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1. INTRODUCCION

La prospectiva empresarial ha cobrado gran importancia durante los ultimos afos

debido a su efecto de “"contemplar el futuro transformando el presente” como lo
indica (Berger, 1967) la cual permite a partir de la intencion de cambiar el futuro
tomar acciones estratégicas que modifiquen el presente y la ruta a seguir para
conseguir los objetivos planteados. Como menciona (Godet M. , 2000) no existen
estadisticas sobre el futuro por lo cual se depende del juicio propio para evaluar
bien las opciones, razén por la cual es necesario recopilar opiniones de diferentes

expertos para forjar mejor las decisiones y reducir la incertidumbre sobre el futuro.

De acuerdo con lo anterior el presente trabajo de grado se enmarca dentro del
proyecto de investigacion de la facultad de la administracion de empresas de la
universidad externado de Colombia y se constituye en un ejercicio de aplicacion
del modelo de prospectiva estratégica en el ambito empresarial para el sector del

calzado.

Para comprender los retos que debe afrontar la empresa de distribucion de
calzado ARCA DISTRIBUCIONES S.A.S, es relevante conocer cdmo es su estado
actual; como ha sido su evolucion desde su fundacion y analizarlo con el
comportamiento de diferentes aspectos (ingresos, empresas, empleo, mercado y
servicios) del sector en el pais. Este documento pretende caracterizar a la
empresa ARCA DISTRIBUCIONES S.A.S, a través de la identificacion y analisis
de su informacion, como primer paso para el desarrollo de un estudio prospectivo
gue le permitira tomar decisiones acertadas de acuerdo con el enfoque estratégico

y el escenario apuesta que la organizacion defina para su desarrollo.

Como segundo paso dentro del andlisis prospectivo se procede a calificar la
importancia de las diferentes variables de la organizacion y a establecer los
posibles escenarios de futuro en los que podra desenvolverse la organizacion en
el afio 2026.



2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Durante los ultimos afos la globalizacion definida como “Fendmeno inevitable en
la historia humana que ha acercado el mundo a través del intercambio de bienes y
productos, informacién, conocimientos y cultura” (Unidas, 2015) ha generado no
sélo integracion econémica entre los paises sino una brecha importante entre
quienes vinculan conocimiento y tecnologia a sus organizaciones y quienes no lo

hacen.

La competitividad entendida entonces como “La capacidad de las empresas de un
pais dado para disefiar, desarrollar, producir y colocar sus productos en el
mercado internacional en medio de la competencia con empresas de otros paises”
(Alic, 1997) juega entonces un papel clave en el desarrollo de los paises tomando
en cuenta que las organizaciones deben estar fortalecidas si pretenden hacer

parte del proceso de globalizacion que se esta llevando a cabo a nivel mundial.

Con el fin de anticiparse a los cambios de un entorno cambiante las empresas
deben definir estrategias que les permitan sobrevivir en el mercado y posicionarse
de manera competitiva usando las capacidades de las organizaciones y

desarrollando habilidades que le permitan crecer en el futuro.

El presente trabajo pretende realizar la aplicacion del modelo prospectivo
planteado por (Godet M. , 2000) en el cual se pretende el planteamiento de
escenarios de la organizacion y con base en esto la seleccion del futuro deseado
por la organizacion, plantear estrategias y desarrollarlas a través de la priorizacion
de actividades. La empresa ARCA distribuciones es una empresa manizalefia que
busca utilizar esta metodologia para realizar el analisis de su presente y construir

su futuro a través de las herramientas planteadas por el modelo descrito.



3. TEMA DE ESTUDIO Y ALCANCE

Estudio prospectivo estratégico para la empresa ARCA distribuciones al 2032

El alcance del presente estudio es la realizaciébn de un estudio prospectivo
estratégico para la empresa ARCA distribuciones al 2032, partiendo del estado
del arte , el andlisis de tendencias tecnoldgicas y no tecnoldgicas del sector y
la realizacion de talleres con los expertos siguiendo la metodologia del modelo
prospectivo que incluye la seleccion de factores de cambio, definicion de
variables estratégicas, la definicion de escenarios de futuro, la evaluacién de
prioridades para los actores y finalmente el establecimiento del escenario

apuesta y sus correspondientes estrategias.



4. OBJETIVOS

4.1.0bjetivo general

Desarrollar un modelo prospectivo estratégico para la empresa ARCA

distribuciones al 2032.

4.2.0bjetivos Especificos

Identificar las tendencias tecnoldgicas futuras que se relacionaran en el
planteamiento de escenarios y la construccibn de las estrategias
empresariales que permitan la sostenibilidad de la empresa al 2032.

Definir las variables estrategias que tienen un mayor impacto para la
organizacion y que garantizan la perdurabilidad de la empresa al 2032.
Medir la influencia e importancia de los actores en los proyectos futuros de
la organizacion.

Establecer de acuerdo con la realidad empresarial el escenario apuesta para
la organizacion al 2032

Proponer estrategias para los objetivos definidos por la organizacion y las
acciones necesarias para lograr el cumplimiento del escenario apuesta al
2032.



5. MARCO TEORICO
5.1.Prospectiva empresarial

De acuerdo con (Mojica, 2010) los aspectos mas necesarios para la

construccion del futuro a nivel empresarial se basan en tres grandes ideas:

e Percepcion del estudio de la prospectiva en el mundo.
e Tendencias tecnoldgicas en el mundo.

e El modelo prospectivo y los lineamientos para su aplicacion.

Es por ello que es necesario contextualizarse sobre la realidad empresarial y a
su vez analizar las tendencias que influenciaran a la organizacion en el futuro
con el fin de que el modelo prospectivo a aplicar considere tanto las variables

clave como los actores que pueden influenciar el futuro empresarial.

En relacién con lo planteado por (Mojica, 2010) plantea el modelo avanzado
para el andlisis empresarial que cuenta con un mayor énfasis en la vigilancia
tecnoldgica y la inteligencia competitiva ademas de la introduccion del juego de
actores. Este modelo se basa en el analisis de dos tipos de fuentes
secundarias y primarias, las secundarias provienen del arte del arte y la
vigilancia competitiva y las primarias de la aplicacion de talleres con los actores

que influencian la organizacion y que podemos denominar como expertos.
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Modelo de alta complejidad

Tecnologias de futuro

pr— ESt:?T‘; del Vigilancia tecnoldgica ¢
SecUNdarias Inteligencia Competitiva
| l J
| — Factores de Cambio
| Variables Estratégicas
| Juego de Actores
¥
A
fuentes primarias é_
TALLER DE Escenarios +«—*
EXPERTOS D
E
Estrateglag +—

llustracion 1 Método Avanzado Prospectiva

Tomado de Introduccidn a la prospectiva estratégica para la competitividad empresarial.
Julio 2010

A continuacién se describen las fases del modelo prospectivo a aplicar para
comprender su interaccidén en el modelo y la posterior aplicaciéon por parte de la

organizacion.
5.2. Metodologia
5.2.1.  Analisis de fuentes secundarias.
A continuacion se describen las fuentes secundarias del modelo:
5.2.1.1. Estado del arte
En esta fase del modelo prospectivo se estudia la situacion actual de la
organizacién desde varios puntos de vista que incluyen aspectos econémicos,

social, cultural, politico ambiental ademas de las fortalezas y debilidades de

la organizacion, a través de la revision de su pasado y su presente. De este

11



andlisis se obtiene informacion tanto cualitativa como cuantitativa que

respalden las condiciones de la organizacion.

5.2.1.2. Vigilancia tecnologica

En esta etapa se hace el reconocimiento de las tendencias mundiales para el
sector del calzado, incluyendo las mejores practicas mundiales.

La metodologia de la “Vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva” se basa
en el analisis de la produccion intelectual que incluye la busqueda de articulos
y literatura académica, y la produccién cientifica que contempla el andlisis de
las patentes; El estudio en conjunto de estas producciones permite visualizar
de mejor manera las tendencias futuras del sector y los circulos de

conocimiento alrededor de este.

5.2.2.  Analisis de Fuentes primarias.

Las fuentes primarias son el dato fundamental del sector a estudiar. En el
método prospectivo aplicado con las fuentes primarias se considera la
informacion desarrollada en los talleres y su correspondiente analisis en cada

una de las etapas del estudio

Para el desarrollo de esta etapa es fundamental contar con un grupo de
expertos que intervengan en el desempefio de la organizacién, son
seleccionados de acuerdo con su importancia y conocimiento en el area y se
desempenaran como “Panel de expertos “en la realizacion de los talleres y
seran encargados de validar la informacion obtenida de las fuentes
secundarias.

A continuacion se describen los talleres a realizar con los expertos:

12



Taller 1: Analisis Empresarial y seleccion de factores de cambio

En este primer taller se realiza el analisis de los componentes que generan el
cambio organizacional sea porque afectan positiva o negativamente a la
organizacién en su contexto interno o externo. Se incluyen elementos de tipo

econdmico, cultural, social, ambiental, cientifico y politico.

En el taller de analisis de cambio se pueden utilizar varias herramientas entre

las que se encuentran:

> Arbol de competencia de Marc Giget: Esta herramienta permite a la
organizacién organizar sus ideas en tres niveles, en el primero busca
identificar su saber hacer, en el segundo sus competencias y en el
tercer sus productos a obtener basados en un analisis de tiempo del
pasado, presente y futuro.

> Matriz de Cambio de Michael Godet: Esta herramienta permite
analizar los cambios a futuro separandolos en cambios presentidos,
anhelados y temidos; y analizarlos desde las diferentes perspectivas en

las cuales pueden cambiar los diferentes contextos de la organizacion.

> Matriz DOFA: Esta herramienta permite analizar la organizacion desde
lo interno con el analisis de sus debilidades y fortalezas y los externos
desde las oportunidades y amenazas para realizar un diagndstico global
de la empresa.

> Descripcion de los factores de cambio

A partir de la identificacion de los factores en los pasos anteriores se

procede a definir cada uno de los factores definiendo en qué consisten,

13



qué ocurre actualmente con ellos y con qué indicador se puede realizar

la medicién.

Taller 2: Definicidn de variables estratégicas.

Después de realizar la identificacion de los factores se debe proceder a

determinar aquellos que impactan de mayor manera la organizacion y por lo

tanto tienen un mayor impacto en el estudio prospectivo, para este ejercicio se

debe realizar la priorizacion con el panel de expertos.

Para realizar el analisis se pueden utilizar las siguientes herramientas:

El método “IGO” es una herramienta que permite identificar los factores
y calificarlos en su importancia y gobernabilidad permitiendo identificar
aguellos que cobran un mayor valor para el estudio en los diferentes

escenarios a plantear.

El Abaco de Frangois Regnier es una herramienta basada en un
semaforo de colores con el cual se califica la importancia de los colores
basado en una paleta de colores que va desde menos importante a mas
importante, los factores con mayor calificacion en verde son los

seleccionados como variables estratégicas.

El “Analisis estructural plasmado en la herramienta MIC MAC” es una
herramienta que permite priorizar los factores y establecer las variables
estratégicas. (Godet M. , 1993). La herramienta busca determinar el
impacto de una variable sobre otra a través de la calificacion de los
actores indicando su influencia y dependencia. Para determinar
entonces las variables estratégicas se procede a identificar los que

tengan mayor influencia y dependencia.
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Taller 3: Juego de actores

Este taller pretende identificar la posicion de los diferentes actores sociales
frente a las variables estratégicas definidas, es por tal razén que se busca
reconocer las estrategias de cada uno de los actores y de esta manera
determinar las posibles jugadas que cada uno podra hacer dentro del

escenario a proponer.

La herramienta a utilizar sera el MACTOR. De acuerdo con (Godet M. , 2000)
el método mactor es una herramienta para valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y determinar su posicidn respecto a los objetivos planteados.
Este método esta compuesto por 7 fases que se desarrollaran en el presente

trabajo.

l. Identificar las cartas de identidad de cada actor.
Il. Identificar los retos estratégicos

Il Determinar la posicion del actor frente al objetivo estratégico.

V. Realizar la matriz de posiciones

V. Evaluar las relaciones de fuerza entre los actores.
VI. Integrar las convergencias y divergencias.
VII. Formular las recomendaciones estratégicas.

Taller 4: Disefo de escenarios de futuro

En este punto se busca recopilar la informacion obtenida de los puntos
anteriores y lograr la redaccion de los escenarios a futuro en los cuales podra
encontrarse la empresa para el afilo 2032. Existen varias herramientas a utilizar
entre las que se encuentran el analisis morfologico y los ejes de Peter

Schwartz.

Andlisis morfolégico: De acuerdo con (Godet M. , 2000) el andlisis

morfolégico es la exploracion de los futuros posibles a partir de las

15



combinaciones resultantes del sistema. Este método se desarrolla en las
siguientes fases:

Construccion del espacio morfolégico en la cual se describen las diferentes
hipotesis que pueden ocurrir frente a una variable.

Reduccién del espacio morfologico a través de la creacion de escenarios a
partir de la combinacion de hipotesis.

Escenarios de Peter Schwartz: Son una herramienta que permite definir
directrices de futuro y con base en eso los posibles escenarios de la

organizacion.

Taller 5: Estrategias organizacionales y plan vigia.

Una vez definidos los escenarios por los cuales apuesta la organizacion, se
requiere definir las estrategias a implementar que incluyen los objetivos y

actividades a realizar en el escenario elegido.

Para priorizar dichas estrategias pueden utilizarse varias metodologias entre

las que podemos encontrar:

e El Abaco de Francois Regnier es una herramienta basada en un
semaforo de colores con el cual se califica la importancia de los colores
basado en una paleta de colores que va desde menos importante a mas
importante, los objetivos con mayor calificaciébn seran los priorizados
para las acciones a realizar.

e EI método “IGO” es una herramienta que permite identificar los factores
y calificarlos en su importancia y gobernabilidad permitiendo identificar
las estrategias que cobran una mayor importancia en el estudio.

e El analisis multicriterio permite calificar las acciones basado en
diferentes criterios y obtener basado en estos la calificacion de las

acciones a realizar.
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6. ESTADO DEL ARTE.
6.1. ARCA DISTRIBUCIONES HOY
Arca Distribuciones es una empresa del sector del Calzado ubicada en Ia
ciudad de la Manizales, Colombia, de origen familiar que se encuentra

registrada como sociedad anonima y realiza distribucion de sus productos a
nivel nacional.

Sus lineas de servicio son:

1. Disefo, produccién y comercializacion de marca propia MASTER
LAND.

coRDoNES
A2
TALLAS 7.2

llustracion 2 Marca propia Masterland

2. Comercializacion y distribucion de otras marcas.

llustracion 3 Otras marcas distribuidas por la compafiia

17



La siguiente es la participacion de cada una de las marcas en el negocio

representando la marca propia el 44% de la distribucion.

Distribucion de ventas por Marca

B MASTER LAND B EVACOL B VENUS W IDECAL B MANISOL

B DOOMAX H VITEK W ATHLETIC B CALZADO 70 m CROYDON
0%

1%_ 9% 0%

2% 0%

B HAVAIANA
THIS WAY

llustracion 4 Arca Distribuciones Distribucidon de ingresos por Marca, ventas por pares

2016 Elaboracidn propia.

Cdémo podemos evidenciar en el grafico la mayor participacién en venta es de la

marca propia de la empresa MASTER LAND, la cual representa el 44% de las

ventas de la empresa, el segundo fuerte de la empresa son IDECAL y EVACOL

marcas que son distribuidas desde hace varios afios por la organizacién, cabe

anotar que la marca venus solo se distribuyé durante enero y febrero 2016, luego
se destacan las marcas MANISOL, ATHLETIC, y HAWAIANA como marcas
terciarias en ventas en la organizacién, las otras marcas como VITEK son

vendidas en menor manera como complemento a las demas marcas buscando

ofrecer toda la variedad de productos solicitados por el cliente.

Para el proceso de venta el pais se encuentra dividido en 18 departamentos la

siguiente es la incursién en cada uno de los mercados:
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Total pares X Depto

m CALDAS
B HUILA

1%

B CAQUETA
1%

H ANTIOQUIA

3% 2%

1% H RISARALDA

4%

H PUTUMAYO

® QUINDIO

B TOLIMA

H VALLE DEL CAUCA

m CAUCA

B NARINO

B CUNDINAMARCA

m BOYACA

B META
SANTANDER

m CHOCO

" SAN ANDRES

CESAR

llustracion 5 Arca Distribuciones Ventas por departamento. Ventas por pares 2016.
llustracion propia.

De acuerdo a la informacién de la grafica podemos evidenciar que el principal
mercado es caldas el cual representa 17% del mercado, seguido del Huila con el
16% y Caquetd con el 11%. Igualmente podemos ver poca presencia en los

mercados del norte en los cuales la presencia representa menos del 2%.

De acuerdo a distribucion ventas por pares por ciudades de las 277 visitadas por
la fuerza de ventas, se relacionan a continuacion la 15 Pareto.
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= — Pares cuidad Pareto
rea del grafico i

m MAMIZALES

m 3AN VICENTE DEL CAGUAN
m IPIALES

m ARM EMNIY

m LA PLATA

m PUERTO ASIS

m FLOREMCIA

m CARTAGEMA DELCHAIRA
m PITALITO

m POPAYAN

m MNENA

m PEREIRA

m VALLE GUAMUEZ

m RIOSUCIO

SUPLA

. 7N L
Persira - L \"' (N—.‘f — ]“ Supia
- - hanizales
Armenia @ ' . . aniza
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S v

wvalle del
Gluames

Fuerts Asis

llustracién 6 Arca Distribuciones Ventas por pares por ciudades 2016. Elaboracién
Propia.



Se cuenta con 2288 clientes al pais desde pequefios negocios a cadenas de
calzado, se puede acceder a ser distribuidor con compras minimas de $1.000.000
en los productos. Para apoyar la labor de comercializacion se cuenta con 10
vendedores distribuidos estratégicamente en las diferentes zonas del pais, 1 jefe

de ventas centro occidente, y 1 jefe de ventas Antioquia y sur del pais.

La distribucion de los asesores por territorio y clientes se tiene de la siguiente

manera.:
Asesor Cobertura/ zona Clientes
ALVARO VELEZ NIETO Antioquia, Cordoba y Cesar 321
ANGELA TORRES MURILLO Metropolitana BOGOTA vy Llanos arientales 43
CARLOS ARTURO ORREGO NARANJO Caldas 553
GABRIEL ANDRES MONTEALEGRE MAYORGA |Putumayo y Sur Huila 238
JAVIER HERNANDEZ AVILA Norte del Huila 194
JOHN ALEJANDRO ORDONEZ BONILLA Caqueta 299
JOHN EDWARD LABIANO VALENCIA Valle del cauca, Cauca y Marifio 140
JUAN DAVID LLANO GIL Risaralda y Choco 94
PABLO EMILIO MORALES HORMAZA Tolima, Sabana Cundinamarca 285
WILLIAM FERNANDO RODRIGUEZ ROJAS Quindio, Norte del Valle 121
DANIEL PIEDRAHITA HOYOS Jefe de Ventas Antioguia y Sur
JUAN PABLO VALENCIA Jefe de Ventas Centro Occidente

Total Clientes 2288

llustracion 7 Arca Distribuciones Cobertura y numero de clientes en cada zona del pais.
Elaboracion propia

El apoyo logistico se hace mediante dos bodegas, una en Pitalito Huila, y la

principal en Manizales, en promedio se tienen 60.000 pares en stock, un 30% en

bodega sur y 70% bodega principal. La distribucidbn por marcas en stock se

promedié se asigna de la siguiente manera:
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llustracion 8 Arca Distribuciones Promedio stock por marcas 2017.

6.1.1. Origen y desarrollo de la organizacién.

En el ailo de 1991 el sefior ASDRUBAL RAMIREZ HOYOS, se retira de
trabajar con una prestigiosa empresa de calzado llamada Maniso, alli se

desempefiaba como Asesor comercial para varias regiones del pais.

Con el conocimiento del mercado del calzado en Colombia y con una idea muy
interesante de comercializar una bota que en su momento Illamaban
ecuatoriana, y que en el sur del pais Caquetd, Narifio, Putumayo y Huila,
contaba con gran aceptacion en el mercado, realizo contactos en el vecino pais

y emprendié su proyecto de independencia.

“Los primeros afios no fueron faciles” comenta con gran alegria, en todo ese
camino tuvo algunos puntos de venta de calzado que finalmente no dieron la
rentabilidad esperada, por consiguiente focalizo sus esfuerzos en distribucion,

realizando créditos y aperturando zonas del pais.
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En el 2002 La compaifiia Plasticaucho S.A duefia de la marca Bota Llanera
monta su primera planta en el pais en la ciudad de Cali, y asi empieza en
Colombia su expansion, la empresa de Asdrubal comienza su

comercializacion.

Realiz6 entrega de varias zonas del pais con exclusividad de marca, para esta

época ya se tenia 30 empleados, y varias bodegas de distribucion.

En el 2007 se decide tener solo dos centros de distribucion Pitalito y Manizales,
con ello se superan ventas y se tienen en ese momento 12 vendedores en el

sur del pais y eje cafetero.

A principios del afio 2016 con el suefio de distribuir la marca propia crea la
misma llamada Master Land, e importa de varios paises las colecciones de
calzado con disefos exclusivos desarrollados por Arca.

6.1.2. Estrategia Actual

Actualmente la empresa ARCA Distribuciones cuenta una propuesta de valor
para sus clientes como la estrategia con la cual la empresa ha logrado su

crecimiento en el mercado, pero no cuenta con un plan estratégico definido.

“Siempre Actual”

Nuestros clientes nos prefieren porque manejamos nuestros inventarios en
linea, despachos a tiempo y coherentes con lo solicitado, entregas de
mercancia en 72 horas marcan nuestra efectividad en el servicio de entrega.
Tenemos un portafolio muy acorde con los requerimientos del mercado, con
referencias y disefios que van a la vanguardia de la moda y Colecciones con
marca propia que refrescan todos los lineales de nuestros clientes ofreciendo
productos de excelente calidad y con los mas altos estandares del mercado

nacional e internacional.
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6.1.3. Estructura Organizacional
6.1.3.1. Composicion accionaria.

La empresa esta compuesta por una estructura familiar en la cual cada uno
de los miembros de la familia tiene un rol en la organizacién lo cual genera

una alta influencia en las decisiones estratégicas.

Tabla 1 Composicion Accionaria Arca Distribuciones Afio 2017. Tomado de composicion
Accionaria contabilidad

Nombre Cedula N acciones Valor Porcentaje
Asdrabal Ramirez 10.237.070 675.000 675.000.000 67.5%
Juan Pablo | 1.053.801.833 25.000 25.000.000 2.5%
Ramirez Hoyos
Olga lucia Hoyos | 30.291.806 275.000 275.000.000 27.5%
Salazar
Juliana Ramirez 30.230.616 25.000 25.000.000 2.5%
Hoyos
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6.1.3.2. Estructura organizacional.

Gerente
general

Gerente Gerente
logistica comercial
| r
Jefe de Supervisor de
Cartera
bodega ventas

Jefe recursos
humanos

Asistente
recursos
humanos.

Gestion
documental

Servicios
generales

Auxiliar
administrativa

Contador

Revisor Fiscal

Auxiliar
contable

Auxiliares
cartera

Asesores
comerciales

llustracion 9 Organigrama Compaifiia. Arca Distribuciones
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ARCA distribuciones es una empresa familiar la cual se encuentra dirigida en
cabeza de su gerente general quien es el fundador de la empresa. Se divide en
5 &reas principales para un total de 38 empleados:

Area logistica: Es el area encargada de coordinar las compras, transporte e
importacion de los productos de la compafiia. Cuenta con un gerente de

logistica, un jefe de bodega, un conductor y auxiliar de bodega.

Area comercial: Es el area encargada de coordinar las ventas a nivel nacional.
Cuenta con un gerente comercial, un supervisor de zona y 12 asesores de
venta divididos a lo largo del pais; esta area también es la encargada de

manejar el &rea de cartera y asegurar el pago de cartera a nivel nacional.

Area talento humano: Es el area encargada de la seleccion, contratacion y
pago de némina de la organizacion. Se encuentra a cargo del jefe de talento
humano quien dirige lo relacionado a los procesos de recursos humanos,

servicios generales y gestion documental.

Area Financiera: Es el area encargada del manejo contable y financiero de la
organizacién, cuenta con un contador y un revisor fiscal externo para su manejo

y control.

Area disefio: Se cuenta con un area de disefio la cual es nueva en la
organizacién y es a través de la cual se estan disefiando los productos de la
marca propia de la organizacion. Es el area a través de la cual se pretende
buscar la diferenciacion de los productos, se encuentra a cargo de la
disefiadora de productos.

6.1.4. Desempefio de la organizacion afios 2012-2016
6.1.4.1. Analisis Balance General

La informacién de los balances generales de los afios 2012 y 2013 contiene la
informacion de otras unidades de negocio de la compafia café y hogar, y a partir

de 2014 la informacion corresponde exclusivamente al sector calzado.
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Se observa un comportamiento variable en los activos que disminuye entre los
afos 2014 y 2015 como consecuencia de la separacion de las unidades de
negocio (café, calzado, hogar) y un crecimiento para el afio 2016 como resultado
de la creacion de la marca propia de la compafia.

2.012 2.013 2.014 2.015 2.016
Activos
7.224.583.739 |8.835.883.017 | 7.224.583.739 |5.452.639.725 | 7.418.992.929
Pasivos
4.356.465.195 |7.103.491.082 |4.039.812.160 |4.976.599.350 | 6.122.968.488
Patrimonio |, o 0 118.544 |1.732.391.935 | 434.309.496 | 476.040.375 |1.296.024.441
2013 |2.014 |2.015 |[2.016
Activos 22%|  -18%|  -25% 36%
Pasivos 63% -43% 23% 23%
Patrimonio 40%|  -75% 10%| 172%

Tabla 2. Comportamiento Balance general Arca Distribuciones Afios 2012 a 2016

La distribucién de estos entre pasivo y patrimonio muestran un crecimiento de la
participacion del pasivo de la compafiia muestran una recuperacion en patrimonio
para el afio 2016 producto del posicionamiento de la marca que entré a aumentar
el patrimonio representado en pasar el capital suscrito de$200.000.000 de pesos a

$1.000.000.000 de pesos, esto se puede observar en la siguiente tabla:

Participacion Pasivo y patrimonio 2.012 | 2.013 2.014 2.015 2.016

Pasivos 60% |80% 90 % 91% |83%

Patrimonio

40 % | 20% 10% 9% 17%
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Tabla 3 Participacidn Pasivo Patrimonio Arca Distribuciones Balance General Ailos 2012-2016

Comportamiento Pasivos Patrimonio

Pasivos
Pasivos

) Pasivos

Pasivos Pasivos

llustraciéon 10 Comportamiento pasivos vs Patrimonio Balance general Arca distribuciones Afos
2012-2016

ACTIVOS

En cuanto a los activos de la empresa, éstos respaldan los pasivos que tienen la
empresa con terceros y el patrimonio, y como se mencioné anteriormente hubo un
decrecimiento importante en los afios 2014 y 2015 como resultado de la

independencia de las otras actividades de los propietarios.

llustracion 11 Comportamiento activos Balance General Arca Distribuciones Afos 2012-2016
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Dentro de las cuentas relacionadas en el balance general se observa que en el
activo existen cuentas representativas que hacen parte de la operacion y
explotacion del negocio, recursos de préstamos a socios y empleados y vehiculos,
gue no necesariamente estan generando crecimiento para la empresa y absorben

una parte importante de los activos tal como se observa a continuacion.

Activos

2.012

2.013

2.014

2.015

2.016

Total Cuentas por
cobrar

1.164.851.424

2.026.272.384

1.852.182.717

3.613.988.044

3.660.226.213

Terrenos

5.548.076.363

4.525.316.697

Maquinas y equipos 3.759.700 17.098.410 - - 64.557.500

Bienes rec.|b|dos en i i i i 265.554.400

arrendamiento

E;Zﬁ’;idad planta y 5.754.946.857 |4.681.927.502| 6.933.409 | 273.807.415 | 672.641.700

TOTAL ACTIVOS 7.224.583.739 |8.835.883.017|7.224.583.739|5.452.639.725|7.418.992.929
2.013 2.014 2.015 2.016

Total Cuentas por

cobrar 74% -9% 95% 1%

Propiedad plantay

equipo -19% -100% 3849% 146%

Tabla 4 Comportamiento Activos Balance General Arca Distribuciones Airos 2012-2016

La sociedad ARCA DISTRIBUCIONES S.A.S ha hecho anticipos para compra de
una bodega comercial de propiedad del accionista principal Asdrabal Ramirez
Arias. Valor aproximado de compra $ 3.000 MM. Plazo para legalizar la
operacion, 31 de diciembre del 2018. Tasa interés pactado: 1% MV. El inmueble
es la Bodega comercial N° 1, ubicada en la terraza 10 del Parque Industrial

Juanchito. Se registran en Leasing los vehiculos de transporte de carga.

Con el fin de posicionar su propia marca se ha incurrido en unos costos que no
pueden ser cargados como costo o0 gastos de la operacion, toda vez que
generaria una pérdida considerable que colocaria la empresa y la sociedad en

situacion de sustraccion de capital o materia que induce a su disolucion y
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liquidacion. Lo correcto es reconocer estos costos como un activo no corriente

productivo, ya que la marca es la que vende y genera los flujos de efectivo. Su

amortizacion es a 10 afios a partir del tercer afio, en este caso, a partir del afio

20109.

PASIVOS

En cuanto a los pasivos de la empresa, estos han tenido una evolucién tendiente

al crecimiento menos en el afio 2014.

7,103,491,082

AN

4,356,465,195

4,039,812,160

/ 6,122,968,488

" 4,976,599,350

llustraciéon 12 Comportamiento pasivos Balance General Arca Distribuciones Ainos 2012-2016

En cuanto a las cuentas del pasivo se observa un crecimiento en las obligaciones

corrientes, no obstante se trasladan compromisos a largo plazo que finalmente

aumentan los pasivos de la empresa.

renta por pagar

Pasivo 2012 |, 513 2.014 2.015 2.016
Obligaciones 13.811 ; ; ; 768.117.405

financieras

Proveedores 778.945.733 | 3.170.518.629 |3.115.339.778 |2.001.193.642| 1.224.688.694
;:Z;‘:as por 3.596.255 19.004.027 17.513.802 | 32.430.638 193.615.412

Impuesto de 14.944.979 32.095.681 26.308.000 | 7.722.000 50.212.487
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Pasivo 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016
Obligaciones con | ) 75, 165 009 | 1.653.849.694 ; - 781.787.984
particulares

Obligaciones 1.730.120.589 | 2.189.850.498 | 735.723.199 |2.818.111.803| 3.051.156.904
financieras

No corrientes 3.524.302.598 | 3.843.700.192 | 735.723.199 |2.818.111.803| 3.832.944.888
TOTAL PASIVO 4.356.465.195 | 7.103.491.082 |4.039.812.160 | 4.976.599.350| 6.122.968.488
Pasivo 2.013 2.014 2.015 2.016
Proveedores 307% -2% -36% -39%

cuentas por pagar 428% -8% 85% 497%

Impuesto de renta por

pagar 115% -18% 71% 550%
Obligaciones financieras 27% -66% 283% 8%

No corrientes 9% -81% 283% 36%

Tabla 5 Comportamiento Pasivos Balance General Arca Distribuciones Afios 2012-2016

De las obligaciones financieras del afio 2017 corresponden $ 1.497 MM a crédito
de leasing utilizados para adquirir equipos de transporte de carga en modalidad de

leasing financiero.

Los intereses pagados en el afio 2016 fueron de $ 276MM de los cuales se
capitalizaron con la inversién en posicionamiento de la marca ARCA $ 263MM y $

13.MM se cargaron a los gastos.

Los préstamos de particulares son con Comercializadora Arca Eje S.AS $
430MM. Juan Pablo Ramirez accionista $ 324 MM y Juliana Ramirez accionista $
28MM. Son créditos rotativos, el plazo se cumple cuando la sociedad deudora
tiene efectivo disponible; por lo regular se abonan o se cancelan en el corto plazo
y se vuelven a activar cuando los bancos se demoran para desembolsar los
créditos otorgados o cuando hay mora en la autorizacion para uso de cupos
bancarios. Tasa de interés: Minimo el DTF mas 3 puntos, efectivo vencido mes y
maximo la tasa de colocacion comercial bancaria efectiva mensual. Es decir, entre

8,5% anual y 19,5% anual vencido.
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PATRIMONIO

En cuanto al patrimonio de la empresa se ha visto fortalecido lo que refleja que

nos activos han aumentados mas a favorecer el patrimonio que la real capacidad

de la empresa.

Patrimonio 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016
Capital suscrito y pagado 1.160.520.439 | 1.576.730.876 | 200.000.000 | 200.000.000 | 1.000.000.000
Utilidad neta capitalizable 122.433.430 |155.661.059 |219.039.604 |41.730.880 |110.570.187
utilidades acumuladas

1.585.164.675 | - 15.269.892 |234.309.495 | 185.454.254
TOTAL PATRIMONIO 2.868.118.544 | 1.732.391.935 | 434.309.496 | 476.040.375 | 1.296.024.441
Patrimonio 2.013 2.014 2.015 2.016
Capital suscrito y pagado 36% -87% 0% 400%
Utilidad neta capitalizable 27% 41% -81% 165%

Tabla 6 Comportamiento Patrimonio Balance General Arca Distribuciones Afios 2012-2016.

6.1.4.2. Andlisis Estado de resultados

Se observa en el estado de resultados una disminucién importante en las ventas

de la compafiia, es asi como durante los cinco ultimos afios, la empresa ha tenido

un acumulado de ventas entre los afos 2012-2016 en valores corrientes de cada

afo por valor de 47.135.714.751 en los cuales el 14% correspondi6é al periodo

fiscal 2012, el 14% correspondié al periodo fiscal 2013, el 31% correspondio al
periodo fiscal 2014 el 26% al periodo 2015 y solo el 15% al afio 2016,

correspondiendo este ultimo a una disminucion total de ventas del 50% del 2016

con respeto al 2014.
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14,495,595,644

‘H

12,223,808,800

7,261,223,872

S
6,677,852,263 6,477,234,172

llustraciéon 13 Comportamiento ventas Estado de resultados Arca Distribuciones Ailos 2012-2016

La reduccion de las ventas en los dos ultimos afios tiene origen en: Hasta febrero
de 2015, la empresa tuvo un contrato comercial de distribucién exclusiva de la
marca Venus, con la sociedad comercial Venus Colombina S.A. El contrato
termind y la empresa ARCA DISTRIBUCIONES para continuar su actividad
comercial tuvo que reiniciarse comercialmente con su propia marca. El
posicionamiento de la marca ARCA requiere de un tiempo no inferior a 5 afios
para lograr las ventas que antes hacia con una marca con una tradicion de mas de
20 afos. Hasta diciembre de 2016 las ventas e ingresos con marca propia
ascendieron a $ 7.261 MM. Para el afio 2017 se espera crecer en ventas en un
46,01% mas con relacién al afio 2016 con una proyeccion de ventas mensuales de
$ 900.000.000.

La politica de inventarios es mantenerlos para satisfacer la demanda en un
periodo de 30 dias, pero en el primer trimestre afio 2017 no se dieron las ventas
esperadas y por esta razén se acumulé un inventario que debi6 rotar entre 30 y 70
dias. Reflejo del bajo crecimiento de la economia durante este primer trimestre
del afio 2017.
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El comportamiento de los ingresos y gastos de la empresa se observa a
continuacion, donde se puede apreciar el comportamiento de las principales

cuentas de ingresos y gastos

2012 2013 2014 2015 2016

VENTAS

6.677.852.263 6.477.234.172 | 14.495.595.644 | 12.223.808.800 | 7.261.223.872

(menos)costo

de venta 5.630.466.617 5.438.046.898 | 11.797.087.317 | 9.883.644.343 |5.450.450.644
resultado bruto

operacional 175.314.430 222.244.024 |349.757.604 119.814.880 188.152.260
resultado neto

del ejercicio 122.433.430 155.661.059 |219.039.604 41.730.880 110.570.187

El objetivo de rentabilidad de toda empresa es maximizar la rentabilidad bruta para
sacar gastos y minimizar los costos. Para lograrlo se han obtenido ingresos no
operacionales que son conexos a la actividad mercantil como los descuentos y las
bonificaciones comerciales de los proveedores, un aumento gradual de los precios
unitarios de ventas al distribuidor minorista o al detal y rendimientos financieros

de las cuentas por cobrar diferentes de cartera.

No obstante la disminucion de ventas, la utilidad bruta en ventas se ha mantenido
y especialmente para el afio 2016 presenta un considerable aumento, lo que
puede pensarse como una revision de precios 0 una notable disminucion de

costos de la empresa.

Se observa de igual forma que el resultado operacional neto tampoco se ha visto

afectado a pesar la ostensible disminucién de las ventas.

El crecimiento en los gastos tiene origen en el incremento de la inflacion y el alza
de precios para el consumidor final, de tal manera que cada afo se ajustan los
precios en pagos laborales, servicios en general, seguros, publicidad, transportes,
combustibles, asistencia técnica, costos. Es decir, esto obedece mas a politicas

macroecondémicas y de estado que a incremento de gastos empresariales. Para la
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empresa los gastos deben tender a bajar y no a subir, toda vez que ni hay un

incremento en ventas que asi lo requiera.

INDICADORES FINANCIEROS Y DE GESTION

Considerando un indicador financiero como la una relacion entre cifras extractadas
de los estados financierosy otros informes contables de la empresa con el
propésito de reflejar en forma objetiva el comportamiento y desempefio de esta

tanto internamente como dentro de un mercado

A continuacion se realizara el analisis financiero de la empresa ARCA para el
periodo comprendido entre el afio 2012 y el aflo 2016 desde los siguientes
aspectos:

INDICADORES DE LIQUIDEZ

Liguidez 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016

Capital de
trabajo * 599.205.605 | 853.802.611 |1.157.457.931 | 3.014.623.983 | 3.199.669.845

Capital neto de
trabajo ** 457.623.487 | (1.126.296.861) | (410.810.527) | 1.782.456.182 | 1.447.882.400

Razoén
corriente *** 1,72 1,26 1,35 2,40 2,40

Prueba acida
*kkk 155% 65% 88% 183% 163%
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CAPITAL DE TRABAJO:
Activo Corriente - Pasivo Corriente

Muestra el valor que le quedaria a la empresa, después de haber pagado sus

pasivos de corto plazo, permitiendo la toma de decisiones de inversion.

*Si la Empresa pagara a 31 de diciembre todas sus obligaciones a corto plazo con
su capital disponible e inventarios, puede contar capital disponible para atender
actividades

CAPITAL NETO DE TRABAJO:
Activo Corriente — Inventarios Pasivo Corriente

Muestra el valor que le quedaria a la empresa, después de haber pagado sus
pasivos de corto plazo, permitiendo a la Gerencia tomar decisiones de inversion

temporal.

**Si la Empresa pagara a 31 de diciembre todas sus obligaciones a corto plazo
con su capital disponible excluyendo inventarios, puede contar capital disponible

para atender actividades, excepto en los afios

RAZON CORRIENTE: Activo Corriente/ Pasivo Corriente

Al dividir el activo corriente entre el pasivo corriente, sabremos cuantos activos

corrientes tendremos para cubrir o respaldar esos pasivos exigibles a corto plazo.

***_a empresa a 31 de diciembre de cada afio estaba en capacidad de atender el

100% por ciento de sus pasivos corrientes y con capacidad suficiente para operar

PRUEBA ACIDA:
Activo Corriente — Inventarios /Pasivo Corriente

Es una prueba mas exigente que la razon corriente ya que no considera sus
existencias para atender los pagos a corto plazo, es decir, basicamente con los
saldos de efectivo, el producido de sus cuentas por cobrar, sus inversiones

temporales y algun otro activo de facil liquidacion que pueda haber, diferente a los
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inventarios, Indica la capacidad de la empresa para cancelar sus obligaciones
inmediatas y a corto plazo

****_a empresa a 31 de diciembre de cada afo estaba en capacidad de atender el
100% por ciento de sus pasivos corrientes y con capacidad suficiente para operar

con excepcion de los afios 2013 y 2014.

INDICADORES DE EFICIENCIA

RENTABILIDAD 2.012 |2.013 [2.014 | 2.015 |2.016
Margen bruto de utilidad (utilidad bruta/

ventas netas) 2,6%| 3,4%| 2,4%| 1,0%| 2,6%
Rendimiento de la inversién (utilidad neta/

patrimonio) 4% | 9%| 50%| 9%| 9%
Rentabilidad sobre los activos (utilidad bruta

/activo total) 2% | 2% | 2%| 1%| 1%

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD: Utilidad Bruta Ventas Netas x 100 Por cada
peso vendido, cudnto se genera para cubrir los gastos operacionales y no
operacionales.

RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS: Utllidad Bruta/ Activo Total Mide la
rentabilidad de los activos de una empresa, estableciendo para ello una relacion
entre los beneficios netos y los activos totales de la sociedad

RENDIMIENTO DE LA INVERSION: Utilidad Neta/ Patrimonio Refleja el
rendimiento tanto de los aportes como del superavit acumulado, el cual debe
compararse con la tasa de oportunidad que cada accionista tiene para evaluar sus

inversiones.

INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Endeudamiento 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016
Razén de
endeudamiento 166% 124% 166% 110% 121%

37



ENDEUDAMIENTO: Pasivo total con terceros Activo Total Por cada peso invertido
en activos, cuanto esté financiado por terceros y qué garantia estd presentando la

empresa a los acreedores.

La empresa ha estados en capacidad de atender con sus activos el 100% de sus

pasivos y con un margen importante de excedente para operar.

Los pasivos de la empresa han sido muy superiores al patrimonio de la empresa y

lo han llegado a cubrir hasta 10 veces como lo fue en el afio 2015

INDICADORES DEL SECTOR

Con respecto al sector, la empresa se aleja ostensiblemente de los estandares del
sector, con un alto nivel de endeudamiento principalmente, y puede ser esta la
causa de la alta diferencia en el margen de utilidad, dado que en esta situacion
gran parte del margen debe ser dedicado al pago de endeudamiento, intereses y

otros conexos.

2012 | 2013 |2014 2015 | 2016 | >ector2016
Sectorial
JUNIO 2017

Liquidez
Razén corriente
(activo corriente / pasivo 1.60
corriente) 1,72 1,26 1,35 2,40 2,40 )
Endeudamiento
Endeudamiento 54.3%
(pasivo total / activo total) 166% 124% | 166% 110% 121%
Margen bruto de utilidad
(utilidad bruta/ ventas 32.7%
netas) 2,6% 3,4% 2,4% 1,0% 2,6%
Rendimiento de la inversion
(utilidad neta/ patrimonio) 50% 1% 9% 5.6%

CONCLUSIONES
e Se esta frente a una organizacion con un alto grado de incertidumbre frente

a las posibilidades de permanencia en el mercado dada la disminucion en

sus ventas
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e EIl incremento en los activos hace que sea necesario revisar la pertinencia
de nuevas adquisiciones y su aporte a la generacion de recursos

e Se observa una variacion importante en los margenes entre ingresos y
costos, situacion importante revisar frente al mercado y la costos para
saber si se trata de ejercicios de eficiencia o de mercado.

e Esta Ultima apreciacion permite tener conocimiento si se trata de un asunto
temporal de aumentos de precios pro mercado y alli centrar esfuerzos para
mantenerse e innovar o se han desarrollado ejercicios de eficiencia en
compras y costos.

e El urgente realizar un analisis detallado prospectivo con el fin de definir una

agenda que marque el camino a seguir.

6.2. ANALISIS DEL SECTOR

6.2.1. Resultados del sector a nivel nacional.

De acuerdo con la encuesta anual manufacturera ( (Dane, 2016) el sector de
fabricacion del calzado contaba para el afio 2015 con 225 establecimientos lo
que corresponde a el 2% de los establecimientos del pais y un personal
ocupado de 15.163 personas el cual corresponde al 2.1% de las cuales 4933
son permanentes y 7248 temporales, y para caldas un total de 928 personas
ocupadas en el sector. Son las principales ciudades productoras Antioquia con
un 40%, Bogot4, 17% Bucaramanga, con un 13% Valle, con un 15% Medellin
y Manizales con un 3%, con un total de la produccion bruta fue de
$1.161.745.091 y en costos y gastos de la operacién invirtieron $614.909.878
con un excedente bruto de $321.053.724. Los activos alcanzan el total de:
$464.905.894.

39



DISTRIBUCION SECTOR DEL CALZADO EN
COLOMBIA

RESTO DEL PAIS
12%

MEDELLIMN-VALLE

DE ABURRA BOGOTA
15% 40%
MANIZALES
3%

CalLl

13%

BUCARANMANGA
17%

llustracién 14 Distribucidén Sector Calzado en Colombia. Elaboracién propia

con base en Encuesta anual manufacturera 2016.

6.2.2. Resultados del sector a nivel internacional

De acuerdo con el estudio realizado por Proexport Colombia (Proexport, 2011)

sobre la situacion actual del “sector del calzado en el mundo” la siguiente es la

distribucién de consumo y de produccion de calzado en el mundo. Siendo los

principales consumidores EEUU y Europa occidental y los principales

productores China y Asia.
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La distribucidn regional del consumo de calzado en todo el mundo

Medio Oriente

América del
Norte y Central
3%
Ameérica del Sur
4%

Oceania
1%

Europa Oriental
7%

Europa Occidental
18%

llustracién 15 Distribucion consumo calzado en el mundo. Proexport 2011

La distribucién regional de la produccién de calzado en el mundo

América del Norte y Central
1%

Africa América del Sul
18  América del Sur .
Oceania Europa Oriental

0% Europa Occidental

Medio Oriente
1%

llustracion 16 Distribucion produccion calzado. Proexport 2011
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6.2.3. Costos y gastos desagregados.

Costos y gastos.

MATERIAS PRIMAS Y EMPAQUES 489.641.049 |79,6%
ENERGIA ELECTRICA 21.203.567 |[3,4%
SUBCONTRATACION DE TRABAJOS 43.430.012 |7,1%
SERVICIOS DE REPARACION Y

MANTENIMIENTO 9.974.043 1,6%
ARRENDAMIENTO DE BIENES 7.855.590 1,3%
ALQUILER DE MATERIA PRIMA Y

EQUIPO 534.761 0,1%
SERVICIOS PUBLICOS 2.277.727 0,4%
OTROS CONSUMOS 3.277.753 0,5%
COSTOS Y GASTOS DE TRANSPORTE

MATERIAS PRIMAS 1.259.922 0,2%
PERSONAL TEMPORAL 35.455.454 |5,8%
TOTAL 614.909.878 |100,0%

Salarios y prestaciones sociales.

SUELDOS Y SALARIOS $144.467.695
PRESTACIONES SOCIALES $81.313.794

Tabla 7 Costos y gastos de operacion Sector confecciones. Elaboracién

propia con base en Encuesta anual manufacturera 2016.



Costos y gastos

1%0%0% L %0%

MATERIAS PRIMAS Y
EMPACQUES

M EMERGIA ELECTRICA
SUBCONTRATACION DE
TRABAIOS
SERVICIOS DE REPARACION Y
MANTENIMIENTO

W ARRENDAMIENTO DE BIENES

m ALOQUILER DE MATERIA PRIMAY
EQUIFOC

M SERVICIOS PUBLICOS

B OTROS COMNSUMOS
CO5TOS Y GASTOS DE

HTRANSPORTE MATERIAS
PRIMAS

B PERSOMNAL TEMPORAL

llustracion 17 Costos y gastos de operacion sector calzado. Construccion

propia con base en Encuesta anual manufacturera 2016.

Como se puede evidenciar en la grafica las materias primas son el costo
mayor en la fabricacion del calzado lo que corresponde a las suelas, telas y
accesorios del producto, se puede evidenciar también que los costos
asociados a subcontratacion de trabajos, energia eléctrica y contratacion de
personal temporal influyen de manera significativa en el costo de la

operacion.
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6.2.4. Margen del sector

De acuerdo con el Dane (Dane, 2016) la produccion del sector para el afio
2015 ascendi6 a $1.161.745.091 a este valor se le desconté Ilo
correspondiente a los consumos intermedios que alcanzaron un nivel de
$614.909.878 y lo correspondiente a sueldos y prestaciones del personal fijo
y temporal del sector para un margen neto de $321.053.724 lo que
corresponde al 27.63%.

, PORCENTAJE
:ES%JF?C'ON PEL 5 1.161.745.001 DELO
PRODUCIDO
COSTOS Y GASTOS | $ 614.909.878 53%
VALOR AGREGADO |$ 546.835.878 47%
SUELDOS Y .
SRESTAGIONES $ 225.781.489 19%
EXCEDENTE  SIN
CONTAR $ 321.053.724 28%
IMPUESTOS

6.2.5. Margen desagregado
De acuerdo con el estudio realizado por Sectorial el sector del cuero y el

calzado obtuvo para el afio 2015 un margen bruto del 32.7%

INDICADORES FINANCIEROS SECTOR CUERO Y CALZADO

[ ndessr [ wor [ 2o | 2 | 200 | am | o | | | 2w |
Margen Bruto 29.4% 30.7% 34.2% 37 1% 36.3% 29,0% 37 4% 34.6% 327%

9.9% 9,7% 58% 7.5% 9.1% 55% 23% 4,3% 56%
Liquidez Corriente (Razdn Corriente) 115 118 16 16 15 jiEY 15 15 16
Ciclo Operacional 102 99 119 122 110 67 1M 125 110

Endeudamiento
Endeudamiento con Valorizaciones 54 2% 56,0% 54 9% 55,1% 57 4% 63,4% 54 6% 55,7% 54 3%

Periodo Pago de Deuda Financiera (Afios) 16 19 23 22

1.7 14 35 28 28

* Los indicadores financieros fueron calculados por sectorial tomando como base la informacion de Estados Financieros de un promedio de 199 empresas pertenecientes al

sector cuero y calzado

llustracion 18 Indicadores Financieros Calzado y cuero. Obtenido de
Sectorial Junio 2017.
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6.2.6. Inversioén

De acuerdo con el Dane (Dane, 2016) las inversiones del sector para el afo

2015 ascendieron a

CONCEPTO VALOR PARTICIPACION
TERRENOS $542.747 1%
EDIFICIOS Y ESTRUCTURAS | $19.549.923 45%
MAQUINARIA Y EQUIPO $17.147.148 40%
EQUIPO DE INFORMATICA $1.778.755 4%
EQUIPO DE OFICINA $3.051.515 7%
EQUIPO DE TRANSPORTE $1.267.932 3%
TOTAL $ 43.338.020 100%
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7. TENDENCIAS MUNDIALES Y/O MEJORES PRACTICAS MUNDIALES

Con el fin de poder realizar seguimiento a las tendencias que rodean el calzado en

el mundo se procede a revisar las tendencias mundiales de mayor impacto de

acuerdo con (Meyer, 2011) en el mundo que pueden generar cambios en el

contexto de la organizacion.

Globalizacién 3.0

Descripcion

Globalizacion de
empresas locales

individuos vy

Efecto
sector

en

individualizacién

personalizado

Generacion Y

Consumidores
autbnomos

independientes vy

del producto.

Rejilla mundial Interconectividad global alrededor
del sector energético Tendencia
Moneda Global Divisa para la mayoria de |tecnoldgica 1
transacciones a nivel global Electronica Textil
Tecnologia Disponibilidad total e inmediata en
omnipresente cualquier lugar del mundo
Social media Interaccion a traves de redes
sociales y tecnologias
Realidad Tecnologia que permite acercar la
aumentada realidad
GRIN Genéticos, Robdticos, de | Tendencia
informacion y nanotecnoldgicos tecnoldgica 2
Implementacion
de nano material
DIY Do It Yourself - concepto de hagalo | Tendencia
usted mismo tecnoldgica 3
La Consumidor quiere trato | Individualizacion

energeética

Millenials Poblacién joven con intereses vy
comportamientos diferenciales
La dependencia | DinAmica social y econdmica

dependiente de la disponibilidad de
energias
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Tema Descripcion

Compra
responsable

El consumidor tiene en cuenta lo
gue hay detrds de producto

Técnicas verdes

Metodologias de produccion cada
vez mas amigables con el medio
ambiente

Efecto en el
sector

Tendencia
tecnologica 4

Eco-Moda

El aumento de la
clase media

Disponibilidad de recursos creciente
para un sector de la poblacién

Brecha entre ricos

Bache econdmico cada vez mas

Tendencia social
1 Crecimiento
clase media.

y pobres grande entre ricos y pobres
Envejecimiento de | Mayor poblacion con edades | Tendencia social
la poblacion avanzadas vs natalidad 2 Envejecimiento

de la poblacion.

Urbanizacioén

Incremento en las construcciones
cada vez mas concentradas

Movilidad Global

Capacidad de movilizarse cada vez
mas facilmente

Tendencia social
3 Urbanizacion de
la poblacion.

Transparencia

Responsabilidad social corporativa a

radical través de la disponibilidad de
informacion
Estado de | Geopolitica

comercializaciéon

Cambio de poder a
Oriente

Pérdida de poder de estados Unidos

Tendencia social
4 Seguridad de la
informacion.

Cambio climéatico

Efecto de gases contaminantes
emitidos por dinamica industrial

Escasez de agua

Creciente necesidad del recurso
hidrico vs disponibilidad de fuentes
de agua

Tendencia social
5 Cuidado
recursos
naturales.

Tabla 8 Tendencias mundial aplicadas al sector del calzado. Elaboracion

propia con base en Meyer 2011

Con base en la identificacién de las tendencias globales se procede a identificar

los temas de mayor impacto para el sector y con base en ello definir los temas

claves de busqueda para el andlisis de patentes.
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7.1.Anadlisis de patentes
7.1.1. Actividad Cientifica

Se realiz6é un analisis de la actividad cientifica que enmarca el desarrollo del
tema, es asi como se tomaron como fuente las bases de datos donde se
encuentra la informacion sobre la produccién de articulos cientificos

denominada Web of Science encontrando los siguientes resultados:

Se han publicado un total de 1329 registros relacionados con el término

Footwear (Calzado en inglés) entre los aflos 2012 y 2017 entre las que
encontramos:

7.1.1.1. Principales temas de investigacion.

Field: Research Areas Record Count % of 1329
SPORT SCIENCES 282 21.219 %
ENGINEERING 272 20,467 %
ORTHOPEDICS 256 19.263 %
MEUROSCIENCES NEUROLOGY 83 6.245 %
BUSINESS ECONOMICS 80 6.020 %
REHABILITATION 67 5041 %
MATERIALS SCIENCE 61 4 590 %
GEMNERAL INTERMNAL MEDICINE 52 31913 %
PSYCHOLOGY 48 3612 %
RHEUMATOLOGY 47 3536 %

Field: Research Areas Record Count % of 1329

llustracion 19 Principales Temas de investigacion Calzado. Obtenido Patent
Score Abril 2017

Sport Sciences

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con calzado de

seguridad, articulaciones, efectos del calzado en el deporte.
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Engineering Biomedical
En este campo encontramos investigaciones relacionadas con morfologia
del pie, cambios biomecanicos del pie con diferentes calzados, efectos de

botas de calzado.

Orthopedics

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con
articulaciones de la rodilla y miembros inferiores, calzado para personas de
la tercera edad, riesgo de lesiones, morfologia del pie, plantillas para el
calzado.

NeuroSciences Neurology

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con interfaz
zapato tierra, inestabilidad del calzado durante la locomocion, cinética de
extremidades inferiores, control para plantillas de calzado, medicién de la

presiéon para proveedores con artritis.

Business Economics
En este campo encontramos investigaciones relacionadas con importacion
de calzado, desarrollo de marcas de lujo, industria del calzado, estrategias

de marketing, internacionalizacion de franquicias.
Rehabilitation
En este campo encontramos investigaciones relacionadas con pacientes

neuroldgicos, disefio en el talén en zapatos ortopédicos y ajuste de calzado

en ninos con sindrome de Down.
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Materials Science

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con materiales
poliméricos para equipos de proteccion personal, composicion de adhesivos
para mejorar propiedades mecanicas, materiales hiperelasticos, adhesivos

termo fusibles.

General Internal Medicine

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con efectos del
calzado sobre la distribucion del estrés, impacto del tamafio del calzado y

pie diabético como temas relevantes.

Psychology

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con
entrenamiento computarizado, calcetines con sensores de presion,

resistencia a deslizamiento en calzado de invierno.

Rheumatology

En este campo encontramos investigaciones relacionadas con Calzado
para tratamiento de dolor de pie, Educacion de la salud del pie,
Experiencias de calzado para personas con enfermedades musculo
esqueléticas, manejo de osteoartritis de rodilla y estabilidad postural.
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7.1.1.2. Principales investigadores

Field: Authors

MENZ HB

BUS SA

SINCLAIR J
STEFANYSHYN DJ
ROME K
CHOCKALINGAM N
IRZMANSKA E
MUNTEANU SE
GUEGUEN N
LEWINSOMN RT

Entre los principales investigadores podemos encontrar a:

Menz HB (Hylton B Menz)

Record Count

22
18
17
17

16
13
13
12
"

"

% of 1329

1.655 %
1.354 %
1.279 %
1.279 %
1.204 %
0.978 %
0.978 %
0.903 %
0.828 %
0.828 %

Bar Chart

Menz HB es un podélogo, investigador de la national Health and Medical

research Council del gobierno australiano en su facultad de Ciencias,

salud e ingenieria en el departamento de rehabilitacion, nutricion y

deporte con énfasis en medicina deportiva.
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7.1.1.3. Principales paises investigadores

Field: Countries/Territories Record Count % of 1329

LUSA 300 22573 %

ENGLAND 21 15877 %
AUSTRALIA 153 11.512 %

SPAIN 96 7223 %

CANADA o4 6.321 %

BRAZIL 66 4.966 %

PEOPLES R CHINA 63 4740 %
GERMAMNY 61 4.590 %
NETHERLANDS 55 4138 %
ITALY b3 3.988 %

Field: Countries/Territories Record Count % of 1329

llustracién 20 Principales Paises investigadores Calzado. Obtenido Patent Score Abril 2017

7.1.1.4. Tipos de documentos

Field: Document Types  Record Count % of 1329

ARTICLE 1170 88.036 %

REVIEW 68 51T %

MEETING ABSTRACT bh 4.138 %
PROCEEDINGS PAPER 25 1.881 %
EDITORIAL MATERIAL 20 1.505 %
LETTER " 0.828 %

BOOK REVIEW 3 0.226 %

Field: Document Types  Record Count % of 1329

llustracién 21 Principales Tipos de documentos Calzado. Obtenido Patent Score Abril 2017



7.1.1.5. Principales organizaciones investigadoras

Field: Organizations Record Count % of 1329

LINY CALGARY 3 2.558 %

LA TROBE UNIY 33 2.483 %

UNIY SALFORD 24 1.806 %

LINPY AMSTERDAM 22 1.655 %

UMY MELBOURNE 22 1.655 %

UMY CENT LANCASHIRE 20 1.505 %
LINPY SYDNEY 20 1.505 %

MOMNASH UNINY 16 1.204 %

LINPY SAOQ PAULO 16 1.204 %

LN WASHINGTON 16 1.204 %

llustracién 22 Principales organizaciones investigadoras Calzado. Obtenido Patent Score Abril 2017

7.1.2.  Actividad Tecnoldgica

Se realiz6 un andlisis de la actividad tecnoldgica que enmarca el desarrollo
del tema, se toma como fuente las bases de datos donde se encuentra la
informacion sobre la produccién de patentes denominada PatentScope

encontrando los siguientes resultados:

Se han publicado un total de 8614 patentes en el tema de calzado y 519 entre
los afios 2012 y 2017 entre las que encontramos:
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7.1.2.1. Principales temas de conocimiento

Mombre Mo

L |
L3

A43B M
B249D 4z
A43D a8
A43C 36
AG3B 20
AB1F 11
A4TB 9
AB1B 8
B32B 8
B&5D 8

llustracién 23 Principales Temas de conocimiento. Fuente: Patentscope

A43B Caracteristicas del calzado. Piezas del calzado.

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional
Mundial de la propiedad intelectual):

Calzado con propiedades terapéuticas con insercién de cdpsulas en su
interior.

Calzado con propiedades anti-impacto.

Plantillas combinadas con calcetines

Dispositivo para personalizar calzado que permite adaptar al tamafio del
calzado requerido.

Calzado utilizado para la acumulacion de energia

Calzado deportivo atrapa pelotas

Calzado respirable (autoventilado y anti-olor)

Accesorios luminosos para calzado deportivo.

Impresion personalizada en calzado.

Suelas a partir de materiales compuestos.

Sistema para modificar base del calzado.

Suelas impermeables.

Calzado especial para deporte (aleta, ciclismo).
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+ Calzado que evita caidas.
« Calzado con tacon intercambiable.

O

« Calzado piezoeléctrico para cargar dispositivos moviles.

B29D Produccion de articulos a partir de plasticos.

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

% Moldes para fabricacion de suelos
< Plantillas con sistemas de ventilacion
% Suelas que permiten transpiracion del pie.

+ Calzado impermeable al agua.

A43D Accesorios para el calzado.

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

4

<,

*

Calzado de proteccién

L)

7
*o*

Magquinas cortadoras de piezas.

g

,

*

Métodos de medicioén de pie.

<,

g

,

S

Métodos para probado virtual de calzado.

A43C Equipos o0 métodos para fabricar calzado
En los avances de este campo podemos encontrar en (Unidas, 2015):

« Calzado con micréfono.
« Dispositivos amortiguadores de calzado.
% Sujetador de cordones.

% Cierres optimizados de calzado.
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AG3B Aparatos para hacer ejercicio

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

% Accesorio bonico para calzado.
« Calzado gravitacional.

« Equipos entrenamiento de surf.

AG61F Dispositivos ortopédicos.

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

« Calzado corrector de juanetes
« Dispositivos para postura.

< Equipos entrenamiento de surf.

A47B Muebles de Oficina

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

% Muebles para la desinfeccién y secado del calzado.
% Armarios Guardarropa.

% Plantillas para calzado.

A61B Identificacion materiales bioldgicos

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

< Sensor de posicién en triangulacibn magnética.

« Calzado inteligente programable.
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B32B Productos construidos de forma Celular.

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional

Mundial de la propiedad intelectual):

« Uso de nano compuestos para mejorar las propiedades de humedad
« Suela amortiguada para calzado.

« Tejidos para forros del calzado.

B65D Contenedores de almacenamiento

En los avances de este campo podemos encontrar en (Organizacional
Mundial de la propiedad intelectual):

e Soporte para empaques de calzado.
e Fabricacion de empaques para calzado

7.1.2.2. Principales compalfiias investigadoras
Se destacan como aplicantes lideres en este campo NIKE INNOVATE C.V y
GEOX S.P.A siendo los representantes mas importantes en la presentacion de

propuestas en el campo.

Mombre = Mo
MIKE INNCVATE CW £ |
GECOX S RA. 1
MIKE INTERMNATIOMAL LTD. 10
SALOMON S.A5. ]

MNIKE INNCWVATE CVNIKE INNCVATE C V.
INESCOP INSTITUTO TECNOLOGICO DE CALZADD Y

-

(7]

COMEXAS

MAIN STYLE 5L 4
F2ILTD 4
ALU GROUR S.L. 3
ARTICULOS PARA MARROQUINERIA, CALZADOY 3

CONFECCION, 5.L.

llustracion 24 Principales Solicitantes de patentes

Fuente: Patentscope
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NIKE INNOVATE C.V
Nike Inc. es una empresa multinacional estadounidense dedicada al disefio,
desarrollo, fabricacion y comercializacion de calzado, ropa, equipo,

accesorios y otros articulos deportivos. (Wikipedia)

Anualmente tiene ingresos totales por $32.376 millones de ddlares segun
su ultimo reporte a mayo de 2016 y una rentabilidad del 24.07%. (Investing),
ha presentado mas de 48 patentes en los ultimos 5 afios como reflejo de su

disposicion permanente al cambio a la innovacion.

GEOX S.P.A
La compaiiia fue fundada en los afios 1990 por Mario Moretti Polegato. El
nombre de la marca proviene de la union del griego geo (tierra, la que

pisamos), Yy X, una letra-elemento que simboliza tecnologia (Wikipedia)

Anualmente tiene ingresos totales por $900.76 millones de euros segun su
altimo reporte a mayo de 2016 y una rentabilidad del 0.51%. (Investing), ha
presentado mas de 11 patentes en los ultimos 5 afios como reflejo de su
disposicion hacia el cambio tecnoldgico.

7.1.2.3. Inventores principales
Se destacan como investigadores lideres en este campo JOSE ANTONIO
MORON RUBIO y MARIO POLEGATO siendo los representantes mas
importantes en la presentacion de propuestas en el campo.
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llustracion 25 Inventores Principales

Fuente: Patentscope

JOSE ANTONIO MORON RUBIO
Investigador de la rioja quien ha patentado diversos productos en el sector del

calzado tales como la plantilla calefactora, tejidos anti perforacion y el

procedimiento de obtencién de un piso en yute. (Patentados)

MARIO POLEGATO
Es un empresario italiano, fundador de la compafiia Geox quienes realizaron la

patente de los “Zapatos respirables” y son considerados una de las empresas

mas influyentes en este tema. (Forbes, 2017)

7.2.Tendencias tecnoldgicas.
7.2.1. Electronica Textil

La tecnologia ha cobrado una gran relevancia en todos los aspectos de la

vida entre los que se incluyen: la educacion, el trabajo, el entretenimiento y
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mas recientemente en la ropa buscando que los usuarios puedan controlar

personalizar y hacer uso eficiente de sus recursos.

Este tipo de calzado busca transmitir informacion a los usuarios a través de

diferentes dispositivos, seria el medio a través del cual se obtendrian datos

de quien los use a través de su calzado.

Actualmente se ha implementado algunas tecnologias con base en este

modelo entre las que podemos encontrar:

El lanzamiento de la compafia taiwanesa Mediatek de los zapatos
inteligentes con rastreador GPS para nifios con el fin de que los
padres puedan controlar la ubicacion de sus hijos a través de la
informacion de que se envia de manera automatica por medio de la
conexion Wifi de la suela del zapato a la aplicacion del teléfono que
custodia la tarjeta. Adicionalmente por medio de la aplicacién se puede
controlar los limites geograficos generando alertas cuando estos se
sobrepasan; su bateria dura aproximadamente 2 dias y se recarga de
manera inalambrica. Se piensa que en un futuro pueda ser usada para
rastrear personas de edad avanzada o personas con problemas
psicolégicos. (El tiempo, 2015)

Calzado creado por la empresa NIKE es capaz de detectar conexiones
inalambricas, este sensor se ubica debajo de la tela del zapato y en
cuanto se comienza a caminar el detector de WIFI se enciende y
comienza a rastrear las conexiones abiertas. (NeoTeo, 2008).

e Se viene desarrollando por parte el centro tecnologico del calzado
de la rioja innovaciones basadas en microelectrénica aplicada a
textiles para proveer a la ropa la capacidad de controlar dispositivos,
ofrecer proteccion UV y secado rapido entre otros. (rioja)
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7.2.2. Implementacion de Nano materiales

Los nuevos materiales se han convertido en el reto mas grande para las
empresas del sector quienes requieren del desarrollo de materiales
novedosos para mantenerse en el mercado. Entre las tendencias que
podemos encontrar en esta area encontramos los nanos materiales los
cuales pueden otorgar propiedades antimicrobianas, autorreparables,
inteligentes, entre otras. Entre los ejemplos de aplicacion podemos

encontrar:

e Investigan con nano materiales como mejorar el rendimiento de los

deportistas por medio del proyecto Nanosport liderado por el instituto

de biomecéanica de valencia, el cual busca aumentar el rendimiento y
mejorar la prevencion en la salud. (ITENE, 2017).

e Otro desarrollo en nano materiales para calzado ha sido impulsado por

AVANZARE por medio del proyecto NANO FRICTION para mejorar las

propiedades de friccion en calzado de seguridad utilizado para distintas

actividades laborales. (Valencia, 2014)

7.2.3. Individualizacién del producto

Cada dia cobra mayor relevancia adaptarse a las necesidades propias de
cada uno de los usuarios a través de la personalizacién de los productos
gue cada uno de ellos requiere. Es por ello que se han desarrollado

diferentes tendencias orientadas a la individualizacion de los consumidores.

e Zapatos que cambian de color: Se disefaron los zapatos “Volvorii
Timeless Smart shoe” de la empresa Ishuu technologies los cuales
pueden ser controlados por el celular mediante la conexion Bluetooth
y de esta manera modificar su color por medio del papel electronico

gue se encuentra en sus costados. (Charara, 2015).
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7.2.4. Eco-Moda

La creciente demanda de productos orientados a la compra responsable en
las cuales se tenga en cuenta el cambio climatico, se minimice el uso de
energia y se tenga en cuenta la escasez de agua en el planeta cobran cada
dia una mayor relevancia al igual que las técnicas verdes usadas en su

produccién.

En el sector del calzado ha cobrado gran relevancia la busqueda de
materiales biodegradables y sostenibles con base en productos naturales,
suelas de madera y materiales reciclados que mitiguen los posibles efectos
en el ambiente.

En base al articulo de (Ecototal) la empresa espafola el Naturalista ha
desarrollado una linea vegana de calzado en la cual utilizan materiales no
contaminantes, no utilizan pegantes quimicos que puedan llegar a afectar el
medio ambiente e incluyen materiales con propiedades antimicrobianas.
Igualmente cobra una alta relevancia la disposicion de los materiales

posteriores al uso del producto.

7.25. Tecnologia 3D
En la fabricacion del calzado se vienen presentando también nuevas
tendencias en el calzado entre las que podemos encontrar la fabricacion

de calzado en 3D.

e Entre las innovaciones en este campo podemos encontrar la nueva
creacion de la marca Adidas en la cual la suela del calzado es
impresa en 3d con plasticos del océano permitiendo recuperar el
material que se encuentra en el mar y generar consciencia sobre su
necesidad de proteccion y preservacion. (plastico) .

e Como complemento el escaner 3D implementado por la empresa

italiana Scarrosso ya ofrece calzado a la medida, por medio de un
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escaner 3D se pueden escanear los pies en solo 3 segundos y a
partir de alli construir el zapato solicitado por el cliente con las
medidas adecuadas. (Imprimalia, 2015).

7.3.Tendencias no tecnologicas.

De acuerdo con estudio de (INTERNACIONAL, 2013) para el afio 2030:

7.3.1. Crecimiento clase media.

La poblacion de clase media continuara creciendo pasando del 27% en 2009
a 60% en 2030 lo que generara un empoderamiento de esta en la toma de
decisiones mundiales. De acuerdo con el estudio el 80% de la clase media

vivira en regiones desarrolladas pasando del 58% que vivia para el afio 2010.

Otro aspecto a considerar es que el 75% de la poblacibn mundial tendra
acceso a un teléfono movil mas que la poblacion que tiene acceso a una
cuenta bancaria, electricidad o agua limpia. El 50% de la poblacién tendra
acceso a internet y lograra a través de este presionar la comunidad

internacional y unirse para apoyar diferentes causas.

Es importante considerar esta tendencia para la compafila tomando en
cuenta que la poblacion objetivo de la organizacion es la clase media esto
implica que habra un crecimiento potencial en la poblacién objetivo de la

organizacion.
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llustracion 26 Estadisticas Crecimiento clase media. Futuro Otates 2030

dynamics:®

7.3.2.  Envejecimiento de la poblacion.

Para el aflo 2030 la esperanza de vida sera méas alta y el 13 % de la
poblacion superard los 65 afios mientras que la tasa de natalidad bajara
pasando de un factor de 37 nacimientos por mil personas a 16.1.

Por su parte la poblacién joven residira un 90% en los paises en desarrollo y

el 40% de las personas entre los 15 y 24 afios haran parte de la poblacion
desempleada.
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Es importante considerar esta tendencia en la organizacibn tomando en
cuenta que en este momento el foco de mercado son los clientes jovenes
entre 3-25 afios pero la organizacion requerirq adaptarse a los cambios en los

modelos poblaciones.

*13
Today 2030

l:l/ . o/ _

B 0 of the population is 65+ 13 0 of the population is 65+

A key contributing factor in population aging is From 2011-30, pension spending is forecast to grow
declining birth rates, as measured by the crude an additional:

birth rate per 1000 people.®

1.3% of GDP 0
in developed 2.2 /ﬂ of GDPin
countries. developing countries.®

1 million young people in India will enter the labor force
every month for the next 20 years.”

Globally, 15-24-year-olds

make up 40% of the total
unemployed population.™

tirdnend
Q)i o vouth popuistion rsices i 140814

llustracién 27 Estadisticas Envejecimiento de la poblacion. Futuro Otates
2030

=10 million

=les =l

7.3.3.  Urbanizacién
Para el afio 2030 se continuara con la tendencia de urbanizacion en las ciudades y
el 60% de la poblacion vivira en zonas urbanas especialmente en &frica y asi. Es
importante para la organizacion tomar en cuenta esta tendencia ya que algunos de
los productos actualmente en especial las botas de caucho son disefiadas para el
sector rural.
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7.3.3.1. Seguridad de lainformacion

Cada dia se hace mas relevante garantizar la seguridad y confiabilidad de
la informacion tomando en cuenta el flujo de datos que se generan
constantemente en el mundo. Es importante considerar esta tendencia
tomando en cuenta que la tecnologia hace parte de las necesidades

humanas actuales lo cual requiere que todo lo que lo rodea la contenga.

The evidence of change

Global internet B

users in 2000: - 360 million

Global internet T
ooy~ I .4 ittion

The global value of the "app economy’ is projected to be

USD151 BILLION [ENC

BY 2017.*

of the digital data in
the world today was
created in the last
two years.?

Hon Hai/Foxconn (a major Chinese electronics manufacturer) plans to introduce 1 million robots = 100,000
into its manufacturing processes in just three years. 2

##########

llustracidon 29 Estadisticas seguridad de la informacion. Futuro Otates 2030
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7.3.4. Cuidado recursos naturales

El cuidado de los recursos humanos se hace cada dia mas necesario
tomando en cuenta el cambio climatico que actualmente se vive en el mundo,
entre las evidencias de este fendbmeno podemos encontrar el calentamiento
global, la extincién de distintas especies y la escasez de agua en diferentes

lugares del mundo.

The evidence of change

Emission levels are too high— | By 2050, costs of extreme weather | Adapting to a 2°C warmer world by
already 14% higher than the | could reach up to 1% of world GDP | 2050 will require investments of
estimated emission levels | per annum."™® 1
required to meet the 2020 goal '™ : : USD70-USD100 BILLION PER YEAR."™
1 |
CURRENT | |
CO, LEVELS | 1
—{ : 4 USD720 MILLION, g $
CO, LEVELS : :
TO MEET | |
2020 GOAL 1 I
: : usprB! usnioos !
[} 1
With a warming of 2-3°C: With a warming of 3-4°C, up to

200 MILLION PEOPLE

The Amazon rainforest  Irreversible melting of 20-50% of species could become permanently

could dry up. the Greenland ice would be at risk of displaced due to rising sea levels,
sheet could occur. extinction.'™ flooding and droughts.™
L]
' = 50 million

llustracion 30 Estadisticas Cambio climatico. Futuro Otates 2030
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The evidence of change

The population is growing and so is the middle class:

2010 2030

40%

Estimated global gap
between water supply
and demand by 2030.'%
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8. ANALISIS DE TALLERES DE PROSPECTIVA:

La metodologia propuesta para el estudio prospectivo consiste en la realizacion

de 5 talleres con el grupo de expertos y orientados por los consultores a cargo.

El primer paso entonces es la seleccion de los expertos la cual se realiza con
base en el organigrama y tomando en cuenta el nivel de experiencia e impacto
de cada uno de los cargos en el desarrollo de nuevos productos y definicion de
politicas organizacionales. Posteriormente se procede a socializar el método a
utilizar para que el equipo pueda comprender la metodologia de trabajo y la

importancia del estudio en la organizacion.

Nombre del Experto Cargo
Amalia Escobar Disefiadora de Colecciones
Jaime Martinez Director de logistica

Fundador y gerente general

Asdrubal Ramirez o
de la compainia.
Juan Pablo Ramirez Subgerente General

Juliana Ramirez Jefe de recursos humanos

Tabla 9 Seleccion de Expertos

Como tercer paso se procede a realizar el andlisis de la organizacion y a
socializar el analisis de las fuentes secundarias que incluyen el conocimiento

de la organizacion, sector y las tendencias tecnoldgicas.
8.1.Taller 1. Analisis Empresarial y seleccion factores de cambio
El objetivo de este primer taller es encontrar la lista de factores determinantes

para el cambio organizacional, para poder realizar esta actividad se realiza la

aplicacién de las herramientas “Arbol de competencia de Marc Giget”, “Matriz
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de cambio”, “Matriz Dofa” y “Definicion de factores” y se complementa con el

andlisis de tendencias realizado anteriormente.

8.1.1.  Arbol de competencias de Marc Giget

La primera herramienta a aplicar es el arbol de competencias de Marc Giget el
cual permite organizar las ideas en tres niveles, el primero que corresponde a
la raiz y es el saber hacer, el segundo que es el tronco y corresponde a las

competencias y en tercer lugar las ramas que son los servicios a ofrecer.

La importancia de esta herramienta estd en como disefar el arbol del presente
basado en arbol del pasado que refleja la historia organizaciéon y el arbol del
futuro que refleja la prospectiva de la organizacion en un panorama de 15 afios

que es el tiempo planteado para el estudio.

La siguiente grafica muestra el arbol para el pasado para la empresa ARCA

distribuciones:
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llustracion 31. Arbol de Competencias Pasado. Elaboracion propia

En este arbol podemos observar lo siguiente:

Raiz (“Saber hacer”): Para el arbol del pasado podemos encontrar que la
importancia del saber hacer estaba basada en hacer zapatos Unicos y
artesanales que eran hechos de forma manual y con un bajo uso de
tecnologias, lo que hacia que este producto fuera considerado costoso y su

venta dependia del reconocimiento de quien lo fabricaba.

Tronco (“Competencias”): Para este arbol se encuentra que las principales

competencias que se pedian a quienes fabricaban calzado eran:
Talento humano: Se requeria contar con personal que tuviera conocimientos

en confeccion ya que el trabajo se realizaba de manera manual por lo cual se

contaba con zapateros expertos para desempeniar la labor.
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Infraestructura: En su mayoria se contaba con baja infraestructura el producto
se fabricaba en casas o talleres artesanales.
Tecnologia: El uso de tecnologia era muy bajo ya que confeccion se realizaba

de manera manual y el disefio se hacia de manera fisica.

Administracion: En su mayoria eran empresas familiares las que se
dedicaban al negocio, sus proveedores eran sus vecinos cercanos con quienes

tenian alianzas y los clientes eran locales.

Ramas (“Servicios”): Los principales servicios de este sector en el pasado
eran las sandalias y botas que fueron los primeros zapatos que se empezaron
a utilizar en las civilizaciones, debido a la escasez en materiales los principales
insumos utilizados eran el cuero, cabuya y materiales naturales dependiendo
de la clase social ya que esto representaba un simbolo de estatus y de
proteccién en los pies, sin embargo este tipo de producto se caracterizaba por

ser incomodo y pesado como resultado de su elaboracion.

A continuacién se relaciona el arbol del presente:
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llustracion 32 Arbol de competencias presente. Elaboracion propia

En este arbol podemos observar lo siguiente:

Raiz (“Saber hacer”): Para el arbol del presente podemos encontrar que la
importancia del saber hacer est4 basada en la produccion en volumen la cual
permite una diferenciacion en costes para lo cual se usa una tecnologia media
que permite mejorar el rendimiento, se usan criterios que garantizan la calidad

del producto y cobra una alta relevancia la experiencia en el sector.

Tronco (“Competencias”): Para este arbol se encuentra que las principales

competencias que se piden a quienes fabrican calzado son:

Talento humano: Se requiere contar con personal que tenga conocimientos
en uso de las maquinas con las cuales se realiza la fabricacién del producto,
es decir ademas de conocer sobre confeccion debe conocer sobre métodos y

tiempos que mejoren los rendimientos.
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Infraestructura: Se cuenta con instalaciones y maquinaria para la fabricacion
del calzado que permita bajar los costos asociados y generar un mayor valor

agregado.

Tecnologia: El uso de tecnologia es medio ya que aunque se cuenta con
maquinas para realizar muchas operaciones, como el disefio y la costura

algunas operaciones se siguen haciendo de forma manual.

Administracion: Actualmente corresponden a empresas organizadas
jerdrquicamente con estructuras organizadas, su principal estrategia es lograr
un buen posicionamiento en el mercado en el que sean reconocidos por costo

y calidad.

Ramas (“Servicios”): Actualmente existen productos para todos los gustos
entre los que podemos encontrar: Tenis, Tacones botas; igualmente estos se
encuentran en una amplia variedad de materiales que incluyen uso de plasticos
y lonas, representan un simbolo de estética y vanidad y se caracterizan por su
comodidad como resultado de su disefio.

El arbol del futuro se dibuja a continuacion:
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En este arbol podemos observar lo siguiente:

Raiz (“Saber hacer”): Para el arbol del futuro podemos encontrar que la
importancia del saber hacer esta basada en el uso de las tecnologias y el uso
de las tendencias mundiales para lo cual se requiere de tecnologia
especializada que mejore no solo el rendimiento sino al funcionalidad de los
productos a desarrollar, se usan criterios que garantizan la experiencia del

producto y cobra una alta relevancia la innovacion en el sector.

Tronco (“Competencias”): Para este arbol se encuentra que las principales

competencias que se pediran a quienes fabrican calzado son:

Talento humano: Se requiere contar con personal que tenga conocimientos

en innovacion, desarrollo de nuevos productos y negociacion internacional.
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Infraestructura: Se cuenta con instalaciones y maquinaria para la fabricacion

del calzado que permitan generar diferenciacion.

Tecnologia: El uso de tecnologia es especializado ya que se requiere de
equipos especializados como impresoras 3D y modificacion de métodos de

fabricacion para cumplir con los requerimientos del mercado.

Administracién: Actualmente corresponden a empresas organizadas
jerarquicamente que cuentan con departamento de investigacion, desarrollo e
innovacion o su trabajo es por proyectos, su principal estrategia es lograr a
través de la formacion de alianzas estratégicas posicionarse en los mercados

globales.

Ramas (“Servicios”): Existiran productos que ademas de cumplir con su
funcién de cubrir los pies permitira obtener funciones especificas, estos estaran
disefiados en nuevos materiales que permitirAn adaptarse a las necesidades
del usuario y seran llamados “ Ecoldgicos” adaptandose a las tendencias del
mundo. Seran considerados simbolo de practicidad caracterizandose por su
funcionalidad como resultado de su desarrollo.

8.1.2. Matriz de Cambio

La segunda herramienta a aplicar es la matriz de cambio con la cual se busca
identificar los cambios esperados, anhelados y temidos de la organizacion en
el futuro. Se procede a preguntar a cada uno de los expertos en los diferentes
items cuales son los cambios que presienten, anhelan o temen, de esa manera

se construye la siguiente matriz.
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Matriz del cambio

Cambios esperados

Cambios temidos

Cambios anhelados

(Son circunstancias reales

gue vemos que van a venir y

(Son circunstancias reales
gue vemos gue van a venir

(Son situaciones que no
existen pero que son
anheladas, que nos
gustaria que ocurrieran, o

Ambito e e
que van a favorecer el|pero que van a perjudicar el | que pudiéramos provocar,
desempefio de la empresa) |desempefio de la empresa) |porque van a favorecer el
desempefio de la
empresa)
. o Sistemas que permitan
Tecnolégico Tendencias de conectividad Productos sustitutos mejorar la t?azabrl)idad de
a través del calzado I .
los inventarios
Regulaciones  ambientales . . Materiales de bajo costo
sobgre uso de materiales Meeeslical @ canoe o ue permitan seJ uir las
g > materiales a otros mas | J per 9
Ambiental Regulacibn en uso de costosos por reaulaciones tendencias de mercado y
energia y necesidad de ambientalez 9 diferenciarse sin perder
nuevas fuentes de la misma. mercado.
Apertura econémica a través
de los diferentes tratados Limitar el acceso de
econémicos del pais .
Econémico Baia en precio de materias Fortalecimiento del | calzado solo para venta
ri#nas P ( Commodities) contrabando en el pais
P o M- Mejorar la infraestructura
Reduccién en los indices de
crecimiento
Enveiecimiento de la Posibles dificultades de
Social jec acceso en las regiones | Poblacion objetivo mayor
poblacion . -
alejadas del pais.
Cambios en legislacion Cambios que limiten la|Formar alianzas
Normativo tributaria competitividad industrial por | estratégicas con otras

ingreso de productos

empresas y paises

Organizativo

Estructuras organizacionales
mas livianas

Organizaciones con mayor
diferenciacion al cliente

Posicionamiento en el
mercado a través de
calidad y diferenciacion
de los productos.

Posibles secuelas de

seguridad de acuerdo con

Mayor estabilidad

Palitico Efectos del proceso de paz T P P
el proceso de finalizacion | econ6mica del pais.
de la paz
Mayor uso de las redes : .
Y Perdida de comercio | Desarrollo de nuevos
Cultural sociales para la compra del

calzado.

informal en tiendas

canales de venta

Tabla 10 Matriz de Cambios. Elaboracion Propia a partir de Taller #1

realizado con expertos Octubre 2016.
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De acuerdo con la informacion obtenida podemos identificar las tendencias

de la siguiente manera:

Tecnologia: Tendencias orientadas hacia la conectividad la cual
podria aprovechar la organizacion para el desarrollo de sus nuevos
productos con el fin de diferenciarse y no permitirle a la competencia
esta ventaja a la competencia. También se considera que
sistematizar algunas de sus operaciones como el manejo de
inventarios en linea puede ayudar a mejorar el control

organizacional.

Ambiental: El tema medioambiental se considera un punto clave
considerando las regulaciones ambientales en el uso de nuevos
materiales métodos de produccion y consumo de energia, ventaja
gue podria aprovecharse en la comercializacién de calzado amigable

con el medio ambiente.

Econdmico: En el ambito econémico en el cual se desenvuelve se
identifican factores claves a tratar como son el contrabando, las
posibles reformas tributarias y la apertura econémica a la que

actualmente se enfrenta el pais.

Social: Desde el punto de vista social se identifica una poblacién
creciente de ancianos lo que podria llevar a reevaluar diferentes
categorias en la marca. Igualmente se identifican posibles cambios
tomando en cuenta las negociaciones del gobierno con grupos al
margen de la ley lo que podria significar cambios importantes en la

poblacién y vias de acceso.
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e Normativa: Desde esta area se identifican tendencias y posibles
cambios en la legislacion tributaria del pais que podria en algun

momento limitar la competitividad de algunos sectores.

e Organizativo: En el ambito organizativo durante los ultimos afios se
han desplegado varias tendencias que incluyen estructuras
organizacionales mas livianas que otorguen una mayor

diferenciacion en los productos ofrecidos al cliente.

e Politico: Es una de las tendencias que mas preocupa al pais
actualmente tomando en cuenta los efectos del proceso de paz que
actualmente se negocia y las posibles secuelas de seguridad para el
pais, aunque visto desde el lado positivo se prevé una mayor

estabilidad financiera e inversion extranjera.

e Cultural: En lo cultural se revisan las tendencias desde el punto de
vista del consumidor el cual cada vez utiliza canales de compra mas
orientados a la informacién y a las redes sociales perdiendo algunas

formas tradicionales de venta.

8.1.3.  Analisis DOFA
Para la realizacion del taller se reine al equipo de expertos y se entrega a
cada uno de ellos papeles de notas de colores diferentes con el fin de

realizar el taller.

Primero se le solicita a los expertos que anoten las fortalezas y debilidades
de la compaiiia y se socializa con todo el equipo las encontradas por cada

uno de los integrantes.

Posteriormente se solicita a los expertos que anoten las oportunidades y

amenazas del entorno empresarial y se socializan con todo el equipo.
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Se realiza ponderacion de los criterios segin su peso en la estructura
organizacional y se determina la situacion de la empresa y las estrategias
gue deben definirse para fortalecer la estrategia organizacional.

-Marca poco posicionada
-Nocuentan conun plande
estructurado a largoplzo.

=
S

AMEMNAZAS

DGR

Tabla 11 Analisis DOFA. Elaboracion Propia a partir de Taller #1 realizado

con expertos Octubre 2016.

Utilizando el analisis DAFO los expertos realizan la ponderacion y calificacion de
pesos de las variables tomando como base la herramienta obtenida de (Economia
Excel, 2011) obteniendo los siguientes resultados:
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Factores internos

Ll

B E PESO
FACTORES INTERNOS DETERMINANTES DE EXITO PESO  |CALIFICACION PONDERADO
FORTALEZAS
Experiencia y conocimiento del mercado 0.05 4 0.20
Producto de alta calidad 0,04 3 0,12
Cubrimiento 0.04 3 0.12
Semvicio al cliente 0,03 3 0,05
Innovacidn a través del drea de disefio de productos 0.10 3 0.30
Tiempos de respuesta 0.03 4 0,12
Portafolio de productos amplio 0.04 4 0.16
Inventarios en linea y sistema gestion de pedidos 0.03 4 0,12
Marca propia 0.10 3 0.30
Bajos costos de produccion 0,03 4 0,12
DEBILIDADES
Estructura organizacional 0,03 2 0,08
Personal no adecuado para la proyeccidn 0,05 1 0,05
Estados financieros en crecimiento 0,05 2 0,10
Falta de alianzas estratégicas con laboratorios de moda 0,08 2 0,16
Trazabilidad de PQRS 0,03 2 0.06
Poca rotacidn de inventarios 0,05 1 0,05
Marca poco posicionada 0.09 1 0.09
Mo cuentan con un plan estructurado a largo plazo. 0,08 1 0,08
Poco uso de estrategias publicitarias. 0.05 1 0.05
0.00
TOTAL 1,00 2,35
Factores Externos
FACTORES EXTERNOS DETERMINANTES DE EXITO PESO  |CALIFIcACION| _ PESO
PONDERADO
OPORTUNMIDADES
Entrar a otras superficies (almacén de plataforma) 0,10 3 0,30
Exportar a otros paises 0,10 2 0,20
Ampliar cubrimiento con el mismo semvicio 0,15 3 045
Sector en crecimiento 0.05 4 0.20
Expansidn de nichos de mercado con nuevos canales 0,15 3 0,45
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
AMEMAZAS
Productos sustitutos con precios mas bajos 0,15 3 0,45
Venta por redes sociales por especializacidn de mercado. 0,15 3 045
Talleres de produccidn artesanal 0,05 2 0,10
Pérdida de conocimiento organizacional 0,058 1 0,05
Cambios en los habitos de los consumidores. 0,05 1 0,05
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
TOTAL 1,00 2,70




Situacion actual de la empresa

4,00

Expansion y fortalecer
estrategias actuales

2,50

Atractividad (O y A)
(demanda de nuestros productos y/o servicios)

1,00 2,50 4,00

Competitividad (F y D)
(nivel de bondad en lo que hacemos)

De acuerdo con los resultados obtenidos podemos determinar que la empresa
requiere Reorganizar y mejorar sus actividades internas: Costes,
diferenciacién para lo cual sera necesario que aproveche sus mayores fortalezas:
que son la innovacion a través del area de disefio de productos en la cual se
generan colecciones Unicas para la marca y se realiza seguimiento a las
tendencias de moda del pais, igualmente su marca propia permite desarrollo y
crecimiento permanente en sus productos, lo anterior apoyado en su experiencia y
conocimiento del mercado y unido a la calidad de sus productos, su amplio

portafolio y el cubrimiento de mercado de la organizacion.

Con respecto a sus debilidades se requiere fortalecer las alianzas estratégicas con
otras compafias para poder realizar mas de cerca un seguimiento a los mercados
y de esta manera fortalecer su posicion financiera y el posicionamiento de marca
que tiene la compafiia. Todo esto debe realizarlo apoyandose en un plan
estructurado de largo plazo de la organizacion que permita fortalecer su estructura
organizacional apoyando en personal competente, una mejora publicidad de
marca y una mejor rotacion de inventarios de los productos que realmente se

venden en la organizacion.
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En relacion a las oportunidades se generan en dos vias:

e Fortalecimiento en el pais ampliando nuevos canales de venta tomando en
cuenta que actualmente se vende solo distribucion directa la compafiia ve
la posibilidad de empezar venta en otros sectores como redes sociales,
puntos propios o venta a través de grandes superficies.

e Como segunda oportunidad se contempla la posibilidad de apoyarse en los
tratados de libre comercio con el fin de poder exportar a los paises

centroamericanos apoyados en el crecimiento del sector.

También se evidencian algunas amenazas en el andlisis las cuales se centralizan
en los productos sustitutos traidos de otros paises a bajos costos que implican
pérdidas en el nicho de mercado en el cual compite la organizacién que son los
estratos 1, 2,3, igualmente los talleres de produccion artesanal implican una
amenaza al existir una mayor especializacion que permite producir en pequefias
cantidades los disefios lo que significa para el consumidor una mayor
diferenciacion. Otro factor que se determina durante el analisis es la venta a través

de las redes sociales tomando en cuenta los nuevos cambios en el consumo.

8.1.4. Determinacién de factores de cambio

Para realizar la priorizacion de las variables se realiz6 una lista con las variables
obtenidas del andlisis DOFA, arbol de competencias y la matriz de cambios,
posteriormente se procede a definir en qué consiste cada una, que ocurre
actualmente con cada una en la organizaciéon y con qué indicadores se puede

medir.
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Factor SEN qué | ¢Qué ocurre | ¢,Con gue
consiste? actualmente? indicadores se
puede medir?

Tratados con

Tratados de libre
comercio

otros paises para
la importacion y
exportacion de

Existen acuerdos
para  regular los
temas tributarios.

Crecimiento en
exportaciones.

productos
Se tiene cobertura | Crecimiento
. Cobertura en todo
Cobertura nacional o menos en la costa | ventas
el territorio o )
atlantica nacionales
. Al momento no se
Cobertura Paises | Cobertura en Cobertura
. . cuenta con esta .
centroamericanos otros paises nuevos paises
cobertura
. Variedad de | Se cuenta con una | Nuevos
Portafolio de ;
productos amplia gama de | productos para
productos .
ofrecidos productos el mercado.

. Alianzas para | Se realiza vigilancia _—
Alianzas - : : Seguimiento a
P hacer vigilancia | solo de tendencia de .
estratégicas : tendencias.

de tendencias colores
Se cuenta con
., Rotacion del | inventarios de
Rotacion de . )
pedido en la|productos que no | Inventarios.

inventarios

bodega

rotan en el mercado

Trazabilidad de
PQRS

Atencion oportuna
a los reclamos de
los clientes

No se cuenta con
protocolos de
atencion de clientes

Efectividad en la
respuesta a los
clientes

Nuevos canales de
venta

Uso de nuevos
canales de venta
a través de redes

No se realiza  sino
distribucion en puntos

$ Ventas a
través de

sociales y | de venta
nuevos canales
grandes cadenas
. Métodos de Implementacién
Nuevos métodos | . - . . -, .
de produccién inyeccion de | Métodos de inyeccién | nuevos me.todos
material de produccion.
o Formacion L . Cumplimiento
Capacitacion  del . Formacion bésica del P
requerida del plan de
personal personal o
personal capacitacion
- Nuevos productos | La innovacion solo se
Innovacion de P Nuevos
basados en | hace en nuevos
productos . o productos
tecnologia disefios
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Factor SEn qgqué | ;Qué ocurre | ¢,Con que
consiste? actualmente? indicadores se
puede medir?
Actualmente este
Regulaciones Regulaciones en | punto no se .
) : No aplica
ambientales uso de materiales | encuentra
contemplado
Percepcion de la = SELllEE s
Calidad del 'cep . considerado como de | Producto no
calidad ofrecida al .
producto . alta calidad en el | conforme
cliente.
mercado.
Posicionamiento de | Posicionamiento No se cuenta con una No aplica
marca de la marca marca posicionada P
: Se realiza distribucion | Ventas por
Apalancamiento de | Marcas de ST
O ., de 7 marcas | distribucion de
otras marcas distribucion. .
adicionales otras marcas

Tabla 12 Descripcion Factores de Cambio.

Elaboracién propia

8.2.Taller 2: Definicion de variables estratégicas.

Para la definicién de las variables estratégicas se defini6 como herramienta a

utilizar la herramienta Mic Mac la cual nos permite medir la interrelacién de las

variables. Con el fin de realizar el taller se calificé por parte de los expertos el

impacto de cada una de las variables sobre las demas.
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mfluencer’ Tratado  Coberfura ~ CoberExt  Porfafolio  Alianzas ~ Rofacion ~ PQRS  Canales  Metodos ~ Formacion  Innovacion  Ambiental  Calidad  Marca  Otrasmarca

Tratado 0 1 3 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 2
Cobertura 0 0 1 0 1 1 0 2 0 0 0 0 0 2
CoberExt 0 1 0 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0
Portafolio 0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 2 0
Alianzas 0 1 1 2 0 0 0 2 2 1 3 0 0 2 2
Rotacion 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0
PORS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Canales 1 3 2 1 0 1 0 0 0 0 2 0 1 2 2
Metodos 0 0 0 2 1 0 0 1 0 1 3 1 2 3 3
Formacion 0 0 0 0 2 0 0 0 1 0 1 0
Innovacion 0 3 3 3 2 0 0 0 3 1 0 1 2 3 3
Ambiental 0 1 1 1 0 0 0 0 3 1 2 0 1 0 0
Calidad 0 2 2 1 0 1 0 0 2 1 2 0 0 3 3
Marca 0 3 3 1 1 2 0 2 1 0 2 0 0 0 3
Otrasmarca 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0

llustracion 34 Calificacion de Interrelacién de factores. Herramienta Mic Mac

Posteriormente se procede a revisar los resultados, y realizar la matriz de
influencias potenciales indirectas estableciendo la ubicacion de las variables en el
plano cartesiano.
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Potential indirect plan

SBUOPNGLISI(] B2N

-
Innovacion
# Matodos
® Alianzas
Marca 8
8 B Ambiental B Canales
]
]
=]
=
=
B Formacion
B Tratado B Prrts
Portafolio Cobertura B
B Rotacion
CoberExt »
'E)fxamalcu u
POQRS
-
Dependency

W 1: Tratado M 5 :Allanzas W 9 Matodos W 13 : Calidad

W 2:Coberura M & :Rotacion W 10 : Formacion W 14 : Marca

B :: CoberExt W 7 :PORS B 11 : Innovacion W 15 : Otrasmarca

: Porafolio M & :Canales W 12 : Ambienta

llustracidn 35 Matriz de influencias potenciales indirectas. Arca Distribuciones
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Potential indirect plan

B Ambbental

Influence

B Formadkan

™ Partafolio

W Tratado

W Rotacion

r.nhnrﬁ;.I -

S2U0RDNQUISI] BN

Después de tener las variables definidas se procede a establecer la estructura

l6gica del modelo, con el fin de tener una ruta clara con la cual establecer los

retos y evaluar las relaciones entre los actores.

Generando Apoyados en Se lograra

Calidad de
los
productos

=4
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8.3.Taller 3: Juego de Actores
En este taller de panel de expertos se identifican las organizaciones que
ejercen en mayor o menor grado, una influencia sobre los escenarios de

futuro y se denominan como actores.
En este taller se buscé valorar las relaciones de poder entre los actores

identificando sus divergencias y convergencias analizando sus

posibilidades de alianza por medio del analisis en el software Mactor.
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8.3.1. Identificacion de cada actor.

El panel de  expertos identifico los  siguientes  actores:

o



8.3.2. Identificar retos estratégicos y posicion de cada actor

8.3.2.1. Variable 1. Innovacion de productos

. Actores en contra del
Variable reto

INNOVACION DE PRODUCTOS = =
Proveedores Importadores
Reto Agremiaciones Portales de calzado
Crear una nueva area dentro de ‘ ‘
la organizacic’)n que promueva Arca distribuciones Productores Nacionales
mayor investigacion aplicada a la
innovacion de prOdUCtOS- Consumidores Empresa marketing

Estado

Para este primer reto podemos observar la siguiente posicion por parte de los

actores:
A favor:

Proveedores: Se considera estan de acuerdo tomando en cuenta que nuevos
productos significa también que la empresa requerird nuevos insumos para su

produccion y se fortalecera la cadena de suministro de la compafiia.

Consumidores: Este grupo estara de acuerdo teniendo en consideracion las
necesidades detectadas por ellos relacionadas a las nuevas funcionalidades,

materiales y requisitos en términos ambientales propuestos por ellos.

Arca distribuciones: Se considera la empresa esta de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que estas agremiaciones estara de acuerdo
tomando en cuenta que buscan incentivar el crecimiento en el mercado y cuentan
con estrategias como el concurso “Innovacion para tus pies”, razén por la que se

considera como un facilitadores del proceso.

Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de

innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las

91



empresas que generen Investigacion y desarrollo como la certificacion de

empresas altamente innovadoras y mega emprendedores.

En contra:

Productores nacionales, Portales de Calzado, Importadores: Se considera
estardn en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar una pérdida

de su mercado.

Empresa de marketing digital: No se considera a favor ni en contra del reto.

8.3.2.2. Variable 2. Nuevos métodos de produccion.

. Actores en contra del
Variable Aeoresa avordl o

NUEVOS METODOS DE = hd
PRODUCCION Agremiaciones Portales de calzado
Reto Arca distribuciones Importadores

Desarrollar Nuevos Materiales : ¢
para otorgar propiedades de Proveedores Productores Locales
comodidad, ergonomia y que
sean biodegradables .y Consumidores Empresas marketing
responsables con el medio
ambiente.

Estado Local

Para este segundo reto podemos observar la siguiente posicion por parte de los
actores:

A favor:

Arca distribuciones: Se considera la empresa esta de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que estaran de acuerdo tomando en cuenta que
buscan incentivar el crecimiento en el mercado, cuenta con estrategias como el
concurso “Innovacion para tus pies”, razon por la que se considera como un

facilitador del proceso.
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Proveedores: Se considera estaran de acuerdo tomando en cuenta que nuevos
productos significa también que la empresa requerird nuevos insumos para su

produccion y se fortalecera la cadena de suministro de la compafiia.

Consumidores: Este grupo estara de acuerdo teniendo en consideracion las
necesidades detectadas por ellos relacionadas a las nuevas funcionalidades,

materiales y requisitos en términos ambientales propuestos por ellos.

Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de
innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las
empresas que generen Investigacion y desarrollo como la certificacion de

empresas altamente innovadoras y mega emprendedores.
En contra:

Productores nacionales, Portales de Calzado, Importadores: Se considera
estaran en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar una pérdida

de su mercado.

Empresa de marketing digital: No se considera a favor ni en contra del reto.

8.3.2.3. Variable 3. Nuevos canales de venta.

. Actores en contra del
Variable P farneir]

NUEVOS CANALES DE VENTA ’

Agremiaciones Importadores
9
Consumidores Productores Locales
Reto .
Fortalecer E-commerce, por Arca distribuciones Portales de calzado.
medio de Big data del perfil del
consumidor. Empresas de marketing

Proveedores

Estado Local

Para este tercer reto podemos observar la siguiente posicion por parte de los

actores:
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A favor:

Arca distribuciones: Se considera la empresa estd de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que esta agremiacion estard de acuerdo tomando

en cuenta que buscan incentivar el crecimiento en el mercado.

Consumidores: Este grupo estara de acuerdo teniendo en consideracion las
necesidades detectadas por ellos relacionadas con el acceso a diferentes canales
de venta como son redes sociales, ventas personalizadas y métodos de venta no

tradicionales.

Proveedores: Se considera estaran de acuerdo tomando en cuenta que los
nuevos canales de venta pueden generar nuevas necesidades de materias

primas.

Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de
innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las
empresas que generen Investigacion y desarrollo como la certificacion de

empresas altamente innovadoras y mega emprendedores.

Empresa Marketing digital: Se consideran a favor tomando en cuenta que ellos

apoyarian las estrategias para la venta online de los productos.
En contra:

Importadores, productores nacionales, Portales especializados en Calzado:
Se considera estaran en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar
una pérdida de su mercado, especialmente para los portales especializados en

Calzado.
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8.3.2.4. Variable 4. Alianzas estratégicas.

. Actores en contra del
Variable reto

ALIANZAS ESTRATEGICAS '

Agremiaciones Productores Locales
L
Reto Consumidores Importadores
L 4
Desarrollo de negOCiOS con Arca distribuciones Portales calzado

proveedores, generando
expansion de Mercado.

Proveedores

Empresas marketing

L

Estado Local

Para este cuarto reto podemos observar la siguiente posicién por parte de los

actores:
A favor:

Arca distribuciones: Se considera la empresa esta de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que esta agremiacion estara de acuerdo tomando

en cuenta que buscan incentivar el crecimiento en el mercado.

Consumidores: Este grupo estara medianamente de acuerdo teniendo en
consideracion las necesidades detectadas por ellos relacionadas con nuevos

productos y mejora de materiales.

Proveedores: Se considera estardn de acuerdo tomando en cuenta se

desarrollaran alianzas con ellos para fortalecer el desarrollo de nuevos productos.

Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de
innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las

empresas que generen Investigacion y desarrollo.
Empresa Marketing digital: No se consideran a favor ni en contra del reto.

En contra:
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Importadores, productores nacionales, Portales especializados en Calzado:
Se considera estardn en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar
una pérdida de su mercado, especialmente para los portales especializados en

Calzado.

8.3.2.5. Variable 5. Calidad del producto.

Variable Actores en contra del
reto

CALIDAD DEL PRODUCTO [ .
Agremiaciones Productores nacionales
Reto Consumidores Importadores
v A4

Implementacion de herramientas

X Arca distribuciones Portales de calzado
Lean Manufacturing y
automatizacion de pProcesos. o Empresa marketing
roveedores digital

Estado Local

Para este quinto reto podemos observar la siguiente posicién por parte de los

actores:
A favor:

Arca distribuciones: Se considera la empresa esta de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que esta agremiacion estara de acuerdo tomando

en cuenta que buscan incentivar el crecimiento en el mercado.

Consumidores: Este grupo estara medianamente de acuerdo teniendo en cuenta
que las nuevas herramientas permitiran optimizar los procesos y dar una

respuesta mas agil garantizando la calidad de los productos.

Proveedores: Se considera estaran de acuerdo tomando en cuenta se mejorara

los procesos de requisicion y logistica de productos.
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Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de
innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las

empresas que generen Investigacion y desarrollo.
Empresa Marketing digital: No se consideran a favor ni en contra del reto.
En contra:

Importadores, productores nacionales, Portales especializados en Calzado:
Se considera estaran en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar
una pérdida de su mercado, especialmente para los portales especializados en

Calzado.

8.3.2.6. Variable 6. Posicionamiento de marca.

_ Actores en contra del reto

Variable o

POS|C| ONAM | ENTO DE MARCA Agremiaciones Productores nacionales
Consumidores Importadores
Arca distribuciones Portales de Calzado

Reto
Doblar las ventas actuales de la Proveedores
marca propia «Masterland», en
sus dos categorias Lonas y Empresas de marketing

Botas Plastico

Estado Local

Para este sexto reto podemos observar la siguiente posicion por parte de los

actores:
A favor:

Arca distribuciones: Se considera la empresa esta de acuerdo teniendo en

cuenta que son ellos quienes lideran el reto estratégico.

Agremiaciones: Se considera que esta agremiacion estara de acuerdo tomando

en cuenta que buscan incentivar el crecimiento en el mercado.
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Consumidores: Este grupo estara de acuerdo teniendo en cuenta que las nuevas
herramientas permitiran optimizar los procesos y dar una respuesta mas agil

garantizando la calidad de los productos.

Proveedores: Se considera estaran de acuerdo tomando en cuenta sé si la marca

logra posicionarse requerird un mayor niumero de productos.

Estado: Se considera a favor tomando en cuenta las actuales politicas de
innovacion y desarrollo empresarial del estado para otorgar recursos a las

empresas que generen Investigacion y desarrollo.

Empresa Marketing digital: Se consideran a favor ya que seran las encargadas
de apoyar el posicionamiento de la marca en el mercado y su insercidon en nuevos
mercados.

En contra:

Importadores, productores nacionales, Portales especializados en Calzado:
Se considera estaran en desacuerdo tomando en cuenta que esto podria significar

una pérdida de su mercado en Calzado.

8.3.3. Determinar relaciones de poder entre actores.

Como tercer paso en el ejercicio de juego de actores se procede a calificar por
parte de los expertos la influencia y dependencia de cada uno de los actores

obteniendo el siguiente resultado.

. ArcaDistri Agremi Consumidor | EmpreMarke| Proveedore | PortalCalz | CompNacion| ImportCalz
» ArcaDistri

Estado

Agremi

Consumidor

EmpreMarke

Proveedore

FortalCalz

Comphlacion

ImportCalz

G| | ) | B3PI LD PRI D
e e e e ] =1 )
Pod| Gad] L] ] =] PI| ] P P
ta| =] = = o] e e e me
Pud| Pd] Pd] ) 2] S P =] P
P | | | = maf eof o] =
I =1 s e ] ] )
L] £2] L] ) Pd| 2] G Pa) P

o o | =] || raf ra| =

Estado

llustracion 36 Calificacion Influencia y gobernabilidad Actores. Software Mactor
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8.3.4. Determinar posicion del actor frente al reto.

Se construye una matriz en la cual se evalla por parte de los expertos la

posicion de cada uno de los actores frente a los retos con el fin de identificar

las influencias de cada uno.

Tabla 13 Calificacion de Retos por los actores. Arca Distribuciones

OBIJETIVOS
01 02 03 04 05 6
Creacion Nuevo Canal Desarrollo Alianzas Implementacién | Posicionamiento
E BJETI .
ACTORES X OBIETIVOS Area I+D de Ventas de estratégicas Lean de Marca
Materiales e Manufacturing
insumos
1+D+I1 ECOMMERCE
Arca
1 Distribuciones 4 4 4 4 4 4
S.A.S
2 Agremiaciones 3 3 3 3 2 4
3 Consumidores 4 4 4 2 2 4
4 Proveedores 2 2 3 4 2 4
Portal
5 | especializado -1 -4 -1 -1 -1 -4
calzado
Empresas de
6 | Marketing 0 4 0 0 0 4
Digital
Productores
7 Nacionales de -4 -1 -4 -3 -2 1
Calzado
8 Importadores 3 1 2 3 2 a
de calzado
9 Estado 3 3 3 3 1 4

totalmente a favor 4, medianamente a favor 3 y 2, débilmente a favor 1

ni a favor ni en contra 0

totalmente en contra -4, medianamente en contra -3 y -2, débilmente en contra -1

8.3.5. Determinar el poder de cada uno de los actores

Se procede entonces a cargar la informacién en el software Mactor y generar el

plano en el cual puedan identificarse los actores segun su influencia y

dependencia.
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nluencia

Plano de influencias y dependencias enire actores

&

' [CompMacion l_.q_llmport[:alzl
&
|PortalCalz
I
--------------- g p—

Proveedore

EIOL IR LT -HOSA TE

=S

Depéndencia

llustracién 37 Plano de influencias y dependencias entre actores. Software Mactor

De acuerdo con la imagen anterior podemos identificar los grupos de actores y

su grado de influencia o dependencia sobre los demas de la siguiente manera:

Actores de alto Poder: El estado es considerado el actor de mayor poder
tomando en cuenta que es quien establece la normatividad para produccion,
comercializacién e importacién de productos en el pais, y es quien puede a
través de las politicas publicas incentivar e impulsar las actividades

econdmicas en el pais.

Actores de mediano poder (Enlace): En este grupo podemos encontrar a los
consumidores y competidores (productores nacionales, importadores y portales
de calzado) los cuales representan la fuerza productora y comercial del sector

del cuero y calzado en el pais.

Actores de Bajo poder: En este grupo podemos encontrar a la empresa

ARCA distribuciones quien depende ampliamente de los demas actores y por
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su tamafio no representa una influencia importante para el

mercado.

Igualmente podemos encontrar a las agremiaciones. Las cuales dependen de

las empresas que la conforman y de las condiciones del gobierno presentando

una mayor influencia debido a la representatividad de sus asociados.

Actores de muy bajo poder: En este grupo podemos encontrar a los

proveedores y a las empresas de marketing dado que aunque son parte vital

de la cadena de valor de la compafia no dependen en gran medida de la

organizacién por la alta variedad de clientes con los que cuentas ni influencian

I\
—
(fooin -

en mayor grado decisiones estratégicas la organizacion.
Histograma de relaciones de fuerza MIDI
Estado ]
Consumidores iH
Impartadores de calzado &
Competencia Nacional {1
Fortales de calzado fi] B
Agremiaciones ]
Arca Distribuciones L) |
Empresa de marketing digita E] ] T
Provesdares L) |

llustracién 38 Histograma de relaciones de fuerza entre los actores.
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8.3.6. Posicion de los actores frente a cada uno de los retos.
Posteriormente se procede a identificar la posicidén de los actores frente a cada
reto siendo el de mayor Calificacion el de posicionamiento de marca

Histograma de la movilizacion de los actores sobre los objetivos 3MAO

Duplcar a5 ventas P —
rea de Innovacion : P———c—

Nuevos materiales ] P—— :
Ecommerce ' I — 5
Desarrollo de proveedores S z

: : | i

: : : b

Herramierizsean B F——] : 5

6 12 18 24 0 T

E

[ Par= [ Contra :

llustracién 39 Histograma de Actores Vs Retos. Software Mactor Septiembre 2017

Reto 1. Crear una nueva area dentro de la organizacion que promueva mayor
investigacion aplicada a la innovacion de productos.

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

Objetivo - Arealnnov

e

PaortalCalz
Comphlacion
ImportCalz
ﬁufaDiS?ri S
Agremi
Consumidor
Proveedore
Estado

S—

® ©

HOLI N L - HOS TH

llustracién 40 Balance de Posicion reto Innovacidén. Software Mactor Septiembre 2017
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Balance de posiciones por obetvo valoredo y ponderados por las relacones de fuerzn

Dbjetivo : Arealnnov

e —

H

® © :

¥
llustracién 41 Balance posiciones movilizando actores a favor Area Innovacién. Mactor 2017
Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

Obistive  Areal

5

g

:

® © :

=

llustracién 42 Balance posiciones movilizando actores en contra Area Innovacién. Mactor 2017
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Reto 2: Fortalecer E-commerce, por medio de Big data del perfil del consumidor.

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetivo : Ecommerce

T ——,

PortalCalz
CompMacion

Im?rﬁ:alz

ﬂ\rﬂ?Dis.tri
remi
Consumidor
EmpreMarke
Proveedore
Eztado

® ©

MO DR L AT-H 05 T

llustracion 43 Balance de Posicion reto Ecommerce. Software Mactor Septiembre 2017

EBalance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetive E

%—’:___A

alz

Arcalistn

Consumidor
EmpreMarke
Provesdore

Eztado

Comphl
Pﬁl‘lul'ggllz

® ©

llustracion 44 Balance posiciones movilizando actores a favor Ecommerce. Mactor 2017

HOL TR O Y

104



Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetivo - Ecommerce

=

Fm'lgj!ICal?_

A Comphacion

N@E".f.-m ImpontCalz

En'geh'larke PConsumicor
tado

EF'mf-'W-dor:

HC et et 1 HOS 1

® ©

llustraciéon 45 Balance posiciones movilizando actores en contra Ecommerce. Mactor 2017

Reto 3: Implementacion de herramientas Lean Manufacturing y automatizacion de
procesos.

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

Objetivo : Herral ean

TR

PortalCalz
CompNacion

ImportCalz
Agremi

Consumidor
Proveedore
Eztado

filaThe iy BAA T B lal=E R]

) ©

llustracion 46 Balance de Posicion reto Lean Manufacturing. Software Mactor Septiembre 2017
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Balance de posiciones por objetrvo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

T —

HCBL i et 1-HOSA T

© ©

llustracion 47 Balance posiciones movilizando actores a Favor Lean Manufacturing. Mactor 2017

Balance de posiciones por objetro valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

T

Arcalisin
Estado

Rt RN ER ey BT

® ©

llustracion 48 Balance posiciones movilizando actores en contra Lean Manufacturing. Mactor
2017
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Reto 4: Desarrollar Nuevos Materiales para otorgar propiedades de comodidad,
ergonomia y que sean biodegradables y responsables con el medio ambiente.

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetivo - Nuevos mat

Y N

PortalCalz
CompMacion

Im%rﬁ:alz

ArcaDistri
remi
Consumider
Proveedore
Estado

EISTES R T ERETa =N R

® ©

llustracion 49 Balance de Posicion reto Nuevos materiales. Software Mactor Septiembre 2017

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetivo N

N

PartalCalz

Arcalistri
Agremi
Consumidor
Proweedore

Estado
ImpentCalz

Cm?rla.:i

® ©

llustracion 50 Balance posiciones movilizando actores a favor Nuevos materiales. Mactor 2017

HOL T L AT HOS] 18
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Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetivo - Muevos mat

PN

h;;l]isr.ri
el
Estado

O W ] - A T

® ©

llustraciéon 51 Balance posiciones movilizando actores en contra Nuevos materiales. Mactor 2017

Reto 5: Desarrollo de negocios con proveedores, generando expansion de
Mercado.

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Objetiva - Desaprov

T —,

PortalCalz
Comphacion

ImportCalz
ArcaDistri S

Agremi
Consumidar
Proveedore

Estado

ST R T E R TR R

@ ©

llustracion 52 Balance de Posicion reto Alianzas estratégicas. Software Mactor Septiembre 2017
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Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

Arﬂc';a Distri
remi
Consumidor
Proveedore
Estado
CompMacion
PortalCalz

Objetivo - Desaprov

=

E
E
g
g
=
® © :
g
llustracidn 53 Balance posiciones movilizando actores en contra Alianzas estratégicas. Mactor 2017
Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza
Obietivo T -
ArcaDistri
e
tado
=
g
E
® ©

llustracion 54 Balance posiciones movilizando actores en contra Alianzas estratégicas. Mactor

2017
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Reto 6: Doblar las ventas actuales de la marca propia «Masterland», en sus dos

categorias Lonas y Botas Plastico

Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

Objetivo - Duplivent

e,

PortalCalz
CompNacion

Im?ﬂCa Iz

Arﬂc‘;aDis_tri
remi
Consumidor
EmpreMarke
Proveedore
Estado

® ©

ECULI M L -0 S 1w

llustracion 55 Balance de Posicion reto Posicionamiento de marca. Software Mactor Septiembre

2017

Balance de posiciones por objetivo velorado y pondersdos por las relsciones de fuerzn

Objetivo - Duplivent

e —

AreaDistri
Agremi

Soalite
rnpreMar
Proveedore

Estado.
Comphiscion
PortalCalz

® ©

HOL A ] - B 1

llustracion 56 Balance posiciones movilizando actores a favor Posicionamiento de marca. Mactor

2017
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Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderados por las relaciones de fuerza

-ﬁg;aDi:_tri
el
Estado

®

Objetivo - Duplivent

T

HICHL 0 L 1 1T W

llustracion 57 Balance posiciones movilizando actores en contra Posicionamiento de Marca.

Mactor 2017

8.3.7.

Recomendaciones estratégicas.

-Actualmente la marca propia
de la empresa Masterland se

- Andlisis de Vviabilidad para
producir la marca propia de la

disefiado en Colombia pero
maquilado en Peru.

PRODUCTORES produce en el Perd ya que empresa con productores locales.
NACIONALES no se ha logrado encontrar | - Alianzas estratégicas para vender
un proveedor nacional. los productos de otras empresas

locales como Maniso, Venus.
-Actualmente la marca propia | Alianzas estratégicas para vender los
IMPORTADORES de la empresa Masterland es | productos de otras empresas

importadoras.

PORTALES DE
CALZADO

-La empresa Arca
distribuciones no cuenta con
canal de distribuciéon para
ventas online.

Andlisis de viabilidad y desarrollo de
alianza con estos portales para
vender los productos de ARCA
DISTRIBUCIONES.
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8.4.Taller 4: Disefio de Escenarios de Futuro.

8.4.1.

Con el

Analisis Morfolégico

objetivo de identificar los escenarios para la empresa ARCA
DISTRIBUCIONES al afio 2032, se utilizé la herramienta de analisis morfolégico
en la cual se determinan tres hipotesis para cada una de las variables
determinadas: Una hipétesis tendencial que indica cdmo continuaria la
organizacioén si siguiera por el mismo camino, una hipotesis transformacional en la
cual se evidencia la mejora organizacional y una hipotesis de ruptura en la cual se

incorporan en la organizacion los diferentes desafios tecnologicos.

A continuacién se presentan las variables estratégicas y sus tres hipotesis al afio

2032:

VARIABLES/
HIPOTESIS

H1
Tendencial

H2
Transformacional

H3
Ruptura

Innovacion de
productos

Crear una nueva
categoria de
productos
innovadores
basada en las
tendencias de
Individualizacion
del producto y

Crear dos nuevas
categorias de
productos
innovadores basadas
en Individualizacién
del producto, Eco-
moda, Electrdnica

Crear tres nuevas categorias de
productos innovadores basadas en
Individualizacién del producto, Eco-

moda, Electrénica textil y
nanotecnologia.

textil
Eco-moda
Mantener N
. Automatizacién de
métodos de . .
., procesos industriales
produccion (.
. en los cuales se Implementar técnicas de
Nuevos métodos basados en . . g
- ., realice un flujo produccidn basadas en
de produccion. produccion en . . .
. ., continuo de material nanotecnologia.
inyeccion y .
y producto final
estampado de
entregado.
producto.
Lograr una Lograr una

Posicionamiento
de marca.

participacioén en el
mercado del 1%

participacion en el
mercado del 1,2%

Lograr una participacién en el
mercado del 1,5%
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VARIABLES/
HIPOTESIS

H1
Tendencial

H2
Transformacional

H3
Ruptura

Calidad del
producto

Implementacion
de procesos de
satisfaccion del

Implementacion de
programas de
fidelizacion y

conocimiento del

Implementacién de big data 'y
analisis de datos para conocer en
tiempo real la percepcién del
consumidor sobre el producto.

cliente. .
cliente
Implementar pagina Exportar a tres paises (Costa Rica,
Ampliar el web transaccional Ecuador, Guatemala) e
mercado a la enfocada al implementar estrategias e-tailing
Nuevos canales de . . .,
— costay consumidor final B2C para construccién de marca.
santanderes. por medio de canales
e commerce.
Establecer convenios
. con agremiaciones,
Realizar la ) . . .
. . . una alianza con un Realizar alianzas con laboratorios
Alianzas vigilancia :
de desarrollo de materiales y

estratégicas

tecnoldégica desde
la organizacion

observatorio
especializado en
moda y convenios con
facultades de Disefio.

prototipos.

Una vez definidas las hipotesis se determinan en el taller de los expertos los

diferentes escenarios de futuro de acuerdo con las posibles combinaciones que

representan el futuro y se le da a cada uno de los escenarios un nombre con el fin

de facilitar su recordacion.

Escenario 1: Aprendiendo a Andar

VARIABLES/
HIPOTESIS

H1
Tendencial

H2
Transformacio

H3

nal Ruptura

Innovacion de
productos

Crear una nueva
categoria de productos
innovadores basada en

las tendencias de

Individualizacion del
producto y Eco-moda

Crear dos nuevas categorias

Crear tres nuevas
categorias de productos

de productos innovadores
basadas en Individualizacion
del producto, Eco-moda,
Electrénica textil

innovadores basadas en
Individualizacién del
producto, Eco-moda,
Electrdnica textil y
nanotecnologia.
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VARIABLES/
HIPOTESIS

H1l
Tendencial

H2

Transformacional

H3
Ruptura

Nuevos métodos
de produccion.

Mantener métodos de
produccion basados en
produccion en
inyeccién y estampado
de producto.

Automatizacion de procesos

industriales en los cuales se

realice un flujo continto de
material y producto final

entregado.

Implementar técnicas de
produccion basadas en
nanotecnologia.

Posicionamiento

Lograr una
participacion en el

Lograr una participacion en

Lograr una participacion

de marca. mercado del 1% el mercado del 1,2% en el mercado del 1,5%
0
Implementacion de big
data y analisis de datos
Calidad del Implementacion de Implementacidn de para conocer en tiempo
producto procesos de programas de fidelizacion y | real la percepcién del

satisfaccion del cliente.

conocimiento del cliente

consumidor sobre el
producto.

Nuevos canales
de venta

Ampliar el mercado a
la costay
santanderes.

Implementar pagina web
transaccional enfocada al
consumidor final B2C por

medio de canales
ecommerce.

Exportar a tres paises
(Costa Rica, Ecuador,
Guatemala) e
implementar estrategias
e-tailing para
construccion de marca.

Alianzas
estratégicas

Realizar la vigilancia
tecnoldgica desde la
organizacion

Establecer convenios con
agremiaciones, una alianza

con un observatorio

especializado en moda 'y
convenios con facultades de

Disefio.

Realizar alianzas con
laboratorios de desarrollo
de materiales y
prototipos.
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Redaccion del escenario:

Innovacion de productos

Arca Distribuciones mediante la innovacion crea
una nueva categoria de productos innovadores
basada en las tendencias de Individualizacion

del producto y Eco-moda

Nuevos métodos de automatizando sus procesos industriales en

produccion. los cuales se realiza un flujo continuo de
material y producto final entregado,

Posicionamiento de | con estos procesos logra una participacion en

Marca

el mercado del 1%,

Calidad

Ademés de implementar programas de

fidelizacion y conocimiento del cliente.

Canales de Venta

Lo que nos permitirh ampliar el mercado a la

costa y santanderes.

Alianzas estratégicas

En el proceso establecimos convenios con

agremiaciones, y wuna alianza con un

observatorio especializado en moda vy

convenios con facultades de Disefo.
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Escenario 2:

VARIABLES/
HIPOTESIS

H1l
Tendencial

H2 Transformacional

H3
Ruptura

Innovacion de
productos

Crear una nueva
categoria de
productos
innovadores basada
en las tendencias de
Individualizacion del
producto y Eco-moda

Crear dos nuevas categorias
de productos innovadores
basadas en Individualizacion
del producto, Eco-moda,
Electronica textil

Individualizacion del producto, Eco-

Crear tres nuevas categorias de
productos innovadores basadas en

moda, Electrénica textil y
nanotecnologia.

Nuevos métodos
de produccion.

Mantener métodos
de produccién
basados en
produccion en
inyeccion y
estampado de
producto.

Automatizacion de procesos
industriales en los cuales se
realice un flujo continto de
material y producto final
entregado.

Implementar técnicas de
produccion basadas en
nanotecnologia.

Posicionamiento
de marca.

Lograr una
participacion en el
mercado del 1%

Lograr una participacion en el
mercado del 1,2%

Lograr una participacion en el
mercado del 1,5%

Calidad del
producto

Implementacion de
procesos de
satisfaccion del
cliente.

Implementacion de
programas de fidelizacion y
conocimiento del cliente

Implementacion de big datay
analisis de datos para conocer en
tiempo real la percepcion del
consumidor sobre el producto.

Nuevos canales
de venta

Ampliar el mercado
alacostay
santanderes.

Implementar pagina web
transaccional enfocada al
consumidor final B2C por
medio de canales
ecommerce.

Exportar a tres paises (Costa Rica,
Ecuador, Guatemala) e
implementar estrategias e-tailing
para construccién de marca.

Alianzas
estratégicas

Realizar la vigilancia
tecnoldgica desde la
organizacion

Establecer convenios con
agremiaciones, una alianza
con un observatorio
especializado en moda 'y
convenios con facultades de

Disefio.

Realizar alianzas con laboratorios
de desarrollo de materiales y
prototipos.
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Redaccion del escenario:

Nuevos métodos

produccién

Innovacion de productos

Se crea una nueva categoria de productos
innovadores basada en las tendencias de

Individualizacion del producto y Eco-moda

utiizando  Automatizacion de  procesos
industriales en los cuales se realice un flujo
continuo de material y producto final entregado,
con estos procesos generaremos diferenciacion

frente a la competencia

Posicionamiento

marca

logrando asi una participacion en el mercado
del 1,2%;

Calidad

Por consiguiente implementaremos programas

de fidelizacion y conocimiento del cliente.

Canales de venta

Se implementan pagina web transaccional
enfocada al consumidor final B2C por medio de

canales e commerce.

Alianzas estratégicas

Y se establecen convenios con agremiaciones,
una alianza con un observatorio especializado

en moda y convenios con facultades de Disefo.
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Escenario 3: Corriendo por el suefio

VARIABLES/
HIPOTESIS

H1
Tendencial

H2
Transformacional

H3
Ruptura

Innovacion de
productos

Crear una nueva
categoria de productos
innovadores basada en

las tendencias de

Individualizacion del
producto y Eco-moda

Crear dos nuevas categorias
de productos innovadores
basadas en Individualizacion
del producto, Eco-moda,
Electronica textil

Crear tres nuevas categorias de
productos innovadores basadas en
Individualizacion del producto, Eco-

moda, Electrénica textil y
nanotecnologia.

Nuevos métodos
de produccién.

Mantener métodos de
produccion basados en
produccion en inyeccidn
y estampado de
producto.

Automatizacion de procesos
industriales en los cuales se
realice un flujo continto de
material y producto final
entregado.

Implementar técnicas de producciéon
basadas en nanotecnologia.

Posicionamiento

Lograr una participacion

Lograr una participacion en

Lograr una participacion en el

de marca. en el mercado del 1% el mercado del 1,2% mercado del 1,5%
Implementacion de Implementacion de Implementacion de big datay
Calidad del P . - P e s analisis de datos para conocer en
duct procesos de satisfaccion | programas de fidelizacién y tiempo real la percepcion del
producto del cliente. conocimiento del cliente P P P

consumidor sobre el producto.

Nuevos canales

Ampliar el mercado a la
costa y santanderes.

Implementar pagina web
transaccional enfocada al
consumidor final B2C por

Exportar a tres paises (Costa Rica,
Ecuador, Guatemala) e
implementar estrategias e-tailing

de venta medio de canales para construccién de marca.
ecommerce.
Establecer convenios con
. .. . agremiaciones, una alianza . . .
. Realizar la vigilancia . Realizar alianzas con laboratorios de
Alianzas con un observatorio

estratégicas

tecnoldgica desde la
organizacion

especializado en moda y
convenios con facultades de
Disefio.

desarrollo de materiales y
prototipos.
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Redaccion del escenario:

Innovacion de productos

Nuevos métodos de

Se crea dos nuevas categorias de productos
innovadores basadas en Individualizacion del

producto, Eco-moda, Electronica textil,

por medio de automatizacion de procesos

produccion industriales en los cuales se realice un flujo
continuo de material y producto final entregado,

Posicionamiento de | con estos procesos generaremos diferenciacion

marca frente a la competencia logrando asi una
participacion en el mercado del 1,5%,

Calidad e implementando big data y analisis de datos

para conocer en tiempo real la percepcion del
consumidor sobre el producto, lograremos

consolidar la marca en Colombia

Nuevos canales de venta

y asi tendremos herramientas solidas para
llegar a mercados internacionales como lo son
Ecuador, costa rica, Guatemala e implementar
estrategias e-tailing para construccion de

marca.

Alianzas estratégicas

Se Establece convenios con agremiaciones, y
una alianza con un observatorio especializado

en moda y convenios con facultades de Disefio.
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Escenario 4: A pasos de Gigante

VARIABLES/
HIPOTESIS

H1l
Tendencial

H2
Transformacional

H3
Ruptura

Innovacién de
productos

Crear una nueva
categoria de
productos
innovadores basada
en las tendencias de
Individualizacion del
producto y Eco-moda

Crear dos nuevas categorias
de productos innovadores
basadas en Individualizacion
del producto, Eco-moda,
Electronica textil

Crear tres nuevas categorias
de productos innovadores
basadas en Individualizacion
del producto, Eco-moda,
Electrénica textil y
nanotecnologia.

Nuevos métodos de
produccion.

Mantener métodos
de produccién
basados en
produccion en
inyeccion y
estampado de
producto.

Automatizacion de procesos
industriales en los cuales se
realice un flujo contintdo de
material y producto final
entregado.

Implementar técnicas de
produccion basadas en
nanotecnologia.

Posicionamiento de
marca.

Lograr una
participacion en el
mercado del 1%

Lograr una participacion en
el mercado del 1,2%

Lograr una participacion en
el mercado del 1,5%

Calidad del producto

Implementacion de
procesos de
satisfaccion del
cliente.

Implementacion de
programas de fidelizacion y
conocimiento del cliente

Implementacion de big data
y analisis de datos para
conocer en tiempo real la
percepcion del consumidor
sobre el producto.

Nuevos canales de
venta

Ampliar el mercado a
la costay
santanderes.

Implementar pagina web
transaccional enfocada al
consumidor final B2C por
medio de canales e
commerce.

Exportar a tres paises
(Costa Rica, Ecuador,
Guatemala) e implementar
estrategias e-tailing para
construccidn de marca.

Alianzas estratégicas

Realizar la vigilancia
tecnoldgica desde la
organizacion

Establecer convenios con
agremiaciones, una alianza
con un observatorio
especializado en moday
convenios con facultades de
Disefio.

Realizar alianzas con
laboratorios de desarrollo
de materiales y prototipos.
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Redaccion del escenario:

Innovacion de productos

Nuevos métodos de

Se Crean tres nuevas categorias de productos
innovadores basadas en Individualizacion del
producto, Eco-moda, Electréonica textil vy

nanotecnologia,

por medio de la implementacion de técnicas de

produccién. produccién basadas en nanotecnologia con
estos procesos generaremos diferenciacion
frente a la competencia

Posicionamiento de | logrando asi una participacion en el mercado

Marca del 1,5%,

Calidad e Implementando big data y analisis de datos

para conocer en tiempo real la percepcion del
consumidor sobre el producto lograremos

consolidar la marca en Colombia

Nuevos canales de venta

Se implementan péagina web transaccional
enfocada al consumidor final B2C por medio de

canales ecommerce.

Alianzas estratégicas

Se Establece convenios con agremiaciones,
una alianza con un observatorio especializado

en moda y convenios con facultades de Disefio.
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Resumen de escenarios:

APRENDIEND
O A ANDAR LENTO | CORRIEND | A PASOS PUNTOS
VARIABLES HIPOTESIS PERO O POREL DE
SEGURO SUENO | GIGANTE
VARIABLE INNOVACION DE
PRODUCTOS
H1 Una nueva categoria de 1
productos
H2 dos nuevas categorias de 2
productos
Tres nuevas categorias de
H3 productos s
VARIABLE NUEVOS METODOS DE
PRODUCCION
Métodos de inyeccidon vy
H1 1
estampado
H2 Automat_lgacmn de la 2
produccién
H3 Procesos de nanotecnologia 3
VARIABLE POSICIONAMIENTO DE
MARCA
H1 Participacion del 1% 1
H2 Participacion del 1.2% 2
H3 Participacion del 1.5% 3
VARIABLE CALIDAD DEL PRODUCTO
H1 Satisfaccion al cliente 1
H2 Pr_ogramas de fidelizacion al 2
cliente
H3 Implementacion de Big Data 3
VARIABLE NUEVOS CANALES DE
VENTA
H1 Santanderes y costa 1
Ho Implementacion de canal 2
Ecommerce
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H3 Costa rica, Ecuador vy ‘ ‘ ‘ ‘ 3
guatemala

VARIABLE ALIANZAS

ESTRATEGICAS
Realizar la vigilancia

H1 tecnolégica desde la 1
organizacion
Establecer convenios con
agremiaciones, una alianza
con un observatorio

H2 - 2
especializado en moda vy
convenios con facultades de
Disefio.
Realizar alianzas con

H3 laboratorios de desarrollo de 3
materiales y prototipos

COMPARACION DE LOS ESCENARIOS

B nnovacion de productos
W Metodos de produccion

B Posicionamiento de amrca
B Canales de venta

B Calidad de producto

B Alianzas estrategicas

i3 1
2 2 12 @2 2 2 1 2 2 2
u.

Aprendiende a andar Lenito pEra SEEUTD Carrienda por el suefia A pasos de glsante
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zona de promedios altos zona de promedios altos
y alto consenso pero bajo consenso

Dispersion de los escenarios con respecto a las hipotesis

A pasas de gigarke ® Corriendo por &l suefo
¢
% 13 o cniokcs i . Aprendiendo a andar
zona de promedios bajos zona de promedios bajos
y alto consenso y bajo consenso

llustracion 58 Zonas de Calificacion Analisis Morfoldgico Arca Distribuciones

8.4.2. Ejes de Peter Schwartz

Con base en la priorizacion se organizan las variables con mayor calificacién en

dos grupos definiendo como direccionadores de futuro.

Direccionador Mercado: Este direccionador incluye todo lo relacionado con una

posible expansion de mercado tanto a nivel nacional en las regiones a la cuales la

organizacién todavia no llego como a posibles mercados en el exterior.

Las siguientes son las variables agrupadas en este direccionador:

e Nuevos canales de Venta
e Calidad del producto

e Posicionamiento de marca
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Direccionador Innovacion: Este direccionador incluye todo lo relacionado con la
creacion de nuevos productos incluyendo elementos diferenciadores que siguen
las tendencias definidas en las etapas previas de estudio.

Las siguientes son las variables agrupadas en este direccionador:
e Alianzas estratégicas

e Innovacién de productos.

e Nuevos métodos de produccion
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Posicionamiento de marca

+

Corriendo por el suefio A pasos de gigante

Innovacion

+

Innovacion

Aprendiendo a andar Lento pero seguro

-
Posicionamiento de marca

llustracion 59 Ejes de Peter Schwartz Arca Distribuciones. Elaboracion propia con base en Taller
de Expertos

Con el fin de definir el escenario apuesta de la organizacion se aplica la
herramienta Abaco de Regnier, en la cual cada uno de los expertos califican la
importancia de cada uno de los escenarios logrando un consenso sobre el

escenario apuesta.

Importante
Duda
Poco Importante

Sin Respuesta

04 Escenario 4 A pasos de Gigante
03 Escenario 3 Corriendo por el suefio

02 Escenario 2 Lento pero seguro

01 Escenario 1 Aprendiendo a andar

llustracion 60 Priorizacion de escenarios. Obtenido de herramienta Abaco de regnier
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8.4.3.  Sistemas de matrices de impacto cruzado.

El sistema de matrices de impacto cruzado permite identificar la brecha que

existe entre el escenario apuesta y la probabilidad de que este ocurra, de

manera que puedan generarse estrategias para cerrar la brecha existe entre lo

planteado y lo que ocurrira.

8.4.3.1. Calificacion de hipétesis de futuro.

Se definen las 6 hipétesis de futuro del escenario apuesta como las

seleccionadas para el analisis de brecha, se procede a calificar la probabilidad

de ocurrencia de cada, y combinada con cada una de las otras hipotesis si

estas se cumplen o no y de esta manera obtener su probabilidad de ocurrencia

en el software Pro-Expert de la siguiente manera:

Arca Distribuciones

Hypothése 1 :

Hypothése 2 :

Hypothése 3 :

Hypothése 4 :

Hypothése 5 :

Notez vos hypothéses

Improbable

Crear tres nuevas categorias de productos innovadores basadas en
Individualizacién del producto, Eco-moda, Electrénica textil y nanotecnologia

Implementar técnicas de produccién basadas en nanotecnologia.Realizar
alianzas con laboratorios de desarrolle de materiales y prototipos

Lograr una participacion en el mercado del 1,5%
Implementacion de big data y analisis de datos para conocer en tiempo real la

percepcién del consumidor sobre el producto

Exportar a tres paises (Costa Rica, Ecuador, Guatemala)

 ———

Certain

llustracion 61 Calificacion de probabilidades Simple. Software Pro Expert
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Notez vos hypotneses conditionneiles

Hypothése : Crear tres nuevas categorias de productos innovadores basadas en Individualizacion del producto, Eco-moda,

Electranica textil y nanotecnologia. (rappel probabilité : n )

Improbabla —l Certain Indépendant

Si realization de I'hypothéss Nanotecnologia Zi non réalisation de I'nhypothése Nanotecnologia

Si realization de I'hypothése participacion Si non réalisation de Ihypothése participacion

Si realisation de I'hypothése Big data Zi non réalisation de I'nypothése Big data

Si realisation de 'hypothéss Exportar3 Si non réalisation de Ihypothése Exportar3

PRECEDENT hle " a " a s

llustracion 62 Calificacion probabilidades condiciones. Hipdtesis Innovacién de productos.
Software Proexpert
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Hypothése : Implementar técnicas de produccion basadas en nanotecnologia.Realizar alianzas con laboratorios de desarrollo de

materiales y prototipos (rappel probabilité : )
Improbable — Certain Indépendant
Si realisation de I'hypothése TresCategorias Si non réalisation de 'hypothése TresCategorias

Si reslisation de I'hypothése participacion Sinon réslisation de lhypothése participacion

Si realization de Ihypothése Big data Si non réalisation de 'hypothése Big data

i realization de I'hypothése Exportar3 Si non réalisation de lhypothése Exportar3

PRECEDENT * hZ . . SUIVANT

llustracion 63 Calificacion probabilidades condicionales. Hipdtesis Métodos Produccion y
Alianzas estratégicas. Software Proexpert

Notez vos hypothéses conditionnelles

Hypothése : Lograr una participacion en el mercado del 1,5% (rappel probabilité : )
Improbable — Certain Indépendant
Zirealization de I'hypothése TresCategorias Zinon réalisation de Mhypothése TresCategorias

Si reglisation de 'hypothése Nanotecnologia Si non réalisation de I'hypothése Nanotecnologia

Si realisation de 'hypothése Big data Si non réalisation de Mhypothése Big data

Si realisation de I'hypothése Exportar3 Sinon réalisation de Mhypothése Exportard

PRECEDENT . « h3 » . SUIVANT

llustracion 64 Calificacion probabilidades condicionales. Hipoétesis Participacion de mercado.
Software Proexpert
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B RS & il

Hypothése : Implementacion de big data y analisis de datos para conocer en tiempo real la percepcion del consumidor sobre el

producto. (rappel probabilité : H]

Sireslization de 'hypothéze TresCategorias

Sirealization de 'hypothézs Nanotecnologia

Sirealization de I'nypothése participacion

Si realisation de 'hypothése Exportar3

Improbable —lp Certain  Indépendant

Sinon ré 1 de Ihypothése TresCategorias

Si non réalisation de I'hypothése Nanotecnologia

Zi non réalisation de I'hypothése participacion

Zi non reéalisation de 'hypothése Exportard

PRECEDENT . . * hd -

SUIVANT

llustracién 65 Calificacion probabilidades condicionales. Hipétesis Calidad. Software Proexpert

Hypothése : Exportar a tres paises (Costa Rica, Ecuador, Guatemala) (rappel probabilité : H]

Improbable — Certain  Indépendant

Si realization de I'hypothéze TresCategorias 3i non réalisation de lrhypothése TresCategorias

Si realisation de 'hypothése Nanotecnologia Si non réalisation de lhypoth&se Nanotecnologia

Si realisation de 'hypothése participacion Si non realisation de lhypothése participacion

Si realization de I'hypothéss Big data Zi non réalisation de lhypothése Big data

PRECEDENT . . . « h5 SUIVANT

llustracion 66 Calificacion probabilidades condicionales. Hipotesis Canales de venta. Software
Proexpert

130



Debido a que el software solo permite calificar 5 hipotesis y se cuenta con 6 para
el ejercicio las hipotesis de las variables Nuevos métodos de produccion y
Alianzas estratégicas se unieron en una sola, obteniendo los siguientes

resultados.

Données nettes : probabilités simples

TresCaragorias

Manotecnologia

Expartar3

llustracion 67 Probabilidad Hipdtesis de Futuro Arca Distribuciones. Software Proexpert

Sistem
evento a Sefiale el tipo de tendencia con una X

binario

P*

muy
(azptgtso!o)la (1yO0) | fuerte fuerte moderada débil muy débil | duda | improbable
Ipotesis (>90) | (>80<90) | (>70<80) (>60<70) | (>50<60) | (50) (<50)

Crear tres nuevas
categorias de
productos
innovadores basadas
el | en Individualizacion X
del producto, Eco-
moda, Electronica 0.601 1
textil y
nanotecnologia.

Implementar
técnicas de
produccion basadas
en nanotecnologia.
e2 | Realizar alianzas con X
laboratorios de
desarrollo de 0,557 1
materiales y
prototipos.

Lograr una
e3 | participacion en el X
mercado del 1,5% 0,623 1
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Implementacion de
big data y andlisis de
datos para conocer
ed | en tiempo real la X
percepcion del 0,673 1
consumidor sobre el
producto.

Implementar nuevos
canales de venta
tales como venta a
e5 | clientes industriales, 0,657 1 X
consumidores finales
e implementacion de
canales ecommerce.

Tabla 14 Calificacién de probabilidad de cada hipétesis del escenario apuesta

8.4.3.2. Otros escenarios posibles.
Con base en la informacién suministrada se determinan los posibles escenarios

gue pueden ocurrir de acuerdo con la ocurrencia o no de una de las hipétesis

Histogramme de probabilité des scénarios 10010
= W 1000
10000
B o1
M o110
01101
I o100
M c1010
M c1000
0o110

00101
M co1oo
3 0oood
o 10110
Scenarios W o
01041

M cooio
M o100
B oo
11110

000t
M ooi

1011
M coooo
W 1111

Az

llustracion 68 Escenarios Probables Arca Distribuciones. Software ProExpert

En el siguiente cuadro podemos encontrar los escenarios probables a ocurrir, con
mayor probabilidad encontramos el escenario en el cual todas las hipotesis se
cumplen, de segundo podemos encontrar el escenario en el cual ninguna de las
hipotesis se cumple, seguido del escenario en el cual la hipdtesis de nuevos
métodos de produccion no se cumple y las demas si, en el cuarto escenario ocurre

gue no se materializan las hipétesis de Innovacion de productos y alianzas
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estratégicas y las demas si, y como ultimo escenario tenemos que no se cumplen

las hipotesis de posicionamiento de marca ni alianzas estratégicas pero si las

demas.
Probabilidades|
Escenario dispuestas de Acumulado Nombre
mayor a
menor
1111 0,47 0,47 Conlas botas
puestas
0000 0,278 0,748 Sin zapatos
10111 0,07 0,818 En zapato prestado
00111 0,046 0,364 Los zapatos viejos

llustracion 69 Probabilidad Escenarios Arca Distribuciones. Software Pro Expert

De acuerdo con lo anterior se determina con los expertos que el escenario
apuesta continuara siendo A PASOS DE GIGANTE el cual se ha reevalidado con

el Pro.Expert a través del escenario “Con las botas puestas”.

8.5. Taller 5: Estrategias organizacionales y Plan Vigia.

8.5.1. Eleccién de estrategias
Como ultimo taller se procede en compafiia de los expertos a formular para cada
hipotesis del escenario apuesta una serie de estrategias a realizar en el tiempo.
Para priorizar estas estrategias se utiliza la herramienta IGO en la cual se realiza
una calificacion de importancia y gobernabilidad de las mismas indicando el

dominio de la empresa sobre cada una de ellas.

Se califican de acuerdo con la siguiente escala:
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Importancia

Gobernabilidad

1: Muy baja

1: Muy débil

| 2.Baja

| 2.Debil |

3:Media

3:Media

| 4:Alta

| 4:Fuerte |

5:Muy Alta

5:Muy Fuerte

ESTRATEGIA

INNOVACION DE PRODUCTOS

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Crear tres nuevas categorias de productos | Implementar area Nueva dentro de la organizacion
innovadores basadas en Individualizacién del | que promueva mayor investigacion aplicada a la

producto, Eco-moda, Electrénica

nanotecnologia.

y | innovacién de productos para el 2032

ACCIONES

IMPORTANC | GOBERNABILIDAD

1A

TIEMPO

MESES | ANOS

Identificar las
tecnologias de
investigacion de
productos actuales en
estas tendencias.

Estudio de mercado
para identificar
Factibilidad Comercial.

Estructuracion de plan
de desarrollo de
productos

Gestionar la
aprobacion de recursos
para desarrollo de
productos

Capacitar a el personal
en las nuevas
tecnologias

Ejecutar plan de
desarrollo de
productos

Realizar pruebas a los
productos
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Definir estrategia de

lanzamiento de 4 5 1
productos
PROMEDIO 4.5 4,37 8 afnos

Tabla 15 Estrategias Escenario "A pasos

Elaboracion propia a partir de taller #5.

de gigante" Variable Innovacion de productos.

ESTRATEGIA

NUEVOS METODOS DE PRODUCCION

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Implementar técnicas de

basadas en nanotecnologia.

produccion

Desarrollar Nuevos

Materiales

para otorgar

propiedades de comodidad, ergonomia , que sean
biodegradables y responsables con el medio ambiente

parael 2032

ACCIONES

IMPORTA
NCIA

GOBERNABILIDAD

TIEMPO

MESES

ANOS

Elaborar diagndstico
de capacidades y
necesidades para la
produccion.

Identificar tecnologias
necesarias para los
nuevos productos de
la compaifiia.

Elaborar plan de
adquisiciéon de
equipos o
subcontratacion de
productos.

Gestionar la
aprobacién de
recursos para
adquisicion de
equipos

Selecciény
contratacion de
personal idoneo para
trabajar
nanotecnologia

Capacitar al personal
en las nuevas
tecnologias

Implementar linea de
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produccion 5 4 2
Seguimiento y control

linea de produccién. 4 4 2
PROMEDIO 4,625 4,375 8,5 afios

Tabla 16 Estrategias Escenario "A pasos de gigante" Variable Métodos de produccion.
Elaboracion propia a partir de taller #5.

ESTRATEGIA

POSICIONAMIENTO DE MARCA

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Lograr
mercado del 1,5%

una participacion en el

Doblar la ventas Actuales de la marca propia Masterland, en
sus dos categorias lonas y botas plasticas para el 2032

ACCIONES

IMPORTANCIA

GOBERNABILIDAD

TIEMPO

MESES

ANOS

Elaborar
andlisis y
factibilidad de
nuevos
mercados.

Disefiar plan
de mercadeo
para mercado
actual.

Disefiar plan
de
comunicacion
en los
diferentes
medios.

Aprobacién
de recursos
para plan de
mercadeo

Capacitacion
al equipo
comercial en
el portafolio
de la
compafia.

Promedio

2,8

3,2

4 afos.
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Tabla 17 Estrategias Escenario "A pasos de gigante" Variable Canales de venta. Elaboracion

propia a partir de taller #5

ESTRATEGIA

CALIDAD DEL PRODUCTO

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Implementacion de big data y
analisis de datos para conocer en
tiempo real la percepciéon del
consumidor sobre el producto.

Implementar por medio del Big data la
predictibilidad de comportamiento de consumo
de tendencias de calzado en el 2032

ACCIONES IMPORTANCIA

TIEMPO

GOBERNABILIDAD | MESES ANOS

Disefio de
programa de 3
fidelizacién al
usuario

3 1.5

Asignar el
presupuesto e 4
indicadores a
seqguir

Integrar el
actual ERP de
la empresa 3
con un Mddulo
de CRM,
acorde alas
necesidades
de la empresa

Recoleccion
dela 4
informacion de
comprade los
clientes

Procesamiento
de informacién
y deteccion 4
necesidades
clientes

PROMEDIO 3,6

3,6 7,5 afos

Tabla 18 Estrategias Escenario "A pasos de gigante" Variable Calidad. Elaboracion propia a partir

de taller #5
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ESTRATEGIA

NUEVOS CANALES DE VENTA

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Implementacion de canal

Ecommerce

Fortalecer E-commerce, por medio de data
del perfil del consumidor para el 2032

ACCIONES

IMPORTA
NCIA

GOBERNABILIDAD

TIEMPO

MESES ANOS

Crear Portal On line
paratodas las
categorias de
producto de la
compainia.

3

Capacitacion para
personal de fuerza
ventas, para poder
llegar a mercados
mas especializados.

Responsabilidad
social empresarial
con ventas on line en
la cual se realice
donaciones de
calzado a personas

de escasos recursos.

Generacion de
estrategias para los
distintos canales:
Tradicional,
Institucional,
Moderno y
ecommerce.

PROMEDIO

3,25

3 afos, 6 meses

Tabla 19 Estrategias Escenario "A pasos de gigante" Variable Alianzas estratégicas. Elaboracion

propia a partir de taller #5
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ESTRATEGIA

ALIANZAS ESTRATEGICAS

HIPOTESIS

META ESCENARIO

Realizar alianzas con laboratorios

de desarrollo de materiales vy

prototipos.

Desarrollar negocios con proveedores,
generando expansion de Mercado y alianzas
gue promuevan market Share para 2032

ACCIONES

IMPORT
ANCIA

TIEMPO

GOBERNABILIDAD | MESES ANOS

Identificar las
tecnologias de
investigacion de
productos actuales.

Realizar vigilancia
tecnologica,
identificando
universidades o
entes de
investigacion en los
campos de interés
de la empresa.

Buscar alianzas
para desarrollar
materiales
amigables con el
medio ambiente

Definir mapa de
proceso para llegar
a cabo alianzas o
contratos de
investigacion, para
evitar fugas de
informacion o
copias de disefios.

Definicion de
Mercado Objetivo,
para tener claridad
de metas
propuestas

PROMEDIO

4,2

3,4 4 anos

Tabla 20 Estrategias Escenario "A pasos de gigante" Variable Posicionamiento de marca.

Elaboracion propia a partir de taller #5
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Innovacion  Ene 2013 -
de productos  DR2IS

Metodos de w2013 -
produccion Dle 0%

Eme 2020~

Calidad AT

Alianzas

estrategicas Elenk

Dl 2024

Canalesde  Eme 205 -
wventa Jn 2028

Participacion Esbﬁ'
de Mercado

Tabla 21 Diagrama Gantt Acciones planteadas Plan estratégico Arca
distribuciones 2032

Teniendo en cuenta la calificacion de los participantes, se define el
promedio y la desviacién estandar para todas las acciones estratégicas
definidas con el fin de realizar la clasificacion de las mismas de acuerdo a

su importancia y gobernabilidad:

VARIABLE 1 45 4,4
VARIABLE 2 4,6 4,4
VARIABLE 3 2,8 3,2
VARIABLE 4 3,6 3,6
VARIABLE 5 3,0 3,6
VARIABLE 6 4,2 3,4
PROMEDIO 3,79 3,75
DESVIACION ESTANDAR 0,78 0,50
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A continuacion se presenta la ubicacion de las estrategias en el siguiente

plano:

Estrategias con Estrategias con
5 =Gy <l =Gy =l
2 L 1 ]
a 4q
H ®
I 3
[+
&
(] Estrategias con Estrategias con
v 2 gy <Gy =l
1
1 2 3 4 &
IMPORTAMNCIA

llustracion 70 Ubicacion de estrategias segun IGO

8.5.2. Plan vigia

Con el fin de monitorear la puesta en marcha del plan de accién y reconsiderar la

dindmica de la empresa de acuerdo con los cambios en el entorno se deben tener

en cuenta las siguientes alertas para garantizar que se esté siguiendo hacia el

escenario apuesta

S| SUCEDE ESTO

ESTAS SERAN LAS
CONSECUENCIAS

Y SE ESTARIA
TIPIFICANDO EL
ESCENARIO.

Si no se desarrollan productos
basados en las tecnologias de
futuro y se continta fabricando
con tecnologias tradicionales de
inyeccion y estampado, no se
aumenta la participacion en el

Se continuara con productos
de linea tradicional sin
innovacion y adaptacién al
cliente, se pierde

APRENDIENDO A
ANDAR

141




SI SUCEDE ESTO

ESTAS SERAN LAS
CONSECUENCIAS

Y SE ESTARIA
TIPIFICANDO EL
ESCENARIO.

mercado y no se procesan y
analisis los datos de compras y
necesidades de los usuarios
expandiendo los mercados,
ademas no se logran alianzas
para desarrollo de productos y
procesos.

participacion del mercado y la
empresa se continta
manteniendo como seguidora
de las tendencias.

Si no se desarrollan productos
basados en las tecnologias de
futuro o se especializan en una
sola tecnologia, y se continla
fabricando con tecnologias
tradicionales de inyeccion vy
estampado, el aumento en la
participacion en el mercado es
muy lento y no se procesan y
analisis los datos de compras y
necesidades de los usuarios
expandiendo los mercados,
ademas de no se logran
alianzas para desarrollo de
productos y procesos.

Se contara con productos de
linea tradicional y se
realizaran pocos avances con
los productos de nivel
tecnoldgico, la participacion
en el mercado crece de
manera lenta, se continlda
como seguidora de productos
intentando imitar los avances
tecnologicos de las demas
compainiias.

LENTO PERO
SEGURO

Si  se desarrollan productos
basados en las tecnologias de
futuro pero no en todas lineas
esperadas por la compafia o
se especializan en una sola
tecnologia, se continla
fabricando con tecnologias
tradicionales de inyeccion y
estampado, el crecimiento en
ventas se da por expansion de
mercados y no por
implementacion de  nuevos
canales de venta y no se logran
alianzas para desarrollo de
productos y procesos.

Se crecera a un ritmo menor
gue el del mercado a nivel
tecnoldgico, se dara prioridad
a la ampliacion de mercados
por encima de la extension
de nuevos canales de venta,
no se desarrollaran
tecnologias validadas que
garanticen la calidad vy
correcto disefo del producto.

CORRIENDO POR EL
SUENO

Tabla 22 Plan vigia Estratégico Arca Distribuciones 2017-2032
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Lo mas importante al realizar el estudio prospectivo fue la apertura al cambio
por parte de las personas que dirigen la organizacion y que son quienes guian
el futuro de la organizacion por medio de la innovacion; Lograr que estos
agentes generadores de cambio tomen consciencia del futuro de la
organizacion es sin duda el mayor desafio, pero a la vez es el principal objetivo
del analisis realizado.

Por medio del analisis de actividades cientificas en base a las publicaciones
académicas y actividades tecnoldgicas en base a las patentes de la industria
del calzado se pudieron identificar tendencias de tecnologias futuras a tomar
en cuenta en el planteamiento de escenarios y construccion de estrategias
entre las que podemos encontrar nanomateriales para mejorar la funcionalidad
del calzado, electrénica textil para unir la industria textil con la conectividad,
individualizacion de productos que se adapta a cada usuario y eco moda

siguiendo con la tendencia de uso responsable de recursos naturales.

Se identifican como variables para garantizar la perdurabilidad de la empresa
la innovacion de productos como base para ampliar el portafolio de productos
basado en las tendencias tecnoldgicas futuras , nuevos métodos de produccion
necesarios para la fabricacion de los productos de base tecnoldgica,
posicionamiento de marca basada en el aumento de participaciéon en el
mercado, calidad a través del procesamiento de informacion de los clientes por
medio del uso de tecnologias de Big Data, nuevos canales de venta por medio
del uso de otros métodos de comercializacion como los canales transacciones
y el uso de estrategias de etailing para posicionamiento de marca, y por ultimo
alianzas estratégicas con otras organizaciones que fortalezcan la cadena de

valor de la compaiiia.
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Con el presente estudio se establecen parametros para un cambio estratégico
profundo que garantizara estructurar actividades a largo plazo que contengan
una orientacion para las actividades de la organizacion y el desarrollo de
estrategias con los actores de acuerdo con su influencia e importancia en las

actividades de la organizacion.

Se definidé un escenario apuesta para la organizacion basado en las tendencias
tecnolégicas encontradas y en las variables estratégicas definidas de la
siguiente manera: innovacion basada en las tendencias que la organizacion
considera mas viable implementar , los métodos de produccion basados en
nanotecnologias necesarios para la innovacion de procesos y productos,
triplicar la participacién de la organizacion en el mercado, analisis de datos de
clientes por medio de Big Data, Ampliacién de canales con clientes por medio
de canales transaccionales y de fortalecimiento de marca; y finalmente por
medio del relacionamiento con los actores que pueden apoyar la gestion de la

organizacion.

Se recomienda como primera actividad de la organizacion reorganizar sus
actividades en base de un analisis financiero que muestre la realidad de la
misma y que permita abordar de una manera diferente la crisis por la que
actualmente se encuentra la misma debido a la disminucién de sus ventas y

aumento de sus pasivos.

Igualmente se proponen estrategias para poder cumplir con los objetivos
propuestos asociados a cada una de las variables que son las que aseguran
gue se cumplan el escenario apuesta; y se realiza planteamiento de un plan
vigia que permita monitorear el estado del escenario o posibles desviaciones

en el mismo.

Lo anterior nos lleva a concluir que es necesario un cambio en el modelo

tradicional fortaleciendo las politicas de innovacién y componente tecnoldgico
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gue permita no solo cumplir con la misién organizacional sino aprovechar las
tendencias del mercado para apoyar el crecimiento de ARCA
DISTRIBUCIONES S.A.S.
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