mundial y preferir productos personalizados y con tecnologia [38]. En contraste, los
Millennials, prefieren las prendas clasicas, estdndar y se espera que aumenten el consumo de prendas
del modelo Fast Fashion como las prendas de segunda mano, que en los tltimos 5 afios aumento su

mercado un 450% en Colombia [39].
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Las tendencias tecnoldgicas y sostenibles vienen jugando un papel clave en la industria del sector
textil-confecciones en busqueda de resolver varios factores criticos como; aumento del comercio
electronico tras la pandemia para fortalecer las ventas, transformacion digital del sector para mejorar la
productividad, telas inteligentes apoyadas con nanotecnologia que permiten producir telas funcionales
(telas que cambian de color segun la temperatura, prendas conectadas al celular, prendas con control de
rayos UV, prendas deportivas con monitoreo corporal, etc.) asi como el desarrollo de fibras vegetales

por medio de biotecnologia generando textiles que consumen menos agua y energia.

En Colombia, el gasto de los hogares es invertido en gran medida en vestuario representando mas del
50% del consumo total de moda en 2023 [34]. Este factor positivo se espera que se mantenga o
aumente de manera organica con el incremento poblacional que, segun la teoria, empujaria a doblar la

demanda de vestuario para 2050 [20].

Por otro lado, el consumo de cosméticos en Colombia viene en expansion, siendo el segundo pais
mayor consumidor de éstos en Latinoamérica después de Argentina. Colombia particularmente
consume mayoritariamente cosmética masiva, cosmética natural, venta directa y de lujo. Este mercado
alcanzara 45.000 millones de ddlares para 2025 en toda la region y en Colombia dicho mercado crece

al ritmo del 6% anual [40].

Otra tendencia importante en Colombia es la expansion del mercado de textiles para el hogar, cuyo
valor global de mercado es superior a los 1,2 trillones de dolares. En Colombia, se celebrara el
Heimtextil, el evento mas importante a nivel mundial en textiles para el hogar que se celebrard en
Medellin en abril 2024, dado que el pais se convirtioé en un destino estratégico para esta industria que se

estima crezca en 2024 un 14% [41].

Finalmente, como casi todos los sectores, la industria textil y confecciones tiene un afio desafiante por
la contraccion del consumo tras la inflacion y actual recesion econdmica. Aunque es un sector que
atiende una necesidad basica, necesita reinventarse constantemente para hacer frente a la feroz
competencia y a los diversos fendmenos desleales del mercado que enfrenta hace afos como el
dumping laboral, la subfacturacion, la informalidad, el lavado de activos y el contrabando, que aument6
en 2023 un 30% mas, que sumado al 35% que ya traia, representa el 65% del sector, es decir; que 2 de

cada 3 prendas son de contrabando [42].

4.3 RESUMEN DE ESTRATEGIAS GENERADAS A PARTIR DEL ANALISIS PESTEL Y LAS
MACROTENDENCIAS



Ilustracion 20 Resumen de estrategias generadas desde el macroentorno
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Nota, brainstorming de estrategias segun analisis del entorno (PESTEL) y macrotendencias.



5. ANALISIS DE LA INDUSTRIA — LAS 5 FUERZAS DE M. PORTER

A continuacion, se presenta un analisis cualitativo y cuantitativo, de las fuerzas de la industria de

Michael Porter segun plantillas sugeridas por el doctor en administracion Dobbs [43], del departamento

de administracion de la Universidad de Illinois, en su articulo "Guidelines for applying Porter's five

forces framework: a set of industry andlisis templates". Al final, de acuerdo con este andlisis, se

generan nuevas estrategias.

Tabla 7 Rivalidad entre competidores

1. Rivalidad entre competidores

etc.

Interaccion entre competidores de la industria debido a multiples factores como la concentracion de empresas en un mismo mercado y existencia de

grupos empresariales. Rivalidad implica recorte en precios, desarrollo de nuevos productos, campafias de marketing, mejoras en el nivel de servicio,

Baja Amenaza Alta Amenaza

Impacto (1 a 5)

Competidores existentes

1 ’2 ‘3 ’4 ‘5 ‘6 ’7 -9 ‘10

Con la politica de reindustrializacion y los nuevos aranceles a los importadores, se observa fortalecimiento de los competidores locales.
Competidores grandes como Gef, Punto Blanco, etc. o inclusive los asiaticos podrian llegar a las cabeceras municipales con productos de bajo
costo.

Existen muchos competidores nacionales, en general balanceados. Sin embargo, los competidores asiéticos lideran la industria con productos de 5
bajo costo. No obstante, el gobierno les impuso un nuevo arancel del 40% a los importadores asiaticos para proteger al productor local.

Los competidores asiaticos tienen musculo financiero y capacidad de produccién y, como no hay barreras de entrada, es una alta amenaza.
Crecimiento de la industria

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10 5
En Colombia, se proyecta un alto crecimiento para 2024 y 2025, lo cual bueno. Sin embargo, también atrae a nuevos competidores

Costos fijos y de almacenamiento

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 -10

Sector confeccion de ropa tiene altos costos fijos en salarios, arriendos, materias primas y maquinaria. Los costos de comercializacién son 4
menores, enfocados en almacenamiento, logistica de aprovisionamiento y distribucién. De materializarse la reforma laboral y pensional, los costos

fijos aumentarian.

Diferenciacion de producto

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 Is |9 |1o 3
La diferenciacion de productos es minima, pues la estrategia esta basada en el bajo (medio) precio, que es lo que mas valora el segmento.

Costos variables

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 -9 ‘10 5
El sector es sensible a la TRM, el precio de la gasolina, el clima, la inseguridad, etc., lo que hace que los costos flucttien.

Inversidn estratégica

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 5
Sector tradicional, que representa mas del 9,4% del PIB. Poca inversion en tecnologia, baja productividad. Politica de reindustrializacion en

marcha. Se requiere de altas inversiones en tecnologia para competir con jugadores asiaticos.

Capacidad de expansion

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 -9 |1o

Dado el crecimiento del mercado en 2023 en un 5,8%, existen oportunidades de crecimiento que podria darse al diversificar productos y segmento. 4




41

Barreras de entrada

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10

Créditos para la financiacion de maquinaria, materias primas y pago de salarios. Penalizacion por contratos de confeccién de prendas de vestir. 3
Asuntos juridicos para el despido de personal. En general, se observan algunas barreras de salida para la confeccién, aunque menores para la
comercializacion.

indice de rivalidad entre competidores 6,56

Oportunidades

A pesar de la actual crisis econémica, el sector de la confeccion y comercializacion de vestuario viene en crecimiento. Siempre ha sido una industria
fundamental para la economia colombiana. Apalancado por el gobierno con la politica de reindustrializacién y nuevos impuestos a las importaciones,
se esta protegiendo a los confeccionistas locales generan oportunidades de aprovisionamiento de mercancias colombianas. Para el mercado particular
(clientes - almacenes - de cabeceras municipales y rurales), el nivel de diferenciacion del producto es bajo, facilitando el aprovisionamiento de

mercancias a bajo costo o abriendo las puertas a nuevos productos diferenciados como estrategia de crecimiento.

Amenazas

Dada la sensibilidad de los costos a los factores externos como el ddlar, el clima, la gasolina, la inseguridad, la reforma laboral y pensional, los costos
fijos y variables tenderéan a subir, notandose mas en el sector de confeccién y un poco menos en la comercializacion. La rivalidad entre los
competidores es muy fuerte, dado que Colombia tiene pocas posibilidades de competir con los productores asiaticos, por su bajo grado de inversion en
tecnologia haciéndolos menos competitivos. Adicionalmente, los multiples fenémenos relacionados con la ilegalidad como el dumping laboral,
subfacturacion, contrabando, entre otros, asi como la volatilidad de los precios de los insumos por factores como el TRM, el clima, el precio de la

gasolina, etc., ponen la actividad de confeccion local en una situacion de alto riesgo.

Estrategias

Convenios con confeccionistas locales para el aprovisionamiento de mercancias estandar o

productos con algun grado de diferenciacién a bajo precio

Nota, la tabla muestra la valoracion de los factores mas relevantes de la fuerza.

Tabla 8 Poder de negociacion de los clientes

2. Poder de negociacion de los clientes

Clientes poderosos y/o clientes sensibles al precio presionan la disminucion de precios, demandan mejor calidad / servicio e incentivan la rivalidad

entre los competidores

Impacto (1

Baja Amenaza Alta Amenaza

ab5)

Pedidos de los clientes

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |1o 3

Aunque los clientes son propietarios de almacenes de cabeceras municipales y rurales que compran al por mayor, por lo general, son negocios de tamafio
pequefio cuyas ventas oscilan entre 1 docena y 6 docenas, representando entre 500 mil y 4 millones por venta.

Cliente informado

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |1o

El cliente almacenista de cabeceras municipales y rurales, estd medianamente bien informado por medio de Internet, WhatsApp, Facebook, Instagram y

sistema de comunicacion "voz a voz" de las cabeceras municipales con respecto a nuevos modelos y disefios, asi como la demanda de las mercancias de su

preferencia en su misma ubicacion geogréafica, presionando por precios a la baja o solicitando exclusividad.




Integracion hacia atras del cliente (Propietario de compafiias que gestionan materias primas o son proveedoras de
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componentes) 1
1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10

No viable

Productos de la industria

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10 2
Segun el segmento de la industria, clientes almacenistas de cabeceras municipales y rurales, los productos que comercializan son més que todo estandar con
facilidad de acceso (precios medios)

Costos variables del cliente

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10

Los costos variables del cliente, sobre todo los asociados al aprovisionamiento de sus productos son altos, pues dependen del desplazamiento relacionados al 5
alto precio de la gasolina, con riesgos asociados a las distancias y la inseguridad, el costo de oportunidad de no atender su local por aprovisionar mercancias,

la volatilidad del ddlar y los aranceles a las importaciones que disparan el precio de las mercancias, entre otros factores que, impulsan los costos variables al

alza. Todos estos fenémenos siguen haciendo el negocio viable.

Costos totales del cliente

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |1o

Bajos. ..o Altos 5
Los costos fijos del cliente son bajos, sobre todo representados por costos de arrendamiento, servicios y salarios, que al ser en ciudades no principales no son
altos. Adicionalmente algunos de ellos, prescinden del costo de los salarios al atender los locales ellos mismos. En definitiva, los costos totales son
medianamente altos pero jalonados principalmente por los costos variables.

Rentabilidad del cliente

1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 8 9 ‘10 )
En promedio, la rentabilidad del cliente almacenista es alta, aproximadamente entre el 40% y el 60%.

Impacto del producto o servicio del cliente

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |1o 4
Alto ... ... Bajo

El impacto de los productos es alto dado que suplen la necesidad basica del vestuario

Indice de poder de negociacion de los clientes 3,83

Oportunidades

Integracion hacia adelante con almacenes propios para llegar al cliente final.

Expansion geogréfica diferenciada por medio de la integracion hacia adelante.

Amenazas

Perder clientes actuales que conozcan esta estrategia al estar bien informados, pues nos percibirian como competencia.

Estrategias
Como los costos totales estan en el medio, cuyos rubros mas importantes son los costos variables, que
representan los costos del aprovisionamiento de los productos, se propone una estrategia de

n integracion hacia adelante, pues al ser proveedores de las mercancias se tiene capacidad de acceso a

facilmente con los otros jugadores sobre todo con la estrategia de precios bajos.

llegar al cliente final, quien es sensible a los precios, es factible. Ademas, se podria competir

los productos a bajo costo, disminuyendo los costos variables y por ende los costos totales. Asi que
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Se propone una estrategia de expansion geografica, llegando a cabeceras municipales donde

actualmente no se tenga presencia, por medio del método anteriormente descrito de integracion hacia

del producto al suplir una necesidad basica.

2 adelante con almacenes propios para llegar al cliente final, evitando que los actuales clientes
almacenistas se conviertan en competidores.
Se observa como los clientes de este mercado tienen un bajo poder (3,83 / 10), por lo que pueden
explorarse que otras oportunidades existen para el negocio como proveedores de estos. Se logra

3 explicar porque el negocio siempre ha funcionado desde hace mas de 40 afios, a pesar de los multiples

cambios en el entorno, el bajo nivel de tecnificacion y formalidad, principalmente movido por

factores como productos poco diferenciados, costos variables altos, alta rentabilidad y alto impacto

Nota, la tabla muestra la valoracion de los factores mas relevantes de la fuerza.

Tabla 9 Poder de negociacion de los proveedores

3. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedores con poder presionan el alza en los precios, limita el producto o servicio, su calidad, desplazan los costos a jugadores de otra industria

Impacto (1
Baja Amenaza Alta Amenaza

ab)
Concentracion de proveedores
1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 |8 |9 ‘10
Muchos ... Pocos 5
Existen muchos proveedores locales (confeccionistas y comerciantes). Adicionalmente, diversos proveedores de origen asiatico con niveles de productividad
muy elevados y/o importacion de mercancias asiaticas de contrabando concentrados principalmente en Bogota y Medellin.
Ganancias por volumen del proveedor
1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
Altas............. Bajas 5
Ganancias elevadas por ser economias de escala o productos de contrabando, para el caso de los proveedores asiaticos y confeccionistas locales informales.
Confeccionistas locales formales ganancias bajas por los altos costos fijos y variables.
Integracion hacia adelante del proveedor (Propietario de las compafiias que crean el producto final y lo venden al
cliente final)
1 2[5 [« [5 [s8 |7 [8 [° [w 5
No viable .......Viable
Algunas marcas confeccionan sus productos y también venden directamente al cliente final. También podrian hacerlo los mayoristas y asiaticos.
Productos del proveedor
1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |s |9 |10 2
Estandar ....... Altamente diferenciados
Para el mercado en cuestion, clientes (almacenes) de cabeceras municipales y rurales, el producto es estandar.
Costos variables de la industria
1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 5
Bajos.....ccceevreenennne. Altos
Son altos debido a los multiples factores de los que depende: el ddlar, la inflacién, la inseguridad, el clima, la gasolina, etc.
Sustitutos del proveedor 5
1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9
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Muchas opciones. ........coceeeveeeeenes No hay més opciones viables
No hay sustitutos para la ropa

Indice de poder de negociacion de los proveedores 6,44

Oportunidades

Importar las mercancias de paises productores estratégicos

Amenazas

Como estan configurados actualmente los proveedores, concentrados en proveedores locales débiles por las diversas circunstancias macroeconémicas
(inflacion, volatilidad del ddlar, precio de la gasolina, baja productividad, etc.) y legales (contrabando), no representan mayor amenaza. Sin embargo,
los proveedores asiaticos con sus productos irrisoriamente bajos por la alta productividad y/o el contrabando, vuelven inviable la competencia, como
se ha demostrado en este estudio. Dado esto, no es pertinente la confeccion local, pues las medidas de los nuevos aranceles a las importaciones y la
politica de reindustrializacion no parecen suficientes pues el contrabando ha aumentado hasta el 60%. Ademas, de aprobarse la reforma laboral y

pensional, la confeccion local seria mas costosa y por ende mas improductiva de lo que ya es.

Estrategias

Mudltiples marcas de prestigio como Nike o tiendas de hard discount de vestuario como Primark en
Europa, aprovisionan sus productos desde Vietnam, principal proveedor de calzado y vestuario para
Estados Unidos y tercer exportador mundial de calzado y vestuario, después de China e India. Dado esto,
se propone realizar negocios o Joint Ventures con proveedores asiaticos o de Vietnam para la
importacion de vestuario a bajo costo. También, podria explorarse la posibilidad de importacion desde
paises con similar capacidad en centro américa con los que Colombia tenga TLC vigente como los paises
de la CARICOM (Acuerdo de Alcance Parcial sobre comercio y cooperacion econdmica y técnica entre
la Republica de Colombia y la Comunidad del Caribe (CARICOM)), Alianza Pacifico, etc.

Nota, la tabla muestra la valoracion de los factores mas relevantes de la fuerza.

Tabla 10 Nuevos entrantes

4. Nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes presiona los precios a la baja y eleva los costos de inversion necesaria para sacar a los nuevos entrantes de la industria

Impacto
Baja Amenaza Alta Amenaza

(1ab)
Economias de escala de la oferta (Precios bajos por produccion en volumen)
1 | 2 ‘ 3 ’ 4 ’ 5 ’ 6 ’ 7 ‘ 8 ‘ 9
Altas............. Bajas S
Efectivamente el fendmeno ya se presenta con los jugadores asiaticos, quienes presionan los precios a la baja y pusieron en jaque al sector textil y de
confecciones de vestuario.
Beneficios de escala de la demanda (La gente compra un producto porque otros lo hacen)
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
Bajos efectos de red. ........c.cocceecieienunnns Altos efectos de red 2
Efectos como los competidores del Hueco en Medellin o0 San Victorino en Bogotd, generan efectos de red moviendo a masas de clientes. Igualmente, los
centros comerciales enfocados en Outlets ocasionan efectos de red
Costos variables
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1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

Altos. ............ Bajos 4
Costos variables altos por la inflacién, el ddlar, la gasolina, el aumento de los impuestos en aranceles, salario minimo alto, etc.

Requisitos de capital

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘ 10

Altos............ Bajos

Madltiples jugadores ingresan permanentemente al mercado de la confeccién y comercializacion de vestuario dado que en Colombia ha sido siempre una 3
industria tradicional y los colombianos tienen gusto y conocimientos en confecciones. Sin embargo, no perduran en el largo plazo, por las diferentes

adversidades macroeconémicas y legales. En contraste, los grandes importadores asiéticos, requieren elevado capital y logran permanecer en el mercado con

una oferta alineada a los bajos precios.

Jugadores actuales

: F [ [ I [ [ [ e

Beneficios primeros jugadores. .............cccceune. Beneficios jugadores tardios 5
Los primeros jugadores no tienen incentivos adicionales, sino mas bien han perdido mercado como por ejemplo Coltejer, Fabricato, etc. Los jugadores

tardios, como los proveedores asiaticos, han obtenido grandes incentivos porque llegaron a competir con bajos precios, a los cuales el mercado colombiano
reacciond positivamente.

Canales de distribucion

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 5
Acceso limitado. ........c.cccceeuennee Facil acceso

Toma tiempo y es costoso, pero de facil acceso. Mayoristas ya lo hacen.

Politicas gubernamentales

1 F [ [+ [ - [ [ Wl

Regulado .........Subsidios (o débil regulacion)

Aunque las politicas gubernamentales han venido en mejoria como el nuevo impuesto a las importaciones, ésta ha sido insuficiente pues el contrabando 5
creci6. La politica de reindustrializacién no ha sido suficiente para el fortalecimiento de la confeccion local por el encarecimiento de los insumos dado el
escenario de inflacion, el aumento del precio en los fletes, la contraccion del consumo, etc. Ademas, de aprobarse la reforma laboral y pensional, aumentaria

el precio de los productos. Todas estas medidas gubernamentales han resultados débiles y lo que més ha prosperado en la industria ha sido el contrabando
alcanzando niveles de hasta el 60%. Se prevé nuevos entrantes que seguirian complejizando el mercado, pero méas que todo ilegales.

Respuesta anticipada de los jugadores actuales

1 F [ I+ [ [ T [~ e

Retaliacion ... .. Bienvenida 5
Tienen poca capacidad de respuesta dado su bajo nivel de tecnologia y capital, que sumado a los multiples factores negativos del entorno politico, econémico

y legal, es fécil para nuevos jugadores instalarse en Colombia, como ya viene sucediendo.

Iindice de nuevos competidores 7,56

Oportunidades

Explotar las capacidades de las grandes economias de escala para vender sus productos por medio de canales digitales a un nuevo segmento de

mercado

Amenazas

Los jugadores actuales que importan mercancias se privilegian de los beneficios de las economias de escala, de las debilidades legales que derivan en

el contrabando que azota la industria y la debilidad de los jugadores locales actuales que no cuentan con el capital suficiente para tecnificar sus

procesos industriales, que sumado al poco apoyo del estado y sus politicas débiles para incentivar la industria local; derivan en una amenaza evidente

para el sector.

Estrategias
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tecnologia) a bajo costo por medio de plataformas digitales.

Convertir esta fuerza amenazante en una oportunidad apalancandose en las multiples capacidades de
las economias industriales por excelencia en el sector textil y confecciones (China, India y Vietnam)
1 para expandir el mercado y diversificar el portafolio de productos llegando a nuevos segmentos

de clientes (como la generacion Z), con productos diferenciados (prendas comodas o deportivas con

Nota, la tabla muestra la valoracion de los factores mas relevantes de la fuerza.

Tabla 11 Productos sustitutos

5. Productos sustitutos

elevan los costos relacionados al rendimiento del producto, mercadeo, servicio, investigacion y desarrollo

Los sustitutos brindan iguales o similares funciones que el producto de la industria, siendo diferentes. Sustitutos viables ponen un techo al precio y

Baja Amenaza Alta Amenaza

Impacto (1 a 5)

Precio y costos indirectos

1 ’2 |3 ‘4 ‘5 ’6 ’7 ‘8 ’9 ’10 5
Mas costoso............. Menos costoso

Outlets, vestuario de segunda mano y satélites locales

Sensibilidad al precio del cliente

! e [ [« = 1= " [ IH"

Baja............. Alta 5
El segmento objetivo, clientes (almacenes) de cabeceras municipales y rurales, son sensibles a los precios bajos pues el producto no goza de
diferenciacion

Rendimiento

1 |2 |3 |4 |5 |e |7 |8 |9 |1o

Menor............. Mayor 5
El rendimiento (no destefiir, buena confeccién, etc.) del producto exigido es medio porque son productos estandar para ese mercado. Sin embargo,
podrian presentar mayor margen de rentabilidad.

Costos variables del cliente

1 ’2 |3 ‘4 ‘5 Ie ‘7 ‘8 |9 ‘10

Altos............. Bajos

Los costos variables del cliente, sobre todo los asociados al aprovisionamiento de sus productos son altos, pues dependen del desplazamiento 5
relacionados al alto precio de la gasolina, con riesgos asociados a las distancias y la inseguridad, el costo de oportunidad de no atender su local por
aprovisionar mercancias, la volatilidad del délar y los aranceles a las importaciones que disparan el precio de las mercancias, entre otros factores

que, impulsan los costos variables al alza.

Perfil del cliente

1 ’2 |3 ‘4 ‘5 Ie ‘7 ‘8 |9 ‘10

Conservador........c.ccccceeeenenes Arriesgado 5
Los clientes (almacenes) de cabeceras municipales y rurales son conservadores, por lo que el vestuario sustituto como prendas biodegradables o
prendas funcionales con nanotecnologia tendrian poca acogida. Si tendria mucha viabilidad prendas de segunda amano u outlets.

Indice de productos sustitutos 5,00

Oportunidades

Diversificar el portafolio de productos con vestuario de tipo Fast Fashion

Amenazas
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Productos sustitutos como vestuario biodegradable o prendas funcionales con nanotecnologia representan baja amenaza. En contraste, los productos
sustitutos del tipo Fast Fashion (prendas para un corto periodo de tiempo y tirar asi como vestuario de segunda mano) presentarian un rendimiento

mayor al reflejar mejor rentabilidad a los clientes y mayor rotacién de inventarios (porque finalizan su vida Gtil mas rapido)

Estrategias

Importar productos Fast Fashion de poco uso y prendas de segunda mano para diversificar el portafolio de

productos, consumidos principalmente por los Millennials

Nota, la tabla muestra la valoracion de los factores mas relevantes de la fuerza.

En resumen, la amenaza de nuevos competidores (7,56), la rivalidad entre los mismos (6,56), asi como
el poder de negociacion de los proveedores (6,44), son las tres fuerzas mas peligrosas en este mercado,
basicamente por la debilidad de la industria local generada por multiples factores macroecondémicos
como la inflacidon, que empujan al alza los precios de las materias primas, el aumento de los fletes por
el alto precio de la gasolina, la contraccion del consumo, la inseguridad, el bajo nivel de tecnologia
industrial que hacen la industria local poco competitiva, las barreras de acceso al capital por las altas
tasas de interés, las débiles politicas y controles gubernamentales que dispararon el contrabando.
Adicionalmente, de aprobarse la reforma pensional y laboral, la competitividad del sector se

deterioraria ain mas.

Este débil panorama local industrial es una oportunidad para los nuevos competidores asiaticos de
China, India y Vietnam, productores industriales de textiles y confecciones por excelencia, que
concentran la mayor capacidad instalada de tecnologia a nivel mundial, con altas tasas de productividad

y grandes capitales.

No obstante, si bien estos competidores asiaticos han inundado el mercado con sus productos, no
necesariamente tienen un alto grado de negociacion, pues el sector concentra gran cantidad de
proveedores locales y del extranjero, empujando a una disminucion de los precios del producto.
Ademas, no se observa una integracion hacia adelante para llegar al cliente final, probablemente por las
barreras geograficas, de idiomas, de informacion, facilidad de pago y riesgos asociados a la
inseguridad. Tampoco llegan al mercado con productos diferenciados sino mas bien estandar, con los

cuales es facil competir en cuanto a atributos de calidad, aunque no tanto en precios.

Asi las cosas, parece pertinente mencionar que estos jugadores asiaticos y confeccionistas locales
informales, no necesariamente tienen un alto poder de negociacion sino mas bien aprovechan la
coyuntura de nuestro pais enmarcada en débiles politicas para incentivar la industria local y una
facilidad enorme para ingresar mercancias de contrabando que a hoy ya alcanza cifras cercanas al 60%

[42].
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Ilustracion 21 Resumen de las 5 fuerzas de Michael Porter

FUERZAS DE LA INDUSTRIA
M. PORTER

5. PRODUCTOS SUSTITUTOS s 5,00

4. NUEVOS COMPETIDORES e 7,56

3. PODER DE LOS PROVEEDORES i s anaaaiainntes, 6, 404

2. PODER DE LOS CLIENTES iy 3 83

1. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ey 6,56

0,00 1,00 2,00 3,00 400 5,00 6,00 7,00 8,00

Nota, la tabla muestra la valoracion final de cada una de las 5 fuerzas de M. Porter.

Por otro lado, aunque los productos sustitutos tienen una cuota importante como fuerza de la industria
con un indice de 5,00, en realidad representan mas una oportunidad que una amenaza, pues el mercado
objetivo, clientes (almacenes) de cabeceras municipales y rurales, son sensibles a los precios por lo que
es poco probable que consuman vestuario funcional con nanotecnologia o vestuario biodegradable
cuyos precios son mas elevados. En contraste, los productos de tipo Fast Fashion (vestuario para pocos
usos y tirar, asi como vestuario de segunda mano) podrian representar una amenaza, sin embargo, en el
presente estudio, son vistos mas como una oportunidad en funcion de diversificar el portafolio de

productos.

Finalmente, en el mercado objetivo, los clientes (almacenes) de cabeceras municipales y rurales, tienen
bajo poder de negociacion (indice de 3,83) debido a que no cuentan con estrategias de integracion hacia
atras para acceder al producto terminado a bajo costo, su modelo de negocio se basa en un
abastecimiento local, sus lineas de productos no gozan de diferenciacion, su rentabilidad es alta (entre
el 30% y el 60%), el impacto de su producto es alto porque atiende una necesidad béasica como lo es el
vestuario, pero sus costos totales son altos debido a que los costos variables se elevan sobre todo por
los precios asociados al aprovisionamiento de sus productos, pues dependen del desplazamiento
relacionados al alto precio de la gasolina, largas distancias, con riesgos asociados al desplazamiento y

la inseguridad, el costo de oportunidad de no atender su local por desplazarse para aprovisionar
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inventario, la volatilidad del dolar, la inflacién y los aranceles a las importaciones que disparan el
precio de las mercancias. Finalmente, el desconocimiento de su esquema de donde abastecerse al mejor
precio, representa uno de los elementos que impactan en buena proporcion el poder de negociacion de

los clientes.

Todo lo anterior, a pesar de las adversas situaciones macroecondmicas, legales y politicas, generan un
macro ambiente de negocio viable y con positivas perspectivas de crecimiento, dado que las personas
siempre buscan su propio bienestar, dinamizando y transformando el mercado porque nunca dejaran de

vestirse.



5.1 RESUMEN DE ESTRATEGIAS SEGUN ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE LAS 5
FUERZAS DE MICHAEL PORTER

De acuerdo con el analisis previo, se sintetizan a continuacion las estrategias generadas:

Ilustracion 22 Resumen de estrategias de las 5 fuerzas de Michael Porter

Fuerzas Impulsoras.

Poder de
negociacion de los
clientes

Poder de
negociacion de los
proveedores

Nuevos
competidores

Nota, ilustracion que resume las estrategias generadas a partir del anélisis de las 5 fuerzas de M. Porter.

Expansion geogréafica con
integracion hacia adelante
con almacenes propios
para llegar al cliente final

Importar mercancias de
paises confeccionistas
estratégicos como China,
India o Vietnam

Diversificar el portafolio de
productos con proveedores
estratégicos de China, India o
Vietnam y expandir el
mercado

Uso de plataformas
digitales, Marketplaces,
redes sociales, etc

Costos variables
menores y
precio final bajo

Mayor margen
de rentabilidad

Mejor capacidad
competitiva

Nuevos ingresos.
MNuevos clientes

Nueva linea
de negocios

Precio final
bajo

Mayor margen
de rentabilidad

Nuevos ingresos.
Nuevos clientes de
la generacion Z

Nuevas lineas de
productos mas
diferenciados
"

Costos variables

menores y
precio final bajo

Riesgos | Desafios

Requiere altas
inversiones de
capital

Costos fijos
mayores

Riesgo de que los
clientes actuales se
conviertan en
competidores

Riesgos de baja
rotacion de
inventario

Requiere altas
inversiones de
capital

Riesgos de baja
rotacion de
inventario

Requiere altas
inversiones de
capital



51

6. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
6.1 PROPOSITO

Ilustracion 23 Proposito - circulo dorado

As...Is To...Be

Resolvemos las necesidades basicas de
vestuario para las personas, las mascotas
y el hogar de las familias de las zonas
municipales y rurales generando bienestar
a sus comunidades

Vendemos apalancados en la
experiencia en el sectory
como fuente principal de ingresos
familiares

Aprovisionando a los almacenistas con
productos que generan valor a su
negocio asi como resolviendo
directamente las necesidades de las
familias

Abasteciendo a clientes (almacenistas)
de cabeceras municipales y rurales,
aliviando sus dolores de
aprovisionamiento.

Con productos textiles de calidad,

Con productos de vestuario - )
- rentables y accesibles

de facil acceso

Nota, adaptacion del circulo dorado.

6.1.1 El propdsito actual (As .. Is)

Desde los inicios del negocio, éste surgido como un modelo de supervivencia econdmica familiar
impulsado por las capacidades de la propietaria del negocio en materia de confeccion y ventas. Con el
paso de los afos, se desarroll6 experiencia y conocimiento en el sector que le permitieron posicionar
una “imagen” o “marca implicita” en las zonas rurales y cabeceras municipales que persiste en la

actualidad, 40 afios después de su creacion.
6.1.2 El proposito deseado (To .. Be)

Segun el analisis del macroentorno y las tendencias del mercado, se observan importantes
oportunidades en las prendas de vestir para mascotas y textiles para el hogar, en paralelo con la venta
tradicional de vestuario para las personas, por lo que se propone el siguiente nuevo propdsito para el

negocio:

Promover el desarrollo economico, la salud y el bienestar de las familias de las cabeceras municipales
y zonas rurales al resolver sus necesidades de vestuario para las personas, las mascotas y el hogar con

productos de calidad, rentables y accesibles.
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6.2 MODELO DE CRECIMIENTO

Segun la anterior clausula de proposito y, considerando el potencial de mercado identificado en el
vestuario para las personas [17], las mascotas y el hogar asi como de productos complementarios como
los cosméticos y [40], de acuerdo con el analisis del macroentorno, se propone el crecimiento del

negocio basado en las siguientes prioridades:
» La formalizacion del negocio y resolviendo el problema de informalidad en el abastecimiento

Como se identificod con anterioridad, una de las grandes amenazas de esta industria es el contrabando,
el cual ha llegado a cifras de mas del 66% en 2024 en Colombia [42], agravando la situacion para las
textileras y confeccionistas locales. En este sentido, se proponen algunas acciones tacticas para

contrarrestar el tema del contrabando en el abastecimiento en la seccion Capacidades operativas que

apalanquen las estrategias.

Finalmente, si se quiere crecer, el negocio debe volver a formalizarse, por lo que es imprescindible

registrar la empresa otra vez en la Cdmara de Comercio.
» La maximizacion del mercado actual con los mismos productos (Penetracion de mercado)

Se considera un primer paso para la expansion el fortalecimiento del mercado actual con los productos
existentes por medio de las estrategias de penetracion del mercado descritas mas abajo en la seccion de
estrategias, pues existe potencial de crecimiento para el mercado actual y no se han explorado otras

estrategias de venta diferentes al canal tradicional.
» Lamaximizacion del mercado actual con nuevos productos (Desarrollo de productos)

Existe oportunidad de crecimiento en nuevos productos como vestuario deportivo, vestuario para
mascotas, textiles para el hogar, asi como productos complementarios como bisuteria y cosméticos, que
han venido creciendo mucho en Colombia. Estos productos podrian configurarse como nuevas lineas

de negocio y transformar el modelo de ingresos y costos de la empresa.

» La conquista de nuevos mercados combinando productos actuales y nuevos (Desarrollo de

mercados)



53

Como empresa experta en el abastecimiento de vestuario al por mayor, con mas de 30 afos de

experiencia, nunca se ha planteado la posibilidad de llegar al cliente final, por lo que se sugiere revisar

que alternativas es posible ejecutar para conquistar este nuevo mercado.

6.3 ALTERNATIVAS DE ACCION

Segun el nuevo proposito del negocio y las prioridades de crecimiento, el siguiente grafico muestra la

posicion actual y la posicion deseada del negocio:

Hlustracion 24 Reloj estratégico de Bowman

+

Hibrida

Bajo _

Diferenciacion

*

precio

Valor percibido del producto

Bajo precio /
Valor afiadido

Diferenciacion
segmentada

v

strategias destinadas
al fracaso

-

L

Precio 4

Nota, reloj estratégico de Bowman adaptado al negocio de comercializacion de vestuario para

almacenistas de cabeceras municipales y rurales. La estrella azul representa la posicion actual del

negocio. Las estrellas verdes representan las posibles estrategias deseadas para alcanzar el proposito

definido.
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Segun el reloj estratégico de Bowman, actualmente el negocio se encuentra en la estrategia de bajo
precio y ningun valor afiadido (estrella azul), en tanto se espera desplazar el negocio a las estrategias de

las estrellas verdes:

o Bajo precio y algin valor afiadido - (con importacion directa o confeccion local)

o Hibridas (bajo precio y valor afiadido) — (con abastecimiento por medio de Outlets)

De acuerdo con el inventario de estrategias generadas en el presente estudio, el proposito definido y el

modelo de crecimiento, se priorizan las siguientes estrategias:

Ilustracion 25 Matriz de estrategias de crecimiento priorizadas

Estrategias de mercado

Desarrollo de nuevos mercados

Expansion geografica
con integracion hacia
adelante

+
"Hueco |4
Digital” |

Mercadolibre

Penetracion de mercado

Nuevos mercados

Mercados existentes

Productos / servicios existentes

Nota, eleccidn y priorizacion de estrategias segiin el modelo de estrategias de mercado de Igor Ansoff

para la expansion del negocio.

Diversificacion

Desarrollo de productos

Ropa cémoda
deportiva

Cosméticos y bisuteria
como productos
complementarios

Vestuario de marca
calidad AyBa
menores precios

T —

Extender garantia
productos calidad
AyB

T —

Ropa para
mascotas

Textiles para
el hogar
T ————

Venta cruzada de
productos
complementarios

Nuevos productos / servicios
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6.3.1 Estrategias de penetracion de mercado

Ilustracion 26 Estrategias de penetracion de mercado

Penetracion de mercado

Nota, estrategias elegidas para la penetracion del mercado.

Buscando aumentar la cuota del mismo mercado con los actuales productos se proponen las siguientes

estrategias:

1. Posicionar la marca: Se sugiere crear y posicionar una marca que ocupe un lugar
importante en la mente de los clientes y diferencie la compaiiia y sus productos de la
competencia. Esto permitira crear diferenciacion y facilitar el crecimiento.

2. Venta cruzada de productos actuales: Dado que se tiene un inventario de diferentes
tipos de productos se sugiere estimular la venta cruzada, Por ejemplo, en municipios donde
predomine el clima frio y, tras la venta del producto principal como blusas y sacos al por
mayor, se puede ofrecer también medias térmicas.

3. Kits de vestuario: La ropa presenta multitud de combinaciones posibles, por lo que se
pueden armar combos con precios diferenciales incentivando la venta de mas cantidad de
productos. Por ejemplo; se pueden ofrecer combos deportivos compuestos por un par de
medias, camiseta deportiva comoda y sudadera, cuyo precio es de menor valor que el precio

unitario de cada producto.
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4. Tarjeta de fidelizacion por puntos y descuentos para clientes premium: De los mas
de 60 clientes almacenistas existe una proporcion de clientes premium con compras
frecuentes y de alto valor. Para estos clientes, y bajo un monto minimo de compras
mensuales, se puede otorgar una tarjeta de fidelizacion que le permita acceder a descuentos
por medio de la acumulacion de puntos. A continuacion, se lanza un catdlogo de puntos
mensuales con productos de baja rotacion para que estos clientes puedan comprarlos a
precios por debajo del precio del mercado y permitir rotar los inventarios.

5. Promociones por temporadas: El mercado del vestuario funciona por temporadas, de
esta manera, se pueden crear promociones especiales para las temporadas de madres, de
padres, épocas de cosecha de café¢, amor y amistad, etc., con el propésito de atraer a nuevos
clientes o clientes de la competencia.

6. Programa de referidos: Para aquellos clientes que refieran contactos interesados en los
productos y éstos resultan efectivos; se puede otorgar un descuento especial en la proxima
compra.

7. Alianzas estratégicas con almacenistas de productos complementarios: El mundo de
la ropa estd acompafiado de una gran cantidad de productos que complementan las compras,
como por ejemplo; bisuteria, cosméticos, articulos de cuero, bolsos, manos libres, etc. Se
propone crear alianzas estratégicas con estos almacenistas para incorporar la venta de
vestuario en sus almacenes y llegar a nuevos clientes.

8. Uso de canales digitales para la venta y publicidad: Se propone exponer y vender los
productos por medio de las plataformas Facebook, Instagram y WhatsApp, buscando llegar

a cliente mas digitales.
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6.3.2 Estrategias de desarrollo de productos

Hlustracion 27 Estrategias de desarrollo de productos

Desarrollo de productos

Ropa comoda Cosmeéticos y bisuteria
como productos

deportiva complementarios

Ropa para

Vestuario de marca
calidad Ay B a mascotas
menores precios

Textiles para

Extender garantia el hogar
productos calidad
AyB Venta cruzada de
productos

complementarios

Nota, estrategias elegidas para el desarrollo de productos.

1. Ampliar el portafolio de productos: Maximizar el mismo mercado con la venta de
nuevos productos es otra forma de crecer. Se propone ampliar el portafolio de productos con
nuevos bienes como ropa comoda deportiva de alta preferencia por la generacion Z, ropa para
mascotas, textiles para el hogar, bisuteria y cosméticos como productos complementarios, dado
que como se menciono en este estudio, estos productos vienen aumentando su demanda y tienen
alto potencial de mercado.

2. Modificar los atributos del producto: Aprovisionar los productos por medio de Outlets
permite llegar a los clientes con productos cuya calidad es mayor, pero todavia accesibles en
términos de precio. Esto permitira a la compafiia mejorar su propuesta de valor con productos

mas duraderos y ademads, ampliar su garantia.
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3. Venta de cruzada con productos complementarios: El negocio del vestuario se

acompafia de multiples productos que complementan las necesidades del cliente, tales como;

bisuteria y cosméticos. Se propone la venta de estos nuevos productos complementarios.

6.3.3 Estrategias de desarrollo de nuevos mercados

Ilustracion 28 Estrategias de desarrollo de nuevos mercados

Desarrollo de nuevos mercados

Expansion geografica
S Ventas por
con integracion hacia )
adelante Catalogo

Rappi
"Hueco
Digital"

B \lercadolibre

Nota, estrategias elegidas para el desarrollo de mercados.

1. Integracion hacia adelante: Llegar al cliente final con almacenes propios (integracién
hacia adelante) es otra forma de conquistar nuevos mercados sin centrarse exclusivamente en el
cliente almacenista. Sin embargo, esta estrategia podria resultar riesgosa en el sentido que se
podria perder clientes actuales pues el negocio pasaria de ser visto de proveedor a competidor.

Para mitigar este riesgo, se propone aplicar la estrategia inicamente en nuevos municipios

donde alin no se tenga presencia.
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2. El “hueco digital”: Por tltimo, el fendémeno de las aglomeraciones por los efectos de
red de nichos de mercado como San Victorino en Bogota o El Hueco en Medellin, que mueven
miles de millones de pesos al afio, resulta muy atractivo para clientes de las ciudades principales
que buscan economia o el abastecimiento para sus negocios. Se sugiere crear la Tienda Virtual
de El Hueco para llegar a estos nuevos mercados apalancandose en el uso de Marketplaces de
uso masivo como Rappi o MercadoLibre.

3. Ventas por catilogo: Se puede aumentar la fuerza de ventas y generar empleo por

medio de la implementacion de la venta por catalogo.

6.3.4 Capacidades operativas que apalancan las estrategias

Hlustracion 29 Capacidades basicas operativas

Convenios con FinTechs o

Cooperativas de ahorro y

crédito para la financiacién
de las ventas

Flujo de cajay
mitigacion del
riesgo del crédito

R ——

*

Relacionamie Eficiencia Marketplaces
CRM . Canales °
nto Operativa para la venta
1 |
A\ |
Plataformas digitales
: . como WhatsApp, Facebook
OUtSIOU,rCtI.ng zara I2 Logistica de N I e Instagram para la
BEISHEaice Mo exposicién y venta
distribucion distribucion
Logistica de

Abastecimiento por
medio de plataformas
como Amazon, Temu,

AliExpress, etc

Abastecimiento

Qutlets de marca

~ abastecimiento "

/ N\

: Abastecimiento
- A AN directo con
N proveedores asiaticos

7 \ —

Abastecimiento directo
con confeccionistas
locales

directo con

Nota, capacidades basicas operativas que soporten las estrategias priorizadas.
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Las estrategias formuladas anteriormente requieren el desarrollo de nuevas capacidades operativas que
le permitan al negocio crecer y viabilizar la implementacion de estas. A continuacion, se propone el

desarrollo de las siguientes capacidades operativas:

1. Desarrollo de nuevas capacidades de abastecimiento: resolver el problema de
informalidad del negocio principalmente motivado por el desafio del abastecimiento es una
prioridad para el negocio si se quiere formalizar, crecer y desarrollar capacidades competitivas

escalables y sostenibles. De esta manera, las estrategias sugeridas son:

o Abastecimiento directo con proveedores asiaticos

. Abastecimiento directo con confeccionistas locales

. Abastecimiento por medio de plataformas como Amazon, Temu, AliExpress, etc.
. Abastecimiento directo con Outlets de marca

En cualquiera de los 4 casos de abastecimiento se resuelve el problema de la informalidad relacionada
con el contrabando. Sin embargo, el abastecimiento directo por volumen con proveedores asiticos o
por medio de plataformas digitales como Amazon, Temu, AliExpress, entre otras, requiere de altos
capitales, en tanto, el abastecimiento por medio de confeccionistas locales permite mayor capacidad de
negociacion y menor capital. Finalmente, el abastecimiento por medio de Outlets permite acceder a

productos de marca con calidad superior y a precios razonables.

2. CRM: Para facilitar el relacionamiento bajo un panorama de crecimiento de clientes, se
sugiere el uso de un CRM de tipo Open Source.

3. Outsourcing de logistica de distribucion: Para crecer en clientes se debe fortalecer la
fuerza de ventas, por lo que se sugiere tercerizar la logistica de distribucion, de esta manera el
equipo de ventas se concentra en la actividad clave de vender sin restarle capacidad.

4. FinTechs para el financiamiento: Crecer también implicar mayor capital para el
funcionamiento del negocio. En este sentido, se recomienda tercerizar el financiamiento de los
productos a los clientes por medio de FinTechs y cooperativas de ahorro y crédito, mitigando el
esfuerzo y riesgos de pérdida de cartera y maximizando el flujo de caja y a liquidez que le
permita al negocio crecer.

5. Social Digital Marketing: El uso de Marketplace asi como de canales tipo Facebook,
WhatsApp e Instagram, aumentaria la exposicion y venta de los productos, facilitando la

penetracion del mercado por medio de nuevos canales digitales.
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6.3.5 Comparacion, eleccion y analisis de barreras para la implementacion de las estrategias

En la siguiente matriz, se han clasificado todas las estrategias (penetracion de mercado, desarrollo de
mercados y desarrollo de productos) y las capacidades operativas requeridas, con el propdsito de

identificar las estrategias que generan mayor valor al negocio y priorizar los esfuerzos.

Hlustracion 30 Matriz de priorizacion estratégica

Priorizacion de las estrategias y capacidades requeridas

( - Impacto (Beneficios) - Retorno de la inversion + )

Nota, matriz de priorizacién de Esfuerzo (Costos) versus Beneficios (Ventas)

La matriz de priorizacion clasifica las estrategias de la siguiente forma:

e Cuadrante I: Estrategias costosas de implementar con pocos beneficios
e Cuadrante II: Estrategias de bajo costo de implementar con pocos beneficios
e Cuadrante III: Estrategias costosas de implementar con altos beneficios

e Cuadrante IV: Estrategias de bajo costo de implementar con altos beneficios
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Como es logico, se da prioridad a las estrategias de cuadrante IV que son las mas atractivas (minimo

costo vs. Mayor beneficio) y se evaluaran algunas estrategias del cuadrante III.

Estrategias de mayor beneficio y menor costo (Cuadrante IV):

Desarrollar posicionamiento de marca digital y social marketing con WhatsApp, Facebook e
Instagram es una estrategia que requiere un minimo de inversion, no tiene barreras de implementacion
(salvo el limite de recursos del que se disponga), permitiendo dar visibilidad e identidad al negocio y

aumentar las ventas.

La estrategia de kits de vestuario y venta cruzada de los mismos productos facilita la rotacién de los
inventarios, implica el minimo costo pues se trata de armar combinaciones con productos existentes y
estimula las ventas sin ninguna barrera. De igual manera funciona la estrategia de promociones por

temporadas, permitiendo ampliar la base de clientes (actuales y nuevos).

Estrategias de mayor beneficio y mayor costo (Cuadrante III):

La estrategia de expansion geografica de integracion hacia adelante con almacenes propios, es una
estrategia que podria generar el maximo valor al integrar toda la cadena de abastecimiento con la venta,
lo cual permite manejar los minimos costos maximizando las utilidades. Sin embargo, es una estrategia
con barreras como altos niveles de capital, mayor capacidad operativa y administrativa, por lo cual

queda descartada temporalmente pues el negocio no cuenta con estas capacidades.

El abastecimiento directo con proveedores asiaticos es una estrategia que permite conectar con los
proveedores confeccionistas de Asia lo cual generaria una gran ventaja competitiva en precios, sin
embargo, sus principales barreras son los altos niveles de capital requerido asi como los contactos de

dichos proveedores, por lo cual esta estrategia se descarta.
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Las estrategias de nuevos productos como cosméticos, bisuteria y textiles para el hogar, son
productos que han demostrado gran potencial de consumo en Colombia, que funcionan muy bien como
productos complementarios, para las ventas cruzadas y como nuevas lineas de negocios, ampliando la
base de clientes y las ventas. No obstante, se requiere ampliar el capital, aunque no tanto como las
anteriores estrategias, encontrar los proveedores correctos y desarrollar la curva de aprendizaje con
estos productos. Dado que estas barreras no implican una mayor costo y riesgo, se sugiere probar su

implementacion.

Finalmente, apalancarse en marketplaces como MercadoLibre y Rappi, facilita al negocio llegar a
nuevos clientes con una logistica de distribucion y ventas mas sencilla. No obstante, las barreras que
tienen con esta estrategia implican crear centros logisticos de distribucion en las ciudades donde se
desea incursionar, ampliar el capital y una mayor capacidad de abastecimiento. Se sugiere esta

estrategia en el mediano plazo cuando se hayan desarrollado mayores capacidades de abastecimiento.
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Dado lo anterior, se eligen las siguientes estrategias:

Ilustracion 31 Estrategias priorizadas

Priorizacion de las estrategias y capacidades requeridas

( - Impacto (Beneficios) - Retorno de la inversiéon + )

Nota, matriz de priorizacién de Esfuerzo (Costos) versus Beneficios (Ventas), donde las estrategias

dentro del recuadro rojo son las estrategias priorizadas
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6.3.6 Timeline de implementacion de las estrategias

Segun lo anterior, se sugiere la implementacion de las estrategias priorizadas en la siguiente linea de

tiempo:

Ilustracion 32 Timeline de implementacion de las estrategias

TimelLine

@ »ion
Desarrollo capacidades claves

Estrategias de penetracion de mercados

©® rio2
Desarrollo capacidades claves

Estrategias de desarrollo de productos

Ano 3

- - Estrategias de desarrollo de mercados

Nota, linea de tiempo de implementacion de las estrategias priorizadas

Justificacion

Para el primer ario, se sugiere desarrollar las siguientes capacidades operativas para la implementacion
de las estrategias de penetracion de mercado, esto es; abastecimiento por Outlets y logistica de
distribucion por Outsourcing que, como se informd anteriormente, son capacidades medulares para la

sostenibilidad del negocio.

v Abastecimiento por Outlets: Es una estrategia muy interesante, pues permite abastecerse
de productos de calidad A o B de grandes marcas a bajo costo, eliminando de raiz el

problema de informalidad
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v" Outsourcing de logistica de distribucién: Desarrollar esta capacidad permite al equipo de
ventas enfocarse exclusivamente en la venta y delegar en un tercero la entrega del producto

al cliente, lo que aumentaria las ventas con el minimo de costo

A continuacion, iniciar con la estrategia de posicionamiento de la marca con campafas de Marketing y
Marketing Digital, para generar identidad y dar a conocer la marca con sus 40 anos de experiencia.
Adicionalmente, implementar promociones por temporadas permite mover mejor los inventarios,
ampliar la cuota de mercado de los clientes actuales y nuevos en paralelo con la implementacion de los

kits de vestuario, con productos actuales.

Estas nuevas estrategias y capacidades, sencillas pero contundentes para el primer afo, podrian
impulsar la empresa con nuevas ventas y clientes, a la vez que mejora su nivel de ingresos, resuelve de
forma directa el problema de informalidad en el abastecimiento y prepara el negocio para el segundo

afio donde se implementaran las proximas estrategias.

Para el segundo ario, se sugiere desarrollar la capacidad de financiar ventas por medio de las
FinTechs, pues la mayoria de las ventas son a crédito, facilitando al negocio contar con una mayor

disponibilidad de efectivo, trasladando el riesgo de cartera a un tercero, experto en estos temas.

Adicionalmente, en este afo, se sugiere incursionar en la venta de nuevos productos como cosméticos,
bisuteria y textiles para el hogar, que son tendencias de consumo hoy en dia y, que funcionan muy bien
como nuevas lineas de productos. En paralelo, incentivar las ventas de productos complementarios,

promociones y armar kits de vestuarios con estos nuevos productos.

Finalmente, para el tercer afio, si el negocio ha desarrollado capacidades para la distribucién y el
abastecimiento, podria incursionar en la venta digital por medio de marketplaces como Rappi o
Mercadolibre en las principales ciudades, desarrollando nuevos mercados y escalando su negocio. Es

una estrategia que facilita el modelo operativo y administrativo apoyado en estas plataformas.
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Para la ejecucion de la primera fase del ciclo del cambio de este negocio en busqueda de su

crecimiento, en la cual se propone implementar las estrategias de penetracion de mercado, se realiza

una elevacion de su propuesta de valor que impacta el modelo de negocios y finalmente; la estructura

de costos e ingresos. A continuacion, se presenta el nuevo modelo de negocios 7o Be para el primer

ano:

Ilustracion 33 Lienzo modelo de negocios esperado a I aiio — To Be

Lienzo del modelo de negocios To..Be - Comexrcializadora de vestuario - 12.08.2024
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License: CC By-SA 3.8

Nota, modelo de negocios esperado To Be. Los tickets amarillos representan los componentes nuevos

de la estrategia de penetracion de mercado para el primer afio que transforman la propuesta de valor y

el modelo de negocios.

Conservando los mismos productos y sin cambiar de segmento de clientes, se observa como por medio

de las estrategias de penetracion de mercado anteriormente descritas, se maximizan los ingresos del

negocio con una estructura de costos simple y de baja inversion.
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Finalmente, se puede observar, como la tecnologia digital juega un papel clave en la implementacion de

esta nueva estrategia de mercado al incorporar:

v

DN N NN

Uso de Fintechs para la mitigacion del riesgo de financiacion a crédito
Marketplaces como Rappi / Mercadolibre

Un CRM Open Source que facilite la gestion y comunicacion con los clientes
Nuevo relacionamiento digital

Uso del Social Marketing con Facebook, Instagram y WhatsApp para la exposicion y

venta de productos asi como para el posicionamiento de la marca
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7. PARRAFO DE CIERRE

Acorde con lo expuesto en el desarrollo del proyecto, el negocio de la Confeccion y la distribucion de
prendas de vestir en nuestro pais se desenvuelve en un ambiente de océano rojo de alta competencia y
complejidad, informalidad, de altos riesgos por pérdidas de mercancias y amplios desafios economicos
como el flagelo del contrabando, a su vez, presenta grandes oportunidades de crecimiento y desarrollo
por ser productos de consumo permanente y sigue siendo atractivo a muchos inversionistas debido a
que es una industria en constante crecimiento, en gran parte porque atiende una necesidad basica para
el ser humano como es el vestuario y en forma adicional el crecimiento natural de la poblacion. En este
orden de ideas, elevar la propuesta de valor a través de atributos de valor para los clientes directos y los
consumidores es fundamental para hallar propuestas de diferenciacion que generen océanos azules que
permitan un crecimiento permanente a través del disefio y desarrollo de estrategias de mercado que le
permitan al negocio crecer en forma agresiva. Como se ha evidenciado en el presente caso de negocio,
la incorporacion de tecnologia digital en combinacion de nuevas estrategias de crecimiento y
penetracion del mercado, desarrollo de nuevos productos y desarrollo de nuevos mercados, permiten al
negocio encontrar nuevos canales, servicios y facilitar la implementacion de estas para su escalamiento
y supervivencia. Asi mismo, esto debe estar alineado con estrategias funcionales que desarrollen
capacidades de negocio para fortalecer los modelos de abastecimiento, de distribucion y la gestion
financiera, al igual que la incorporacion en momentos clave de nuevos talentos para gestionar los
clientes y los procesos de venta. Por otra parte, serd necesario disponer de nuevos mercados de
proveedores locales y de incorporar nuevos canales de aprovisionamiento de prendas a nivel
internacional, los cuales permitan al negocio cumplir con los atributos de valor tanto en los productos

como en el servicio.

Las estrategias plateadas permiten en el tiempo desarrollar las capacidades CORE de la empresa y crear

las bases del crecimiento duradero que permita la sostenibilidad del negocio.
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