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INTRODUCCION

En un mundo en que prima la incertidumbre, con economias y mercados en
permanente e intensa evolucion, la actividad del empresario moderno debe estar
cada vez mas sistematizada y apoyada en adecuados instrumentos de control. Se
necesita una actividad de analisis dinamico de la evolucion del entorno externo e
interno de la empresa, cuya eficacia consiste en reducir la probabilidad de que
ocurran eventos imprevistos dentro del proceso de planificacion y organizacion de
la empresa, los cuales, en términos generales, son causa del incremento de riesgo
para esta. Todo ello nos conduce a obrar con plena conviccién de la que sola
intuicibn empresarial ya no es condicidon suficiente para mantener estable y
duradera a largo plazo una organizacion.

Los empresarios en el caso de la empresa CONFECCIONES CHEROKEE tienen
a su cargo la responsabilidad de dirigir la organizacién, en la fase de operacion
corriente, y mediante el empleo de diferentes instrumentos de planificacion
estratégica y operativa como el plan de negocios.

En el siguiente trabajo se podra ver, como el empresario a partir del momento en
gue concibe la idea de negocio, tiene claro adonde se desea llegar y mediante que
medios. En otras palabras, posee aquello que se denomina vision empresarial.

La vision empresarial guia a la persona en sus actos, aunque tiene un horizonte
estratégico y no operativo. Es, expresado de otra manera, una clase de guia
invisible, el fundamento de la motivacion empresarial, y define la linea y filosofia
de conducta hacia el logro de determinado objetivo.

Dentro de un sistema competitivo y de mercado en extremo complejo y
evolucionado, crear y desarrollar con éxito una organizacion requiere la adopcion
de un enfoque racional, de cara al estudio de las variables internas y externas del
juego economico de la organizacion, que permite seguir de cerca la evolucion del
mercado. Para obtener tal resultado, el proceso de planeacion adquiere un lugar
preponderante, entendida la visibn empresarial, no como estrategia, ya, sino como
operativa.
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En este trabajo se conservan los conceptos, modelos y orientacion general
fundamental de la estrategia y planeacion, atendiendo la esencia de la planeacion
estratégica en la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos proporcionan bases
para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar
oportunidades y evitar peligros. Ademas, se nota como el proceso se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

Por otro lado, también se va a evidenciar en la organizacion, como es la actitud, la
forma de vida, la dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro y la
determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte integral
de la direccion.

Igualmente se puede encontrar, en qué proporcion, los Objetivos y Métodos estan
definidos en la organizacion y como estos ayudan a anticiparse a los problemas,
también, como con mas informacién y mas conocimiento tanto del entorno externo
e interno y de las posibilidades e inconvenientes de la empresa se puede disminuir
el rango de incertidumbre en la toma de decisiones.

Este trabajo se realiza con el fin de incentivar a los empresarios de la empresa de
las confecciones a fortalecer esta industria tan importante, que un momento dado
puedan mirar mas alld del mercado local, pues se tiene el capital humano para
pensar en traspasar fronteras y de este modo generar beneficios econdmicos
tanto para la empresa como para la economia nacional.

16



1. METODOLOGIA

1.1 TRATAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Identificacion del problema

La empresa CONFECCIONES CHEROKEE es una organizacion formalmente
constituida. Sin embargo, su direccion esta a cargo de personal totalmente
empirico, lo que genera altos niveles de incertidumbre en la toma de decisiones
para afrontar tanto las variables del entorno como las variables que se presentan
al interior de la empresa.

Partiendo de lo anterior, y mediante la observacién se logra percibir que al interior
de la organizacion existe un alto grado de desmotivacién por parte de los
empleados, ocasionando un clima laboral poco favorable para el desarrollo de las
actividades cotidianas en la organizacion, adicional a este problema se encuentra
el hecho de tener una reduccion de casi un 80%, en los ingresos de los ultimos
afos, lo que afecta todos los niveles de la organizacion, generando problemas de
relacion y en algunos casos de conflictos.

En este orden de ideas, se puede determinar que estos problemas han aparecido
en la organizacion como consecuencias de la falta de organizacion de la empresa
confecciones Cherokee, esto se evidencia en puntos criticos como la ausencia de
manuales de funciones y responsabilidades, la inexistencia de la descripcién de
cargos, falta de definicion de perfiles de cargos y, desconocimiento de la norma en
términos laborales. Sin embargo, como punto a favor se encuentra que las
personas que laboran en la organizacién tienen un enfoque de procesos lo que
permite que todos ¢ casi todos los miembros puedan desempeiar diferentes
cargos por tener el conocimiento y la capacidad de realizar las funciones propias
del mismo.

El problema de lo anterior radica cuando estas actividades se mezclan, ya que al
intervenir y participar en todas las areas de la empresa los empleados, se llega en
muchas ocasiones a presentar malos procedimientos o malos trabajos y lo mas
grave es que no aparezcan los responsables. Ocasionando a su vez, el retroceso
del punto a favor en cuanto a la multifuncionalidad, puesto que al presentarse este
tipo de situaciones, los empleados empiezan a perder el sentido de pertenencia,
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evitando realizar cualquier trabajo que se aleje del objeto y el alcance estipulado
en sus respectivos contratos.

A pesar de contar la empresa con personal con experiencia y multifuncionalidad
para realizar cada tarea, no existe una descripcion de los procesos que
especifigue como se debe de realizar cada actividad. Si bien es claro que casi
todos pueden realizar cualquier tarea, hay funciones demasiado especificas que
no las puede realizar cualquier trabajador.

Otra falencia que se detecto fue con las secretarias, que de alguna forma se han
convertido en “indispensables” para la empresa, puesto que ellas organizan la
informacién sin ningan procedimiento, ni documentos de control, ni lugares
establecidos para ellos, ocasionando que los procesos se tornen dependientes de
las trabajadoras que intervienen en ellos.

Por otro lado, la empresa no cuenta con una estrategia de planeacién, es decir
todos los procesos que se llevan a cabo dentro de ella no se encuentran guiados
por un patron que les permita establecer las metas a cumplir en el afio siguiente,
metas al largo, corto y mediano plazo, es claro, que se tiene un presupuesto de
venta para cada mes del afio, sin embargo no hay planes estratégicos enfocados
al cliente, a la investigacion de nuevos mercados, no existen planes de
contingencia, proyectos de mejora, establecimiento de una mision y una vision que
proyecte a los empleados y altos dirigentes hacia donde apunta la organizacion.

De igual forma al no existir una estrategia, tampoco existe una estructura que sirva
de referencia y ubicacién del empleado dentro de la organizacion, para que le
permita conocer las lineas de responsabilidad y autoridad.

Si adicional a lo observado, se anexa el hecho de no tener herramientas
motivacionales, que permitan aumentar el desempefio de cada empleado y que el
liderazgo ejercido por la dirigencia es totalmente impositivo y de pocos resultados
motivacionales, se puede concluir que si la empresa no decide alinear los
objetivos individuales a los organizacionales no va a poder fortalecerse en cara a
un desarrollo altamente competitivo.

Por otro lado el sistema de inventarios empleado no esta cumpliendo con las
expectativas y esto se debe a que el personal que esta ejerciendo el control, no ha
podido manejarlo, y esto es debido a que adicional al sistema de inventarios tiene
que trabajarse sobre politicas de control que permitan mejorar el manejo de las
mercancias dentro de la empresa. Finalmente, se puede concluir que si la
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empresa sigue sin control alguno, lo mas seguro es que no esté preparada para
soportar la competencia en términos de costos y gastos.

1.1.2 Ubicacioén

En desarrollo de su actividad la empresa ha establecido su desempefio en el
orden local y regional, teniendo como sede principal la ciudad de Cali ubicada en
la Cra 2 # 71-42 del barrio Jorge Eliecer Gaitan. Donde se encuentra un punto de
venta y bodega de insumos, las oficinas del area administrativa, zona de empaque,
pulido, y bodega de producto terminado y, la zona de corte y bodega de materia
prima. Siendo de esta manera la sede neuralgica de toda la organizacion, por el
centro de operaciones no solo local sino también regional, ya que es en esta
ciudad donde se elabora la produccion, la cual es enviada para su
comercializacion en las ciudades de Tulla, Buga, Neiva, Medellin y Pasto, siendo
esta ultima la mas importante en términos de comercializacion.

1.1.3 Tenencia

En principio el problema a trabajar no se centra en un area especifica de la
organizacion, por el contrario, se evidencia la existencia de una probleméatica
conjunta. Sin embargo, la ausencia de estrategias, objetivos y planes de accion en
el tiempo, procesos, procedimientos y manuales, es lo que esta haciendo que en
términos generales todos los empleados estén descoordinados y se conviertan en
factores negativos para la empresa. Si bien es cierto que la planeacion estratégica
no es la solucién para salvar una organizacion, si es una herramienta Gtil para
aclarar el panorama y permitir ser competitivos.

Una vez aclarado el punto anterior, se puede concluir que todos los miembros de
la organizacion estan incidiendo en la presencia de la problematica. Pero, la
persona que mas incide en la dificultad para superar la problematica de la
empresa es la direccion, hasta no hacer entender la importancia de planear sus
acciones y establecer objetivos en el tiempo a los directivos, los empleados
tampoco van a desarrollar ese sentido de pertenencia necesario para realizar,
desarrollar e implementar los procedimientos de la organizacion.
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1.1.4 Magnitud

Definir el cuanto, dando cifras especificas puede ser en este tipo de problemas
complicado, mas aun cuando se tiene que sumar otros factores. Con el fin de
dimensionar un poco la problematica en cifras se van a realizar aproximaciones a
la realidad.

Debido a diferentes variables que afectaron al sector y, a la poca capacidad de
reaccion y ausencia de planes contingenciales en el Gltimo quinquenio la empresa
paso de producir cerca de 20.000 pantalones mensuales a producir 3.500
pantalones en el mes. Como consecuencia de esta disminucion la nomina de
empleado se redujo en mas del 50%, pasando de 25 empleados de planta y 15
mas para temporadas a solo trabajar con 12 empleados de planta.

Entre tanto, la empresa en ese quinquenio tuvo un decrecimiento de mas del 85%
reflejado en los ingresos los cuales pasaron de mas $ 1.000.000.000 de pesos a
tan solo $ 286.000.000 de pesos, teniendo en cuenta que dentro de estos ingresos
estan la distribuciéon de productos de marcas reconocidas, ingreso que no se tenia
en las épocas de bonanza de la organizacion. Esto permite concluir que si es
cierto que el sector en general ha decrecido en estos afios cerca del 39%, la
empresa esta muy por encima de esta cifra.

Si bien es cierto que los numeros y las estadisticas en la actualidad no evidencian
diferencias abismales con respecto al sector, hay que tener en cuenta que para
cierre del 2011 el sector decreci6 en un 7.5%, situacion que sigue siendo
preocupante y que arroja como conclusion la importancia de desarrollar
estrategias con los clientes.

1.1.5 Cronologia del problema

Realmente el problema de la empresa confecciones Cherokee Ltda. Comienza
desde su misma concepcion en el afio 1990, puesto que no hubo una organizaciéon
ni una estructuracién de la empresa que pudiera soportar el crecimiento de la
empresa y el ritmo de la competencia. Sin embargo, la idea de negocio y el
emprendimiento del fundador permitieron aprovechar una época de gran liquidez
econdmica del pais entre 1998 y 2004. Lo que permitio ocultar o maquillar un poco
la problemética de la organizacion.
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Es precisamente en la aparicion de la crisis econdmica de 2005, donde la empresa
fue obligada a responder ante una competencia implacable y un entorno
econdémico desfavorable donde se evidencio por primera vez la problematica por
no tener un plan estratégico y mucho menos un contingencial a este tipo de
situaciones.

Pero es en el afio del 2009, y mas exactamente en el tercer trimestre. Cuando el
comportamiento negativo y las crisis econdmicas de paises importadores de
prendas como ecuador y Venezuela, que la empresa no fue capaz de responder a
la crisis econdmica, no solo por no estar preparada la organizacion a este tipo de
situaciones, sino también por el hecho de contar con personal con amplios
sentidos de pertenecia en momentos que lo necesito la empresa, dandose por
enterados los dirigentes de la falta de controles y procedimientos.

En los afios de 2010 y 2011 la empresa ha estado naufragando al ritmo de la
economia. Solo aplicando soluciones temporales para poder sobrevivir, pero sin
poder hacer un trabajo que les permita y sirva de herramienta para superar la
crisis y por el contrario le permita desarrollarse.

1.1.6 Causas

Al identificar el problema de la organizacién y su contexto se pueden evidenciar
las siguientes causas que estén incidiendo en la permanencia de la problemética
en la empresa. Esta serie de factores 0 causas que ponen en peligro el buen
funcionamiento y la sostenibilidad de la organizacion son:

Falta de asignacion clara de funciones y responsabilidades

e Ausencia de una descripcion de los procesos

o Falta de definicion de los procesos administrativos en la organizacién

e |nexistencia de herramientas motivacionales

e Mal manejo de inventarios
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e Ausencia de herramientas de competitividad

e Tiempos y movimientos ineficaces

1.1.7 Formulacion

El problema central a resolver en el presente estudio corresponde a la pregunta,
¢, Qué objetivos y estrategias en materia estratégica se deben incluir en un plan
que garantice el desarrollo de la empresa CONFECCIONES CHEROKEE, para
fortalecerla de tal forma, que pueda aprovechar las oportunidades del entorno y
responda las exigencias de la competencia y el mercado en el periodo 2012 - 20157

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general

Formular el plan estratégico que permita desarrollar la empresa CONFECCIONES
CHEROKEE para el periodo 2012 — 2015.

1.2.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos se han establecido como sigue:

Realizar el andlisis del macroambiente

Hacer el andlisis sectorial y de la competencia de la organizacién

Realizar el diagnostico situacional interno

Desarrollar el direccionamiento estratégico
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e Determinar el plan de accién para el afio 2015 de la empresa y su sistema
de control

1.3 JUSTIFICACION

Todas las organizaciones sin importar su actividad econémica o comercial, poseen
dentro de su ciclo de vida, dificultades que atentan contra su estabilidad y en
muchos casos ponen en duda su continuidad en el mercado, esta época de
adversidad, se presenta por errores cometidos por su direccién administrativa, por
esta razon, se hace necesario recurrir a un servicio de asesoria empresarial, el
cual permita identificar y definir los problemas de la organizacion y el grado de
importancia y trascendia que tienen cada uno de estos.

Por tal razén, la realizacion de esta asesoria busca satisfacer no solo las
expectativas de realizar la planeacion estratégica de una empresa debidamente
constituida y solida con proyeccidén de crecimiento nacional e internacional, sino
también la satisfaccion de las necesidades de terceros, debido al crecimiento de
las tendencias de alternativas como el biocomercio.

1.3.1Justificacion académica

En los ultimos afios han sucedido cambios en contextos como el macroeconémico,
politico y social del pais. En el macroeconémico, con la globalizacion y el libre
comercio, se requiere ser competitivo, eficiente y tener acceso a informacion, por
lo cual es importante poner en practica los conocimientos obtenidos en la
academia, y entender que estos conocimiento son base importante y necesaria
para afrontar, la incertidumbre originada por los diferentes escenarios.

En lo politico e institucional, el pais se esta encaminando a la descentralizacién
administrativa promoviendo el desarrollo desde lo local y enfatizando en la
asociacion entre academia y empresa para fortalecer la futura generacién, con el
fin de incentivarlos a convertirse en empresarios que provean soluciones de
empleo y desarrollo, que fortalezcan la economia departamental.

El presente trabajo se ve justificado, entonces, por el deseo de poner en practica
los conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes y capacidades adquiridas y
hacerlas fructificar de manera sostenible. Es una forma de materializar cinco afnos
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de esfuerzos y dedicacion, que sirvieron para generar expectativa y deseos de
contribuir al crecimiento econdémico de la region y el pais.

1.3.2 Justificacion empresarial

Dentro del marco de desarrollo empresarial del Estado, las mypimes juegan un
importante papel, ya que generan gran parte del empleo y son consideradas como
un factor vital de competitividad y crecimiento econdémico. En Colombia, las
microempresas representan el 96,1% del universo empresarial, mientras que las
pequefias y medianas empresas tiene una participacion de 3.7%".

A pesar de la importancia del sector, un alto porcentaje es informal, por lo cual se
busca consolidarlo como una fuente de generacion de ingresos y empleos de
calidad, y mejorar su posicién competitiva en los mercados nacionales.

El presente proyecto se justifica por la necesidad de la empresa por organizarse y
proyectarse en un escenario competitivo para poder asegurar su supervivencia en
el mercado. Buscando a su vez todo tipo de apoyo del Gobierno para las
microempresas Y las necesidades y potencialidades reales de los empresarios.

Con miras a lograr una herramienta lo mas eficiente posible se desarrollarda una
planeacién que responda a las estrategias y apuestas productivas a través de la
innovacion y el fortalecimiento continuo de las capacidades de la empresa, que
permita ampliar la cobertura a clientes y consumidores, y garantizar una oferta que
cubra las exigencias del mercado moderno, mediante la orientacion hacia el
enfoque de la demanda. La finalidad es crear una empresa que contribuya a
fortalecer la competitividad productiva del pais, y genere empleo directo e indirecto.

1.3.3 Justificacién social

El crecimiento econdmico es insostenible sin el progreso social, por tal razon, este
proyecto buscara e implementard soluciones mediante el compromiso propio de
liderazgo, promulgar el uso de tecnologias limpias que permitan reducir la
contaminacion en el ambiente natural y el mejor uso de recursos naturales, que

! DANE. Censo General de 2.005. Colombia, 2006.
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permitan beneficios econdmicos, optimizar costos y mejorar la competitividad, para
contribuir al desarrollo sostenible de la empresa y de la sociedad.

Dentro de su papel social se pretende encontrar oportunidades de mejorar las
condiciones de los trabajadores, lo que contribuira con el mejoramiento del clima
laboral.

1.3.4 Justificaciéon personal

La justificacion personal es el incentivo para iniciar un trabajo de indole profesional.
Es lo que marca el horizonte hacia donde se dirigen los impulsos del sujeto para
lograr aquello con lo que suefia y desea alcanzar, es lo que le ayuda a formar su
vision.

Por eso, la finalidad de esta asesoria es lograr organizar y proyectar una empresa
sostenible, donde las contribuciones propias a partir de la investigacion realizada,
aporten al proceso de desarrollo personal y académico de cada miembro del
equipo asesor.

1.4 DISENO METODOLOGICO

1.4.1 Tipo de estudio

En el desarrollo del trabajo de investigacion, se hizo necesario determinar el nivel
de profundidad con el que se abordo el problema, para este caso en patrticular, el
tipo de estudio fue de caracter descriptivo, lo que permitid establecer las
caracteristicas demograficas de la unidad econémica a investigar, por otro lado, se
identifico las formas de conducta y actitudes de las personas que se encuentran
en el universo de la investigacion y permitirdn descubrir una posible asociacién
entre variables de investigacion.

Por lo anterior, proponer un estudio descriptivo para la empresa confecciones
Cherokee, permiti6 identificar elementos y caracteristicas de los problemas por los
cuales atraviesa la organizacién y de esta manera fabricar un plan estratégico
totalmente coherente y efectivo.
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Con este tipo de estudio se pretendid identificar y describir los fendmenos
presentados al interior de la empresa, mediante la observacion y medicion,
intentando dar respuesta a las preguntas basicas de la planeacion estratégica.

Hay tres aspectos por los cuales se justifica este tipo de estudio®:

e Se hizo una descripcion con la mayor precision posible y que pudo servir de
base para la elaboracion del plan estratégico.

e Para poner al dia sobre los cambios producidos en la organizacion

e Permiti6 generar hipétesis como base para la realizacibn de estudios
analiticos o experimentales.

Por otro lado, mediante este tipo de estudio se analizo la prevalencia, la relacion
entre la incidencia y la prevalencia y los indicadores de relacion o “asociacion”
entre las variables.

1.4.2 Método

El trabajo se realiz6 empleando el método cualitativo, ya que lo que se buscé fue
la comprension de un tema social, el cual se analiz6 en su escenario natural, con
una perspectiva subjetiva de los involucrados y sujeta al contexto (Merriam, 1988;
Yin, 1994). A través del proceso deductivo se buscé realizar un analisis y descubrir
propiedades esenciales del caso.

Lo que se pretendio fue aportar, desde el punto de vista tedrico y practico, en el
proceso de realizar una planeacion estratégica para una empresa de confecciones.
El estudio cualitativo de caso se realizé a través de la triangulaciéon de métodos y
técnicas de investigacion y recoleccion de la informacion, la cual brinda la
posibilidad de trabajar con variedad de fuentes de informacion (Yin,1984).

2 D. Polit and B. Hungler. Capitulo 8:” .Disefios de investigacion para estudios cuantitativos”
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El problema se abordd haciendo una revision documental en la cual se hizo la
recoleccion de datos con el fin de obtener un andlisis de su contenido y obtener el
mensaje real que contiene, la realizacion de una entrevista en profundidad a una
muestra representativa de la poblacion objeto de estudio para tener el punto de
vista de los implicados en el proceso y a través de la observacién participante del
investigador como un elemento normal, no extrafio a la cultura y a la vida de las
personas observadas, tal como lo plantea S.T. Bruyn (1.966).

Los criterios de validez que se tuvieron en cuenta son la credibilidad, la
transferibilidad, la fiabilidad, la confirmacion, la integridad y la coherencia
planteados por Lincoln y Guba (1985) y Zapata (2006). En los estudios cualitativos,
la credibilidad es el enlace entre la realidad captada por los informantes y lo que
refiere el investigador (Merriam, 1988).

Para lograr la credibilidad de una investigacion cualitativa se debi6o adoptar
diferentes estrategias:

- Combinacion de varios métodos y fuentes de datos tales como la observacion
participante, la observacion directa, la observacion no participante, las
entrevistas y el analisis de documentos escritos.

- Los informantes “claves” debieron participar en todas las etapas de la
investigacion para establecer la credibilidad del estudio.

- La duracién del estudio debi6 ser lo suficiente para garantizar la recoleccién
de la informacién y su interpretacion, en este sentido debidé considerarse
diferentes fases y niveles de intensidad

La transferibilidad en la investigacion cualitativa es el nivel con que las teorias
elaboradas se pueden emplear en otros contextos, a través de una evaluaciéon de
similitudes entre los dos contextos (Wallendorf y Belk, 1989), Aun cuando es dificil,
por no decir imposible, especificar la transferibilidad de un estudio cualitativo, es
importante reconocer que ellos producen una riqgueza de informacion detallada,
dado que conceden la maxima importancia a la comprension de la problematica.

La fiabilidad es el nivel en el que se construye la interpretacion con el fin de evitar
mas inestabilidad de la que proviene del fendmeno estudiado (Wallendorf y Belk,
1989). Sin embargo, mas que solicitar a personas externas al estudio que logren
los mismos resultados, lo que se desea mas bien es que esas mismas personas
estén de acuerdo en decir que teniendo en cuenta los datos recogidos, los
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resultados serian coherentes, consistentes y fiables (Lincoln y Guba, 1985;
Merrian, 1988). Para lograr la fiabilidad de una investigacion cualitativa se deben
aplicar varios mecanismos, como lo plantea Merrian (1988)

En primer lugar, explicar minuciosamente la teoria que sustenta el estudio.
Ademas no tener ninglin compromiso con los actores de problema en estudio. La
base para seleccionar los informantes debe ser aleatoria y el contexto social
donde se recoja la informacidén debe ser la empresa u organizacion. Y, segundo
utilizar una triangulacion, de métodos de recoleccion de datos.

La confirmacion es la capacidad de relatar la construccion de la interpretacion del
investigador a partir de los datos y los informes obtenidos (Wallendorf y Belk,
1989). Siguiendo a estos autores se plantea seguir tres métodos para lograr la
confirmacion: Triangulacién de métodos, como se ha explicado suficientemente;
Elaboracion de un “diario de a bordo” o journal, y; Realizacion de una auditoria de
confirmacion, que permita a una persona externa comparar las interpretaciones
del autor con los datos recolectados.

La integridad es el grado en el que la interpretacion no ha disminuido por las
mentiras, las evasivas, las informaciones equivocadas y malas representaciones
de los informantes (Wallendorf y Belk, 1989). Siguiendo a estos autores y para
reducir este problema, se deben establecer relaciones de confianza con los
informantes, estando alerta a las exageraciones y distorsiones de las historias
narradas; y, Mantener el anonimato de los informantes.

Una buena investigacion cualitativa, aquella que contribuya al conocimiento de la
realidad y aporte al conocimiento del saber administrativo en el ambito de las
ciencias del comportamiento humano y social debe ser producto de la coherencia
en cuatro dimensiones:

- El problema de investigacién en si y su comprensién ontologica por parte del
investigador.

- Eltema o marco tedrico y su proceso epistemolégico.

- Larecoleccion de los datos y su tratamiento metodolégico.
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- Finalmente, la coherencia se completa con el itinerario personal del investigador,
su pasado y su posicion ética. Es el sello personal del autor, su identidad, su
trayectoria como investigador. Aquella que garantiza que la relacion entre el

objeto y el método del saber administrativo sera manejado correctamente”.®

1.4.3 Herramientas metodoldgicas

La informacion es la “materia prima” que permitié llegar a conocimientos mas
profundos acerca de una realidad que se quiere evaluar. Para la recoleccion de
dicha informacién y datos que se necesitan para evaluar y conocer la empresa en
cuestion se utilizaran las siguientes herramientas.

1.4.3.1Fuentes secundarias

e Textos: se buscO adquirir conocimientos sobre planeacion estratégica y
métodos sobre el desarrollo del trabajo de grado y que constantemente
sirvan de guia para poder aplicar esos conocimientos a la organizacion.

e Revistas: Se usaron revistas de economia, que ayudaron a identificar el
sector de la empresa, la realidad social y econémica referente a la
problematica que se quiere evaluar en la empresa.

e Documentos: se utilizaron documentos de referencia que permitieron
conocer a fondo la realidad de la empresa, para este caso, se evaluaron
Otros Trabajos de Grado, Investigaciones previas y, estados financieros.

1.4.3.2 Fuentes primarias

e Observacion: es la fuente de informacidon mas veraz, permitio conocer la
realidad de la empresa tal como es, los hechos seran percibidos
directamente sin intermediarios ni modificaciones asi también sera la forma
mas pura de evaluar un conocimiento real. Se realizara una observacion
participante indirecta, es decir se estara presente en la empresa y se
evaluara ciertos comportamientos y sucesos, sin ser parte integral.

3 ZAPATA, Alvaro. El estudio cualitativo de caso-Material modulo Cultura Organizacional. Universidad del
Valle. 2007
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e Encuestas, entrevistas cuestionarios: los cuales permitieron tener un
contacto mas cercano con las personas que pertenecen a la organizacion,
conocer sus niveles de motivacion, inquietudes, inconformidades, analizar
puntos de vista ajenos a la alta gerencia, de igual forma evaluar sus
dirigentes analizando lo que quieren, desean y esperan de la empresa,
como quisieran que marche y que estan aportando a la organizacion para
gue se logre, sin lugar a duda se indagara en entorno de la misma a través
de este mismo método, para conocer mas la realidad externa a la que la
empresa se enfrenta y como esta impacta sobre la organizacion.

1.4.4 Desarrollo metodoldgico

1.4.4.1 Objetivo General.

Obtener informacién para el logro de los objetivos planteados al inicio de la
investigacion, identificando las variables y las relaciones existentes entre ellas.

1.4.4.2 Proceso de muestreo.

» Poblacién o Universo: Todos los empleados de la empresa CONFECCIONES
CHEROKEE. A continuacién se presenta un cuadro explicativo con las
caracteristicas de la poblacion:

Cuadrol. Explicativo con las caracteristicas de la poblacion.

Partes integrantes de una definicién de poblacion Descripcion

Elemento Empleados de Confecciones Cherokee
Unidad muestral Empleados de Confecciones Cherokee
Extension Ubicados en la ciudad de Cali.

Tiempo Febrero de 2012.

Fuente, propia.

» Definicion del Método para la seleccion de la Unidad Muestral. Se determinara
y realizarAd una seleccién aleatoria personal, para contactar a la unidad
muestral establecida.
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= Definicion del Tamafo de la Muestra. Para calcular el tamafo de la muestra
se tomaran en cuenta los siguientes factores:

o El porcentaje de confianza del 90% por la dificultad para acceder a los sitios
publicos debido a la complicacién para obtener los permisos.

o El porcentaje de error del 10%.

o El nivel de variabilidad fue el maximo, por la dificultad para aplicar una
prueba previa.

o De esta manera se realiz6 la sustitucion y se obtuvo:

Cuadro 2. Calculo del tamafo de la muestra

Probabilidad de éxito (p) p 0,5

Probabilidad de fracaso (q) q 0,5

Poblacién= (N) N 12

Nivel de confianza= sigma z 1] 1,64

Margen de Error=e e 10%| 0,1

sigma“*N*p*q 8,0688 8,0688

n = = - = = = = 10 encuestas

e *(N-1) + sigma”*p *q 0,11 + 0,6724 0,7824

Con lo que se obtuvo una cuota minima de 10 encuestas para la muestra y asi
poder realizar la investigacion sin mas costo del necesario, pero con la
seguridad de que las condiciones aceptadas para la generalizacién
(confiabilidad, variabilidad y error) se mantienen.

» Seleccion de las Unidades Muéstrales. Dentro de la investigacion se utilizaron
los siguientes métodos para seleccionar la unidad muestral teniendo en cuenta
el cumplimiento de las restricciones:

o Seleccion aleatoria de empleados.

o Encuestas realizadas en la empresa.
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= Se realizara una prueba piloto con preguntas abiertas, sobre el 30% de la
muestra representativa. Como la poblacion objetivo estaba compuesta por 12
personas, aplicando la formula correspondiente se tuvo un total de 10
encuestas para obtener una muestra representativa. Por tal razén, la prueba
piloto se realizara sobre el 30% de 10 lo cual dio 3 encuestas para la prueba
piloto.

3. MARCO DE REFERENCIA

2.1.1 Referente historico de la empresa

La empresa confecciones Cherokee Ltda., inicid sus actividades comerciales en
1990, como empresa dedicada a la confeccién de prendas pantalén en tela de
jean, para el uso cotidiano de las personas.

Al inicio solo se trabajaba tejido de punto, blusas, camisas, y conjuntos en franela,
después se incursiono en los indigos para fabricar pantalones procesados en jean,
este fue el inicio para empezar el capital de la empresa que poco a poco fue
creciendo. Después de un tiempo el comercio se extendid a otras ciudades, tales
como Tulla, Buga, Neiva, Medellin y Pasto, siendo esta ultima la mas importante,
comercializando el 80% de la produccion de la empresa la cual rondaba cerca de
20.000 pantalones mensuales. Después de 5 afios la empresa llego a contar con
25 empleados de planta 'y 15 mas para temporadas.

Las mejores ventas se registraron entre el afio 1998 y 2004, a partir de este afo,
surge en Colombia una mayor apertura econOmica y comercial, el gobierno
estimula la importacién, lo cual aumento el ingreso de mercancias provenientes de
panama, incentivando la competencia y haciéndola mas fuerte, lo que tuvo como
consecuencia la disminucibn de las ventas, posteriormente vino la crisis
economica del pais.

Ante la crisis econdmica del sector en el 2005, la empresa fue obligada a explorar
nuevos nichos de mercado en busca de diversificacion. Para ello, los directivos de
la organizacion tomaron la decision de distribuir y comercializar productos de
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marcas reconocidas traidas desde panama y de esa manera poder alcanzar una
mayor participacion en mercados, a través de los acuerdos comerciales.

Entre tanto, la empresa para agosto de 2009, registré un decrecimiento superior al
total del sector. Dicho comportamiento se atribuyo principalmente a la poca
preparacion para afrontar la desaceleracion de la demanda nacional. Entre enero y
agosto de 2009, la produccién presentd un comportamiento negativo decreciendo
un 25% vy, al hacer la relacion entre el 2005 y el 2009 llego a caer en un 85% los
ingresos generados por los procesos misionales de la organizacion.

En el transcurso de los periodos del 2005 al 2009, la empresa no fue capaz de
sostener los costos y gastos en los que normalmente incurria, teniendo que tomar
decisiones drasticas y reducir el personal en un 52%, quedando una nomina de 12
personas a cierre del 2010.

Hoy en dia confecciones Cherokee, basa su actividad comercial en la compra y
reventa de prendas traidas de panama, perdiendo participacion en los ingresos lo
elaborado en la planta de produccién

Por su parte, durante este periodo, la produccion de la empresa registrd un
decrecimiento cercano a 7.5%. Actualmente la empresa y el sector textil y
confecciones esta amenazado por una serie de factores que ponen en peligro la
sostenibilidad del sector, tanto en el mercado local como en el mercado
internacional, entre las cuales estan: La alta participacion de la informalidad y el
contrabando; El crecimiento de las importaciones de materia prima y productos
terminados provenientes de paises como China, siendo estas de bajo costo; La
llegada de marcas internacionales con experiencia e inteligencia de mercados; La
vulnerabilidad en el mercado internacional, como una alta dependencia en unos
cuantos y de inestabilidad politica; La baja participacion en mercados
internacionales, modelos de bajo valor, concentrados en la maquila y no en
coleccion completa; Y por ultimo los costos de produccion que no le permiten al
sector ser competitivos con aquellos paises de bajo costo.

La empresa cuenta actualmente con una produccion mensual promedio de 3.500
pantalones con su pico maximo en la época decembrina de 12.000. La empresa
sigue siendo una empresa familiar, que actualmente cuenta con 6 trabajadores de
planta y 6 mas que son temporales.
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La direccion de la empresa en la actualidad es asumida por una persona
totalmente empirica, motivo por el cual se explica la ausencia de un
direccionamiento estratégico y mucho menos una planeacion estratégica.
Evidenciando puntos de incertidumbre demasiado altos y peligrosos para asumir
los diferentes cambios de los entornos.

Sin embargo, la direccién de la organizacién en el 2011 se concientizé de sus
limitaciones y de la importancia de tener una herramienta como lo es la planeacion
estratégica y, poder enfrentar las amenazas y buscar un mayor acceso a nuevos
mercados mediante la elaboracion de estrategias y planes de accion que permitan
afrontar las diferentes variables del entorno y garantizar su afianzamiento en los
mercados regionales.

2.1.2 Planeacion estratégica

Las empresas no funcionan de manera improvisada. La estrategia empresarial es
basicamente una actividad racional que implica identificar las oportunidades y
amenazas del ambiente donde opera la empresa, asi como evaluar limitaciones y
fortalezas de la empresa, su capacidad real o potencial para anticiparse a las
necesidades y demandas del mercado o competir en condiciones de riesgo con
empresas rivales. En consecuencia, la estrategia debe combinar las oportunidades
ambientales con la capacidad empresarial y lograr el equilibrio 6ptimo entre lo que
la empresa quiere y lo que realmente puede hacer.

La estrategia se preocupa por "qué hacer" y no por "como hacer". En estos
términos, la estrategia exige que se implementen todos los medios necesarios
para ponerla en practica. Como estos medios incluyen toda la organizacion, es
necesario atribuir responsabilidades a todos los niveles de la empresa: nivel
institucional, nivel intermedio y nivel operacional.

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacién y la formulacién y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear
O preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la Mision y de sus objetivos, del
medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.
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Sallenave (1991)* afirma que "La Planificacién Estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un
dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion
de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.
La Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los
mercados de la organizacion y en al cultura interna.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual
se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma de
decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto
plazo (planes operativos).

2.1.2.1 Origen®

El termino estrategia ha sido utilizado de muchas formas y a través de diferentes
épocas, muchos afirman que su primer uso ha sido en el ambito militar, donde el
concepto ha sido utilizado durante siglos. La palabra estrategia viene del griego
strategos que significa “un general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que
significan “ejercito” y “acaudillar”. El verbo griego, stratego significa “planificar la
destruccion de los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos”

Por otro lado, la recopilacién de informacion acerca del concepto de estrategia a
los negocios define que fueron Von Neumann y Morgenstern, en su obra la teoria
del juego los primeros que tomaron el término desde una Optica organizacional.
Alli definieron la estrategia como “la serie de actos que ejecuta una empresa, los
cuales son seleccionados de acuerdo con una situacién concreta”

También es importante considerar la definicion del término planeacion, la cual
hace referencia a la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso
de suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las
actividades propuestas gque se cree sean necesarias para alcanzar los resultados
esperados segun comenta George R. Terry.

* JEAN PAUL Sallenave. "La Gerencia Integral jNo le tema a la Competencia, Témale a la
Incompetencia! Editorial Norma. 1991

® ROBBINS, Stephen. Administracion: teoria y practica. Cuarta edicién. Editorial Prentice — Hall
hispanoamericana. México. 1994,
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Desde un punto de vista administrativo, el gerente tendra un momento en el que la
vision funcional de la actividad empresarial no ser& suficiente, un momento en el
cual las actividades basicas de la administraciéon gerencial como lo son finanzas,
mercadeo, produccion y RRHH, requeriran de una vision global e interdisciplinaria
para poder crear estrategias que permitan fomentar la participacion y el
compromiso en cada nivel de la empresa y por ende su desempefio administrativo.
Por lo anterior se hace necesario en las empresas, la implementacion de un nuevo
tipo de direccidn, la cual se conoce como planeacion estratégica.

2.1.2.2  Evolucioén histérica de la planeacién estratégica®

La planeacion estratégica al igual que la historia del hombre, ha ido evolucionando
con el pasar de las épocas y al igual que otros términos administrativos de la
actualidad, se utilizd por las civilizaciones antiguas no como una vision
empresarial, sino como tactica de guerra, aun asi, la planeacion estratégica ha
sido importante desde tiempos antiguos y se ha desarrollado a medida que el
hombre lo est4 haciendo.

Desde un punto de vista empresarial el termino tomo fuerza cuando Igor Ansoff
(1965) en su libro “Estrategias Corporativas”, considerd que la estrategia “era un
hilo conductor que corria entre las actividades de la empresa y los
productos/mercados. La estrategia se convierte asi en una regla para tomar
decisiones; un hilo conductor con cuatro componentes: EI alcance del
producto/mercado; El vector de crecimiento; La ventaja competitiva, y; La sinergia”

2.1.2.3 Importancia de la planeacién’

La planeacién es la que conduce unas actividades organizativas, de liderazgo y de
control. Sin planes los administradores no pueden saber como organizar a la gente
y a los recursos; puede que no tenga ni siquiera la idea clara de lo que es y lo que
se necesita organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza o esperar que
otros lo sigan y sin un plan, los administradores y sus seguidores tienen pocas
probabilidades de lograr sus metas o de saber cuando y donde se estan
desviando de su camino. El control se convierte en un ejercicio futil, con frecuencia
los planes erréneos afectan la salud de toda la organizacion.

GROBBINS, Stephen. Administracién: teoria y practica. Cuarta edicion. Editorial Prentice — Hall
hispanoamericana. México. 1994.

" CHIAVENATO, Idalberto. Administracion: teoria, proceso y practica. Tercera edicion. Editorial Mc
Graw — Hill Interamericana. Bogota. 2002. pag. 50, 114- 135, 147- 164, 169-180.
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2.1.2.4 Definiciones acerca de la planeacion estratégica®

A través del tiempo, muchos tedricos de la administracion ofrecieron diferentes e
interesantes aportes, los cuales hoy en dia permiten entender el alcance y las
implicaciones de la planeacion estratégica.

Para Peter Drucker “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion
presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la
empresa y cuales deberia tener”

Por otro lado Mintzberg (1997), menciona la importancia de diferenciar la
estrategia de la tactica diciendo “las estrategias normalmente estan en todos los
niveles de la organizacion y generalmente son a largo plazo. La diferencia entre
ambas radica en la perspectiva del lider. Las tacticas son lineamientos a corto
plazo, ajustables y se enfocan a lograr metas especificas”, por lo cual se define
gue una estrategia es un plan futuro, ademas Mintzberg agrega “una estrategia es
el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion y
a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar’

Por su parte, Michael Porter, afirma que la planeacion estratégica, “permite
desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir, cuéles deben
ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos”

Alfred Chandler definié estrategia empresarial, en su obra Strategy and Structure
(1962), basado en su andlisis de cuatro grandes de la industria estadounidense,
DuPont, Estandar Oil of New Jersey, General Motor y Sears Roebuck. Chandler
definid ” la estrategia como el elemento que determinaba las metas basicas de una
empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y la asignacion
de los recursos necesarios para alcanzar estas metas”.

Ya en una definicibn mas reciente el Banco Interamericano de Desarrollo sostiene
“Planificar significa anticipar el curso de accién que ha de tomarse con la finalidad
de alcanzar una situacién deseada. Tanto la definicion de la situacién deseada
como la seleccion y el curso de accion forman parte de una secuencia de

8CHIAVENATO, Idalberto. Administracion: teoria, proceso y practica. Tercera edicién. Editorial Mc
Graw — Hill Interamericana. Bogota. 2002. pag. 50, 114- 135, 147- 164, 169-180.
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decisiones y actos que realizados de manera sistematica y ordenada constituyen
lo que se denomina el proceso de planificacion” deduciendo de lo anterior que la
planeacion estratégica no es un fin, sino el medio que deber tomar las
organizaciones para proyectar en el tiempo el cumplimiento de sus objetivos.

Sallenave, sostiene que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de
la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”

Ya en la actualidad la planeacion estratégica, también es conocida como gerencia
estratégica y mediante una recopilacion de diferentes autores puede definirse
como” la formulacién, ejecucién y evaluacién de acciones que permitiran que una
organizacién logre sus objetivos. La formulacion de las estrategias incluye la
identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la
determinacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, el
establecimiento de misiones de la compafiia, la fijacién de objetivos, el desarrollo
de estrategias alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de
cuales escoger. ES un proceso apasionante que permite a una organizacion ser
proactiva en vez de reactiva en la formulacién de su futuro.”

2.1.2.5 Caracteristicas de la planeacion estratégica

Est4 proyectada a largo plazo, por lo menos en término de sus efectos y
consecuencias.

e Esta orientada hacia las relaciones entre la empresa y su ambiente de tarea y,
como secuela, esta sujeta a la incertidumbre de acontecimientos ambientales.

e Sirve para enfrentar la incertidumbre la planeacion estratégica basa sus
condiciones en sus juicios y no en los datos.

¢ Incluye la empresa como totalidad y abarca todos sus recursos para obtener
el efecto sinérgico de toda capacidad y potencialidad de la empresa.
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e La respuesta estratégica de la empresa incluye un comportamiento global y
sintético.

2.1.2.6 Tipos de estrategia

En funcién del nivel existen cuatro tipos de estrategia:

e Corporativa: mueve toda la empresa y sus recursos al largo plazo y debe
incluir la definicion de en qué negocios tiene que estar o desarrollar y de
cuales debe salir.

e De negocios: ligada a la anterior, serd especifica para cada negocio y para
cada cartera de productos que lo componen.

e Funcionales: son las correspondientes a cada area: Ventas, Finanzas,
Recursos Humanos, Marketing.

e Especificas: dependen del area correspondiente y la conforman. En el caso
gue ocupa de RRHH corresponderian a las estrategias de Atraccion de
personas, Seleccion, Contratacion, Evaluacion, Desarrollo, Compensacion.

2.1.2.7 Las etapas de un plan estratégico®

La planeacién estratégica como cualquier otro proceso administrativo comprende
una serie de pasos ordenados, que permiten desarrollarlo de una manera
adecuada y por ende, este orden aumenta la posibilidad de obtener buenos
resultados, por consiguiente, estas son las etapas que se deben tener en cuenta
para el buen desarrollo de la planeacion, tomando como referencia el texto
“Conceptos de Administracion Estratégica” de Fred R. David.

e Declaracion de la vision: La vision es una declaracion que indica hacia dénde
se dirige la empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende
convertirse. La vision responde a la pregunta: “; qué queremos ser?”.

® ROBBINS, Stephen. Administracion: teorfa y practica. Cuarta edicion. Editorial Prentice — Hall
hispanoamericana. México. 1994,
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Declaracion de la misién y establecimiento de valores: La mision es una
declaracion duradera del objeto, propdsito o razén de ser de la empresa. La
mision responde a la pregunta: “; cual es nuestra razon de ser?”. Por otro lado,
los valores son cualidades positivas que posee una empresa, tales como la
busqueda de excelencia, el desarrollo de la comunidad, de los empleados, etc.

Andlisis externo de la empresa: El andlisis externo consiste en detectar y
evaluar acontecimiento y tendencias que sucedan en el entorno de la empresa,
con el fin de conocer la situacién del entorno, y detectar oportunidades vy
amenazas. Para el analisis externo se evaluan las fuerzas economicas,
sociales, gubernamentales, tecnolégicas; asi como la competencia, los clientes
y los proveedores de la empresa. Se evallan aspectos que ya existen, asi
como aspectos que podrian existir (tendencias).

Andlisis interno de la empresa: El andlisis interno consiste en el estudio de
diferentes aspectos que puedan existir dentro de una empresa, con el fin de
conocer el estado o la capacidad con que ésta cuenta, y detectar sus fortalezas
y debilidades. Para el analisis interno se evallan los recursos que posee una
empresa, ya sean financieros, humanos, materiales, tecnologicos, etc.

Establecimiento de los objetivos generales: Los objetivos generales se refieren
a los objetivos que definen el rumbo de la empresa, los cuales siempre son de
largo plazo. Una vez realizado el analisis externo e interno de la empresa, se
procede a establecer objetivos que permitan lograr la misién, y capitalizar las
oportunidades externas y fortalezas internas, y superar las amenazas externas
y debilidades internas. Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los
recursos o la capacidad de la empresa, asi como la situacion del entorno.

Diseflo, evaluacion y seleccion de estrategias: Una vez establecidos los
objetivos generales de la empresa, se procede a disefiar, evaluar y seleccionar
las estrategias que permitan alcanzar, de la mejor manera, dichos objetivos. El
proceso para disefiar, evaluar y seleccionar estrategias es el siguiente:

Evaluar informacién sobre el andlisis externo, se evalta informacién sobre el
analisis interno, se evalia el enunciado de la misién y los valores, los
objetivos, y las estrategias que se hayan utilizado anteriormente.
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Disefiar una serie manejable de estrategias factibles, teniendo en cuenta la
informacion analizada en el punto anterior.

Evaluar las estrategias propuestas, se determinan las ventajas, las
desventajas, los costos y los beneficios de cada una.

Seleccionar las estrategias a utilizar, y se clasifican por orden de su atractivo.

Disefio de planes estratégicos: En el plan estratégico se debe sefialar:

Cuales seran los objetivos especificos que permitan alcanzar los objetivos
generales.

Cuales seran las estrategias especificas o cursos de accion que se van a
realizar, que permitan alcanzar los objetivos especificos.

Qué recursos se van a utilizar, y como es que se van a distribuir.

Quiénes seran los encargados o responsables de la implementacién o
ejecucion de las estrategias.

Cuéando se implementaran o ejecutaran las estrategias, y en qué tiempo se
obtendran los resultados.

Cuanto sera la inversion requerida para la implementacion o ejecucion de las
estrategias.

2.1.2.8 Ventajas para la aplicacion de la planeacion estratégica en pequefas y

medianas empresas

La planeacion estratégica ha cumplido un rol importante y determinante en la
sostenibilidad y el desarrollo de las pequeiias y medianas empresas, debido a que
estructura la toma de decisiones y visualiza a la organizacion en un futuro
prospero, mediante la identificacion e implementacion de estrategias que permiten
una mejora en el desempefio organizacional.
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Para O'Regan y Ghobadian (2002), “los elementos de formulacion de una meta,
el desarrollo de competencias distintivas, la determinacion de las relaciones de
autoridad, el desarrollo de recursos Yy la implementacion de monitoreo reciben
mas atencion efectiva cuando los pequefios negocios se emplean en una
estrategia formal”

Por otro lado, Morrisey (1996), el planteamiento de una estrategia en las
pequefias y medianas empresas permite:

Toma de decisiones acertada, de acuerdo a la vision de la empresa.

Refuerza la mision y la vision

Conducir a arreglos de gana-gana entre los miembros de la organizacién

Aumenta el ingreso sobre la inversion.

2.1.2.9 El diamante de Porter’®. En el plan de negocios se aplicara el modelo
de Diamante de Porter basandose en las cuatro determinantes
especificas de las naciones y en dos variables, las cuales contribuyen
de manera decisiva a que se genere y mantenga ventaja competitiva.

e Condiciones de factor:

Cantidad, habilidades y costos del personal.

Abundancia, calidad, accesibilidad y costos de los recursos fisicos del pais
como tierra, agua, depdsitos minerales y bosques.

Y PORTER, MICHAEL. La Ventaja Competitiva de las Naciones: El Diamante de Porter.
Buenos Aires: Editorial Vergara, 1991.

42



Nivel de conocimientos que abarca los de tipo cientifico, técnico y de
mercado que inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios.

La cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para financiar la
industria.

Los factores que repercuten directamente en la calidad de vida de la
poblacion como tipo, calidad y costo de la infraestructura para los usuarios
como el sistema de comunicaciones, transporte, atencion médica etc.

Condiciones de la demanda:

La composicion de la demanda en el mercado del pais origen, las
exigencias de los compradores.

Tamafio y tasa de crecimiento de la demanda en el pais de origen.

Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los
productos y servicios en el extranjero.

Industrias conexas y de sosten:

Industrias de proveedores competitivos a nivel mundial que generen
ventajas en las industrias secundarias mediante el acceso eficiente,
oportuno y rapido a insumos rentables.

Industrias conexas competitivas en el ambito internacional capaces de
coordinar y compartir actividades en la cadena de valor cuando compiten o
las que generan productos complementarios.

Estrategia, estructura y rivalidad de las compafiias.

Las formas en que son administradas y eligen competir.
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Las metas que desean alcanzar y también la motivacion de sus empleados
y directivos.

El grado de rivalidad interna, la obtencidn y conservacion de la ventaja
competitiva en la industria respectiva.

Estas cuatro determinantes de la ventaja nacional configuran el entorno
competitivo de las industrias. Sosteniéndose que la competitividad requiere incluir
los niveles analiticos macro, micro, y meta que afectan a las empresas en el plano
local, regional, nacional y supranacional. De acuerdo a varios autores la
competitividad industrial no surge espontaneamente al modificarse el contexto
macro ni se crea recurriendo exclusivamente al espiritu de empresa a nivel micro.

Cuando una compafia compite en cualquier industria, realiza un sin niamero de
actividades interconectadas para crear valor, tales como operar una fuerza de
ventas, fabricar un componente, o transportar un producto. Todas estas
actividades tienen puntos de conexion con las actividades de proveedores,
canales y clientes. La cadena de valor es un marco de referencia para identificar
todas estas actividades y analizar como afectan tanto los costos de la compafiia
como el valor entregado a los clientes.

Su importancia estratégica radica en que para obtener una ventaja competitiva es
posible hacer dos cosas:

Una forma es mediante efectividad operacional, que consiste en hacer las mismas
cosas que la competencia pero mejor. Esto es diferente a la eficiencia que seria
hacer las cosas mas rapido, pero estas podrian quedar bien o mal hechas. La
efectividad operacional tiene muchas formas, incluyendo mejores tecnologias,
mejores insumos, mejor capital humano, o una estructura administrativa y
gerencial mas efectiva. Como esta configurada la taxonomia de procesos de la
cadena de valor es un determinante de su efectividad.

La otra forma es lograr una ventaja en el posicionamiento estratégico, haciendo
las cosas diferentes a los competidores, de una manera que lleve una propuesta
de valor unica al cliente. Esto puede significar ofrecer una combinacion diferente
de caracteristicas, un arreglo especifico de servicios, o un beneficio logistico,
operacional o técnico.
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3 IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION

3.1 IDENTIFICACION

e Nombre de la empresa: CONFECCIONES CHEROKEE

e Tipo de sociedad: LTDA.

e Ubicacién: La empresa se encuentra localizada en el barrio JORGE ELIECER
GAITAN, en ladireccion Cra 2 # 71- 42
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Fuente: Google Earth

e Productos que procesan: Pantalon JEAN

e Numero de trabajadores de la empresa: 12 trabajadores/as ocupando
cargos en las diferentes areas de la organizacion.

e Areas o departamentos que componen la empresa: administracion,
contabilidad, recurso humano, produccion, disefio, empaque y mercadeo.
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e Volumen de venta: la organizacion tiene un promedio de venta de
trescientos millones de pesos anuales equivalentes a la venta de tres mil
quinientos pantalones por mes en temporadas bajas y de diez mil
pantalones en temporadas altas.

e Instalaciones: Las instalaciones fisicas constan de 3 niveles:

Primer nivel: se encuentra el punto de venta, y la bodega de materias primas
como etiguetas, botoneria, accesorios, bolsas, papeleria y archivos. La
bodega es aproximadamente de 7 mts de ancho X 4 mts de largo, cuenta con
una lampara de nedn blanca, y un ventilador de techo.

Segundo Nivel: se encuentran las oficinas de los gerentes y secretarias,
ademas la seccién de empaque, pulido, pegado de garra, pegado de botones
y también la bodega donde se almacenan los productos terminados.

Tercer Nivel: Aqui es donde se encuentran las mesas de corte y bodega de
rollos de tela.

Grafico 2 Planos

zona de pulido

£
£
2
Gy
s

Fuente: Propia

46



3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

e Objetivo general: Convertirse en una organizacion del sector de
confecciones grande y solida en el @mbito nacional.

e Misidon: Somos una empresa dedicada a la confeccion, ofreciendo a
nuestros clientes una gran variedad de jeans de excelente calidad y disefio
a precios competitivos, mediante un servicio agil, desarrollando un enfoque
orientado hacia la satisfaccion de los clientes, en armonia con el medio
ambiente y la comunidad, impulsando asi, el comercio en la region.
Convertirse en una empresa de confecciones grande y solida en el ambito
nacional, para el 2015, que brindard productos innovadores y competitivos,
mediante el mejoramiento continuo de nuestros procesos y asi poder
satisfacer las necesidades de nuestros clientes, proveedores y
colaboradores.

e Lavision se logrard a través de 3 elementos estratégicos principales:

+ Gente: Se buscara ser el mejor empleador para cada una de las personas
que trabajan en las diferentes é&reas; valorando a los empleados, su
crecimiento y sus contribuciones.

» Clientes: Se brindara excelencia operacional a los clientes en cada uno de
los despachos en toda la region.

« Crecimiento Rentable: Se Garantizarda una rentabilidad sostenida en el
tiempo para los proveedores y la Compafia.

e Principios: Siempre ofrecer productos de excelente calidad; Dar el mas
impecable servicio y la mejor atencion.

e Valores: Honestidad: los miembros de la organizacion deben de ser
personas decentes y rectas, que tengan sinceridad con la empresa.

o Respeto: el trabajador de la empresa tiene que ser cortes.

o Solidaridad: los miembros de la empresa deben ser unidos y apoyarse.
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o Responsabilidad: que los componentes de la organizacion adquieran
ellos mismos una obligacion a responder por sus labores.

o Humildad: que los miembros sean personas que entiendan su pequeiiez
en la existencia de la humanidad y proceder en consecuencia.

o Confianza: que las personas siempre tengan una esperanza firme,
aliento y &nimo para hacer sus funciones.

o Etica: el personal debe ser completamente moral y con principios.

e PLANES ACTUALES: actualmente los planes de la organizacion se
encuentran enfocados hacia un proceso de crecimiento y de recuperacion de
mercado a través del territorio nacional, lo que ha generado que tanto la
estrategia como la estructura, estén modificandose constantemente.

Grafico 3. Organigrama
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4. ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

En el presente capitulo se analizara las variables del macro-ambiente que influyen
en el comportamiento de la empresa, se estudiara cada uno de los conceptos que
le componen y como estos pueden representar una amenaza u oportunidad para
la organizacién, todo encaminado a realizar un analisis profundo para encontrar
posibles soluciones a las adversidades que se presenten y/o aprovechar
oportunidades no descubiertas.

El objetivo del analisis del entorno es la captacién de la informacion para aportar
fuentes de oportunidades y amenazas, en el desarrollo presente y futuro de las
estrategias de la empresa. Es necesario contar con herramientas especificas
orientadas a facilitar la recopilacion y el analisis de la informacién. Han de
ser, precisas y simples, un exceso de informacién, puede ser inviable de analizar.

Ademas, el andlisis del entorno ha de prestar una especial atencion a su
desarrollo futuro, a largo plazo. Y esto, porque es en este &mbito temporal en el
gue han de plantearse las decisiones estratégicas.

En el capitulo se trabajara sobre la influencia indirecta, para luego poder trabajar
sobre la influencia directa. El analisis externo pretende definir el contexto en el que
la empresa se desenvuelve en el presente y en el futuro. Un buen conocimiento
del entorno facilita la toma de decisiones estratégicas.

El éxito o fracaso en una determinada actividad empresarial depende de las
condiciones que le rodean, el contexto en el que se mueve pueden ayudar o,
dificultar la realizacion de la misma.

El entorno hace referencia a los factores externos a la empresa. Es conveniente
diferenciar entre dos niveles de entorno: el entorno general y el entorno especifico.
El entorno general es aquella parte del entorno que ejerce una influencia indirecta
sobre las empresas. Un mismo aspecto puede afectar mas a las empresas de un
sector que a las de otro o0 a las empresas de un tamafio o0 zona geografica.

Suelen diferenciarse determinados componentes del entorno general, que
constituyen lo que se denomina analisis del MACROAMBIENTE y son: Entorno
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econdémico; Entorno politico; Entorno social; Entorno juridico; Entorno tecnolégico;
Entorno cultural; Entorno ecolégico, y; Entorno demografico.

4.1 ENTORNO ECONOMICO

Las siguientes variables del entorno econdmico afectan directamente al sector de
las confecciones, porque a medida que se da un crecimiento en la economia, se
puede generar una repercusion positiva 0 negativa para la empresa. Como la
organizacion tiene histéricos en que apoyarse, es necesario estudiar, como han
afectado y afectan estas variables a la empresa y a la competencia para hacer un
diagnostico de lo que se puede generar de no controlarse o prepararse
apropiadamente.

Matriz 1. Variables clave del entorno econdémico y su relacién con el sector.

Variables A/O | AM | Am | OM | Om

Crecimiento del PIB a nivel general y per. Cépita. X

Crecimiento de la actividad econémica X

Distribucién de los ingresos de la poblacién.

Tendencia general de precios

Nivel de ahorro y de inversién en la poblacion

o|>»|>»|0(>» 0
P

Comportamiento de la economia colombiana.

Finanzas publicas en Colombia, considerando los
ingresos y egresos de gobierno, la politica de
inversion y gasto publico, asi como la situacién de
déficit y superauvit.

>
x

Politica econémica actual

A
Mercado de capitales y mercado financiero. O X
Tendencia de la economia mundial. A

Fuente: Propia

Las variables expuestas son las que en los ultimos afios han tenido algun tipo de
influencia en el sector de las confecciones. Ademas, de ser las que pueden
contextualizar para la identificacibn de amenazas y oportunidades en el dmbito
econOmico, a su vez, permiten identificar cuales son sus tendencias y que tan
importante y determinante es su impacto para el sector de las confecciones y de
una manera mas especifica para la organizacion.

Con la identificacion de estas variables y la profundizacién de las mas impactantes
se podra estimar como el mercado y las politicas del gobierno influyen en la
administracion de la empresa. Por otro lado, las variables expuestas en el cuadro
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son las que permitiran ubicar la dificultad para estipular el conjunto definitivo de
indicadores para estimar el rendimiento y potencial de la economia del pais y
especificamente la economia del sector.

4.2 ENTORNO POLITICO

Las siguientes variables del entorno politico afectan directamente al sector de las
confecciones, ya que tanto la situacion politica nacional que vive el pais de
apertura, como la tendencia neoliberalista del gobierno actual que apoya la
globalizacion, inciden en las oportunidades que puede tener la organizacion para
penetrar el mercado con un producto que tiene una fuerte competencia tanto
directa como indirecta.

Matriz 2. Variables clave del entorno politico y su relacidén con el sector.

Variables A/O | AM | Am | OM | Om
Politica a nivel nacional y regional y su incidencia en 0 X
el desarrollo de la empresa.
Caracterizacion de la estabilidad politica del sistema y 0 X

de la tendencia ideologica del gobierno.

Politicas institucionales del estado y sus instituciones,
gue de alguna manera tienen que ver con las| O X
actividades de la organizacion.

Relaciones de poder establecidas por grupos,
partidos y movimientos politicos a nivel nacional,

) . A X
regional y local, ubicando a la empresa en un
contexto.

Los gremios y grupos de presion, que influyen en las o

actividades de la empresa.

TLC O

Fuente: Propia

Del cuadro anterior se pueden rescatar variables que permiten contextualizar al
sector de las confecciones en un ambiente politico y que ademas permite
identificar condiciones favorables para la empresa como intervenciones que viene
adelantando el gobierno colombiano con el gobierno de estados unidos en el
Tratado de Libre Comercio TLC. Este acuerdo bilateral busca ampliar el mercado
de bienes y servicios y le trae beneficios a Colombia en la rebaja de aranceles.
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Por otro lado, cabe mencionar que a nivel departamental también se vienen
tratando algunos acuerdos que permiten el desarrollo de la economia regional de
acuerdo a unas apuestas productivas priorizadas por la camara de comercio de
Cali, donde se encuentra el sector de las confecciones como una de las
prioridades mas importantes.

4.3 ENTORNO SOCIAL

Las variables del entorno social que se analizaran a continuacion son las que
afectan directamente al sector de las confecciones, ya que es de vital importancia
conocer la composicion social de la poblacion colombiana, la situacion social
actual y tendencias en el empleo, subempleo y desempleo; la ocupacion de la
poblacién, y la politica social gubernamental a nivel nacional y regional. Ya que
debido a su aceptacion o rechazo, pueden permitir oportunidades a la empresa.

Matriz 3. Variables clave del entorno social y su relacién con el sector.

Variables A/O|AM | Am | OM | Om

Composicion social de la poblacién colombiana y en
particular de la atendida por la empresa

Tendencias en el empleo.

Situacion social y perspectivas de desarrollo social

Politica social gubernamental a nivel nacional.

Inseguridad

Pobreza

Tendencias en el subempleo.

Tasa de desempleo

> > > > > 00> O
x

Conflicto armado

Fuente: Propia

Estos items han tenido algun tipo de influencia en el sector de las confecciones,
ocasionando cambios y re contextualizando el sector. Permitiendo identificar el
papel que desempefia la mujer, los cambios de valores sociales, los diferentes
estilos de vida, y el ecologismo constituyéndose en fuentes de oportunidades.

En este entorno se encuentran condiciones desfavorables para la empresa, como
el aumento de la inseguridad en zonas urbanas, Los altos indices de pobreza y de
desempleo, que afectan los ingresos que conllevan a tendencias de consumo por
productos de primera necesidad, afectando otros sectores que no comercializan
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esos productos. Ademas esta el conflicto armado, el contrabando y la pirateria,
consecuencias del desempleo y las deficiencias politicas y gubernamentales.

Sin embargo, existen condiciones favorables como lo son la tendencia consumista
consecuencia de los medios de comunicacion, y los sistemas de transporte
empleados en las principales ciudades, que estan permitiendo embellecerlas,
mejorar las condiciones de vida, generar empleos y desmarginalizarlas.

4.4 ENTORNO JURIDICO

Las variables del entorno juridico tenidas en cuenta son las que influyen en el
sector de las confecciones de manera fuerte, ya que la labor que realiza el
gobierno para beneficiar al sector de la industria, en busca de desarrollar
productos diferentes que lleven a variar la base de la economia nacional, los lleva
a generar nuevas oportunidades de comercializar productos menos usados.

Matriz 4. Variables clave del entorno juridico y su relacion con el sector.

Variables A/IO| AM | Am | OM | Om

Constitucion Nacional

Legislacion Comercial

Legislacion Laboral

Legislacion Penal

Legislacion Civil

Legislacion Fiscal

> >»| > 0|0|0]|0O
X

Legislacion Especial

Fuente: Propia

Para el desarrollo del trabajo se han tomado en el entorno juridico variables que
no solo permitan identificar el contexto de la organizacién, sino que ademas
permitan identificar la accién del gobierno y administracion publica y como estas
afectan a las condiciones competitivas de la empresa por medio de la regulacién
de los sectores, medidas de fomento de determinadas condiciones relacionadas
con la innovacién, internacionalizacion, numerosas facetas de la practica
empresarial. La regulacion del mercado laboral, la legislacion mercantil,
administrativa, politica fiscal y tributaria (impuestos).
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4.5 ENTORNO TECNOLOGICO

Las variables del entorno tecnolégico indicadas a continuacion, son importantes
para el sector de las confecciones, ya que es necesario identificar donde adquirir
la maquinaria para desarrollar el producto, y el nivel de desarrollo de la tecnologia
nacional que puede ser beneficiosa para este sector. Ademas, dependiendo del
factor de innovacion que se va a introducir en la presentacion del producto, la
tecnologia es el gran aliado para cumplir con las necesidades del cliente y poder
lograr una posicion diferencial en el sector.

Matriz 5. Variables clave del entorno tecnoldgico y su relacion con el sector.

2
o

Variables AM | Am | OM | Om

X

Tecnologias Disponibles en el mercado

Tendencias de Desarrollo Tecnolégico

Tecnologia utilizada y nivel de Desarrollo Tecnoldgico

Desarrollo tecnologico de Software

Seguridad

Innovacion de procesos

Mano de obra calificada

O|0|0|0|0|0|0|0
XX XXX | X

Mano de obra no calificada

Fuente: Propia

Uno de los entornos que mas estan evolucionando a lo largo de las ultimas
décadas es la tecnolégica. El desarrollo y su aceleracion modifican
constantemente las condiciones en las que compite la empresa. Suponen, la
apertura de nuevas posibilidades para la empresa, o peligro para aquellas que no
sepan adaptarse. Es por eso que buscando contextualizar el entorno a la realidad
de la empresa, se decidio trabajar con las variables mencionadas anteriormente.

El sector ha tenido avances tecnologicos que le han ayudado a la eficiencia y a
reducir costos en la produccién. Entonces se aprovecharan los cambios para que
facilite el acceso a las materias primas de una forma mas rapida y con mayor
calidad. Dado las caracteristicas del producto y su produccion artesanal es muy
dificil implementar estos avances en la produccion de los jeans. Lo que si se
puede aprovechar es la historia del jean y el uso para asegurar la continuacion de
produccion y el bajo cambio en su forma.
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4.6 ENTORNO CULTURAL

Las siguientes variables del entorno cultural influyen en el sector de las
confecciones de manera fuerte, ya que conocer las costumbres, valores y
comportamientos de la sociedad y especialmente de la poblacién que va ha ser
atendida por la organizacion, la pone en ventaja en comparacion con la
competencia. Ademas son importantes estas variables porque al tener presente
los gustos y preferencias que tienen los clientes frente al consumo de productos
elaborados por el sector hace que las ventas de las empresas que participan en él
se incrementen atrayendo mas clientes.

Matriz 6. Variables clave del entorno cultural y su relacién con el sector.

Variables A/O | AM | Am | OM | Om
Caracterizacion de las culturas O X
Valores, normas y gustos de los individuos 0] X
Festividades O X
Religion A X
Integraciones sociales O X
Creencias O X

Fuente: Propia

Para el manejo y seleccion de las variables a analizar se partio de la necesidad de
identificar el comportamiento individualista, grupal, social y comunicativo de la
poblacién de la region y del pais., adicional a esto, poder determinar como estas
afectan a las posibilidades de actuacién empresarial y a la aceptacién de los
productos/servicios.

La caracterizacion de la cultura calefa resaltada por la industria de cultura y
turismo es que Cali ha sido una de las ciudades del pais mas prolijas en el
desarrollo de expresiones artisticas y culturales, como la danza, el teatro, la
masica, el cine y la pintura entre otras. A pesar de ello la falta de
formacion empresarial ha impedido el impacto social y econdmico que una
verdadera industria cultural puede generar.
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4.7 ENTORNO ECOLOGICO

Las variables del entorno ecoldgico influyen en el sector de las confecciones de
manera importante, ya que se tiene en la actualidad un inmenso valor y tendencia
de la moda y del medio ambiente, usando leyes, reglamentos, determinando
procesos y procedimientos para su conservacion.

Matriz 7. Variables clave del entorno ecolégico y su relaciéon con el sector.

Variables A/O | AM | Am | OM | Om
Incidencia en las leyes y reglamentos O X
Caracteristicas de las instalaciones donde se ubica A X
la empresa
Determinacion de efectos ambientales A X
Politicas de reciclaje O X
Campaifias ecoldgicas O X
Tendencia al ecologismo O X

Fuente: Propia

Las variables expuestas son las que en los ultimos afios han influenciado en el
sector de las confecciones. Ademas, de ser las que pueden en cierto modo
contextualizar a la empresa para la identificacion de amenazas y oportunidades en
el ambito econdmico, a su vez, permite identificar cuales son sus tendencias y que
tan importante y determinante es su impacto para el sector de las confecciones y
de una manera mas especifica para la organizacion.

El entorno ecoldgico, y las variables seleccionadas muestran como la mentalidad
del gobierno y del consumidor han evolucionado. Debido a ello se crean
consumidores verdes o consumidores ambientales. Estos se preocupan por el
costo de los productos en el mercado actual, pero no solo por los costos de
produccion y de venta, sino principalmente por el costo ambiental que generan los
productos y servicios y adquieren y que hasta ahora ninguna empresa habia
tomado en cuenta, por lo que en la actualidad los clientes y consumidores estan
empezando a adquirir productos o servicios que tomen en cuenta este costo
ambiental para asi realizar una compra inteligente que no dafie el medio ambiente.
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4.8 ENTORNO DEMOGRAFICO

Las variables del entorno demografico influyen en el sector de las confecciones de
manera importante, ya que al determinar como es la poblacion econémicamente
activa del pais, se les podra restringir o permitir el acceso a los productos y
servicio que la empresa presta a los clientes, mejorando 0 empeorando la
situacién de la empresa y sus ventas.

Matriz 8. Variables clave del entorno demografico y su relacion con el sector.

Variables A/O | AM | Am | OM | Om

Poblacion econdmicamente activa A X

Tasa de crecimiento de la poblacién O X
Composicion de la poblacion ubicacion geografica (U) | O X
Composicion de la poblacion ubicacion geogréfica (R) | A X

poblacién empleada O X
poblacién desempleada A X

Poblacién en edad de trabajar (12-65 afios) O X

Fuente: Propia

Buscando realizar un analisis que evidencie las condiciones y el potencial de
desarrollo de numerosos sectores y la condena a su desaparicion o a la
marginalidad a otros, se seleccionaron las variables donde se pueda percibir los
diferentes comportamientos de la poblacion.

Entre los puntos més representativos de este entorno esta la tasa de crecimiento
de la poblacién y el tamafio del mercado en los Ultimos afios presentan un mayor
aumento de natalidad, lo que se visualiza como una variable a considerarse como
una Oportunidad Mayor.
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5. ANALISIS SECTORIAL DE LA ORGANIZACION

5.1 CARACTERIZACION

Para poder analizar la competitividad de este sector desde un punto de vista
global e integral, se hace necesario revisar todas las generalidades del mismo. Es
necesario entonces estudiar sus interacciones con otros sectores, y como este
mismo se caracteriza en la realidad colombiana y mundial.

Si se analiza el sector de confecciones se encuentra que, a la luz del mundo
globalizado y a la luz de los diferentes acuerdos de comercio, existen otros
sectores relacionados al mismo. Estos van generando unas cadenas que hacen
necesario el andlisis integral de las relaciones y en particular, de la cadena fibra-
textil-confecciébn. Esta cadena es uno de los sectores productivos mas
ampliamente globalizados, y que el reto para este sector en Colombia es
profundizar sobre las nuevas condiciones del entorno mundial, donde hay un
proceso profundo de reestructuracion, aparicion de nuevos mercados Yy
competidores, y donde el cambio tecnologico no esta siendo ajeno en la cadena
de valor de esta industria. De hecho, este se esta4 convirtiendo en uno de los
pilares fundamentales de la globalizacién y de poder ser competitivos en la misma.
Nuevos conceptos como el de la tecnoglobalizacion, resaltan la importancia que
ha tomado la tecnologia en el mundo actual. La tecnoglobalizacion sefala el
caracter internacional de la Investigacion y el Desarrollo Tecnoldgico (I&D) y la
innovacion.

El sector de las confecciones desde los ultimos afios ha venido teniendo un
decrecimiento. La alta calidad de las materias primas y la posibilidad de suplirlas
estd haciendo que se viva una transformacion sin precedentes en la nacion. Este
sector aunque aun no es objeto de millonarias inversiones por la entrada de
competidores nuevos y proyectos ambiciosos que adelantan los jugadores
tradicionales, mediante la transformacion en la variedad y calidad de la oferta, si
es un sector que se proyecta como gran alternativa emergente del departamento
del valle, para aumentar y desempefar un papel importante en la economia del
pais, especialmente a la hora de las exportaciones. Por esto la oferta se esta
segmentando en ubicacion y publico objetivo.

El mercado de las prendas pantalon, se esta transformando. En todas las zonas
del pais y donde este participando la agroindustria se estan elaborando proyectos
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de gran magnitud, con inversiones no solo locales sino del exterior. El sector se
esta concentrando en empresarios y profesionales que dedican su vida al negocio
y ninguno de los jugadores de esta industria esta quieto. EI mercado quedara en
los mejores administradores de recursos y oportunidades.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente se puede decir también que la cadena
Textil-Confecciones es bastante diversa debido a la cantidad de productos finales
gue genera. La caracteristica mas destacable de este sector es la produccion de
hilados y tejidos para la confeccion de prendas de vestir y articulos para el hogar,
sin embardo la industria textil abarca también la produccién de fibras técnicas
utilizadas por otras industrias, agricultura y la construccion, en forma de productos
tan diversos como cintas transportadoras, filtros, textiles para empaques, cuerdas,
redes, fibras para revestimientos, alfombras, etc.

Las actividades de la cadena vista de manera muy general y segun su grado de
transformacion, van desde la produccion de materia prima hasta la manufactura de
aguella variedad de productos semiacabados y acabados (Pantalones, camisas,
entre otros). Los procesos intermedios de la cadena son la fabricacion de hilos
(hilatura), tejido (plano y de punto) y el tefiido y acabado de telas.

A septiembre de 2005, la produccion y las ventas de confecciones continuaron con
la tendencia descendente de crecimiento que se presento desde finales del 2004.
La variacion del promedio en 12 meses a septiembre de 2005 fue de —2.97%
frente al mismo periodo de 2004. Por su parte, el decrecimiento anual del afo
corrido a septiembre de 2005 fue de —5.95%, cayendo 5.28 puntos porcentuales
frente al crecimiento anual observado en el mismo periodo de 2004.

El crecimiento de las ventas de confecciones siguié la misma tendencia que la
produccién, con crecimientos negativos en el promedio en doce meses desde
diciembre del afio 2004, cuando la variacion fue de -0.60%. La variacion anual de
-3.87% a septiembre de 2005 muestro que los crecimientos negativos se
acentuaron a lo largo de ese afio, sobre todo durante el tercer trimestre.

Si bien desde marzo de 2003 los precios finales de los productos del sector de
confecciones crecieron a una menor tasa que los costos, estos ultimos han venido
disminuyendo rapidamente su ritmo de crecimiento en los ultimos afios, con lo cual
la brecha se hizo més estrecha.
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Este menor ritmo de crecimiento en los costos del sector de confecciones, sobre
todo a partir de mayo de 2005, obedecio en parte a que el indice de precios al
productor mostro que los precios de los tejidos de algodoén, principal materia prima
del sector, se desaceler6 rapidamente debido al uso de los materiales sintéticos.

Los ultimos afios han sido muy complejos para los empresarios de los textiles y de
las confecciones, el ingreso masivo de importaciones provenientes de China
afectd los resultados en el mercado interno, la revolucién que contindo por un afio
mas disminuy6 los ingresos por exportaciones y la terminacion del acuerdo
multifibras puso a las confecciones colombianas a competir de igual a igual con los
productos chinos, lo que trajo consigo que las ventas a EEUU no aumentaran.

Sin embargo las salvaguardias establecidas por el gobierno, que limitaron el
ingreso de textiles chinos, y el repunte en las ventas durante navidad ayudaron a
que los empresarios mejoraran sus numeros. El remate fue bueno y muchas
empresas lograron salir de sus inventarios.

Se tienen buenas noticias con respecto al algodon, principal materia prima del
sector de textiles y que ha presentado distorsiones en los mercados
internacionales, por subsidios aplicados por paises como EEUU que disminuyen
los precios por debajo de los costos. En este sentido, con la entrada en vigencia
del TLC, EEUU le vendera a Colombia algodon sin pagar arancel, con lo cual se
aumentara la competitividad en el mercado interno y externo.

Por otro lado, se logré que Estados Unidos mantuviera lo que habia concedido en
el ATPDEA, al permitir que el aprovisionamiento de nailon desde Canada, Israel y
México acumulara origen como si fuera desde paises de la region.

Ante la invasion de productos chinos, la industria textilera ha solicitado la
aplicacion de medidas de salvaguardia y esta intentando unir esfuerzos para que
las aduanas frenen el ingreso de textiles a precios tan bajos.

Con la firma del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos se espera
incrementar las exportaciones de confecciones y textiles, productos que son de
gran aceptacion en el mercado estadounidense. Ademas de que este pais es el
principal destino de las exportaciones colombianas de este sector.
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5.2 MATRIZ INTEGRADA

Luego de recopilar y hacer un recorrido por los diferentes entornos que se
presentan en el macroambiente. Se ha hecho una seleccién de veinte variables
que pueden ser claves, por tal razon se plantean su relacion con el sector, la
justificacion, su tendencia y el impacto que pueden tener con la empresa.
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Matriz 9. Variables clave del entorno y su relacion con el sector

Var.
Clave

Relacién con el Sector

Justificacion y Tendencia

Impacto sobre la empresa

O/A

a

Proteccion del estado
actividades que aumenten

la produccion en el sector

El sector de las confecciones
es una de las apuestas
productivas del valle, saliendo
como uno de los sectores
emergentes de la cadena
productiva.

La proteccion departamental de los sectores
emergentes, tienen incidencia directa con las
confecciones, ya que son los principales apuestas del
gobierno, ofreciendo ayuda a los empresarios en los
Servicios complementarios, la Capacitacién, la
Comercializacion y el Mejoramiento de proceso, con el
fin incentivar el desarrollo de la actividad.
TENDENCIA A CRECER: Continuar la proteccion y
desarrollo de estos sectores emergentes.

El impacto es POSITIVO, ya que toda
accion positiva realizada sobre el sector,
ofrece ventajas para dar productos de
calidad y a menores costos. La proteccion
y fomento del desarrollo en el sector
secundario, se traslada al sector
especifico de las confecciones, a través de
productos mas competitivos.

Politicas de
mipymes en el pnd

El Plan Nal. De Desarrollo, con
la reforma de la Ley 905/04,
incluyé politicas y programas
de ayuda a las microempresas
que favorecen la cadena
productiva de las
confecciones.

Debido a las oportunidades que brinda el desarrollo de
la cadena productiva, desde hace unos 7 afos, es
importante aprovechar los programas para lograr
conseguir los objetivos planteados mediante el apoyo
gubernamental.

TENDENCIA A CRECER: el gobierno continta con el
apoyo a las MYPIMES.

Impacto POSITIVO, ya que las estrategias
del Valle del Cauca incluyen temas como
gestion de la logistica de distribucién,
capacitacion en nuevas tecnologias y
formacion en calidad y productividad, en
todos los niveles, lo cual ayudaria a la
empresa a disminuir los costos.

Alteracion y modificacion

de calidad

En las confecciones, la calidad
es un punto clave que marca
la diferencia para lograr el
posicionamiento. Ademas por
ser un producto de uso diario,
mantiene en la mira de las
autoridades por ser un
producto facilmente manejado
en el contrabando y la
pirateria.

Tener excelentes productos de buena calidad e
innovacion, daria ventaja competitiva frente al sector,
porque se genera un mayor nivel de satisfaccion al
cliente.

TENDENCIA A CRECER: Hacer continuas revisiones
a la calidad especificada.

La organizacion deberd mantener altos
estandares de calidad, desde sus materias
primas hasta su producto final, lo que
producird una buena referencia hacia el
consumidor. Por lo cual el impacto es
POSITIVO.
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Matriz 9. (Continuacion)

Tecnologias
disponibles en el
mercado

Debido a la alta competencia
en este sector, se necesitan
tecnologias que puedan hacer
mas dinamico el proceso de
produccidn y distribuciéon para
generar competitividad.

Las empresas que no administren la tecnologia para
asegurar el futuro, tendran el futuro administrado por
la tecnologia que manejen sus competidores. La
maquinaria necesaria para las actividades de la
confeccion, pueden ser importadas o adquiridas en el
pais. TENDENCIA A CRECER: Avances progresivos
en Ingenieria Industrial y alta formacién a
profesionales.

Impacto  POSITIVO, puesto que el
desarrollo de la maquinaria adecuada, en
el propio pais, genera que dichas
tecnologias  se  puedan  obtener
internamente a un menor costo, lo cual
disminuye a su vez, los costos de
produccién.

Tendencias de
desarrollo

El desarrollo o avance de las
tecnologias, siempre
favoreceran, no solo al sector
de las confecciones, sino a
muchos otros sectores.

El apoyo que presta el gobierno a proyectos de
Ingenieria, por medio de Instituciones como el Sena,
ha generado un crecimiento en el desarrollo de ideas
que puedan ofrecer soluciones abiertas flexibles y
actuales. TENDENCIA A CRECER: Continuar con el
desarrollo y las estrategias de mejoramiento.

Impacto POSITIVO. El apoyo al desarrollo
tecnologico  que realizan estas
Instituciones, permite al sector, hacer
evaluaciones basados en experiencias y
estadisticas, para poder tomar decisiones
sobre las tecnologias que mas le
conviene.

Tecnologia
utilizada

En el sector de confecciones,
se usan distintas tecnologias
para el proceso, maquinaria
para la elaboracion de jeans,
software 'y medios de
comunicacion.

Esta maquinaria es necesaria para lograr cumplir con
los estandares de calidad y de servicio que se exigen
en este tipo de productos. TENDENCIA A CRECER: el
uso de esta tecnologia es estable y permanente, por el
buen funcionamiento que tiene.

Impacto POSITIVO. Genera un buen
impacto, en cuanto al logro de eficiencia
en el proceso y mayor confiabilidad y
facilidad para el manejo del producto.

Crecimiento de la
actividad economica

La empresa se desarrolla en el
sector econémico secundario y
terciario, en la rama de
confecciones y en el renglon
de jeans. El crecimiento de la
actividad en este sector es
negativo en los ultimos afios,
decreciendo un 7,7% en el
2011

Este decrecimiento ha sido jalonado principalmente
por el aumento de la pirateria y el contrabando,
ademas por la aparicién de competencia internacional
con amplias capacidades de produccion y bajos
costos. TENDENCIA A CRECER: a mantenerse el
habito del consumo de productos econdmicos y de
buena calidad, preferiblemente si son legales,
colombianos y elaborados con tecnologias limpias.

Impacto POSITIVO. Aunque el crecimiento
no ha favorecido mucho, el sector tiene un
gran potencial apoyado en las tendencias
hacia lo natural y organico, a mantener lo
nacional sobre lo importado y a comprar
productos a empresas de marca lo cual
favorece la incursion de productos nuevos
de las empresas existentes.
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Matriz 9. (Continuacion)

Tendencia

general de
precios

El sector no puede generar un
alza a los precios, debido a la
diversidad de sustitutos, y alta
preferencia  cultural  hacia
productos elaborado del sector

Los precios estan en un punto de equilibrio donde se
pueden cubrir los costos para su produccion.
TENDENCIA A DECRECER: Los precios se
mantienen.

El impacto NEGATIVO, ya que para
presentar un producto con un grado de
innovacion, generara ventaja diferencial,
sosteniendo el mismo precio.

Politica econdmica

actual

La politica del actual gobierno,
maneja una tributacion mas
alta sobretodo en el consumo
y un gran apoyo a la inversion
y el ahorro. Este aumento en
la tributacion genera un
aumento en los costos.

Si bien es cierto que el apoyo al sector primario,
asegura la consecucion de las materias primas, el
incremento en la grabacion de los productos basicos,
origina que estos insumos tenga un aumento y se
incrementen  los precios de los productos.
TENDENCIA A CRECER: La politica econémica
tiende a continuar con el aumento de los impuestos.

Impacto NEGATIVO, En cuanto al
aumento de los impuestos la politica
economica afecta negativamente al sector,
pero en cuanto a la inversion, lo afecta
positivamente porque le da posibilidades
de ampliarse y entregar un mejor producto.

Situacion politica

nacional

Esta variable esta relacionada
en la medida en que la
situacion  politica  puede
generar a las organizaciones
una estabilidad o una
inestabilidad  econémica vy
social, que podra determinar el
crecimiento o el desarrollo del
sector de las confecciones.

Se presenta una estabilidad politica a nivel nacional y
regional, ya que el hecho de haber mantenido una
tendencia ideoldgica en la presidencia por otro periodo
garantizd, de cierta manera, la continuidad de las
politicas que el gobernante anterior implemento6 en su
mandato, ayudando a un normal desarrollo, con unos
niveles de riesgo y de incertidumbre menor.

TENDENCIA A ESTABLE: la estabilidad permanece,
sobre consideracion de continuidad politica

El impacto sobre la empresa es
POSITIVO, ya que si el sector logra
aprovechar las politicas de sostenimiento
del sector primario y de mypimes, puede
generar estabilidad suficiente para permitir
que se dé un crecimiento en el desarrollo
econdmico del mismo. Sin embargo la
tendencia del gobierno, ha generado un
desarrollo lento pero confiable en el sector.

Tendencia ideoldgica del

gobierno.

Se relaciona con el sector en
la medida que al mantenerse
una estabilidad politica, a su
vez generara una estabilidad
en el sector, ademas por que
la ideologia del gobierno,
puede establecer criterios que
van a servir de guia de accion.

El tener un gobierno que continua la ideologia de un
periodo tan largo da seguridad y estabilidad a las
organizaciones que forman parte del sector.
TENDENCIA A ESTABLE: Mantener una estabilidad
politica, y mantener un sistema de competitividad y
globalizacion en el sector. Todo esto se presenta por
la ideologia neoliberal del gobierno actual.

El impacto es POSITIVO, ya que el
neoliberalismo promueve la globalizacion,
posibilitando la oportunidad de atraer
inversionistas al sector, proporcionando el
espacio idéneo para libre competencia,
con igualdad de posibilidades de
sostenimiento en el mercado, marcandose
la diferencia solo en el valor agregado que
pone cada organizacion.
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Matriz 9. (Continuacion)

Politicas
institucionales del

estado y sus

instituciones

Estas son las politicas que
mas estan relacionadas con
el sector, pues son estas
instituciones las que se
encargan de regular las
normas y ejercer control para
que se cumplan, creandose
una igualdad de oportunidad

El andlisis politico puede hacer una valiosa
contribucién al andlisis de la organizacién, ya que
existen varios regimenes politicos en ellas, como la
Autocracia, la Burocracia, la Tecnocracia, y la
Democracia, entre otros. TENDENCIA A CRECER: la
politica institucional sirve como guia de accion de
criterios establecidos, que garanticen igualdad en
todos los aspectos y proteja la practica sana

El impacto es POSITIVO, ya que esta
variable ha permitido unas précticas sanas
de competencia en el sector, beneficiando
a las organizaciones que cumplen con la
normatividad y castigando a las que la
infringen. Son importantes estas politicas
por garantizar el cumplimiento de la
norma.

Composicion social de la

poblacion colombiana y

en particular de la
atendida por la empresa

Esta variable se relaciona
con la organizacién en el
sentido que tiene que
amoldarse a la composicién
de la sociedad, ya que es a
esta que va a buscar
satisfacer una serie de
necesidades.

De las caracteristicas de la composicion de la
poblacién, se puede sacar las determinantes para
detectar necesidades de los clientes a los cuales se
quiere llegar, tomando en cuenta sus diferentes
tendencias y gustos. La tendencia actual es a
CRECER, ya que la poblacién en general esta
adquiriendo gustos, deseos y necesidades por
productos limpios, innovadores, nacionales y bajos
costos.

El impacto es POSITIVO, ya que el tipo de
poblacion a la que piensa llegar la
organizacion, ya que esta puede darle un
estatus que asi mismo como le puede
generar ingresos bastante satisfactorios,
puede realizar una serie de impedimentos
para que no todos los miembros de la
sociedad acceden a los productos y no
puedan acceder otros tantos a ellos.

Tendencias en el empleo,

subempleo y desempleo.

También se relaciona por
que de acuerdo a estas
tendencias, los individuos
van a tener diferentes niveles
de calidad de vida y por
consiguiente la sociedad, la
cual puede afectar
seriamente a la organizacion
y su desarrollo.

Es otra variable importante ya que de la ocupacién de
la poblacién nacen los ingresos y de estos en muchos
casos una parte se destinara al sector. Ademas que al
estar la poblacion ocupada tendran méas posibilidades
de acceso a los bienes y servicios prestados por el
sector.

La tendencia es a DECRECER, en lo que se lleva del
siglo XXI, haciéndose de esa manera una mejor
calidad de vida para la poblacién relacionada con el
sector secundario de la economia y especialmente a
los relacionados con las confecciones, sin embargo la
tendencia nacional del empleo es decreciente.

Impacto NEGATIVO, ya que al existir
mejor calidad de vida se disminuye la
rotacién y movilizacion de poblacién. Entre
mas empleo exista, mas ingresos se
redistribuyen en bienes y servicios que se
encuentran en diferentes mercados, y
parte de esos ingresos podran ser
destinados a la organizacion. Sucede lo
contrario cuando es el desempleo el que
aumenta, lo que en este momento esta
sucediendo en el pais. Implicandose una
reduccion del mercado objetivo del sector
de confecciones.
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Matriz 9. (Continuacion)

Situacion social

Esto también se relaciona
con el sector ya que el
desarrollo de este, depende
en parte del desarrollo social
y de la situacion social, ya
que las organizaciones son
entes sociales.

La situacion social influye demasiado ya que si esta no
es optima y estable generara que las personas no se
puedan adaptar a los sistemas economicos
generandose de esta manera un conflicto econdmico
para cualquier sector.

La tendencia a CRECER a favor de la obtencién de
una mejor calidad de vida por parte de la poblacion.

El impacto que ha tenido la situacion social
en el sector en los ultimos afios es
POSITIVO ya que ha permitido que
empresas de los sectores primario y
secundario se hayan extendido por varias
ciudades del territorio nacional. Ya que
gracias al desarrollo social de las ciudades
se han creado grandes oportunidades de
mercado.

Politica social
gubernamental a nivel

nacional.

Estd relacionada en Ila
medida que las
organizaciones son entes
sociales compuestas por
personas y para personas,
indicandose de esta manera
la necesidad de fijar unos
patrones de conducta y de
unas guias de accion.

Se presenta una estabilidad politica social en la mayor
parte del pais, ya que el hecho de haber mantenido un
presidente por dos periodos garantizd, de cierta
manera, la continuidad de las politicas que este
gobernante implementd en sus mandatos, ayudando a
un normal desarrollo, con unos niveles de riesgo y de
incertidumbre menor.

La tendencia de esta politca es a CRECER
lentamente la calidad de vida de las personas, para
que haya un desarrollo social eficiente y productivo.

El impacto de esta politica es POSITIVO
ya que se encarga de establecer unos
criterios que sirven como patrones de
accién, los cuales ayudan a que se
desarrollen condiciones minimas para que
se pueda desempefiar la razon social de
cada empresa, poniéndose limites.
Ademas es positivo por el hecho de
facilitar un punto minimo y un maximo para
todos.

Caracterizacion de las culturas

Conocer las costumbres,
valores y comportamientos
de los clientes pone en
ventaja a la organizacion
comparada con la
competencia; debido a que
los clientes se sienten mas
comodos con productos y en

sitios acordes a  sus
costumbres y sus
necesidades.

La caracterizacion cultural o de los patrones de la
cultura no solo influyen en las organizaciones sino que
las determinan. Toda organizacion parte de una
necesidad o posible ventaja que se ubique en la
cultura o sociedad, no importa el tipo de organizacion.
Siempre se va a encontrar regida por tales patrones.
Es por esto que se puede concluir que la tendencia de
esta variable es a CRECER.

El impacto es POSITIVO ya que las
oportunidades y ventajas competitivas
parten de la necesidad ubicada en la
cultura o sociedad, lo cual hace que las
organizaciones  estén regidas por los
patrones de la cultura.
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de los individuos

Tener presente los gustos y
preferencias que tienen los
clientes frente al consumo de
productos elaborados por el
sector de las confecciones,
hace que las ventas de las
empresas que participan en
él se incrementen atrayendo
mas clientes.

Al conocer los gustos de la poblacion se adquiere un
conocimiento y una preferencia por parte de la
poblacién consumidora de los productos elaborados
en el sector. Si no se tienen presentes estas
preferencias el volumen de ventas puede disminuir.
Actualmente el valor que se ha dado y los gustos
hacia el jean, tienen tendencia a aumentar, lo que
permite vislumbrar un tendencia a CRECER, que
podran ser aprovechadas si los empresarios empiezan
a preparar para llenar expectativas de consumidores.

El impacto es POSITIVO, ya que se
adquiere reconocimiento de la poblacién,
los ingresos del sector aumentan,
permitiéndole hacer mejoras a la empresa
y a la calidad de los productos y servicios,
pero si no se toman en cuenta estos
gustos, esas normas y valores, sus ventas
pueden disminuir haciendo que haya baja
de precios y se tenga que cerrar la
empresa por el rechazo de la poblacion.

Incidencia en las leyes y| Valores, normas y gustos
reglamentos

El sector debe conocer los
reglamentos que regulan la
conservacion  del  medio
ambiente y al mismo tiempo
aplicarlos; ya que el
incumplimiento puede llevar
a la organizacion a un cierre
temporal 0 permanente.

Al conocer y aplicar los reglamentos, el sector tiene un
mayor reconocimiento, atrayendo a mas clientela. Al
no cumplirlo se adquiere desprestigio, lo que llevaria a
la pérdida de clientes o al cierre de la empresa.

La tendencia es a CRECER la incidencia en las leyes
y reglamentos con el fin de ejercer un mayor y mejor
control en la preservacion de los recursos naturales y
de la calidad de vida de las personas.

El impacto es POSITIVO, ya que ha
permitido practicas sanas y competencia
en el sector, beneficiando a las
organizaciones que cumplen con las leyes
y reglamentos. Cuando el sector cumple
con los reglamentos es estable y adquiere
reconocimiento; por el contrario, si no
cumple puede haber restriccion de la
actividad, lo que genera perdida.

PEA

El sector secundario de la
economia  depende  del
volumen de ventas, y para
que esto suceda necesitan
que haya una mayor
poblacion  empleada; al
mismo tiempo esta variable
puede restringir o permitir el
acceso a los productos y
servicio que la empresa
presta.

Cuando hay una mayor poblacion empleada estas
personas adquieren mayores ingresos, lo que les
facilita el acceso a los productos del sector. En caso
de un mayor desempleo la poblacion disminuira sus
ingresos afectando el acceso a los productos. A mayor
empleo mayor acceso al sector, mayor desempleo
menor acceso al sector. La tendencia de la PEA en el
pais es a CRECER, sin embargo, dentro de esta
poblacion la tendencia mas significativa es el aumento
del desempleo y el subempleo con relacion al
crecimiento del empleo.

El impacto es POSITIVO, ya que si la
tendencia de empleo es mayor el sector es
estable; pero cuando hay una mayor
poblacion desempleada conlleva a que la
empresa baje sus precios para que sus
productos puedan ser mas asequibles al
consumidor.
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5.3 ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

A continuacion se trabajara con los diferentes datos analizados hasta este punto
del trabajo se deben sintetizar mediante una herramienta que trate de determinar
el escenario del conjunto de competidores en el sector industrial y de examinar las
habilidades estratégicas que tiene cada empresa para crear estrategias que
permitan ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.

“La situacion de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas basicas que estan mostradas en la figura, la accion conjunta de estas
fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector industrial” (Porter, 2001).

Grafico 4, Diamante de Porter.

Barreras

Poder de
Poder de negociacion

negociacidn

Presitn

Fuente: Porter 2001"

5.3.1 Competidores Potenciales

e Economias de escala. El sector de las confecciones de prendas pantalon, es
un sector bastante tradicional, pero en el departamento esta apareciendo como
uno de los sectores emergentes, lo que ha generado una necesidad y una
oportunidad de reducir los costos de los diferentes productos de las
organizaciones del sector, puesto que las empresas ya establecidas
aprovechan esa intensidad del movimiento de los consumidores del sector para
comprar al por mayor, contratando las fuentes mas favorables para las
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organizaciones y estableciendo pactos estratégicos con los proveedores que les
dan las materias primas, comprometiéndolos y accediendo a precios viables
para las organizaciones ya establecidas en el sector agroindustrial. Y es
precisamente por esto que el sector se enfrenta a economias de escala,
ademas, se puede determinar que para los competidores potenciales las
barreras de ingreso son relativamente bajas, puesto que es un sector
emergente apoyado fuertemente por el gobierno para la transformacion de
productos con valor agregado.

La diferenciacion del producto (jeans). Precisamente por tratarse de un sector
emergente que esta dando valor agregado a sus productos, se puede decir que
la barrera de ingreso es alta, ya que es facil distinguir que las organizaciones
de este sector han desarrollado identidades que las diferencian una de la otra, y
las que no lo han hecho han logrado crear una necesidad significativa en los
consumidores potenciales, dando esto una gran dificultad para el acceso a los
nuevos competidores, quienes tendran que hacer grandes gastos para superar
las instituciones ya existentes y asi ganarse la fidelidad de los clientes,
mostrandose con esto que los competidores potenciales tendran que esforzarse
demasiado para poder ubicarse y sobre todo mantenerse al nivel del sector de
las confecciones, estimando esfuerzos en el valor agregado de los productos.

Identificacion de marca. Este punto se presenta como una barrera de ingreso
alta, ya que en el sector de las confecciones de prendas pantalébn es notorio
gue los diferentes clientes del sector tienen una clara tendencia a consumir los
productos con mas prestigio y mas reconocimiento, como es el caso del jeans
Levis y jeans Diesel, generando esto que los nuevos competidores tengan que
pensar en estrategias bastante agresivas para poder ingresar al sector, y poder
captar la atencion de los clientes.

Curva de aprendizaje o de experiencia. La curva en el sector muestra que hay
una clara ventaja para los competidores existentes, ya que los costos unitarios
han declinado bastante gracias a la experiencia adquirida por el tiempo que
llevan las organizaciones en el mercado, mostrando que también los empleados
han venido evolucionando en el sector, mejorando sus meétodos y servicios
volviéndose mas eficaces y asegurando una permanencia en el mercado a las
organizaciones ya existentes y dificultando la permanencia a los competidores
potenciales, sin embargo cuando se trata de entrar al sector como una
organizacion que genera valor agregado a los diferentes productos del sector,
se evidencia que la curva de aprendizaje o de experiencia muestra ventajas
medias, ya que el hecho de tener una competencia tan intensa y con mas
experiencia hace que en la mayoria de las organizaciones que desean ingresar
al sector tengan ciertas desventajas asegurandose unas medianas barreras de
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ingreso para los competidores que ingresan a hacer procesos de
transformacién con valor agregado a los diferentes productos. Y que las
organizaciones que ya se encuentran constituidas y que generan valor
agregado a sus productos, se encuentren en un proceso de aumentar su
aprendizaje, lo cual hace que marquen una diferencia en el sector.

e Reaccion esperada. Es notorio que la competencia ya establecida dentro del
sector de las confecciones responden lentamente cuando ven aparecer una
competencia nueva, lo cual se debe a que es un mercado bastante grande y
mal aprovechado por los inversionistas locales, por lo cual los competidores
existentes mantienen sus estrategias, ademas estan trazadas para aprovechar
las politicas y las influencias que de alguna manera tiene relacioén con el sector,
para que los competidores potenciales tengan que hacer un mayor sacrificio
para poder cumplir con la normatividad, y mayor dificultad para ingresar en el
sector. Con lo anterior se puede afirmar que a pesar de existir una presion
importante por parte de los competidores existentes, estos no alcanzan a
generar una gran barrera de ingreso por el hecho de ser un mercado mal
explorado y aprovechado. Determinandose la baja barrera de ingreso hacia el
sector y especialmente al de la transformacién y comercializacion de jeans.

5.3.2 Rivalidad entre Competidores Existentes

e Crecimiento en el sector industrial. La competencia ha convertido o repartido el
mercado para las empresas que buscan expansion asegurando que estas
puedan mejorar los resultados al s6lo mantenerse al paso del sector de las
confecciones. Sin embargo, es alto el dominio que existe por parte de las
organizaciones que estan involucradas en el sector y hay una clara tendencia a
fortalecerse cada vez mas por la aparicion de factores ajenos al sector
industrial, pero que tienen influencia en el. Generandose de esta manera un
crecimiento significativo en el sector industrial, crecimiento producido
principalmente por la necesidad del gobierno en fortalecer el sector secundario
de la economia, lo que a su vez conlleva un incremento en las organizaciones
del sector encargadas de la produccion y comercializacion de prendas con valor
agregado. Aunque estos negocios tienen mucha competencia local, y no existir
un dominio significativo de todo el sector, existe un problema bastante
importante y es el de los productos sustitutos, como las prendas pantalén en dril
y sudaderas, los cuales tienen una gran fuerza en una cultura como la
colombiana. Apareciendo el fendbmeno de la globalizacion como una gran
amenaza para la industria, por esto el crecimiento en el sector industrial se
presenta una alta rivalidad entre las organizaciones para el sostenimiento en el
sector, por el hecho de estar establecidas muchas organizaciones, lo que hace
gue la oferta total sea levemente menor que la demanda total requerida por los
clientes existentes y potenciales.
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¢ Diferenciacion del producto. Precisamente por tratarse de un sector emergente
para el departamento del valle, que estd empezando a generar valor agregado
sobre sus productos, se puede decir que la rivalidad es alta, ya que es dificil
distinguir que las organizaciones de este sector han desarrollado identidades
propias que las diferencian una de la otra, con excepciones de dos o tres
empresas reconocidas en el mercado, pero que tienen la deficiencia de que
gran parte de sus productos siguen siendo importados de otras subsidiarias de
la misma organizacion, ademas, se puede decir que la gran diferenciacion es
precisamente su reconocimiento en el mercado, por el tipo y calidad de los
productos. Finalmente lo que mas va a diferenciar el producto en relacion con la
competencia, es el hecho de tratarse de un producto local que podra mantener
precios mas bajos con la misma calidad, que los productos importados, ademas,
de prestar un mejor servicio por la cercania, a la hora de acceder a ellos. Y si a
esto se le suma el comportamiento de consumo de la ultima década, se nota
esa necesidad de rivalizar por lograr captar la mayor cantidad de clientes
existentes.

¢ |dentificacion de marca. Esta variable ademas de tenerse en cuenta como una
barrera de ingreso también se puede tomar como un acto de rivalidad entre
competidores existentes alta, ya que si es cierto que existen muchas
organizaciones en el mercado dedicas a producir y comercializar productos con
valor agregado, se puede notar también, que hay empresas que logran captar
diferentes clientes del sector gracias al prestigio y reconocimiento, siendo estas
en su mayoria del exterior y no nacionales, sin embargo, las mas fuertes en la
actualidad, son las empresas nacionales, gracias a una serie de programas de
apoyo a los sectores mas débiles de la economia nacional, pasando entonces
los competidores ya establecidos a buscar los medios necesarios para poder
posicionar mas su nombre, sobre un estilo de servicio y valores agregados para
lograr de esa manera la captacion de una mayor demanda de dichos bienes y
servicios, por parte de los consumidores.

e Concentracion de Competidores. El sector de las confecciones, es un sector
con mucho movimiento. Lo cual se puede justificar por el gran atractivo del
sector, haciendo esto que sean muchas las organizaciones que se dedican a
este sector especifico. El ciclo de vida de estas industrias esta en gran parte
determinada por la administracion que estan ejerciendo sobre las
organizaciones y la capacidad de adaptacion que tengan al medio ambiente
externo y todas sus variables. Actualmente este mercado es mal aprovechado,
lo que hace que la demanda de este tipo de productos se concentre en lo
ofrecido por las organizaciones existentes, y a sus requerimientos. Por tal
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motivo existe una rivalidad alta, porque los clientes de los productos elaborados
por el sector, estdn concentrados en las organizaciones con prestigio, y que
generan un mayor beneficio para ellos, otro aspecto negativo es lo saturado que
esta el mercado.

e Diversidad de Competidores. Para desarrollar y crecer en el negocio hay varios
caminos, y tendencias administrativas, evidenciandose la diversidad de
estrategias de los competidores, desde trabajar con estrategias fundamentadas
en los productos individuales o por familia, hasta estrategias dirigidas al servicio
al cliente, otras organizaciones abordan el mercado haciendo combinaciones de
diferentes estrategias para poder posicionarse en el mercado. Finalmente lo
gue se puede concluir es que el sector esta marcado por la gran variedad de
estrategias a seguir para mantenerse en el mercado y poder crecer,
ocasionando una alta rivalidad, basada en la habilidad de adaptarse y
anticiparse a los diferentes cambios del medio ambiente externo e interno.

5.3.3 Amenaza de Sustitutos.

¢ Disponibilidad de sustitutos cercanos. En el sector de las confecciones la
amenaza de disponibilidad de los sustitutos cercanos es mediana. Esta
representada principalmente en pantalones en dril, sudaderas y pantalones
formales, siendo esta una region con una sociedad prioritariamente
consumidora de todo tipo de prendas pantalon, es posible que encuentren estos
sustitutos en cualquier establecimiento con muy fécil acceso.

e Relacién Valor/precio de Producto sustituto. En los productos sustitutos, se
manejan diversos precios, los cuales son en su mayoria mas econdémicos que
los jeans, las cuales pueden costar entre $20.000 y $100.000, mientras que el
sustituto mas cercano que en este caso es el pantalon dril oscila entre los $
17.000 y $ 85.000; sin embargo existe otro sustituto que es el pantalén formal,
el cual tiene un valor entre los $ 25.000 y los $ 135.000, con la diferencia de
necesitar un mayor tiempo en la preparacion para su consumo. Todos estos
aspectos crean una intensidad alta de la amenaza de productos sustitutos, para
este sector.

e Costos de cambio de usuario. Para el comprador, el hecho de cambiar de
producto, no implica un costo sino un ahorro, puesto que los productos
sustitutos son mas econdémicos, y esto puede ocasionar que los consumidores
opten por adquirir mas de ellos. Se ve entonces, que hay una alta amenaza del
costo de cambio a los productos sustitutos, ya que debido a su menor costo es
mas probable que los compradores cambien de producto. Teniendo entonces
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qgue generar un mayor valor agregado para que las personas tengan razones de
peso para comprar el producto asi este sea un poco mas costoso que los
sustitutos.

e Propension de compradores a sustituir. Aunque el costo de los productos
sustitutos es menor, la propension al cambio por parte de los compradores de
los productos ofrecidos por el sector no es ni tan alta ni baja, debido a aspectos
como los diferentes beneficios, la seguridad, la tendencia actual a consumir en
sitios de esparcimiento y diversion y el incremento de un mercado cada vez
méas cosmopolita y conocedor de los buenos productos. Se observa entonces
gue la amenaza de propension al cambio por parte de los compradores es
media para este sector. Ya que sustituir las propiedades de las prendas jeans
es dificil, sin embargo, la poca accesibilidad al producto hace que existan
ciertas tendencias a sustituirlo, por productos similares o simplemente no
comprar nada.

5.3.4 Poder de Negociacion de los Compradores

e Sensibilidad al precio

» Diferenciacion del Producto. La diferenciacién del producto que ofrecen las
organizaciones de este sector no es tanta, teniendo en cuenta que la
mayoria de los productos del sector tienen las mismas especificaciones por
cuestiones de calidad, conservacion y facil maniobrabilidad, diferencidandose
basicamente por las formas, colores, y en algunas ocasiones presentadndose
productos nuevos, para poder marcar una diferencia del producto final. Se
observa que el poder de negociacion del comprador sobre el precio, medido
desde la diferenciacién del producto es media, porque si el comprador no
esta de acuerdo con el precio, porque no le convence esta diferenciacion, no
podra generar un cambio, ya que representa la minoria y solo podra optar
por no comprar ese producto. Ademas, porque las personas que adquieren
los productos del sector lo hacen pensando mas en los beneficios del
producto especifico, o que si puede marcar una gran diferencia es el hecho
de usar tecnologias limpias.

+ Identificacién de la Marca. Para el sector de las confecciones de prendas
pantalon, existen un par de marcas reconocidas en el mercado pero mas por
su figura empresarial como tal que por el tipo de producto en si. Para el
comprador es bastante facil relacionar pantalones jeans con productos de
marca como el Levis y Diesel. Por tal motivo, el poder de negociacion del
comprador sobre el precio, en lo referente a la identificacién de la marca es
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bajo.

+ Impacto calidad/ desempefio. Algunas empresas del sector ofrecen
productos de excelente calidad. Es el comprador quien decide si lo adquiere
0 si busca otra empresa. Ello no tiene un poder de negociacion alto por parte
de los compradores debido a que las organizaciones del sector establecen
qué, como y en dénde adquirir sus insumos; ademas el sector no incurre en
costos al cambiar de comprador; ya que si un cliente no tiene el gusto para
ciertos modelos de pantalones, existen muchos otros que si. A pesar de todo,
se evidencia que el impacto de la calidad es un determinante clave para el
exito del producto, sin embargo el poder de negociacion es bajo.

e Palanca De Negociacion

» Concentracion de compradores. Si la concentracion de compradores es baja
o alta, ello no tiene un mayor poder de negociaciébn por parte de los
compradores para el sector; debido a que el mismo siempre cuenta con
clientes fijos y potenciales, manteniendo sus precios y sus volumenes de
ventas. Por eso su poder es bajo.

* Volumen de compras. Por ser un sector secundario, las ventas que se hacen
por persona pueden ser al detal o al por mayor; generando gran importancia
el volumen de compras que hacen los clientes; ya que esto influye en el
sector, por el hecho de que una persona compre cantidades menores o
mayores; siempre y cuando su volumen de ventas sea lo suficiente para
generar ganancias; por ello esta variable constituye un poder de negociacion
medio por parte de los compradores.

5.3.5 Poder de Negociacion de los Proveedores.

e Concentracion de proveedores. En el sector hay una gran variedad en cuanto a
proveedores se refiere, debido a que son productos primarios y se encuentran
en un momento de crecimiento apoyados por programas de desarrollo
econdémico promovidos por el Gobierno, facilitando esto a la hora de adquirir los
productos, permitiendo que las empresas del sector tengan amplias opciones; lo
gue hace que la concentracion de los proveedores para el sector sea baja.

e Importancia del volumen para proveedores. Los proveedores al igual que el
sector dependen del volumen de las ventas que se realicen. Este volumen es
mayor por lo que en el sector se encuentran varias empresas, las cuales estan
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en pleno crecimiento. En caso de que el sector se redujera significaria perdidas
para los proveedores al no tener los suficientes clientes. Por ello la importancia

e Compras proveedores/ total de compras. Cuando los proveedores venden los
insumos a un alto valor, las organizaciones del sector aumentan sus precios;
con la posibilidad de que haya una disminucion en las ventas por los elevados
valores de los productos. En caso de que los insumos sean vendidos a un bajo
valor; los precios del sector de las confecciones pueden ser mas favorables
generando mayor volumen de ventas. Asi la participacion que tienen los
proveedores en el valor total de las compras en las empresas del sector es alta.

¢ Disponibilidad de insumos sustitutos. La existencia de insumos sustitutos en el
sector es media, debido a que las confecciones de prendas pantalén, se
pueden remplazar, por tener varias bases para la elaboracion del producto. Por
tanto tienen sustitutos y de ahi que la disponibilidad de éstos sea media.

e Impacto de insumos sobre la calidad. Como el sector tiene una amplia variedad
en cuanto a proveedores, es muy sencillo y no incurre en costos el cambiar de
proveedor que disponga de productos mejores en caso de que alguna empresa
del sector ofrezca insumos que no sean de buena calidad. Por ello el impacto
que tienen los insumos sobre la calidad es bajo.

5.3.6 Andlisis Estructural del Sector (5 Fuerzas)

De acuerdo a los andlisis de las diferentes variables expresadas, se puede
observar la permeabilidad del sector en cuanto a barreras de entrada y salida se
refiere.
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Matriz 10.. Analisis Estructural del Sector (5 Fuerzas)

Competidores potenciales Amenaza de Sustitutos
Economias de escala (baja) Disponibilidad de Sustitutos cercanos (media)
La diferenciacion del producto (alta) Relacion valor/precio producto sustituto (alta)
|dentificacion de marca (alta) Costos de cambio de usuario (alta)

Curva de aprendizaje o de experiencia (media | Propension de Compradores a sustituir (media)
Reaccidn esperada (baja)

Rivalidad entre Competidores existentes Poder de negociacion de proveedores
Crecimiento de la industria (baja) Concentracion de proveedores (baja)
Diferenciacion del producto (media) Importancia de volumen para proveedores (baja)
|dentificacion de marca (alta) Compras proveedores/ total de compras (alta)
Concentracion de competidores (alta) Disponibilidad de insumos sustitutos (media)
Diversidad de competidores (alta) Impacto de insumos sobre calidad (baja)

Poder de negociacion compradores
Sensibilidad al precio Palanca de Negociacion
Diferenciacion del Producto (media) Concentracion de compradores (baja)
|dentificacion de la Marca (baja) Volumen de compras (media)

Impacto calidad/ desempefio (baja)

Fuente, propia.

Después de analizar la estructura del sector se puede sacar a manera de
conclusioén los siguientes aspectos:

o Competidores potenciales. En esta industria no existen importantes barreras de
ingreso, ya que no se requiere altas inversiones en tecnologia y volimenes de
capital de trabajo. Ademas, los competidores existentes no presentas planes
contingenciales para controlar el ingreso de nuevos competidores. Las barreras
de ingreso de competidores potenciales de prendas pantalon, pueden
encontrarse en cierto modo, por las exigencias de algunos proveedores de
vender cantidades minimas especificas a las empresas, quienes por su baja
produccion no requieren de un gran namero de insumos y materias primas.

e Amenaza de sustitutos. Segun las observaciones realizadas en el trabajo, tanto
las empresas como los productos lideres en particular, tienen productos
sustitutos en el mercado interno. Existen un numero elevado de prendas que
sustituyen los productos elaborados por la empresa, destacando que los
mismos no solo son confeccionados a nivel nacional, sino que se estan
importando prendas del exterior, presentando una alta calidad y mejores precios,
pero por medio del contrabando y la pirateria. La preferencia en ocasiones del
consumidor, por la ropa de contrabando le crea una elevada vulnerabilidad a las
empresas, sobre todo si se considera que ciertas prendas, pertenecientes a
segmentos de consumo masivos, con diseflos innovadores y mejor acabado,
son ofrecidos a mejor precio que la industria nacional.
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e Rivalidad entre competidores existentes. En los actuales momentos, producto
de la crisis econémica y social que enfrenta el pais, se ha generado una
tendencia al cierre de algunos establecimientos en la regidon. Sin embargo,
puede afirmarse que existe una fragmentacion de la oferta, mas aun si se
considera el gran niumero de empresas que operan a la sombra de la economia
informal y por otro lado, las importaciones que en muchas ocasiones pueden
ser ilegales, creando por consiguiente una intensa rivalidad entre los
competidores. Las empresas, por otra parte, basan sus estrategias de
competencia en la rapidez de actualizacién por los cambios de moda, lo que
permite inferir que se esta dando una tendencia hacia la mayor diferenciacion
de los productos, con una minimizacion de los costos.

e Poder de negociacion de proveedores. En la regién existe un bajo grado de
concentracion de los proveedores, esto le otorga un bajo poder a los
proveedores, que conlleva a la permanencia de estrategias de negociacion, en
relacion con los problemas que confrontan las empresas de la confeccion de la
region, se evidencio el retardo en la entrega de materiales, generados por
comportamientos climaticos y deficiencias econdmicas de los proveedores para
garantizar la entrega de las cantidades pactadas, o que en algunos casos
repercuto en los plazos de entrega de las prendas a los cliente finales.

e Poder de negociacién de compradores. Los compradores de la industria se
encuentran localizados en aproximadamente un 90% en la region. Siendo
entonces determinante para los empresarios del sector, realizar estudios de las
necesidades, costumbres, condiciones climéticas y demogréficas de la region,
al momento de confeccionar las prendas. Los compradores ejercen presion
sobre los gerentes del sector de la confeccion, al exigir prendas que combinen
telas, colores y disefios de actualidad, con excelente calidad y precios justos
debido al importante apego a la moda de los consumidores colombianos y lo
limitado de su poder adquisitivo.
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6. BENCHMARKING

En busqueda de identificar y comparar las practicas en empresas de confeccion,
se selecciono un grupo de empresas referentes y otro de empresas no referentes
en los que se busca describir la red empresarial que las conforma y a su vez, se
busca realizar un contraste entre los dos grupos de empresas.

6.1 EMPRESAS REFERENTES

6.1.1 ldentificacion

La revista dinero (2005), realiz6 un listado de las mejores 5000 empresas
colombianas, las cuales dividié por sectores; en el sector confecciones aparecen
106 empresas, las nueve primeras en el ranking son Leonisa, Vestimundo, C.I.
Jeans S.A, Calcetines Crystal, C.I. Expofaro, Army y Pronto, Didetexco, Everfit y
Hermeco. Se seleccionaron dos empresas referentes (benchmaks), nombradas en
los primeros lugares del ranking de la revista dinero, ubicadas en la ciudad de Cali,
estas, cuentan con amplio reconocimiento tanto a nivel nacional como
internacional, ofrecen paquete completo en exportaciones a Estados Unidos
(Coinvertir, 2003) y brindaron buena disposicion para la realizacion del estudio.

6.1.2 Empresa Leonisa.

Es una empresa familiar, fundada hace 30 anos, su primer gerente era miembro
del grupo familiar; actualmente posee 1500 empleados, de los cuales 3 son
familiares y se encuentran en cargos directivos; ademéas el 80% del total de
empleados son mujeres.

Es una empresa grande que confecciona para marcas de renombre como Levi's,
Gap y JC Penney; reconocida en el sector por su flexibilidad y versatilidad de
productos, esta enfocada principalmente al negocio de exportacibn con
alternativas de paquete completo, seguido de maquila, desarrollo de producto
propio y marcas por franquicia. El producto que fabrica, se vende principalmente
en Estados Unidos y en paises suramericanos; a nivel nacional su principal cliente
es TENNIS. Los procesos realizados al interior de la empresa son: disefio, tendido
y corte, confeccion, ojalado, botonado y operaciones finales, lavado y despacho; y
los procesos que subcontrata son: confeccion, estampado, bordado y empaque.
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Los productos representativos de la empresa son la ropa exterior para hombre,
mujer, nifo, y nifia en tejido plano, con un porcentaje de ventas del 50% cada uno.
Sus principales competidores son Cl Jeans y Koramsa.

Cadena productiva circular: Leonisa, tiene el caracter de principal, es decir, es
lider de la cadena productiva, adquiere los insumos y materias primas de los
convenios que tiene con la red de proveedores de telas, botones y otros, con el
objeto de garantizar mayor disponibilidad de materiales; es por eso que su relacion
es estable y de larga duracion. Los principales proveedores de materia prima e
insumos son el 70% internacionales como Cone Mills, Swift, Santista y el 30%
locales como Coats, A&E. EIl proceso de costura del producto en este tipo de
cadena circular a la que pertenece esta empresa, es realizado en su propia planta
y en PYME. Las subcontratadas en el mismo sector, a las cuales no se les exige
exclusividad, pero estan sujetas a regulaciones por parte de la empresa lider, lo
que le permite tener el control sobre la realizacion de sus productos. Los criterios
de seleccion para contratar con una planta proveedora de maquila son, en su
orden de prioridad: capacidad de servicio, calidad y costo.

Los productos llegan al mercado a través de visita hechas por los vendedores de
la empresa, colocando un 20% del total de la produccién en el mercado nacional y
80% en el mercado internacional. La localizacion de la empresa referente 1,
departamento (Valle), representa una ventaja competitiva en relacién con la
disponibilidad de mano de obra y de insumos proporcionada por esta region.

En este tipo de red vertical redefine el control del proceso, es decir Leonisa, es
regulada por las empresas que lo contratan y a la vez regula a las empresas
subcontratadas. La iniciativa para conformar la red de proveedores y de
fabricantes surgi6 de los clientes de la empresa.

Aspectos Generales: Leonisa, reacciona a cambios rapidos y a pequefios lotes
puesto que el tipo de sistema productivo es modular, el cual le ha permitido lograr
reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos de manufactura; el uso de
ingenieria de métodos es frecuente en todas las actividades del proceso. La
gerencia comercial tiene contacto permanente con los clientes por comunicacion
telefonica, via correos electrénico y los visita periodicamente, con el propdsito de
capturar sus necesidades y exigencias. El area de desarrollo de nuevos productos
expone sus adelantos con mas de un mes de anticipacion al lanzamiento del
mismo, como estrategia para anticiparse a nuevos requerimientos de maquinaria,
personal, proveedores, etc.; Las areas de la empresa se integran a través de la
comunicacién permanente, asi como, por medio del espacio semanal destinado a
la reunion de seguimiento de area; el cumplimiento en entregas es de 95%
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promedio. La planeacidon se realiza mensual, la informacion que recibe el area
comercial, sirve para hacer el seguimiento semanal donde participan todas las
areas de la compafia a nivel de jefaturas, cada jefe de éarea procesa la
informacion y asigna las tareas que correspondan a su equipo de trabajo.

Disefio: El personal en el area de disefio y confeccion, en su gran mayoria es
profesional, aunque algunos jefes fundamentan sus conocimientos en el
empirismo; el personal del area comercial, desarrolla los nuevos productos; los
jefes de calidad y planeacion dominan el ingles, algunas personas en el area
comercial dominan el portugués; se ofrecen disefios originales de los productos y
en ocasiones se obtiene disefios del cliente, apoyandose en equipos de disefio
sofisticados y en un laboratorio de costura, a través de la planta de desarrollos
donde se maneja la misma tecnologia que sera aplicada en produccion y existe un
taller de mecanica donde se disefian nuevos aditamentos y mecanismos.

Operacién: En la empresa se maneja el enfoque JIT, pues la meta generalizada es
disminuir ciclos, todos deben apuntar a cero inventarios y cero tiempos muertos en
proceso. Parcialmente, se utiliza un programa de la casa Gerber para realizar los
trazos, optimizados por una persona; el corte se hace manual. Los procesos de
costura son integrados con los de empaque, pero no son bien sincronizados ya
gue entre costura y empaque esta el proceso de lavanderia, que es dificil de
controlar y planificar. La planeacion se basa en las necesidades de los clientes,
cuando dichas necesidades cambian, se ajusta la programacion; los clientes
poseen ingerencia en dicha planificacién, pues son ellos quienes definen
cantidades y fechas; ademas, auditan el proceso permanentemente.

Recursos Humanos: La empresa tiene algunos programas internos de
capacitacion, en donde el personal con destrezas, capacita directamente a sus
comparferos. Todos los gerentes tienen postgrado al igual que los directores de
area. En el nivel administrativo no hay incentivos, en el operativo se incentiva
monetariamente de acuerdo a una curva de eficiencia.

Calidad y Proceso: La planificacion se realiza con la informacion de las
proyecciones suministrada por los clientes, el control se hace semanal en reunién
de seguimiento con todas las areas, los datos parten de un sistema central, se
realiza la revision durante y al final del proceso, como mecanismo para controlar
los defectos. El area de produccién trabaja por especialidades y las distribuye en
sus plantas, el nivel inventario de materia prima no debe superar 8 dias, el de
producto terminado, se ajusta a las necesidades de cada cliente. El personal de
planta conoce la informacién de los procesos que manejan. Los procesos
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productivos son mas agiles y en logistica se redujo en 30% los tiempos de entrega,
logrando precios de compra mas competitivos.

Informacioén: El sistema de informacion mas utilizado en la empresa es el correo
electronico, reduce las transacciones internas y externas e integra las areas de
produccion, planeacion, calidad, corte, despachos, contabilidad, financiera y
facturacion. Existe un sistema de informacion que permite acceso en linea
solamente con el cliente mas importante Levi. Las que tiene su propio software, lo
que hace que toda la informacién sea en tiempo real.

Capacidad: Se realiza mantenimiento preventivo programado para cada planta.
Actualmente los tiempos improductivos son bajos, algunos se deben a paros
mecanicos, solo los mecanicos pueden manipular las maquinas. El 70% de la
magquinaria que posee la empresa es semiautomética y el 30 % restante es
totalmente automatico; la maquinaria permite coser productos de tejido plano.

Marketing: La empresa promueve permanente el mejoramiento continuo en la
calidad de su servicio, con los mismos indicadores que generan los clientes, estos
sirven de publicidad ante otros clientes. Se ha obtenido certificados como
proveedor de Levis y GAP; ademas de la certificacion ISO 9000.

6.1.3 Empresa C.I. Jeans S.A,

La empresa nace por razones de sentido empresarial hace 45 anos, existia
familiares dentro de los fundadores y su primer gerente hacia parte de este grupo;
actualmente posee alrededor de 3700 empleados, de los cuales 6 comparten
lazos consanguineos y ocupan en su totalidad cargos directivos. Es una empresa
de confeccion grande, reconocida en el sector por que posee variabilidad en el
producto, atiende varios mercados y tiene marca posicionada; esta enfocada
principalmente en el negocio de desarrollo de producto propio, seguido del
paguete completo; tiene experiencia en exportacion.

El producto que la empresa fabrica se vende principalmente a nivel local, regional
y nacional en un 60%; con porcentaje de exportacion a Estados Unidos del 20% y
a Venezuela del 20%. Sus principales clientes a nivel nacional son los almacenes
de cadena Exito, Carulla y Carrefour. Los productos representativos de la empresa
son ropa exterior para hombre y nifio, ropa exterior para mujer y nifia, ropa interior
para hombre y nifio, ropa interior para mujer y nifia, ropa de bebe, ropa para
deporte, ropa de dormir, entre otros; confeccionados todos estos productos en
tejido plano y de punto; sus principales competidores son Leonisa y Fabricato,
empresas ubicadas en Medellin. Los procesos que se realizan al interior de la
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empresa son: produccion de tela, disefio, tendido y corte, confeccion, estampado,
ojalado, botonado y operaciones finales, bordado, lavado, empaque y despacho.
Cadena productiva lineal: C.I. Jeans S.A,, es lider de la cadena, tiene una red de
proveedores con quienes mantiene una relacion estable y de larga duracién; la
iniciativa para conformar dicha red surgido de los clientes de la empresa, los
proveedores y los consultores externos; con el objetivo de garantizar mayor
disponibilidad de materiales, reduccién en los costos y mejoramiento de la calidad.
Los principales proveedores de materia prima e insumos, con quienes mantiene
convenios C.l. Jeans S.A,, son empresas internacionales como Toyobo Do Brasil y
Pardale Mills Inc.n con el 10% y el 90% restante es suministrado por firmas
nacionales como Colombiana de Hilados Ltda., Textil de Hilos e Hilazas S.A.,
Hilanderias Fontibon, Cotas, Induboton, Proelasticos, entre otros.

En este tipo de cadena lineal se manifiesta una articulacién coordinada, donde se
definen claramente los eslabonamientos de la red. El proceso de manufactura del
producto se distribuye en sus siete plantas propias y en pocas ocasiones
subcontrata la produccion con empresas de sus SocCios y con otras empresas
como PYME, microempresas y empresas lideres, a quienes les exige exclusividad
y ve Unicamente como empresas proveedoras. Los criterios de seleccién para
contratar con una planta proveedora de maquila son en su orden de prioridad:
capacidad de produccién, el nivel de calidad y plazo de entrega. A través de las
visitas hechas por los vendedores de la empresa, distribuidores internos y puntos
de venta, es que los productos llegan al mercado nacional e internacional.

Red social horizontal: C.I. Jeans S.A, posee escuelas de formacién que fortalece
grupos internos; apoya a las empresas de la red en procesos administrativos,
organizacion de la produccion y de la calidad, préstamos de equipos y asesoria en
compras. Las empresas subcontratadas estan sujetas a regulaciones por parte de
la empresa lider, la cual es a su vez regulada por las empresas que la contratan.
Los acuerdos son implicitos, es decir, se definen por contratacion y formalidad,
buscando formas relacionales de equidad, fomentan la participacion de todas las
empresas, mantienen varios clientes, con el fin de reducir su grado de
dependencia. C.I. Jeans S.A,, no produce marcas por franquicia, tiene su propia
marca y produce en paquete completo para marcas extranjeras. C.l. Jeans S.A,
recibe beneficios de transmision de conocimiento y tecnologia de parte del SENA
y Proexport, con un sistema integrado mas eficiente de informacion ERP.

Aspectos Generales: El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, le
ha permitido lograr reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos de
manufactura; el uso de ingenieria de métodos es permanente en todas las
actividades del proceso. La preproduccion es un area en el que actlan operarias
calificadas en produccion, analistas de ingenieria y mecéanicos especializados
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dedicados a la realizacibn de montajes, con el fin de preparar todo para la
elaboracion del producto antes de que se inicie el proceso de produccion. Antes
del montaje, se hace una reunidn de producto con la participacion del coordinador
de produccion, jefe de mecanicos, jefe de calidad y analistas, para concertar la
factibilidad de la produccion. Las areas de la empresa estan integradas a través de
una constante comunicacién con internet, correo interno, teléfono y memorandos.

Disefio: La empresa cuenta con una Planta de Investigacion y Desarrollo (PID), se
encarga del disefio y las muestras para el vendedor; la PID busca la factibilidad de
la prenda frente a las operaciones, el tiempo de fabricacion, el costo y el valor de
la tela, entre otros; se apoyan en equipos de disefio sofisticados. El personal es
profesional y conoce el idioma del cliente. Ademas, la empresa ofrece disefios
originales de los productos, aunque en ocasiones obtiene disefios del cliente,
copia de catalogos y disefios de la competencia.

Operacién: El enfoque JIT, estd incorporado en todas las actividades de la
empresa, orientado a la satisfaccion del cliente. El sistemas de trazo, tendido y
corte asistidos por computadora con un software especializado; se trabaja con
extendido automatico y extendido manual, al igual el corte es automatico y manual.
Los procesos de costura son integrados con los de empaque, porque el modulo
incluye el empaque del producto (embolsado y rotulado con cédigo de barras) y se
envia al centro de distribucién, donde con bandas trasportadoras y un sistema,
asistido por computadora hace la redistribucion. La planificacibn se realiza
exactamente con las necesidades de los clientes, quienes tiene derecho en a
verificar sus productos en la fabricacion, aunque la mayoria de los clientes no lo
hacen porque depositan toda la confianza en la empresa 2.

Recursos Humanos: Es una politica de la empresa la capacitacion permanente y
no se restringe a ningun nivel, actualmente se tienen convenios con el SENA. La
formacién profesional es con postgrados en los niveles gerenciales. Los sistemas
de incentivos son econdmicos, por medio de tablas de eficiencia, reconocimiento
como aguinaldo, capacitacion, actividades familiares, becas para hijos de
empleados, deporte, entre otros. La rotacién de personal es baja.

Calidad y Proceso: El area de planeacion y area de programacion trabajan
mancomunadamente y estan divididos por grupos de clientes, la programacion se
hace con ayuda de un software nuevo llamado 102. El area de produccioén trabaja
por especialidades y las distribuye en sus plantas. El control se realiza a través del
coordinador de produccion junto con el analista, la programadora, por medio de
rondas constantes e ingresando datos en el sistema. De los procesos de la
empresa, a través de un sistema computacional. Existe un area de calidad donde
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se lleva el control de defectos. Los niveles de inventario en la planta son bajos,
pero en el centro de distribucion, son altos. El personal de planta conoce la
informacion de los procesos que manejan, trasmitida por el supervisor del modulo
y el analista, quienes a su vez canalizan la informacion y se hace
retroalimentacion. Perfecta integracion logistica interna y buena integracion
externa; la logistica de distribucién se dirige a través del area comercial.

Informaciéon: ERP, es el sistema de informacion de la empresa, que garantiza la
correcta relacion entre los procesos, involucrando mejores practicas, y asegurando
una base comun para interactuar entre companias, clientes y proveedores de una
manera mas eficiente. La informacion se comparte en red intranet, intercambio
electronico de datos, integrando todas las areas de la empresa. Se maneja
informacion actualizada que se recibe de las é&reas de aprovisionamiento,
produccion y despachos a través del Software KPO, programa que integra parte
del proceso, para luego ir a la produccién.

Capacidad: Los mecanicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la
maquinaria; los tiempos improductivos bajos por que se eliminan en la
preproduccion y con el mantenimiento preventivo. El 10% del total de maquinaria
que posee la empresa es manual, el 20% tiene dispositivos automaticos y el 70 %
restante es totalmente automatico. La Maquinaria disponible permite coser
productos de tejido de punto y tejido plano.

Marketing: La empresa promueve permanente la calidad de su servicio con su
marca, pues esta la impone; ademas de ello, se imparte la filosofia de satisfacer el
cliente tanto interno como externo, a través del mejoramiento continuo. La
empresa tiene certificaciones como 1SO9014, WRAP y BASC.

6.1.4 Deteccion de las practicas en empresas referentes.

Con base en los resultados del estudio realizado en las dos empresas referentes,
las cuales arrojaron un valor linguistico alto en el nivel de desempefio, frente a los
denominados principios con enfoque al cliente, que debe cumplir una empresa de
confeccion de categoria mundial (WCM):

e Aspectos Generales: Sistema de manufactura modular. Ingenieria de
métodos en todas las actividades del proceso. Sistemas de informacién que
integran las éareas de la empresa. Cumplimiento en entregas, % altos.
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Captura de las necesidades y exigencias de los clientes a través de
investigaciones.

e Disefio: Disefos originales de productos Laboratorio de costura, plantas de
investigacion y desarrollo. El personal conoce el idioma del cliente.

e Operacién: Enfoque Justo a Tiempo. Planificacién y operaciones enfocadas a
las necesidades de clientes. Sistemas de trazo, tendido y corte asistidos por
computador. Procesos de costura integrados con empague.

e Recursos Humanos: Capacitaciones permanentes en todos los niveles. Alto
nivel de formacion profesional del RRHH. Sistemas de incentivos

e Calidad y Proceso: Sistemas de planificacién, programacion, produccion y
control eficaz e integrado. Sistema de control estadistico de procesos. Equipo
autébnomo de ingenieria concurrente Integracién logistica interna y externa.
Proceso en funcion del deseo universal de los clientes.

e Informacion: Sistemas de informacion integrados y programas
computacionales especializados.

e Capacidad: Mantenimiento preventivo. Tiempos improductivos. Maquinaria
con dispositivo automatico o totalmente automatico en su mayoria.

e Marketing: Mejoramiento contindo en la calidad de su servicio enfocado al
cliente. Certificaciones y reconocimientos.

6.2 EMPRESAS NO REFERENTES

6.2.1 Identificacion

Se seleccionaron tres empresas no referentes, creadas bajo el amparo de
exenciones y que aun siguen aportando a la economia; hacen parte de los
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principales productores en la industria de la confeccidn; participan regularmente en
Colombiamoda y brindan buena disposicién para la realizacibn de su estudio.
Entre las empresas de confeccion mas destacadas, se encuentran: Fatextol,
Grupo Concalidad, Grupo Carolina, Confecciones Caribean, C.P. COMPANY,
Industrias Lord Jhonatan, Plano y Punto, Camisas Monarca y Serviconfeccion.
Segun el aporte de Sarache Castro (1999), las empresas presentan deficiente
nivel tecnolégico en las actividades de disefio, corte y acabado; inventarios, largos
ciclos de fabricacibn, poca sincronizacibn entre areas Yy operaciones;
mantenimiento centrado en la correccion de fallos, ausencia de politicas
adecuadas para la administracion del recurso humano, entre otras.

6.2.2 Empresa Fatextol.

Fundada hace 22 anos por tradicion familiar, habia familiares dentro de los
fundadores y su primer gerente era miembro del grupo familiar; actualmente posee
250 empleados, de los cuales 4 son familiares y se encuentran en cargos
directivos. Es una empresa de confeccion grande, reconocida en el sector por su
calidad y precio; su alternativa de negocio principal es el paquete completo;
ademas tiene experiencia en exportacion, maquila, desarrollo de producto propio y
paquete completo en marcas por franquicia. El producto que la empresa fabrica se
vende en un 90% a nivel nacional y a México en un 10%. Sus principales clientes
son Textilia y Nalsani ubicadas en Bogot4; Gratexcol y New Voices ubicadas en
Medellin y Cali respectivamente. Los procesos se realizan al interior de la empresa
son: disefio, tendido y corte, confeccion, ojalado, botonado y operaciones finales,
bordado, empaque y despacho; los procesos que subcontrata son: confeccidn,
estampado y lavado. Los productos representativos de la empresa son ropa
exterior para hombre y nifio con un porcentaje de ventas del 60%, ropa exterior
para mujer y nifia con porcentaje de ventas del 30%, ropa para bebe con
porcentaje de ventas del 10%; todos en tejido plano

Cadena productiva mixta: La empresa lider de la cadena mixta, subcontrata a la
empresa Fatextol, la cual a su vez subcontrata a otras; conservando una relacion
estable y de larga duracién con la red de proveedores; mantiene convenios con
proveedores de materia prima e insumos en un 80% nacionales como Coats,
Santexco y el 20% locales. La iniciativa para conformar la red de proveedores y de
fabricantes surgié de las asociaciones industriales con el objetivo de garantizar
mayor disponibilidad de materiales y reducir costos. La capacidad de produccién
de la empresa, el costo, la calidad y el plazo de entrega, son los criterios de
seleccién para contratar con una planta proveedora de maquila; la empresa, ve a
las plantas que le maquila como empresas proveedoras.
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Red social horizontal: La empresa no referente, recibe beneficios de transmision
de conocimiento por parte del SENA y de las universidades de la region; no posee
escuelas de formacion y los acuerdos los define por contratacion y formalidad.
Mantiene tres clientes importantes de los cuales depende; a uno de ellos, MATEL,
le produce marca por franquicia que se venden en puntos exclusivos autorizados
por la empresa propietaria de la marca. La empresa apoya a las empresas de la
red en procesos administrativos; no exige exclusividad a las empresas
subcontratadas pero si deben estar sujetas a regulaciones por parte de Fatextol,
quien a su vez es regulada por las empresas que lo contrata.

Aspectos Generales: La empresa cuenta con un modulo de muestras que trabaja
ligado al area de disefio, el modulo de muestras se encarga de tiempos, métodos,
rutas, aditamentos de las prendas. En el proceso de disefio y muestras se
capturan las necesidades de los clientes; pues la empresa no realiza estudios ni
encuestas a los clientes, solamente la comunicacion permanente con él para
conocer su satisfaccion. El sistema productivo de la empresa es modular. No se
realiza ingenieria de métodos, pues no existe area de ingenieria. Las areas de la
empresa se integran via intranet, personal y teléfono. La planificacidon la realizan
los directivos y se trasmite a las coordinadoras de los mdédulos, donde se
manifiesta a ellas que es lo que el cliente quiere, ellas a su vez lo trasmiten a los
operarios. La empresa cumple constantemente con fechas de entrega.

Disefio: La empresa cuenta con un area de disefio, un modulo de muestras y
patronaje pero no hay un laboratorio de costura. Obtiene los disefios del cliente y
en ocasiones copia disefios de catalogos, el personal del area son disefiadores de
moda titulados que solo hablan el idioma espafiol. Tiene software especial para
patronaje, Electra. Principios de Operacién: El enfoque JIT, se incorpora en las
actividades de la empresa. El sistemas de trazo, tendido y corte es manual. Los
procesos de costura son integrados con los de empaque. La planificacion se
realiza exactamente con las necesidades de los clientes, quienes tienen derecho a
verificar sus productos en la fabricaciobn. Se presenta inconvenientes en los
procesos de preproduccibn y en ocasiones se omiten procedimientos o
informacion en los formatos (la ficha técnica).

Recursos Humanos: Las capacitaciones se realizan solo cuando entidades
externas como el SENA, la Camara de Comercio, entre otras, las programan, la
empresa no tiene ni planes de entrenamiento para el mejoramiento continuo. El
personal gerencial no posee formacion en postgrado. El sistema de incentivos
para los operarios de la empresa es directamente con el salario, a través de una
tabla que indica segun el nivel de eficiencia el incremento salarial. El nivel de
desercién es minimo.
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Calidad y Proceso: El area de produccion y ventas programan la produccién
semanalmente, y produccion ejecuta y lleva el control diario del proceso de
confeccion, pues cada modulo tiene formato para llevar la produccion manual, la
cual se analiza en hoja de calculo, Excel. Se controla también porcentajes de
cumplimiento, rendimiento, desperdicios, defectos, entre otros. Los niveles de
inventario en la planta son bajos. El personal de planta conoce la informacién de
los procesos que manejan, trasmitida por el coordinador del modulo. Se tiene en
cuenta sugerencias para el funcionamiento de las areas. Buena integracion
logistica interna y externa.

Informacién: La Informacion se comparte con intercambio electronico de datos,
integrando todas las &reas de la empresa. Se brinda al cliente informacion
aproximada con los datos del sistema de la empresa que un digitador ingresa.
Todos los procesos actian en funcion de los deseos de los clientes.

Capacidad: Los mecanicos son técnicos encargados del mantenimiento
correctivos y preventivo de la maquinaria; los tiempos improductivos son altos en
tiempos de preparacion y algunos paros mecanicos. ElI 70% del total de
maquinaria que posee la empresa es manual y el 30% restante tiene dispositivos
automaticos; presenta atraso tecnoldgico en algunos de sus procesos productivos
y de gestion. La maquinaria disponible permite coser productos de tejido de punto
y tejido plano.

Marketing: La empresa promueve permanente la calidad de su servicio con sus
productos, respondiendo a las necesidades en cuanto a cantidad, calidad y tiempo.
La empresa no tiene ninguna certificacion.

6.2.3 Empresa Grupo Concalidad:

Fundada hace 15 anos por experiencia previa en negocios similares y sentido
empresarial, habia familiares dentro de los fundadores y su primer gerente era
miembro del grupo familiar; actualmente posee 300 empleados, de los cuales 3
son familiares y se encuentran en cargos directivos; ademas el 88% del total de
empleados son mujeres. Es una empresa de confeccion grande, que logro
posicionarse por la calidad de sus productos, y el cumplimiento de los
requerimientos que el cliente exige; esta enfocada principalmente en el negocio de
paquete completo y tiene experiencia en maquila, marcas por franquicia y
exportacion. El producto que la empresa fabrica se vende principalmente en un
80% a nivel nacional, un 10% a Estados unidos, un 7% a Chile, México y
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Venezuela y el 3% restante a nivel regional. Los principales clientes son Didetexco
y Leonisa ubicadas en Medellin; Avon, Totto y Carrefour ubicadas en Bogota.

Los procesos se realizan al interior de la empresa son tendido y corte, confeccion,
ojalado, botonado y operaciones finales, empaque y despacho. Los productos
representativos de la empresa son tanto ropa exterior para hombre y nifio, como
ropa exterior para mujer y nifia, en tejido de punto, con un porcentaje de ventas
del 50% cada uno.

Cadena productiva circular: La empresa no referente 2, tiene una red de
proveedores de telas, botones y otros; mantiene una relacion estable y de larga
duracion con ellos con el objetivo de reducir costos y mejorar la calidad. Los
principales proveedores de materia prima e insumos con los que mantiene
convenios son 2% internacional, el 94% nacionales como Cotas, Fontibon,
Universal y el 4% restante a nivel local y regional. La iniciativa para conformar la
red de proveedores y de fabricantes surgié de los clientes de la empresa. Los
criterios de seleccion para contratar con una planta proveedora de maquila son
capacidad de produccién y plazo de entrega. La empresa, ve a las plantas que le
hacen maquila como empresas proveedoras.

Red social horizontal: La red social que se construye es explicita, ya que, los
acuerdos se definen por relaciones de familiaridad, amistad y compafierismo; no
tienen miedo a la asociacion aunque busca primero los lazos informales y luego
los formales. La empresa, no exige exclusividad a las empresas subcontratistas y
las apoya en préstamo de equipos. Las empresas contratadas son reguladas por
la empresa no referente 2, quien a su vez es regulado por las empresas que lo
contratan. Posee escuelas de formacion para fortalecer grupos internos; recibe
beneficios de transmision de conocimiento por parte del SENA y Proexport.

Aspectos Generales: El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, el
cual le ha permitido lograr reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos
de manufactura; se realiza ingenieria de métodos en todas las actividades del
proceso. El alistamiento y montaje de los médulos para la elaboracion del producto,
lo realizan las supervisoras con sugerencia de las operarias de cada modulo, no
existe la parte de ingenieria involucrada alli. Las necesidades y exigencias de los
clientes se capturan por medio de la aprobacién o sugerencias de la muestra,
antes de realizar el pedido; ademas, el area de mercadeo realiza una evaluacion
al cliente mensual, que es analizada en una reunion de andlisis de indicadores.
Las areas de la empresa estan integradas a través de una constante
comunicacién por medio de correo interno, reuniones y teléfono. Son frecuentes
los atrasos en la entrega de los productos por causa de atrasos en telas e insumos.
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Disefio: La empresa no cuenta con un area de disefio, puesto que los disefios los
envia el cliente, cuenta con una oficina de ingenieria encargada de patronaje y
muestras. Cuando el idioma de cliente es extranjero mercadeo interviene.

Operacién: El enfoque JIT, estd incorporado en todas las actividades de la
empresa. Se usa el sistema computarizado llamado GERBER de patronaje, la
persona encargada ingresa la informacién del cliente y analizar los moldes, de tal
modo que se aproveche al maximo la tela. El tendido y corte se hacen manual.
Los procesos de costura no son integrados con los procesos de empaque, pues
este Ultimo se realiza como un area independiente, como un cliente interno. La
planificacion se realiza exactamente con las necesidades de los clientes, quienes
tiene derecho en a verificar sus productos en la fabricacion.

Recursos Humanos: En ocasiones se realizan capacitaciones a los operarios. La
formacion profesional de los niveles gerenciales es con postgrados. El sistema de
incentivos es el salario de cada empleado ya que cada modulo gana de acuerdo a
la facturacibn que haga con las prendas confeccionadas. La fluctuacion de
personal es muy baja.

Calidad y Proceso: La planificacion se realiza mensualmente por los directores de
mercadeo, produccion e ingenieria, con el andlisis de la proyeccién de tela del
mes; cuando se recibe la tela, se da el proceso de programacion de corte y planta
de confecciéon. El control lo hace directamente cada supervisor en su modulo;
aunque, el control estadistico de procesos es hecho por la directora de calidad.
Dentro de cada modulo, existe una operaria preparada para revisar la calidad de
las prendas y existen auditoras de calidad para verificarlas. Por medio de un
sistema interno de la empresa, TECNOSOFT, se puede controlar en que proceso
se encuentran las prendas. Los niveles de inventarios son altos. El personal de
planta conoce la informacion de los procesos que manejan, a través de reuniones
constantes con las supervisoras. El personal de planta conoce la informacion de
los procesos que manejan; hace sugerencias, sobre la costura de las prendas a la
supervisora del modulo, que son implantadas y con ellas se toman las decisiones
a tiempo. Buena integracioén logistica interna y externa.

Informacidn: Tecnosoft, es el sistema de informacion de la empresa, en el cual se
puede saber en qué parte del proceso va la produccion, cuantas van fabricadas,
etc; no se maneja de manera actualizada la informacién que se recibe de las areas
de aprovisionamiento y produccidbn ya que existe demora en ingresar la
informacion. La informacion se comparte también con intercambio electronico de
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datos, integrando todas las areas de la empresa. Todos los procesos actlan en
funcién de los deseos universales de los clientes.

Capacidad: Los mecanicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la
madquinaria; no se realiza control de los tiempos improductivos el mantenimiento
es preventivo y correctivo. El 15% del total de maquinaria que posee la empresa
es manual, el 25% tiene dispositivos automéaticos y el 30% restante es totalmente
automatica; presenta atraso tecnologico en algunos de sus procesos productivos y
de gestidén. La maquinaria disponible permite coser productos con tejido de punto.

Marketing: La empresa promueve permanente su servicio con la calidad de con los
productos que confecciona y a través del mejoramiento continuo. La empresa ha
obteniendo certificaciones como 1SO 9001.

6.2.4 Empresa Confecciones Caribean.

Fundada hace 18 afios a raiz de exenciones arancelarias y sentido empresarial,
habia familiares dentro de los fundadores. Actualmente posee 567 empleados. Es
una empresa de confeccion grande, reconocida en el sector por la calidad de sus
productos, experiencia en el negocio, conocimiento de lo que hace y compromiso
con el cliente; su estrategia de negocio es la exportaciéon enfocada en paquete
completo, ademas posee experiencia en maquila y desarrollo de producto propio.
El producto que la empresa fabrica se vende en un 80% a Estados Unidos y el
resto a nivel nacional. Los productos representativos de la empresa son ropa
exterior para hombre y nifio, y ropa exterior para mujer y nifia, en tejido de punto.
Segun la empresa referente 3, los principales competidores son todas las
empresas que ofrecen prendas exteriores de vestir en tejido de punto y con
paquete completo; los procesos que se realizan al interior de la empresa son
produccién de tela, disefio, tendido y corte, confeccion, empaque y despacho.

Cadena productiva mixta: Mantiene una relacion estable y de larga duracion con
proveedores de materia prima e insumos con los que tiene convenios,
internacionales como Parkdale y Frontier y nacionales como Coats, Britex y
Texpinal. La empresa no referente 3, no es lider de la cadena mixta, ya que es
subcontratada por grandes empresas propietarias de las marcas; conserva una
relacion estable y de larga duracion con la red de proveedores. El proceso de
confeccion lo realiza en su propia planta; aunque también lo subcontrata; la
empresa ve a las plantas que le hacen maquila como socios estratégicos de largo
plazo. La empresa no referente 3, subcontrata también procesos de estampado,
ojalado, botonado, operaciones finales, bordado y lavado; los criterios de seleccion
para contratar son calidad, capacidad produccion, plazo de entrega y costos.
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Red social horizontal: La red social que se construye es implicita, puesto que los
acuerdos se definen por contrataciéon y formalidad. La empresa no referente 3,
recibe beneficios de transmisién de conocimiento Unicamente por parte del SENA;
posee escuelas de formacién que fortalece tanto grupos internos como grupos de
trabajo en empresas subcontratadas; la empresa no referente 3, no exige
exclusividad a las empresas subcontratistas pero las regula permanentemente.

Aspectos Generales: El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, el
cual le ha permitido lograr reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos
de manufactura; se realiza ingenieria de métodos en todas las actividades de
costura. Las necesidades y exigencias de los clientes se capturan por medio de
encuestas de evaluacion mensuales. Las areas de la empresa estan integradas a
través de una constante comunicacion por medio de correo interno, teléfono y
verbalmente. Los atrasos en la entrega de los productos son minimos.

Disefio: La empresa no cuenta con un area de disefio, ya que los disefios los
envia el cliente, cuenta con una seccion de patronaje y muestras. Cuando el
idioma de cliente es extranjero gerencia o algunos directivos intervienen.

Operacién: En todas las actividades de la empresa esta incorporado el enfoque
JIT. Aunque tienen mesas de aire, el tendido y corte se hace manual. Los
procesos de costura no son integrados con los procesos de empaque, ya que esta
se realiza como un area independiente. La planificacion se realiza con los
empleados de los niveles superior e intermedio; se transmite la informacion
rapidamente al nivel operativo y supervisores; la planificacion se realiza
exactamente con las necesidades de los clientes, quienes tiene derecho en a
verificar sus productos en la fabricacién.

Recursos Humanos: Las capacitaciones para los jefes de area se realizan cada
tres meses y para los operarios no son tan frecuentes, son semilleros funcionales
de capacitacion donde aprenden a manejar diferentes tipos de maquinas. La
formacion profesional de niveles gerenciales es con postgrados y de los jefes de
area es profesional. El sistema de incentivos para los operarios de la empresa es
directamente con el salario, a través de una tabla que indica segun el nivel de
eficiencia el incremento salarial. La fluctuacion de personal es muy baja.

Calidad y Proceso: La planificacion se realiza mensualmente por el area de
logistica, que recibe la informacién y la entrega a los demas departamentos para
que programen sus actividades. El control se hace en cada area; el control
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estadistico de procesos es hecho por el area de calidad quien tiene jefes de
calidad y auditores en cada &rea productiva de la empresa. Por medio de un
sistema interno de la empresa, Tecnosoft, se puede controlar en que proceso se
encuentran las prendas. Los niveles de inventarios son medios. El personal de
planta conoce la informacion de los procesos que se manejan, a través de
reuniones constantes con las supervisoras.

Informacioén: El sistema de informacion de la empresa es Tecnosoft, en el cual se
puede saber en qué parte del proceso va la produccion, cuantas van fabricadas,
etc; no se maneja de manera actualizada la informacién que se recibe de las areas
de aprovisionamiento y producciébn ya que existe demora en ingresar la
informacion. Esta se adquiere con intercambio electrénico de datos, integrando las
areas de la empresa, pero no permite acceso en linea con los clientes.

Capacidad: Los mecanicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la
maquinaria; Tiempos improductivos muy altos, por el tiempo de montajes. El
mantenimiento es preventivo y correctivo. El 20% del total de maquinaria que
posee la empresa es manual y el 80% tiene dispositivos automaticos; presenta
atraso tecnoldgico en algunos de sus procesos productivos y de gestion. La
maquinaria disponible permite coser productos con tejido de punto.

Marketing: La empresa ha obteniendo certificaciones como 1SO 9001 y BASC,;
promueve su servicio con la calidad de los productos que confecciona y a través
del mejoramiento continuo.

6.2.5 Valoracién practica en empresas no referentes.

Los resultados del estudio realizado a las tres empresas no referentes, arrojaron
un valor en el nivel de desempeiio bajo y medio; se valoran algunas buenas
practicas de categoria mundial (WCM) que tienen en comun, a saber: Principios
Generales: Sistema de manufactura modular. Sistemas de informacion que
integran las areas de la empresa.

e Operacion: Enfoque Justo a Tiempo (JIT). Planificacion y operaciones
enfocadas a las necesidades de los clientes.

e Recursos Humanos: Sistemas de incentivos
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e Calidad y Proceso: Sistemas de control estadisticos de procesos. Procesos en
funcion de los deseos universales de los clientes.

¢ Informacion: Sistemas de informacion integrados
e Capacidad: Mantenimiento preventivo.

e Marketing: Mejoramiento continio en la calidad de su servicio enfocado al
cliente.

6.3 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

Matriz 11. Matriz perfil competitivo

ST (M  LEONISA | C.I. Jeans SA, Grupo
Concalidad

S S S S S S

FACTORES CLAVES DE PESO v [V g v v g vV |V g v [V g v v g v v g
EXITO A | A A | A A | A A | A A [ A A A

E E E E E E

L L L L L L L L L L L L

o |lo,f o jo,| o foy| oo, | O[Oy o |0,

R Rp R Rp R Rp R Rp R Rp R Rp

o 0 o o 0 0

DISENO 20 (%] 0,20 3 060 4 080 25 ( 050| 3 060] 25 | 050 3 0,60

OPERACION 15 |%| 0,15| 3 045( 4 060| 25 [ 038 35 | 053] 25 | 038] 35 | 053

RECURSOS HUMANOS | 10 |%| 0,10 | 2 020( 4 040] 3 030 35 | 035] 3 030] 35 | 035

CALIDAD Y PROCESOS| 15 (%] 0,15 4 060( 35 | 053] 2 030 3 045] 2 030] 3 0,45

INFORMACION 5 (%] 005 2 010( 4 020 2 010 3 015] 2 0,10] 3 0,15
CAPACIDAD 10 |%) 0,10 2 020 4 040] 3 030 35 | 035] 3 030] 35 | 035
MARKETING 5 (%] 005 1 0,05 4 020 25 | 0,13| 3 0,15] 25 | 013] 3 0,15

CADENA PRODUCTIVA | 5 |%| 0,05| 2 0,10 4 020 25 | 0,13| 3 0,15 25 | 013] 3 0,15

IMAGEN 10 |%| 0,10 25 | 025| 4 040] 35 | 035 3 030] 35 | 035] 3 0,30
UBICACION 5 (%] 005 2 010 4 020 1 005 3 015] 1 005] 3 0,15
TOTALES HHEHE 1 R HHHH R fidisidizid HHHHH# A
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Grafico 5. Valor

FACTORES CLAVES DE | 1o o Leowisa | '

EXITO VALOR | VALOR | VALOR | VALOR | VALOR | VALOR
DISENO 20 %] 3 4 25 3 25 3
OPERACION 15 (% 3 4 25 3,5 2,5 3,5
RECURSOS HUMANOS 10 (% 2 4 3 3,5 3 3,5
CALIDAD Y PROCESOS 15 (% 4 3,5 2 3 2 3
INFORMACION 5 [% 2 4 2 3 2 3
CAPACIDAD 10 |% 2 4 3 3,5 3 3,5
MARKETING 5 (% 1 4 25 3 25 3
CADENA PRODUCTIVA 5 (% 2 4 25 3 2,5 3
IMAGEN 10 |%| 25 4 35 3 35 3
UBICACION 5 [% 2 4 1 3 1 3
TOTAL 100

PRINCIPIOS DE DISENO

PRINCIPIOS DE
OPERACION

IMAGE

e
‘/

"/

PRINCIPIO i-
CAPACIDAD INFORMACION

e=f==CHEROKKEE
== EONISA
==fe=C.|. Jeans S.A,

CADENA PRODUCTIVA

== Fatextol
=== Grupo Concalidad

PRINCIPIOS DFE, =@=Confecciones Caribean

MARKETING

Fuente: Propia

De lo anterior se puede interpretar que la empresa en términos de calidad y
procesos es muy superior a las demas empresas. Sin embargo, existe una clara
debilidad en el manejo de los medios de comunicacién e informacion y en las
tareas de marketing. Evidenciando los factores claves de éxito para el
reposicionamiento de la marca en el mercado.
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Grafico 6. Valores sopesados

C.I. Jeans Grupo
LEONISA SA, Concalidad
&0
O & & & & &
9 % % % % %
DISENO 20% 0,60 0,80 0,50 0,60 0,50 0,60
OPERACION 15% 0,45 0,60 0,38 0,53 0,38 0,53
RECURSOS HUMANOS 10% 0,20 0,40 0,30 0,35 0,30 0,35
CALIDAD Y PROCESOS 15% 0,60 0,53 0,30 0,45 0,30 0,45
INFORMACION 5% 0,10 0,20 0,10 0,15 0,10 0,15
CAPACIDAD 10% 0,20 0,40 0,30 0,35 0,30 0,35
MARKETING 5% 0,05 0,20 0,13 0,15 0,13 0,15
CADENA PRODUCTIVA 5% 0,10 0,20 0,13 0,15 0,13 0,15
IMAGEN 10% 0,25 0,40 0,35 0,30 0,35 0,30
UBICACION 5% 0,10 0,20 0,05 0,15 0,05 0,15
TOTAL 100%
PRINCIPIOS DE DISERO
0,8
) , PRINCIPIOS DE
UBICACIGN ﬂ‘\\\‘ OPERACION
A
o AN
6’1,“‘, ‘ —4—CHEROKKEE
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“H:,““.'\ ‘\ == LEONISA
T Jy‘ Q" —4—C.l. Jeans S.A,
NN
“awq}‘t; A =3é=Fatextol
) i‘ —_— .
/ PRINCIPIOS DE CALIDADY ~ =¥=Grupo Concalidad
CADENA PRODUCTIVA
\ PROCESOS =@==Confecciones Caribean
PRINCIPIOS D RINCIPIO DE
MARKETING INFORMACION
PRINCIPIO DE CAPACIDAD

Fuente: Propia

De lo anterior se puede ratificar que la empresa en términos de procesos de
importancia es bastante competitiva. Sin embargo, el recurso humano no ha tenido
la importancia que debe tener, presentandose como debilidad y se anexa como
debilidad el manejo que se le esta dando a la cadena productiva.
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7. DIAGNOSTICO SITUACIONAL INTERNO

En la organizacién se puede notar, que todas las organizaciones del sector tienen
oportunidades y amenazas. Sin embargo, con esta informacién no es suficiente
para desempefiar una buena coordinacion de actividades de direccién y control
para alcanzar los logros organizacionales. Adicionalmente hay que sumar lo que
sucede al interior de la organizacion, lo que hace bien y hace mal, bajo qué
criterios esta funcionando, y que la distingue de las demas, en otras palabras, es
importante detectar las fortalezas y debilidades en las diferentes dimensiones del
comportamiento administrativo de la empresa.

Es importante rescatar la importancia de dichas fortalezas y amenazas ya que
estas ayudan a la estructuracion de funciones y procesos formales e informales
que facilitan la investigacion y el andlisis de condiciones futuras para escoger un
curso de accion que la organizacién pueda seguir, tomando en cuenta no solo el
medio ambiente externo sino también las capacidades internas de la organizacion.
Igualmente se puede notar que esta organizacion tiene una estructura establecida,
lo suficientemente solida como para soportar los diferentes cambios a los que
puede afrontarse la organizacién internamente, que ademas muestra los aspectos
fundamentales de una organizacién, y permite entender un esquema general, asi
como el grado de diferenciacion e integracion funcional de los elementos que lo
componen. Por otro lado, este andlisis localiza el tipo de unidades que conforma la
estructura de una organizacion, sus relaciones, las caracteristicas de la
dependencia o entidad y sus funciones basicas, entre otras.

La direccion de la empresa ha tenido aciertos y desaciertos que han hecho que la
organizacién tenga picos altos y bajos en aspectos al interior de la organizacion,
especialmente en lo relacionado con la motivacion, la comunicacion y el liderazgo.
Pero con una constante en mantener siempre en ejecucion la estrategia de
desarrollo de mercado, descentralizandose la toma de decisiones parcialmente en
la organizacién. En cuanto a la evaluacion y el control existen puntos a los que la
organizacion no les ha dado la importancia suficiente

Por otra parte, la organizacibn es débil en la coordinacion de actividades
relacionadas con los aspectos financieros y comerciales para la direccion y control.
Caso diferente se presenta en la coordinacién de actividades de personal. Sin
embargo, la organizacion puede aprovecharse de su propia condicion para lograr
mejorar la ejecucidn de sus procesos y optimizar por consiguiente los resultados.
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7.1 CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION.

Confecciones Cherokee es una empresa familiar, actualmente es una empresa
dedicada a la confeccion, distribucion y comercializacién de prendas en Jean, en
su especialidad pantalones.

La organizaciéon empezé sus actividades comerciales en el afio de 1990, en sus
inicios fue una empresa sin razén social, con una linea basada en blusas y
conjuntos en franela.

El gerente de la empresa, quien después un tiempo de funcionamiento vio la
oportunidad de incursionar en un nuevo mercado, a pesar de ser un empresario
netamente empirico, tuvo la visién y la ambicion necesaria para abordar el sector
de confecciones y especializandose en jeans, adaptando asi el establecimiento a
los requerimientos del nuevo producto de la empresa.

Es en el afio de 1993 cuando la empresa vio la oportunidad de crecimiento,
cambiando de linea a indigos (jeans), siendo este tipo de productos menos
competido, mas comercial y generador de mayor rentabilidad.

En 1998 es cuando la gerencia de la organizacion decide legalizar la empresa,
realizando su registro mercantil como CONFECCIONES CHEROKEE EAT. Donde
figuraban como socios el grupo familiar. Es en ese mismo afo que se construyo la
primera planta propia en 3 niveles, en la cra 2 # 71-42, lugar en el que
actualmente funciona la empresa

Para finales del 2000 se vio que la organizaciébn estaba pasando por una
administracion totalmente mentalizada en la produccion y en la comercializacion
de los productos transformados por la misma, dejando de lado y sin significancia
alguna a los clientes internos del sistema, ignorando el papel que desempefiaban
las personas en la empresa y lo importante que era tener en cuenta estas
personas para el mejoramiento de la eficiencia organizacional, evidenciandose un
gran problema de motivacion en los integrantes de la parte inferior de la estructura
jerarquica, con respecto a la situacion financiera se vio un gran crecimiento, todo
gracias a la demanda y oferta de la poblacion, dando con esto otra oportunidad
para el crecimiento de esta organizacion y permitiendo hacer importantes
inversiones en propiedades raiz.
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El 2002 fue un afio importante para la organizacion, pues es en este afio cuando
se realizaron los tramites para el primer registro de marca propia. El factor externo
que motivo los cambios importantes en la empresa, se relaciono con las
oportunidades de mercado y la intensidad de la rivalidad entre los competidores
del sector de confecciones, ya que precisamente esta rivalidad entre los
competidores existentes la que dio origen a utilizar tacticas en la competencia de
precios, introduccidén de nuevos productos, acompafamientos e incrementando el
servicio al cliente, a pesar de todo los competidores existentes eran sumamente
inestables haciendo que esta rivalidad se caracterizara por ser una competencia
implacable intensa y poco caballerosa. Creandose la necesidad de expandirse a
otros mercados donde la competencia era escasa y mas débil.

Es precisamente esta rivalidad cambiante, la que genero las oportunidades de
mercado, ya que como lo dijo SUN TZU “una de las formas para predecir la
victoria es enfrentarse preparado ante el enemigo desprevenido” y es esto lo que
realizo la organizacion en el periodo del 2002 al 2004, adaptandose a factores que
determinaron la intensidad de la realidad competitiva y la inestabilidad de los
clientes a los que este tipo de empresas estaban dirigidas.

Precisamente en el afio 2004 es cuando se reportan los mayores ingresos en la
historia de la empresa, sobrepasando los 2.500 millones de pesos en el afio, como
consecuencia en ese afio la contratacion de empleados llego a los 25 empleados
fijos, 15 temporales y 100 subcontratados.

En cuanto al factor interno, se puede decir que el crecimiento vertiginoso de la
organizacién obligé a sus propietarios a reaccionar frente a la oportunidad que se
presentd. La falta de planeacion en la respuesta y aun después de muchos afios
ha suscitado dificultades en el desarrollo de las operaciones cotidianas. El
aumento en el numero de empleados, genero diferentes aspectos sociales que se
tornaron dificiles de tratar debido al grado de desmotivacién de los colaboradores
en todos los niveles organizacionales, la falta de liderazgo en la gerencia media, la
inestabilidad laboral y econémica, la inadecuada politica de salarios y el descuido
por parte de las directivas de la empresa en cuanto a una planeacion integral,
mermaron su capacidad de produccién y de respuesta a las necesidades de los
clientes y sobretodo, capacidad de responderle a la competencia..

En el mismo 2004 y viéndose el desarrollo de la organizacion se decidio cambiar
la razén social de la empresa, convirtiendose en CONFECCIONES CHEROKEE
LTDA.
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La economia de Colombia y del sector especifico en el afio 2005, junto con la
ausencia de herramientas de planeacion permitieron las primeras caidas de las
ventas en un 10%, con respecto a las ventas del afio inmediatamente anterior. Y
es a partir del 2006 que el decrecimiento en los ingresos fue muy superior al
decrecimiento del sector, ocasionando que para el 2011 las ventas bajaran en mas
del 80% con respecto a sus mejores afos de ingresos.

En el transcurso de los periodos del 2005 al 2009, la empresa no fue capaz de
sostener los costos y gastos en los que normalmente incurria, teniendo que tomar
decisiones drasticas y reducir el personal en un 52%, quedando una nomina de 12
personas a cierre del 2010.

Hoy en dia confecciones Cherokee, basa su actividad comercial en la compra y
reventa de prendas traidas de panama, perdiendo participacion en los ingresos lo

elaborado en la planta de produccién.

La actividad de las confecciones incluye en forma implicita un grado alto de estrés
en las horas de mayor afluencia y mas en las temporadas altas. Los clientes,
algunos dificiles, incrementan este nivel de estrés y toda esta combinacion, mas la
desmotivaciéon y falta de liderazgo ha generado la indisposicion de los
colaboradores generando conflictos a nivel interpersonal y enfrentamientos que
merma su capacidad de respuesta. La forma inadecuada de manejo de los
conflictos suscitados solo ofrece mayor caos.

Las diferentes situaciones de conflicto no han generado aun la voz de alarma, que
logre llegar a la direccidon para que se tomen decisiones para optar por un proceso
de cambio que incluyera tanto el desarrollo del personal como de la organizacion.

Finalmente se puede decir que CONFECCIONES CHEROKEE es una empresa
que tiene el privilegio de tener un nombre bastante reconocido que le hace
relativamente mas facil su estadia en el mercado, pero esto no ha sido suficiente
ya que la falta de planeacion en ha suscitado dificultades en el desarrollo de las
operaciones cotidianas.

En cuanto a la vision se puede ver facilmente, que la Unica manera para que la
organizacién pueda cumplir con esta, es logrando que se genere una total
sinergia, mediante una motivacion adecuada para cada uno de los casos, ya que
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sin esto, sera dificilmente una empresa exitosa. Obviamente ofreciendo siempre
productos de excelente calidad y prestando un impecable servicio.

Igualmente la organizacion ha sufrido cambios importantes en la estructura ya que
a pesar de tener una mision y vision claras y definidas, se noté que la ejecucion de
estas, no eran llevadas a cabo, puesto que los dirigentes estaban implementado
en sus trabajadores una motivacion tardia, creandose en casos especificos la falta
de sinergia y apareciendo asi un leve antagonismo.

7.2DIAGNOSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

7.2.1 Planeacion

En la empresa se ha realizado un establecimiento de programas econémicos con
indicacién de objetivos propuestos y de las diversas etapas que hay que seguir,
hacia la estructuracion de organismos adecuados para su realizacion. Igualmente
se puede detectar una planificacion a corto plazo, ya que tiene por objetivo
organizar lineas concretas de actualizacion y determinar presupuestos operativos,
correspondiéndose practicamente con la planificacion de las acciones comerciales.

De acuerdo con lo anterior se puede ver que se han implementado un conjunto de
acciones y tareas que involucran los miembros de la Planeacion Estratégica de la
organizacién. Los cuales la han orientado hacia una toma de decisiones
encaminadas a implementar cambios en la organizaciéon, mediante un conjunto de
medios, apoyados de una carta de navegacion que permite dirigir el rumbo de la
organizacién con menos incertidumbre.

Igualmente se ha podido observar que se han establecido estrategias de una
manera muy poco planificada. Dentro de las estrategias mas marcadas esta la de
servicio al cliente y se desarrolla por los continuos cambios y transformaciones
ocasionadas por la globalizacién, y la necesidad de satisfacer a los clientes, para
poder de esa manera mantenerse la empresa en el mercado competitivo, poder
obtener ingresos suficientes y tener utilidades significativas para sus duefios. Esto
es posible de lograr de una manera practica desde la idea de la mercadotecnia,
especialmente por que encierra la satisfaccion de las necesidades del cliente,
seflalando que cada institucion, que aplica esta estrategia puede brindar un tipo de
satisfactores que colmen las expectativas de sus clientes, satisfactores de los
cuales se pueden carecer con la competencia e incluso con la misma organizacion.
En los que se puede descubrir las necesidades y entregar los satisfactores.
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La mercadotecnia en esta estrategia es fundamental, ya que esta se reconoce
como comunicacion en las organizaciones, puesto que todo ese proceso relaciona
a la empresa con el cliente. Esta estrategia no solo se trata de los clientes que
gastan su dinero, sino también de clientes que tienen que soportar una tremenda
incompetencia y una mala gestion de todo. Esto indica que la organizacion ha
venido realizando un conjunto de actividades organizacionales que conducen a la
satisfaccion de las necesidades de los clientes. Estas actividades estan
relacionadas con la comunicacion, la cadena de abastecimiento, lo concerniente
con la calidad y a todos los procesos donde se establece algun tipo de contacto
con el cliente. Y esto permite asegurar que el servicio al cliente debe aplicarse y
poseer una estrecha relacién con toda la organizacion para fundamentar sus
objetivos.

También se nota que las directrices han sido trazadas por los directivos de la
organizacién, y han sido difundidas al personal vinculado y especialmente a los
gue tienen algun tipo de contacto con los clientes. Es por eso que en la estrategia
del servicio al cliente, la direccion ejecutiva es responsable funcional de todos los
aspectos del servicio al cliente, donde la autoridad expresada en el personal debe
ser para solucionar problemas de servicio. lgualmente se presentan ventajas como
el mejoramiento de los planes futuros, mediante acciones preventivas que mejoran
los servicios, se presenta una complementacion permanente en la informacion de
los mercados, que recibe por otros medios y se presenta como ventaja el
conocimiento de lo importante para cada cliente en particular.

Las formas del servicio al cliente son mas detalladas y practicas en cuanto a las
relaciones interpersonales, a los procesos de comunicacion humana, y sobre todo
considera seriamente elementos racionales haciendo de vital importancia en el
presente involucrar las ciencias completamente demostrables como las inexactas.
Los elementos racionales que se necesitan para poder aplicar en mejores
condiciones el servicio al cliente son: el contacto cara a cara, donde se encuentra
el saludo, forma y modo de trato con el cliente; relacion con el cliente dificil; el
contacto telefonico; la atencién de reclamos y cumplidos; y las instalaciones.

El propdsito propio del servicio al cliente esta en la determinacion de actividades
dirigidas a la satisfaccién del cliente. Ademas se especifica en un tipo de clientes,
para quienes se equipa de una mejor forma en cuanto a la prestacion de sus
servicios, seleccionando técnicas para cada caso, y por ultimo esta el propésito de
reducir tensiones dentro de la organizacion para mejorar y motivar el cliente
interno, generando confianza y aceptacion por parte de todo tipo de cliente que
tenga la organizacion.
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El liderazgo de la alta gerencia es la base de la cadena; la calidad interna impulsa
la satisfaccién interna de los empleados; la satisfaccion de los empleados impulsa
su lealtad; la lealtad de sus empleados impulsa su productividad; la productividad
de los empleados impulsa el valor del servicio; el valor del servicio impulsa la
satisfaccion del cliente; la satisfaccion del cliente impulsa la lealtad del cliente; la
lealtad del cliente impulsa las utilidades y la consecucién de nuevos publicos.
Como la organizacion esta en crecimiento y se encuentra aplicando la estrategia
de servicio ha tenido como puntos clave para el éxito, el cliente, la estrategia del
servicio, la gente y los sistemas.

Esta estrategia en sintesis, o que busca es anticiparse a los requerimientos de un
cliente quien a su vez, debe ser satisfecho en sus mas imperiosas necesidades,
con tal de satisfacer las necesidades propias de la empresa, adicionando la
consecucidén de nuevos publicos, por lo que la estrategia del servicio al cliente,
debe partir de la utilizacion de los elementos racionales del servicio, para lo cual
contrata personal adecuado, comunica la importancia del servicio, otorga poder de
decision a los empleados, se retroalimenta y elige a los clientes adecuados. Y es
precisamente todo esto junto lo que se va a enfrentar a un ciclo del servicio, que
viene siendo el mapa de los momentos de verdad que experimentan los clientes
internos y sobre todo los externos.

Los momentos de verdad mencionados anteriormente, son simplemente
momentos en que el cliente se pone en contacto con el negocio y dependiendo de
ese contacto este decidira volver o no, en cada uno de esos momentos de verdad
existen varios insumos y actividades que dependiendo como se traten en
momento seran determinantes para la toma de decision del cliente, tales como
insumos pueden ser los valores, creencias, deseos, sentimientos y expectativas,
etc. En sintesis todo lo que involucra la cultura dentro y fuera de la organizacion.

Un gran problema que se presenta en la planificacién actual de la organizacion
esta en que a los administradores del restaurante le absorben tanto los problemas
emergentes que dedica tiempo insuficiente a la planeacién a largo plazo. Otro
problema que se presenta en esta organizacion esta en que se inyecta demasiada
formalidad al sistema, que hace escasear la flexibilidad, fluidez y simplicidad,
restringiendo la creatividad, de los empleados de la organizacion.
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Matriz 12. Variables de Planeacién

VARIABLES F/ID| FM | Fm | DM | Dm
Definicion de la mision, los objetivos y metas organizacionales. | F X
Establecimiento de estrategias. F X
Directrices difundidas al personal vinculado a la organizacion. F X
Directrices difundidas al medio ambiente. D X
Funciones, procesos de trabajo o actividades consideradas = X
como vitales o claves en el desempefio de la empresa.
Elaboracion de planes periddicamente en la empresa. F X
Toma de decisiones relacionadas con la formulacién de planes | F X

FUENTE: Propia

7.2.2 Organizacion

La empresa cuenta con un organigrama vertical y una departamentalizacion
funcional donde estan definidas las areas administrativas, produccion y
gerenciales, siendo esta ultima la que cuenta con staff como contabilidad. Los
departamentos se encuentran relacionados entre si; ya que cada area debe
considerar los problemas de otros departamentos facilitando la comunicacion.

Los cargos que se encuentran son el gerente quien es realmente el que traza los
planes estratégicos de la empresa, el gerente se encarga de llevar a cabo los
objetivos relacionados con la produccion de la empresa.

Los principios en los cuales se funda la organizacion son en ofrecer productos de
excelente calidad ofreciendo el mejor servicio, brindar una mejor atencion,
teniendo en cuenta los objetivos y estrategias de la empresa; ya que integran
criterios como claridad, visiobn de conjunto, economia, definicibn de procesos
decisorios y estabilidad y adaptabilidad.

Las funciones basicas de la gerencia es tener planes estratégicos que lleven al
cumplimiento de los objetivos organizacionales; los jefes deben tomar decisiones
autdnomas que no afecten la estructura de la organizacion, los staff cumplen con
la funcion de prestarle un apoyo a la organizacién es aspectos contables, de
personal; ejecutando planes relacionados como la comunicacion, motivacion entre
otros. Todos los staff tienen presente y toman sus decisiones de acuerdo a los
objetivos y mision de la empresa; sin embargo no todas las estructuras y tamafnos
de estas unidades corresponden a las contribuciones de cada area; ya que hace
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falta una mejor gestion por parte de los directivos de la empresa a la hora de
implementar estrategias de crecimiento teniendo en cuenta aspectos financieros
sin tener presente la estructura organizacional.

Las relaciones entre las unidades son de acuerdo al nivel jerarquico, debido a que
los gerentes, jefes y algunos de los staff hacen reuniones formales; mientras que
la relacion entre superiores y subordinados es poco constante y de una manera
informal. Por su parte la autoridad no esta bien definida, debido a que se manejan
varios tipos como: autoridad formal que es respetada y reconocida por todos los
miembros de la empresa. La autoridad legal que se ejerce por un rango jerarquico
y la autoridad funcional que consiste en actuar con respecto a los procesos que
pueden ejercer los empleados en situaciones especificas.

La organizacion ha establecido una serie de perfiles para los cargos; determinados
por el grado de responsabilidad, experiencia, educacion y habilidades; lo cual le ha
permitido a la empresa especificar las funciones y responsabilidades de cada uno
de los puestos; estas especificaciones son conocidas por el personal en el
momento de ingresar a la empresa.

En la estructura organizativa de la empresa cuenta con asesoria externa en el
campo de recurso humano, para brindar apoyo en aspectos de motivacion,
comunicacién, etc. La asesoria contable para ayudar en situaciones financieras;
las relaciones publicas asesoran una buena imagen corporativa, y la auditoria que
ayuda a que se tengan todos los documentos al dia.

No existen comités, comisiones, grupos o juntas en la empresa. El flujo de
informacion que se utiliza se hace de una manera jerarquica, pero dada su
estructura los niveles jerarquicos se aumentan; lo que lleva a que los conflictos y
la desconfianza se acrecienten en los diferentes niveles de la organizacion.

Se han definido los niveles donde se deben tomar decisiones y son en las areas
gerenciales que tienen que ver con planes estratégicos; y las areas administrativas
relacionadas con decisiones inmediatas. En general la estructura de la
organizacion es adecuada para la ejecucion de los planes de ésta,
correspondiendo y contribuyendo al cumplimiento de casi todos los objetivos que
se propone la empresa y a los requerimientos para la implementacion de las
estrategias adoptadas.
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Matriz 13. Variables de Organizacion

Variables FID |FM |Fm |DM |Dm
Estructura organizativa F X
Objetivos y funciones de cada unidad F X
Contribucibn de las unidades a los objetivos| D

organizacionales

Relaciones minimas entre las unidades D

Estructura de autoridad F X
Objetivos, funciones, responsabilidad y perfil de los cargos F X
Descripcién de cargos F X
Asesoria externa F X
Comités, grupos y comisiones en la empresa D

Flujo de informacion D
Establecimiento de los niveles en la toma de decisiones F X
Estructura Organizacional adecuada para ejecucion de F X

planes

FUENTE: Propia

7.2.3 Direccion

Dentro del estilo de direccién de la empresa es necesario mirar cada uno de los

tres componentes de la direccion: la motivacion, la comunicacion y el liderazgo.

e Motivacion: inicialmente la motivacion del personal no era un punto importante

para los directivos. Habia desmotivacion en todos los niveles organizacionales,
debido a la inestabilidad laboral y econémica, la inadecuada politica de salarios
y el descuido de las directivas en planeacion integral. Todo esto genero
situaciones de conflicto que obligaron a la gerencia a realizar un proceso de
cambio que incluyera tanto el desarrollo personal como el de la organizacion.
Para esto creo un departamento staff de recursos humanos, quien se encargo
de lo relacionado con el personal incluyendo motivacion, conflictos personales y
comunicacién. Aunque la politica de salarios ho cambié mucho, se estimulo al
personal en el aporte de ideas para mejorar procesos, se ofrecié capacitacion,
inici6 reconocimientos personales en forma escrita, crearon estimulos
econdmicos para dar mayor estabilidad y se logré una mayor empatia por parte
del personal hacia la gerencia.

Comunicacion: aunque al inicio la comunicacion no era buena, practicamente
no existia, a raiz del proceso de cambio que inicid la compafia, esta se
convirti® en una comunicacion abierta, ascendente y descendente, de forma
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qgue ayudara a disminuir el nivel de estrés y mejorara el desarrollo de las
actividades orientadas al servicio al cliente. Se empez6 a realizar una
participacion activa, abierta y no manipulada de todos los que estuvieran
relacionados con el proceso. Se da la comunicacion formal por medio de
memorandos, informes, grupos de trabajo, carteleras, pero también se da la
comunicacién informal cuando es necesario actuar rdpidamente, mediante
comunicaciones verbales de los superiores a los empleados, pero siempre
siguiendo los lineamientos de las politicas empresariales.

Liderazgo: al inicio habia una evidente centralizacion de autoridad y poder en el
gerente, pero posteriormente, son delegados en los jefes de area. Es decir
existe un liderazgo legitimo delegado segun la linea jerarquica e igualmente
sucede en la toma de decisiones. Los duefios se encargan del direccionamiento
de la organizacién, quienes se reunen periddicamente para revisar el
funcionamiento de la empresa y determinar los cambios que se van a realizar.
Se puede observar entonces que la toma de decisiones mas importantes es
realizada por el duefio, y la toma de decisiones menos relevantes son
realizadas por los jefes en sus respectivas areas. Finalmente podemos concluir
diciendo que después del desarrollar el proceso de planeacion, la direccién ha
sido eficaz, porque logro minimizar los problemas internos laborales y centrarse
en su objetivo de crecimiento.

Matriz 14. Variables de Direccion

VARIABLES FID| FM | Fm | DM | Dm
Estilo de direccion participativo F X
Gerencia que delega F X

Buen clima de trabajo propiciado por la gerencia F X
Motivacion del personal propiciado por la gerencia F X
Actitud abierta de gerencia hacia toma de decisiones no = X
programadas

Autonomia F X
Relaciones de poder jerarquico en la empresa F X
Direccion eficaz de la empresa F X
Politicas en la toma de decisiones para el desempefio F X
organizacional

FUENTE: Propia
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7.2.4 Evaluaciony control

En la empresa, no estan establecidos métodos de evaluacion y/o control, de una
manera formal. En cada reunion bimestral se presenta un informe sobre el
funcionamiento de la empresa, la estrategia que se ha desarrollado y se esta
implementando y los resultados obtenidos. De acuerdo a estos informes, el duefio
evalla si la gestion ha sido satisfactoria 0 no, y da aportes u opiniones sobre los
ajustes a realizar. El gerente realiza un control mas especifico, basado en los
reglamentos sobre funciones y responsabilidades, para determinar si se esta
cumpliendo con los objetivos de la planeacion.

Las evaluaciones y controles sobre los procesos mas importantes, es realizada
por los jefes de produccion, quienes controlan a las personas que trabajan en ese
area. La evaluacién es realizada con el fin de determinar si se debe ajustar el
rumbo de la estrategia y poder llegar a los objetivos finales.

Matriz 15. Variables de Evaluacién y control

VARIABLES F/ID|FM | Fm | DM | Dm

Existencia de un sistema de control de la gestién en la empresa | F X

Claridad en objetivos del sistema de control creado en la
empresa

Controles escasos sobre las areas y factores clave de
desempenio

Existencia de indicadores que midan resultados de la gestion

Claridad sobre el uso de la informacion obtenida en la medicién

Anadlisis de resultados y desviaciones con respecto a lo
planificado

Ejecucion de medidas correctivas sobre los andlisis realizados

O |m O MmOl O
X

Existencia de unidades encargadas de realizar el control de la
gestién

Elaboracion de informes periddicos para alimentar el sistema de
control

FUENTE: Propia
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7.3 ANALISIS DE LA GESTION DE FUNCIONES

7.3.1 Gestion y situacion contable y financiera:

En el 2009, la organizacion esta bien estructurada porque las necesidades
operativas de fondos estan totalmente cubiertas por el capital de trabajo,
igualmente el funcionamiento es bueno porque hay utilidad, es decir, tanto el
planeamiento como el funcionamiento estan bien realizados, el fondo permanente
del capital sirvio para financiar las operaciones de la organizacion
satisfactoriamente.

En el 2010, el planteamiento y el funcionamiento siguen siendo bien desarrollados
porque a medida que aumento la Necesidades Operativas de Fondo, aumento el
Capital de Trabajo, también se puede ver que esta buena gestion se reflejo en un
notable incremento y pudo cubrir el aumento de las Necesidades Operativas de
Fondo que hubo ese afio.

En el afio 2011, aunque la empresa sigue estando bien estructurada, porque sus
Necesidades Operativas de Fondo estdn siendo cubiertas por el Capital de
Trabajo, hubo una disminucién de las mismas, esta disminucién no significa que
haya un mal funcionamiento, porque, por el contrario, la utilidad sigue aumentando.

En relacion a los datos histéricos se puede decir que la administracion financiera
ha desarrollado actividades coordinadas para dirigir y controlar los aspectos
financieros de la organizacion ya que vemos que esta cumpliendo con objetivos
fundamentales de ésta, como generar una maximizacion en la riqueza de los
accionistas y el crecimiento de la empresa. Sin embargo el tercer objetivo de
desarrollarse a largo plazo y no a corto plazo se cumplié en los primeros afios,
pero en el tercer afio se dispararon considerablemente las financiaciones a corto
plazo y disminuyeron las de largo plazo. Explicandose asi la disminucion de las
NOF, lo que recomendariamos es que la organizacion mantuviera las politicas de
financiamiento a largo plazo para optimizar los recursos, indicando igualmente que
en esta organizacibn no existen excedentes de tesoreria, ni se produce la
necesidad de recursos negociados que cubran las NOF.

La rentabilidad: se observa que aunque hubo una disminucién hacia el 2.010, en el
2.011 la rentabilidad neta, aumento al 32% indicando que el patrimonio se utilizo
adecuadamente para producir excedentes. Pero tanto la rentabilidad neta como la
de los accionistas se mantienen por debajo del promedio del sector. Igualmente,
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se nota que en el primer afio no hubo una rentabilidad, para el segundo afio se
encontré una rentabilidad, sin embargo esta no alcanzo a cubrir el costo de capital,
ya para el 2011 la organizacion no solo tuvo utilidades sino que también alcanzo a
cubrir sus costos de capital.

La Liquidez: Este indicador muestra que en los dos primeros afios se aproximo al
objetivo, pero en el Ultimo afio el indicador se alejo de este mismo, sin embargo
las capacidades de la organizacién para asumir sus compromisos corrientes es lo
suficientemente buena como para darse cuenta cual es el riesgo de iliquidez que
la organizacion corre.

La actividad: los inventarios perciben un aumento constante, mientras que por el
contrario las ventas han bajado y vuelto a subir, lo que indica que la produccion ha
crecido, y que aungue inicialmente ese aumento se quedo en bodegas, para el
2.011, la situacién cambio.

Se observa un aumento progresivo de los dias en que permanece en inventario,
igualmente de los dias para recuperar las CxC y cancelar las CxP. Pero mientras
en el 2.009 el plazo para el pago de las deudas era menor a los dias en que
recuperabamos la cartera, para el 2.011, se logro recuperar la cartera en menor
tiempo, lo que da un margen de tiempo de trabajo con el dinero de los
proveedores.

El endeudamiento: aumento para el 2.010 al 70%, y se mantuvo en el 2.011, aun
asi ha habido una buena gestion, con la forma como se ha efectuado el
apalancamiento financiero durante el Ultimo afio. Esto significa que por cada peso
invertido en activos en el 2.011, el 70% esta siendo financiado por los acreedores.
Esto es positivo, comparandolo con el promedio de endeudamiento del sector que
es mucho mas alto.

El apalancamiento: en este indicador podemos ver que la organizacion esta lo
suficientemente estructurada y se encuentra desarrollando un buen
funcionamiento de sus operaciones en lo relacionado a los costos y se nota como
se a logrado mantener cerca del lider del sector y se encuentra desempefiando
una gestion muy similar a la del promedio de la industria
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Cuadro 3. Indicadores financieros.

FACTOR INDICADOR 2009 | 2010 | 2011 | Lider | Prom | Obj.
Margen bruto 0.18 | 0.34 | 052 | 1.80 | 1.50 [1.20

Margen operacional 0.04 | 011 | 0.36 | 1.30 | 1.50 |0.50

Margen neto 013 | 0.03 | 0.21 | 0.37 | -1.95 | 0.42

Rentabilidad de inversién 0.07 | 0.01 | 008 | 1.30 | 1.50 |2.50

Rentabilidad Operativa 0.02 | 0.04 | 013 | 1.90 | 1.70 |0.35

RENTABILIDAD | o abilidad patrimonial 0.28 | 004 | 032 | 0.42 | 330 |0.65
VA Ventas netas 0.09 | 0.10 | 0.09 | 0.08 | 0.09 |0.09

VA Total activos 0.05 | 0.04 | 003 | 0.03 | 0.04 |0.04

Razén corriente 154 | 2.94 | 272 | 3.00 | 1.80 |2.00

Prueba acida 098 | 2.04 | 1.76 | 2.00 | 1.20 |1.50

HQUIPEZ Capital de trabajo 029 | 057 | 0.55 | 1.50 | 1.30 [2.00
Rot. de cartera.(veces) 143 | 028 | 015 | 152 | 1.47 | 1.60

Rot. de cartera. (dias) 252 | 1287 | 2404 | 237 | 245 | 225

Rot. Inv. (veces) 150 | 0.25 | 0.09 | 0.50 | 0.82 | 1.20

Rot. Inv. (dias) 240 | 1463 | 4002 | 720 | 439 | 300

ACTIVIDAD | o de la inversion 0.55 | 0.36 | 0.38 | 0.46 | 0.83 |0.40
Rot. de activos fijos 018 | 0.12 | 0.13 | 0.16 | 0.28 |0.15

Niv. endeudamiento 0.67 | 0.70 | 0.70 | 1.60 | 5.30 |3.00

Cob. de intereses 220 | 7.18 | 22.38 | 52.3 | 453 [30.0

ENDEUDAMIENT. | Rel. P.L.P. a rent. 041 | 1.35 | 1.30 | 1.20 | 5.80 |4.50
Capitalizacion total 013 | 0.41 | 0.38 | 050 | 6.20 |4.00

Apalanca. opera. 142 | 147 | 146 | 1.35 | 1.41 |1.40

APALANCAMIEN 1.08 | 1.06 | 1.12 | 1.14 | 1.09 | 1.10

Apalanca. finan.

FUENTE: Propia
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Matriz 16. Impactos financieros

VARIABLES FM DM | Dm

La rentabilidad de las ventas.

La rentabilidad del capital.

|| |5

La rentabilidad de los activos.

La situacion de liquidez

La rotacion de cartera

El comportamiento de los costos

La capacidad de autofinanciacion

Interés de la gerencia por la gestion financiera de la empresa

XXX X[ X

Planeacion y control financiero en la empresa

Planes de financiamiento

Presupuestos de ingresos

X | X

Presupuestos de gastos

Flujos de fondos

Previsiones de tesoreria

El crédito de proveedores

Los accionistas podran hacer nuevos aportes

Importancia a las relaciones con los bancos

La tecnologia usada para realizar la administracion financiera
de la empresa

T
m| M 'I'IU'H'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'I'H'I'I'I'I'I'IE

Sistema de costos operativos y administrativos

FUENTE: Propia
7.3.2 Gestidn y situacion comercial

Los principales mercados de la empresa es la poblacion de estratos
socioeconémicos medio-bajo. La organizacion esta ubicada en la ciudad de Cali
con el propésito de abarcar la mayor clientela posible. La motivacién que tienen
los usuarios o consumidores es que cuentan con una amplia variedad de
productos de excelente calidad a un precio competitivo. La participacion que
tienen los clientes es bastante satisfactoria.

La estrategia global que la empresa ha definido para enfrentar al mercado es
obtener ventaja del privilegio que la organizacion ha adquirido por tener una
mayor estadia en el mercado; al mismo tiempo seguir trabajando en la innovacion
de la comercializacion, en la identificacion de la marca y la diferenciacion del
producto. Una estrategia por segmento es seguir creciendo y expandirse a través
del territorio nacional, modificando constantemente la estrategia y la estructura. El
comportamiento de las ventas de los principales productos ha sido considerable,
ya que solo en la ciudad de Cali se vende aproximadamente doce mil productos
terminados mensualmente; siendo el producto lider los jeans.
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Estos productos tienen una excelente imagen, gracias a que son de excelente
calidad y variedad en los precios; lo que le adjudica reconocimiento y prestigio a la
empresa. Los objetivos de ventas que se han establecido es que tomando como
base las ventas de los periodos pasados, éstas tengan una tendencia creciente. El
canal de distribucion que maneja la empresa es un canal directo; debido a que la
organizacion vende el producto directamente al consumidor sin intermediarios, a
través de ventas por teléfono, y desde los mismos puntos de venta; y a pesar de
que la promocion de estas ventas no son las mejores; la organizacion sigue siendo
importante en el sector, debido al reconocimiento y prestigio que se ha adquirido.
La estructura de la fuerza de venta que se utiliza es por mercado y mensualmente

se hacen controles sobre las ventas.

Matriz 17. Variables comerciales

Variables

F/ID

Fm

DM

Dm

Mercados de la empresa

Participacién de los clientes en el total de ventas

Participacién en el mercado

XX | X

Estrategias de la empresa para enfrentar el mercado

Comportamiento de las ventas

Imagen de los productos

X[ X

Objetivos de ventas

Fijacion de precios de los productos

Constituciéon de los canales de distribucion

Evaluacion de los canales de distribucion

XX | X

Promocion de la venta

Estructura de la fuerza de ventas

Controles sobre las ventas

MMM OO mmm mm m|m

X[ X[ X

FUENTE: Propia

7.3.3 Gestién de recursos humanos

Matriz 18. Variables recursos humanos

Variable

FM

Fm

DM

Clima de trabajo

Volumen de produccion

Cultura Organizacional

n
UTIUU

FUENTE: Propia
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Analizando los cambios en la planeacion estratégica que se esta realizando, la
direccidn se da cuenta que no solo puede centrarse en la produccién, sino también,
en el manejo de su recurso humano, pues este ayuda en el mejoramiento de la
eficiencia organizacional.

7.3.3.1 Calidad y Cantidad de los recursos humanos

A partir de aqui, la empresa decide contratar, de manera staff, el departamento de
recursos humanos, con miras a mejorar las condiciones de motivacion,
inestabilidad laboral, desempefio, incentivos y demas aspectos que estaban
fallando, y que no permitian a la compafia cumplir sus objetivos. La organizacion,
respondiendo a su necesidad de crecimiento, toma una buena decision y con esto
permite que los problemas de indole laboral y la calidad de su recurso humano, no
retrasen su vision, y por el contrario se pueda apoyar en este recurso para su
crecimiento. Contrata al personal que necesita sin generar excesos que puedan
incrementar sus costos o acarrear finalmente una perdida.

Ahora que la organizacion se esta expandiendo, se ha preocupado a su vez por
brindar capacitacion y oportunidades de desarrollo a los individuos, con la
intension de tener el personal idéneo en sus cargos. Estas capacitaciones son
extensivas a sus familiares, logrando con esto un mayor compromiso del
empleado.

7.3.3.2 Clima de trabajo y salud ocupacional

Con todas estas medidas que se tomaron en los ultimos afios, el clima laboral
paso de ser conflictivo y desmotivante entre los empleados y la alta gerencia, a ser
un clima amable, motivado y con estimulos. Al cambiar la visién que se tenia de la
gerencia, por una mas humanizada y solidaria con el personal. Las politicas
actuales de gestion de los recursos humanos, se basan en el respeto, la
colaboracion y la capacitacion para todos los empleados, considerando al
individuo como una inversién y no un costo, disminuyendo los ausentismos que
se presentaban por inconformidad o inestabilidad y generando condiciones mas
satisfactorias a nivel psicolégico y motivacional. El aspecto en el que todavia se
falla, es el de condiciones fisicas, donde se esta trabajando sobre los riesgos que
se presentan en las instalaciones, realizandose un estudio y priorizando cada
riesgo para minimizarlo progresivamente y asi evitar que a largo plazo se
presenten enfermedades profesionales que no solo afectan al empleado, sino
también la productividad y el desarrollo de la empresa.
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7.3.3.3 Administracién del personal

En cuanto a la seleccién del personal, existen politicas claras que permiten
realizar una captacion eficiente, evidenciando el andlisis de las aptitudes y
capacidades de los aspirantes, y la realizacion de un reclutamiento adecuado que
minimice los costos. Posterior a la vinculacion se realiza la induccién en el puesto
de trabajo y en la organizacién, manejandose un periodo de prueba, para luego
dejar al empleado y vincularlo a la compariia después de realizar la evaluacion de
desempefio del mismo. En cuanto a salarios, existe una escala salarial que es
manejada de manera similar en las empresas del sector, y se dan incentivos no
solo econdmicos, sino de capacitacion, ya sea interna o externa, para la cual se le
ofrece disposicion de tiempo al empleado. Las promociones no son frecuentes, ya
gue los cargos son diferentes entre si.

Concluyendo, después de realizar el andlisis de esta gestidon, se ve en términos
generales como debilidad en sus inicios, al tomar otra perspectiva se convirtié en
una fortaleza no mayor, en la cual se sigue trabajando para aumentarla, con el fin
de lograr los objetivos organizacionales.

Matriz 19. Variables recursos humanos

VARIABLES F/ID| FM | Fm | DM | Dm
Calidad en los recursos humanos de acuerdo a las

) S F X
necesidades de desarrollo de la organizacion
Fomento de desarrollo individual a la par con el E X
organizacional
Cantidad suficiente de personal F X
Clima de trabajo positivo F X
Personal considerado como una inversién F X
Condiciones fisicas de trabajo satisfactorias D X
Programas de incentivos y motivacion F X
Programas de desarrollo profesional y promociones D X
Buenos sistemas de seleccion y reclutamiento F X
Programa de induccién en el puesto y en la organizacion F X
Escala de salarios equitativa F X
Apoyo para capacitacion interna y/o externa F X

FUENTE: Propia

115




7.3.4 Gestion de la Produccién.

La gestion de produccion abarca la actividad de la elaboracion o fabricacion de
bienes y/o servicios, que se inicia con el disefio, de alli se contindia con el proceso
de planificacion, y una vez puesta en marcha, se realiza la operacion, el control de
personal, de las materias primas, las maquinarias, los capitales, y todo lo
necesario para poder alcanzar los objetivos propuestos.

El sistema de produccion, ademas, interactla con otros sistemas de la empresa
para definir las estrategias y las acciones que comparten; Por ejemplo, la gestion
de produccién interacciona con la gestibn de comercializacién cuando éste
establece una demanda del mercado.

Etapas del proceso de produccion: El proceso productivo se divide en tres
procesos principales:

Planeamiento: En esta etapa se fijan las metas y los objetivos, y todas las
acciones, denominadas cursos de accién, para poder alcanzar las metas
propuestas.

Este proceso incluye:

- El disefio del proceso de produccion para obtener el resultado.

- El establecimiento de las materias primas y recursos necesarios.

- Seleccion de muebles e inmuebles que seran afectados.

- Establecimiento de pautas o pasos a seguir, y de medidas de control.

- Disefio de la distribucion de las maquinarias y sectores dentro de la fabrica.

- Capacitacion de los empleados.
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Presupuesto de produccion: Para realizar el disefio de este sistema
presupuestario la empresa parte de la estimacion de las ventas, y a partir de alli
surgen las necesidades del area de Produccion. Este a su vez, desarrolla una
programacion de lo requerido por el area Comercial, calculando por ejemplo,
cuales serian los insumos necesarios para producir, los niveles de stock, las
compras necesarias y sus frecuencias.

Control: Se compara entre los resultados obtenidos luego de la gestién y lo
establecido anteriormente en la planificacién, incluyendo todas las actividades o
medidas que el gerente lleva a cabo para que no existan diferencias entre los
resultados preestablecidos y los reales. Se realiza absolutamente en todas las
actividades realizadas.

Se estan manejando tres tipos de inventarios: Inventario de materias primas,
Inventario de suministros e Inventario de productos terminados.

Por otro lado la gestion de la produccién en la empresa tiene 3 momentos de
costos en la calidad: el primero es en el costo de la prevencién; el segundo es el
Costo durante el desarrollo de la produccion, y; el Costo al finalizar la produccién:
Alli el costo de calidad es mayor puesto que genera retrasos a causa de revisiones
fuera de tiempo, fallas, etc.

Mantenimiento: Este proceso se complementa al de la produccion y tiene dos ejes
principales:

Mantenimiento preventivo: Inspecciones rutinarias para detectar posibles fallas
que se pudieran producir y anticiparse a ellas para evitar accidentes, multiplicacion
de costos, etc.

Mantenimiento por requerimiento: Es efectuado recién a producido el desperfecto.
En ocasiones esto resulta mas costoso porque puede que la maquinaria estuvo
trabajando bastante tiempo con alguna pieza rota, y a medida que el tiempo pasa,
puede romperse mas y ocasionar que el aparato se funda, y tener que comprar
otro.

Abastecimientos: Este proceso de abastecimiento comprende 3 funciones:

117



Recepcion: Se ocupa de controlar y revisar los insumos recibidos y evaluarlos
segun su calidad.

Almacenaje: Se encarga de acumular, cuidar y controlar los stocks, sin embargo,
muchas veces sirve para guardar elementos que no forman parte del producto
como ser herramientas, equipos, etc.

Compras: Es el que se encarga de realizar los pedidos, ya sean de materias
primas, insumos, materiales, etc.

Estructura del &rea de produccién:

Ingenieria industrial: analiza los procesos industriales y ajusta el uso de los
INSUMOS y materias primas con equipamientos y personas.

Fabricacion: Es donde se hace elaboracion del producto teniendo en cuenta lo
planeado anteriormente para la produccion del mismo, y el control de calidad
segun las especificaciones.

Servicios a la fabrica: mantenimiento de las maquinarias ante desperfectos o
paradas de los equipos.

Matriz 20. Variables de produccién

VARIABLES FID |FM | Fm | DM | Dm
Planeamiento D X
Presupuesto de Produccion F X

Control D X
Inventarios F X
Mantenimiento F X
Abastecimiento F X

Estructura del area de produccion F X

FUENTE: Propia
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7.4 ANALISIS DEL DESARROLLO ESTRATEGICO

7.4.1 Diagnostico Estratégico DOFA

Cuadro 4. Diagnostico Estratégico DOFA

FORTALE ZAS

DEBILIDADE 5

E=ztablecimisnto de estrategiaz para
enfentar el mercado.

Diredrcez difundidaz al M .AE .(por
tiempo}

E=ztruciura crganizmadonal adecuada para
planss
planes

ldentifcacion de marca.

Mercadoz de la empresa.

Paticipacidnen el mercadao

Comporamiento de las ventas

Wolurmen de produccion

Imagende los producios

Constitucion de los canales de digtribucian

Fijacidn de precies en lo= productos

Estructura de la_fuers de ventas

Promocign de wentas

Objstivos de ventaz
OPORTUNIDADES

ANE NAZAS

Proteccion del e=tado a actividadez de la
cnfeccion

Relacion Valoriprecio de P rod ucto
zyatituto

La diferenciacion del producto.

Incremento del VA a productos basicos

Alteracion v modificacionde Calidad.

Digponibilidad de sustitutos cercanos.

Tendencias de desarmollo itecnologia).

Costos de cambio de usuario.

Yalores, nomas ygustos de los individuos.

Tendencia gensral de precios

Incidencia en las leves v reglamentos.

Propension de compradores a sustituir,

[Economias de exzcala

Curva de aprendizaje o d & Experiencia

RBeaccion ezperad a

Crecimiento en €| 2echorindustrial

Concentracion de Competidores

FUENTE: Propia
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7.4.2 Matriz DOFA.

Estrategia F.O.

Estrategia F.A.

1. con una estructura organizacional
adecuada para planes se puede aprovechar
Valores, normas y gustos de los individuos.

2. con el establecimiento de estrategias
bien hechas se puede aprovechar el
crecimiento en el sector industrial.

3. con las promociones se puede
aprovechar la diferenciacion del producto.

4. con el Volumen de produccién se puede
aprovechar las economias de escala.

5. con el establecimiento de estrategias
bien hechas se aprovecha la tendencia de

1. con la constitucion de los canales de
distribucion se contrarrestara la propension
de compradores a sustituir.

2. con la estructura de la fuerza de ventas
se puede contrarrestar la disponibilidad de
sustitutos cercanos.

3. con la promocidon de ventas se puede
contrarrestar la propensién de compradores
a sustituir.

4. el establecimiento de estrategias para
enfrentar el mercado, contrarresta la
tendencia general de precios

5. mediante la buena imagen de los

productos y lo que esto conlleva se puede

se puede generar una situacibn mas
beneficiosa para la empresa, permitiendo
mejorar la participacion en el mercado.

2. por medio de una buena alteracion y
modificacion de calidad se mejora las
directrices difundidas al MAE.

3. con la Tecnologia utilizada y el nivel de
desarrollo tecnoldgico se puede fortalecer el

sector y mejorar la identificaciobn de la
marca.
4, mediante la conservacion y el

fortalecimiento de valores, normas y gustos
de los individuos se puede aumentar la
participacién en el mercado.

5. mediante la proteccién del estado a
actividades para la produccion de jeans se
puede mejorar considerablemente las
directrices difundidas al MAE.

desarrollo (tecnologia) contrarrestar los costos de cambio de
usuario.
Estrategia D.O. Estrategia D.A.
1. mediante la diferenciacion del producto]l. se requiere de una buena identificacion

de la marca para no verse afectados por la
propension de compradores a sustituir.

2. se requiere mejorar las directrices
difundidas al M.A.E. para que no afecte la
tendencia general de precios

3. se necesita entrar a participar en el
mercado para poder tener una mejor curva
de aprendizaje o de experiencias.

4. fortaleciendo la identificacion de la
marca se puede mejorar la situacion del
producto de la organizaciéon frente a la
relacion valor/precio del producto sustituto.
5. se requiere mejorar las directrices
difundidas al M.A.E. para de esa manera
aumentar la participacion en el mercado.

Fuente, propia.
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7.4.2.1 Matriz 21. Matriz de evaluacion de factores externos- E.F.E.

Factores determinantes de éxito Peso |Cal. |Peso pond
Oportunidades

La diferenciacion del producto. 0.07 4 0.28
Proteccion del estado a actividades de|] 0.05 3 0.15
confeccion

Alteracion y modificacion de Calidad. 0.06 4 0.24
Tendencias de desarrollo (tecnologia). 0.06 3 0.18
Valores, normas y gustos de los individuos. 0.05 3 0.15
Incidencia en las leyes y reglamentos. 0.05 3 0.15
Economias de escala 0.05 4 0.20
Reaccion esperada 0,05 3 0,15
Crecimiento en el sector industrial 0,05 3 0,15
Concentracion de Competidores 0,04 4 0,2

AMmMenazas

1. Tendencia general de precios 0.06 1 0.06
2. Incremento del IVA a productos basicos 0.06 2 0.12
3. Curva de aprendizaje o de experiencia. 0.06 1 0.06
4. Disponibilidad de sustitutos cercanos. 0.09 2 0.18
5. Costos de cambio de usuario. 0.08 2 0.16
6. Relacion Valor/precio de Producto sustituto. | 0.07 2 0.14
7. Propension de compradores a sustituir. 0.05 1 0.05
Sumatoria total de pesos 1 2.62

Fuente, propia.

Se puede observar que el total de pesos ponderado es de 2.62 y con esto se
concluye que la empresa estd en un entorno relativamente positivo y optimista,
con un horizonte amplio y prominente para su desarrollo, en el territorio nacional, a
un mediano y largo plazo, sin embargo, la organizacion en el presente, no puede
descuidarse, ya que si lo hace puede correr el riesgo de no poder afrontar las

amenazas del medio ambiente externo.
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7.4.2.2 Matriz 22. Matriz de evaluacion de factores internos E.F.I.

Factores determinantes de éxito Peso |Calif |Peso pond
Fortalezas
Establecimiento de estrategias para enfrentar el|0.11 |3 0.33
Estructura organizacional adecuada para planes 0.11 |3 0.33
Mercados de la empresa. 0.06 |3 0.18
Comportamiento de las ventas 0.05 |4 0.20
Volumen de produccion 0.05 |3 0.15
Imagen de los productos 0.08 |4 0.32
Constitucion de los canales de distribuciéon 0.07 |4 0.28
Fijacion de precios en los productos 0.09 |4 0.36
Estructura de la fuerza de ventas 0,06 |3 0,18
Promocién de ventas 0,06 |3 0,18
Objetivos de ventas 0,06 |3 0,18
Debilidades
Directrices difundidas al M.A.E.(por tiempo) 0.08 |2 0.16
Identificaciéon de marca. 0.07 |2 0.14
Participacion en el mercado 0.05 |2 0.10
Sumatoria total de pesos 1 3,09

Fuente, propia

En esta Matriz se observa que el total del peso ponderado da 3,09 informacion con
la que puede decirse que la empresa presenta una situacion interna favorable, ya
gue supera satisfactoriamente el puntaje de 2.5, indicando que se presenta una
situacién con poca incertidumbre. La administracion y la gestién de la empresa
contiene elementos importantes para enfrentarse al entorno principalmente con las
fortalezas, y de contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacionales,
minimizando debilidades en el corto plazo para que la empresa no entre en crisis.
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8. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Como parte de la estrategia de la organizacion se trabajara de acuerdo con los
planteamientos de Voehl en la Administracion de procesos, para asegurarse de
que todos los procesos claves trabajen en armonia y asi maximizar la efectividad
organizacional. La meta es alcanzar una ventaja competitiva a través de una
mayor satisfaccion del cliente. Las herramientas y técnicas principales usadas en
estos procesos son: diagrama de flujo, tormenta de ideas, votacion, diagrama de
Paretto, y gréficas.

8.1 MISION

Somos una empresa dedicada a la confeccion, ofreciendo a nuestros clientes una
gran variedad de jeans de excelente calidad y disefio a precios competitivos,
mediante un servicio agil, desarrollando un enfoque orientado hacia la satisfaccion
de los clientes, en armonia con el medio ambiente y la comunidad, impulsando asi,
el comercio en la region.

8.2 VISION

Convertirse en una empresa de confecciones grande y solida en el ambito
nacional, para el 2015, que brindard productos innovadores y competitivos,
mediante el mejoramiento continuo de nuestros procesos y asi poder satisfacer las
necesidades de nuestros clientes, proveedores y colaboradores.

La visidn se lograra a través de 3 elementos estratégicos principales:

+ Gente: Se buscara ser el mejor empleador para cada una de las personas
qgue trabajan en las diferentes areas; valorando a los empleados, su
crecimiento y sus contribuciones.

« Clientes: Se brindara excelencia operacional a los clientes en cada uno de
los despachos en toda la region.
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« Crecimiento Rentable: Se Garantizard una rentabilidad sostenida en el
tiempo para los proveedores y la Compafiia.

8.3 OBJETIVOS CORPORATIVOS

Convertirse en una organizacion del sector de confecciones grande y soélida en el
ambito nacional.

8.3.1 Objetivos especificos

« Lograr posicionamiento como una marca reconocida por el 30% de la
poblacion objetivo, en el 2013.

» Alcanzar un 2% de participacion en el mercado de las confecciones, para el
2013

« Abrir una nueva linea de producto en seis meses.

» Proveer margenes de utilidad sanos (para recuperar los costos de |y D.

+ Vender 12.000 unidades promedio por mes, durante el 2013.

8.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

CONFECCIONES CHEROKEE tiene una estructura organizacional Formal de tipo
piramidal (jerarquico) donde el Unico duefio es el gerente, quien es realmente el
que traza los planes estratégicos de la empresa, las diferentes proyecciones y
toda lo concerniente con el cumplimiento de los objetivos. Bimestralmente el
gerente y el subgerente hacen reuniones para revisar el funcionamiento de la
empresa y a la vez determinar los cambios que se van a realizar, la gerencia
cuenta con un personal de staff que lo apoya en diferentes areas, tales como la
contable, el recurso humano, relaciones publicas y auditoria.
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En cuanto a las funciones, se puede empezar por el gerente quien se encarga de
realizar las funciones administrativas, planificar, organizar, dirigir y controlar las
tareas para el desarrollo del plan estratégico, concluyéndose que la linea de
autoridad que utiliza la empresa es a través del subgerente quien asigna
responsabilidades o divide el trabajo en diferentes areas.

La organizacion ha establecido una serie de perfiles para los diferentes cargos de
la empresa determinados por el grado de responsabilidad, experiencia, educacion
y habilidades, lo cual ha servido para que la administracion haya podido establecer
un reglamento en los cuales se especifica las funciones y responsabilidades de
cada uno de los puestos dentro de la organizacion.

Por otro lado en la estructura formal se puede apreciar como es la
departamentalizacion, la cual es funcional puesto que se ha hecho una divisién de
areas de acuerdo con las diferentes funciones que se desarrollan en la
organizacion.

En cuanto a las actividades interpersonales formales dentro de la organizacion se
hace mediante memorandos, informes, grupos de trabajo, carteleras, etc. En esta
organizacion la esfera de control no es la 6ptima, sin embargo gracias a la
presencia de la subgerencia se ha logrado mantener, disminuyendo asi los efectos
negativos en la gestion del sector, ya que en la mayoria de las situaciones vividas,
es necesario actuar rapidamente por lo cual son comunicadas verbalmente por
parte de los superiores a sus empleados, teniendo en cuenta siempre los
lineamientos estipulados en las politicas de la empresa.

En cuanto al poder dentro de la empresa se puede apreciar que es legitimo ya que
este va de acuerdo con la posicion de los trabajadores dentro de la jerarquia de la
organizacion, las fuentes de poder que mas se expresan son: la autoridad formal,
ya que esta es respetada y reconocida por todos los miembros de las diferentes
areas, y el control de recursos escasos ya que depende por la continuidad de
recursos como dinero, materiales, tecnologia, personal y comunidad en general,
ya que de la habilidad de controlar esos recursos, se influyen los resultados de los
procesos de decision.

En cuanto a la autoridad también se expresa en la empresa de una forma legal
puesto que se ejerce por un rango jerarquico, pero no es el unico tipo de autoridad
gue se expresa en la organizacion ya que de acuerdo a la situacién que se vive en
el momento se puede aplicar una autoridad funcional la cual consiste en actuar
con respecto a los procesos, actividades o practicas que pueden ejercer los
empleados en situaciones especificas, y en momentos especificos.
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El proceso de delegacion de autoridad se hace verbalmente, dejando una
constancia escrita, creando asi una obligacion de actuar y de no actuar en la
organizacion, ademas también se observa que el nivel de autoridad es mayor
entre mas alto estén en la jerarquia de la organizacion los individuos. Se sabe que
el hecho de disponer de autoridad puede llevar a aquellos que la tienen a
conducirse de manera arrogante confiriéndose el derecho de hacer sufrir a las
personas bajo se jurisdiccion. Es notorio que hay una subordinacion total por parte
de los empleados que trabajan en la organizacién, ya que en la empresa hay que
actuar de acuerdo con las indicaciones de los superiores, acatar las érdenes y
mantener una integridad incuestionable.

La comunicacién organizacional experimentada es bastante importante, sin
embargo, la comunicacién es formal, jerarquica y planeada, La extensién vertical y
horizontal de las estructuras administrativas trae como consecuencia la
multiplicacion de los niveles jerarquicos, lo que hace apreciar claramente la
participacion en las responsabilidades, las ocasiones de duplicar se multiplican y
en consecuencia las fuentes de conflicto se acrecientan y el clima de desconfianza
generalizada tiende a instaurarse entre los diferentes niveles y unidades.

Grafico 7. Organigrama

SECRETARIA _
CONTABILIDAD

\‘ ‘

3 - — OPERARIOS VENDEDORES

OPERARIOS DE
CONFECCION

PRODUCCION
INTERNA

FUENTE: Confecciones Cherokee
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9 PLAN DE ACCION

Actualmente los planes de la organizacion se encuentran enfocados hacia un
proceso de crecimiento y de recuperacion de mercado a través del territorio
nacional, lo que ha generado que tanto la estrategia como la estructura, estén
modificandose constantemente, con un tiempo estimado de 3 afios.

9.1

OBJETIVO 1

Ampliar la participacion del mercado en un 15% para finales del quinquenio
planificado

Cuadro 5. Estrategias y planes de accion objetivo 1

Estr:;egla e(s)b:aitilf\i’gjs HEGED O e Indicadores
. pectii (Responsables)
Negocio | (Estratégicos)

Desarrollo de nuevos productos

Vender productos a nuevos clientes

Nro. De Contratos nuevos por

(Vendedores) afio
Incrementar 7z, o o y estandarizar el proceso de # clientes vistos/clientes
f.recur_sos facturacion. (Contabilidad) facturados
inancieros Actualizacion de tarifas # De Contrato con Antigiedad/#
(Gerencia) Contratos Totales
Ampliacién de productos # productos nuevos/ # productos
(Produccion) totales
Promover el | Presentacion portafolio empresarial # Visitas al afio / Alianzas
crecimiento de | Para definir posibilidades de alianzas alcanzadas

la institucion

intersectoriales (Vendedores)

Capacitacion en transdisciplinariedad
en los procesos (Gerencia)

# Capacitaciones / # Actividades
educativas prog. En produccion

Mejorar
servicios de la
empresa

Capacitacion y seguimiento a los
colaboradores en la aplicacién de los
protocolos y procesos (Gerencia)

# protocolos produccién no
aplicados/ # capacitaciones

Hacer directorio de clientes para
contrareferencia (Vendedores)

# entidades / # clientes

Aplicacion de encuesta para
obtencién de informacién a través de
fuentes primarias y secundarias
sobre las necesidades y
expectativas. (Vendedores)

% de tendencia
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Cuadro 6. Estrategias y planes de accion objetivo 1

Estrategia Objetivos
de especificos
Negocio | (Estratégicos)

Planes de Accion

(Responsables) Indicadores

Creacion de los nuevos
productos de acuerdo a los | # nuevos productos /

nichos de mercado. # nichos de mercado
(Vendedores y Produccion)

Definir Evaluacioén de viabilidad . ]

e o . . Indicadores:

servicios que técnica y financiera de los -~ o
- rentabilidad-liquidez-

sevan a Servicios o programas nuevos actividad
prestar a definir. (Contabilidad)

Busqueda de recursos
financieros para llevar a cabo
los proyectos. (Contabilidad y

# proyectos /
Cantidad de
recursos financieros

Gerencia)
o # proyectos
g Mercadeo de los proyectos contratados / #
© Promover el (Vendedores) proyectos
o crecimiento y elaborados
S las ventas de Publicitar en los diferentes # clientes captados
3 servicios medios de comunicacion: tv. por medios de
= mediante radio, periddico, revistas. comunicacion/
o diferentes (Gerencia) cantidad publicitaria
= medios Contra_tar personal para el # casos atendidos / #
S manejo de la recepcion. casos totales
e (Recursos Humanos)
@
[ Capacitacion sobre la forma
de responder y dar # casos satisfechos /
informacion clara sobre la # casos totales

institucion (RRHH)

Asignar linea telefonica Cantidad lineas

Mejorar las exclusiva para mantener "
. telefonicas/ #
redes de contacto directo y oportuno
: > . . llamadas por mes
comunicacion | con las entidades (Gerencia)
externa cantidad

correspondencia

Establecimiento de proceso enviada y recibida/

de correspondencia (RRHH) cantidad

correspondencia
total
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9.2

OBJETIVO 2

Ampliar los margenes de rentabilidad en un 10% por afio durante todo el
quinquenio de planificacion.

Cuadro 7. Estrategias y planes de accién objetivo 2

Estrategia
de Negocio

Objetivos
especificos
(Estratégicos)

Planes de Accion
(Responsables)

Indicadores

Dar viabilidad y sostenibilidad en el tiempo

Reducir costos
y gastos de la
operaciéon

Controlar costos y gastos con
seguimiento mensual
(Contabilidad)

costo mes/ costo
promedio periodos
anteriores

Hacer seguimiento mensual al
inventario e insumos,
controlando el vencimiento
(Contabilidad)

inventario vencido/
inventario total

Buscar otras

Fortalecer hermanamientos con

fuentes de " permanente
ingresos otras empresas (Contabilidad)
Pagos de cuentas pendientes pago cuota cuenta
de ejercicios anteriores pendiente/ total
(Contabilidad) cuenta pendiente
Hacer seguimiento a cartera y
Mejorar la verificar cumplimiento de plazos | cartera sana/ total
liquidez establecidos en contratos cartera
(Contabilidad)
Establecer las mejores
alternativas en fuentes de Consultar expertos
financiamiento (Contabilidad)
Hacer estudio planificado de
proveedores teniendo en cuenta
la calidad, promociones, plan de compras
Mejorar las descuentos pronto pago, tiempos

condiciones de
negociacion
con
proveedores

de entrega. (Contabilidad)

Escoger proveedores que
garanticen mayor diversidad de
suministros y materias primas
(Contabilidad)

diversidad de
insumos/ cantidad
de insumos

Estudiar factibilidad del manejo
de mercancias en consignacion
(Contabilidad)

plan de factibilidad
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9.3

OBJETIVO 3

Alinear el departamento de recursos humanos a los lineamientos organizacionales.

Cuadro 8. Estrategias y planes de accion objetivo 3

Estrategia Objet'l\_/os Planes de Accion .
de Negocio especllflf:os (Responsables) e
(Estratégicos)
Actualizar datos de colaboradores (RRHH) permanente
Aplicar instrumento para hacer diagnostico del diagnostico de clima 'y
. . clima y cultura organizacional (RRHH) cultura
Mejorar el clima — — —
Suministrar los elementos de proteccion y la periédicamente cada tres
y la cultura dotacic | 2 (RRHH
organizacional otacién reg gmentarla ( . ) meses
Promover el sentido de pertenenciay la resultados de evaluacion de
participacion en los procesos (RRHH) la gestién

Implementacion de la politica del talento humano de acuerdo a los lineamientos de la empresa

Programar capacitaciones para el personal con
las administradoras de seguridad social (RRHH)

# personas capacitadas/ #
total colaboradores

Desarrollar el

Adquirir el software de competencias (RRHH)

resultados aplicacion
modelo de competencias

plan de Realizar un diagnostico de competencias en los diagnostico de
competencias colaboradores (RRHH) competencias
de acuerdo con | Desarrollo de actividades para el cumplimiento | % de cumplimiento del plan
los del plan por competencias (RRHH) de competencias
lineamientos de : resultados de la
Mantener y retroalimentar el modelo de - >
la empresa " ! . administracion por
administracion por competencias (RRHH) .
competencias
valor salario interno/ valor
Implementar Realizar nivelacion salarial (RRHH) salario promedio del
acciones de mercado
reconocimiento | Realizar estudio de motivadores e incentivos en P i
% satisfaccion interno
alos los colaboradores (RRHH)

colaboradores

Aplicar el modelo de compensacién (RRHH)

modelo de competencias,
permanente

Implementar en
su totalidad el
programa de
Salud
Ocupacional

Realizar actividades de higiene y seguridad
industrial (RRHH)

# actividades seguridad
industrial/ # accidentes y
cuasi accidentes

Realizar actividades de medicina laboral (RRHH)

# actividades de medicina
laboral/ # accidentes y cuasi
accidentes

Realizar actividades de medicina preventiva
(RRHH)

# actividades de medicina
preventival # accidentes y
cuasi accidentes

Funcionamiento del COPASO (RRHH)

plan de funcionamiento
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9.4

OBJETIVO 4

Optimizar los canales de comunicacion en un 100%.

Cuadro 9. Estrategias y planes de accion objetivo 4

Estrategias
de Negocio

Objetivos
especificos
(Estratégicos)

Planes de Accion
(Responsables)

Indicadores

Mejoramiento de la comunicacion

Lograr una
comunicacion
eficiente con

Implementar un PBX
(Gerencia)

plan de mejoras

Capacitar personal para filtrar
la informacién y hacer un
manejo adecuado (RRHH)

# de errores
personal
capacitado/#
errores total
personal

Adquirir equipos de

lared comunicaciones para mejorar | plan de mejoras
la oferta actual (Gerencia)
Socializar la informacion de la
empresa con el personal para
dar respuestas claras, permanente
oportunas, amables, diligentes.
(RRHH)
# visitantes
Implementar la pagina Web contactados por
(RRHH) web/ total de
visitantes
Participar en un E-Trade (para # visitantes
intercambio de informacién en | contactados por
Aprovechar linea con entidades del mismo e-tra_df-:‘/ total de
las sector (Vendedores) \_/lSltantes
tecnologias Implementar la tiempo de -
IR L respuesta servicio
web automatizacion servicios a

través de la Web
(Contabilidad)

web/ tiempo de
respuesta servicio
web promedio

Hacer aprovechamiento de
medios de comunicacién
graficos virtuales para
publicidad (Vendedores)

# clientes
captados
publicidad/ total
clientes
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9.5 OBJETIVO5

Implementar en su totalidad el programa de auditorias internas.

Cuadro 10. Estrategias y planes de accion objetivo 5

Estrategias ObjetJYOS Planes de Accién :
de Negocio especm_cos (Responsables) I e
(Estratégicos)
i cantidad de
8 Implementacion del sistema actividades
5 g de control interno (Grupo de cumplidas/
c Cumplir con los Calidad) cantidad total de
g ™ procesos actividades
%_ = administrativos Establecer seguimiento y Permanente
c 9 y asistenciales control (Grupo de Calidad)
- "g Retroalimentacion constante
< y permanente sobre los Permanente
procesos (Grupo de Calidad)
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9.6 PRESUPUESTO

OBJETIVO ESTRATEGIA PRESUPUESTO | OBSERVACIONE
S
. El valor representa
aﬁiﬁimgclzli%rnl?jel Desatrrollo de ¢l costo total de la
mrc)ercadgen un 15% | nuevos productos $8.050.000 produccion final de
: 0 P cada producto
para finales del
quinquenio NUevo
planificado Elaborar plan de $1.800.000
mercadeo
Ampliar los
margenes de El valor representa
rentabilidad en un Dar viabilidad y la suma del costo
10% por afio sostenibilidad en de los estudios
durante todo el el tiempo $4.800.000 necesarios a
guinquenio de realizar por
planificacion. expertos.
El valor representa
la suma de
implementacion capacitaciones,
Alinear el b oy costos de estudios,
de la politica del . o
departamento de diagnésticos y
talento humano
recursos humanos 3.300.000 planes para la
. : de acuerdo a los .
a los lineamientos . . empresa a realizar
7 lineamientos de
organizacionales | por
a empresa -
administradores y
especialistas en
RRHH
El Valor representa
Optimizar los la suma de los
canales de . . implementos de
o Mejoramiento de o
comunicacion en la comunicacion 1.700.000 comunicacion,
un 100%. publicidad, pagina
web y
capacitaciones
Implementar en su Implementar 4.500.000
totalidad el Auditorias
programa de internas.
auditorias internas
total 24.150.000
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9.7 DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DEL PLAN

El control interno es de importancia para la estructura administrativa contable de la
empresa. Lo que asegura lo confiables de los diferentes procesos, frente a los
fraudes y eficiencia y eficacia operativa.

Para garantizar el control interno de la organizacion se trabajara con dos tipos de
control interno (administrativos y contables)

El control interno administrativo no estara limitado al plan de la organizacién y
procedimientos que se relaciona con el proceso de decisibn que lleva a la
autorizacion de intercambios. También se relacionara con la eficiencia en las
operaciones establecidas por la empresa.

El control interno contable comprende el plan de la organizacion y los registros
gue conciernen a la salvaguarda de los activos y a la confiabilidad de los registros
contables.

La idea de estos controles es generar y permitir la optimizacién y buen desarrollo
de los procesos.

Por otro lado, el propdsito de la auditoria es brindar seguridad razonable de la
informacion en los estados contables y estén libres estos de errores sustanciales y
aseveraciones erroneas.

Los controles adicionalmente seran generales y especificos: los generales: No
tienen un impacto sobre la calidad de las aseveraciones en los estados contables,
dado que no se relacionan con la informacion Contable. Y los especificos: Se
relacionan con la informacién Contable y por lo tanto con las aseveraciones de los
saldos de los estados contables. Este tipo de controles estan desde el origen de la
informacion hasta los saldos finales.

Dentro de estos controles se trabajara con los controles de captura y
procesamiento; de custodia; de detencidn y preventivos
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9.7.1 Fases del Control.

Para poder realizar un diagndstico de la situacion del Sistema de Control de
Gestion de la organizacion, destacar un grupo de aspectos que definen el nivel o
grado de complejidad y conformacion de los sistemas de control de gestidon
atendiendo a un grupo de caracteristicas:

Calidad y confiabilidad en la contabilidad, cultura organizativa.

Complejidad de la actividad, posibilidad de formalizacion del proceso,
caracteristicas del entorno, tipo de estructura.

Especializaciéon de la actividad y de los centros de responsabilidad, un mayor peso
en factores de caracter estratégico como planes, presupuestos, proyectos, etc.

e Fase 0O: Situacion inicial.

Contabilidad General, producida anualmente con orientacion fiscal. Retrasos de
seis meses desde el cierre del ejercicio. Documentos de gestién puntuales. No
existe la contabilidad de gestion.

Indicadores: Pedidos clientes. - Cifras de ventas. - Tesoreria a corto plazo. -
Sistemas de evaluacion estaticos e informales de los resultados.

e Fase 1: Acciones simultaneadas.

o Se mejora en algo lo existente. Contabilidad operativa.

o Creacion de un cuadro de mando minimo basado en indicadores financieros
y de la organizacion (periodicidad: un mes).
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o Puesta en marcha de una Contabilidad mas orientada a la gestion.
Obtencion mensual de resultados (semestral, trimestral y por ultimo
mensual).

o Esta puesta en marcha supone la de una organizacion administrativa de
cierto nivel.

Fase 2: Acciones simultaneadas.

Creacidon y puesta en marcha de una Contabilidad Analitica, lo que supone la
identificacion y formalizacién de Centros de Responsabilidad a la vez que la
consideracion de los Factores Criticos del Exito del negocio.

Enriquecimiento del Cuadro de Mando:

Se dispone de datos contables de mayor calidad.

(@)

Resultados analiticos.

O

Indicadores NO financieros de los Centros de Responsabilidad.

(@]

o Paso del seguimiento estatico al dinamico.

e Fase 3: Puesta en marcha de previsiones a corto plazo.

o Presupuestos anuales por meses.

o Estados Financieros anuales previsionales.

o Integracion en el Cuadro de Mandos de los presupuestos y andlisis de
desviaciones. Utilizacion del Cuadro de Mando como detector de
desviaciones. Sistema de presupuestos mas desagregados.
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e Fase 4: Acciones simultaneadas.

o Elaboracion de un plan estratégico "deslizante", esencialmente financiero,
por centros de responsabilidad.

o Integracion del presupuesto a un afio en el plan estratégico, como primer
afio del plan. Asociacion del corto y mediano plazo en un horizonte mas
amplio.

e Fase 5: Extension del proceso presupuestario a dos o tres afos.

El plan operativo se alarga: menos de tres afios y mayor de uno. Existen planes de
accion con su traduccion a términos financieros.

e Fase 6: Concordancia en el tiempo de los elementos siguientes:

o Plan estratégico mayor de 5 afios.

o Plan operativo mayor de 1 afio y menor de 3.

o Presupuesto: 1 afio.

Seguimiento de resultados presupuestario como proceso de aprendizaje.
Integracion del seguimiento de resultados al proceso provisional. Cierta flexibilidad
en las fechas de elaboracién de planes.

e Fase 7: Integraciéon formal.

Integraciéon formal de los resultados presentes en la definicion de los planes de
accion a mediano y largo plazo (desaparicion eventual de la nocion de
presupuesto anual). Consolidacion de los Centros de Responsabilidad tanto en el
aspecto de resultados (contables o no) como en el de previsiones a corto plazo.
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e Fase 8: Delegacion de responsabilidades de gestion.

Utilizacién de un sistema de seguimiento provisional integrado bajo el aspecto de
delegacion de responsabilidades de gestion. Cambio de orientacion en los criterios
de resultados.

Es necesario destacar que no todas las organizaciones deben estar en la fase
mas alta e incluso no tienen necesidad de encontrarse en las de mayor nivel. Todo
depende de las caracteristicas de la organizacion en especifico.

Una organizacion con determinado grado de centralizacion, de produccién Unica, y
estable en cuanto a su cuota de mercado, de pequefio tamafio y con criterios de
supervivencia, no tendra las mismas necesidades de control que una muy
descentralizada, de mediano o gran tamafio, con una amplia variedad en su
producciéon y muchos competidores, gran diversidad en su estructura, un entorno
turbulento, y con criterios de maximizar beneficios.

Esta clasificacion posee una notable importancia metodoldgica, ya que permite
organizar el trabajo analitico a la hora de diagnosticar cual es la situacion actual
de los sistema s de control de gestion en las organizaciones y establecer cuales
seran las principales acciones que de forma inmediata podran poner a las
organizaciones en posibilidades de avanzar a estadios superiores en la ejecucion
de la funcion de control con mayores niveles de eficiencia y eficacia.

138



10 CONCLUSIONES

Se disefid la planeacidén estratégica de una empresa que se dedica a la
produccion y comercializacion de jeans, para que se convierta en una herramienta
que permita alcanzar los objetivos organizacionales y dar cumplimiento con la
mision y la vision de la empresa.

En el estudio, se hizo énfasis en la situacién regional y nacional, identificando y
describiendo los patrones actuales y futuros que rigen los principales mercados de
las confecciones.

Igualmente se encontrd la realizacion de programas regionales por parte del
gobierno Departamental del Valle del Cauca, que pueden aprovecharse, buscando
apoyo en ellos para la proyeccion y posicionamiento de la empresa.

También se puede concluir que el analisis de riesgos realizado sobre los factores
ambientales y de mercado, permitié enfrentar los diferentes factores adversos a la
organizacién, mediante la implementacion de estrategias que permitirdn tomar las
decisiones acordes con los objetivos de la organizacion y mitigar la incertidumbre.

No hay negocio sin riesgo, pero éste negocio, tiene un riesgo controlado ya que
existe la demanda y crece vertiginosamente, ademas de hallarse muchos clientes
esperando. ElI mayor riesgo es tardar demasiado para posicionarse
adecuadamente antes de la aparicion de nuevas competencias.

La planeacién estratégica cuenta con margenes amplios de maniobra y se
encuentra en capacidad de brindar un panorama que permita la adaptacion de la
empresa a los cambios ambientales.

Esta es una empresa razonablemente segura porque, ademas de la obvia
respuesta a una creciente demanda de mercado, se tiene: equipo y liderazgo;
Apoyo de clientes; Criterios de planificacion y gestion; Amplios margenes. Una
combinacion que aleja riesgos y multiplica las posibilidades de éxito. Un éxito en el
gue se cree fervientemente y por el que se esta apostando con todos los recursos
disponibles.
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Sin lugar a dudas, la nueva tendencia del libre comercio es y sera sobretodo en el
futuro cercano una realidad de la economia, que obligara a trabajar con productos
de alto valor agregado.

Finalmente el proyecto se enmarca dentro del objetivo de aprovechar el potencial
del sector de las confecciones vallecaucanas y sus variedades, su conservacion y
conocimiento, ya que utilizard sistemas productivos que apliqguen tecnologias
limpias y colaborara en la divulgacion de las buenas practicas del departamento.
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11 RECOMENDACIONES

Apoyarse en la informacion obtenida de otras fuentes y en la experiencia que se
vaya adquiriendo para tecnificar progresivamente los métodos de produccion, de
forma que se pueda conseguir una mayor productividad.

Buscar técnicas de fortalecimiento dentro de la cadena productiva, con los
proveedores de materias primas, para asegurar la consecucion permanente de las
mismas.

Implementar estrategias que fortalezcan los lazos de fidelizacién con las empresas
que distribuyen el producto, con el fin de obtener concesiones y privilegios que
ayuden a llegar con mayor facilidad al consumidor.

Trabajar en la diversificacion de los canales de comunicacion de forma que se
pueda llegar a distintos mercados mas facilmente.

Analizar el tiempo de respuesta a la oferta de acuerdo con la capacidad real de la
empresa en los aspectos de la produccion, la logistica y lo financiero, con el fin de
tener una respuesta organizada y a tiempo en la comercializacion.

La presentacion de la Planeacion estratégica a la junta directiva para que
contribuyan a que la organizacion amplié su perspectiva comercial a nivel nacional,
a través de la realizacion de lo planeado.

Es de suma importancia hacer la ejecucién del sistema de seguimiento, ya que
este permite evaluar y monitorear las dinamicas de la asociacion, de acuerdo a lo
estipulado en la planeacion estratégica, previniendo asi los riesgos potenciales.

Invertir en la sociedad a través de programas que contribuyan al mejoramiento de
su calidad de vida, su entorno, el desarrollo de las personas, la familia, grupos,
comunidades y poblaciones, y que inciden en el cambio social logrando su
participacion y bienestar psicolégico.
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