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1. Presentacion

Este trabajo surge como una consecuencia de dos inquietudes del autor:

La primera es ;Qué hace a una organizacion altamente revolucionaria y
competitiva?, y (Es posible extraer la esencia de estos elementos para incorporarlos en el
disefio organizacional desde el inicio?; Organizaciones como Google, P&G, McKinsey &

Company y Femsa inspiraron este cuestionamiento.

La segunda es ;Es posible alinear la estrategia de una empresa con el desarrollo
del sector en el que compite?, de ser asi ;Qué tipo de modelos de negocio pueden lograr
satisfacer las exigencias de los accionistas y a la vez estar orientados al desarrollo del
sector?; Teorias como el Diamante de Porter, y programas sectoriales como el de
Transformacion Productiva, abrieron las puertas para empezar a desarrollar este

concepto.

Este trabajo consiste entonces en identificar y analizar las mejores y mas recientes
teorias en distintos frentes de la gestion de negocios para integrar sus elementos en una
propuesta de una organizacion altamente competitiva que tendra como mision “Generar
valor al consumidor de moda en Colombia”, y proyectarla como una compaiiia con el

potencial de transformar radicalmente el sector el los proximos 30 afios.

Una organizacion de este tipo debe mantener altos estandares de competitividad y
liderazgo desde su inicio, y estar en capacidad de convertirse en un jugador de clase
mundial. Por esta razon, el analisis y aplicacion de diferentes corrientes de pensamiento a
nivel global en materia de marketing, estrategia, disefio e identidad corporativa, y
desarrollo de modelos de negocio, entre otros; resulta de gran importancia y juega un

papel fundamental en el desarrollo de este trabajo.



1.1. Justificacion

Este trabajo busca definir con claridad, coherencia y fundamentos los diferentes
elementos corporativos detrds de la organizacion para que la propuesta esté lista para ser
implementada en los proximos afios. Desde el inicio se buscara orientarla como una
organizacion de clase mundial, y este trabajo pretende brindar los elementos necesarios

en materia de disefio para este fin.

En un sentido més amplio, este trabajo busca aportar a la vision de
emprendimiento en Colombia, ofreciendo una perspectiva innovadora, fundamentada,
ambiciosa y de largo plazo con respecto a la generacion de valor econdmico y social
detrés de una empresa. Visto desde la dptica de INNpulsa, una organizacion que busca
contribuir al emprendimiento innovador en Colombia, una de las grandes barreras que
enfrenta el pais en esta materia, es la forma de pensar frente al emprendimiento. La
innovacién empresarial juega entonces un papel fundamental frente al desarrollo, la

competitividad y la prosperidad del pais (INNpulsa Colombia, 2013).

En ultima instancia, el éxito de esta organizacion esta ligado con el desarrollo
econdmico de Colombia, pais por el cual el autor siente un gran compromiso. Por esta
misma razon, toda la organizacion esta orientada a generar mayor competitividad dentro

del sector y con su éxito, busca servir como ejemplo e inspiracion a otros emprendedores.

1.2. Resumen de contenido

El cuerpo de este trabajo se desarrolla en II Partes y 8 capitulos principales (2 al

9).



La Parte I, aborda los aspectos de fundamentacion tedrica y metodoldgica del
trabajo de grado, y comprende el contenido desde el capitulo 2 hasta el 4, de la siguiente

forma:

El capitulo 2 presenta de manera introductoria 2 casos de éxito de
organizaciones que se han destacado por su alta competitividad: Google e Inditex.
De la primera se desea destacar la integridad y alineacion de los elementos de la

organizacion, y de la segunda el modelo de negocio orientado al sector de moda.

El capitulo 3 presenta una revision de la literatura, construida alrededor
del concepto de organizacion. En este capitulo se analizan algunas de las teorias
mas influyentes en materia de gestion de negocios con el fin de identificar,
analizar bajo una perspectiva integradora, los elementos que priman en las
organizaciones altamente competitivas. En este capitulo se abordan corrientes de
pensamiento relacionados con la identidad y la cultura organizacional, la gestion
estratégica, las tendencias del marketing actual, el disefio organizacional, y el

desarrollo de modelos de negocio.

El capitulo 4 describe la metodologia de investigacion que se sigui6 para
la elaboracion de este trabajo. Se definen los objetivos, las fases, los recursos, las

limitaciones y el alcance del mismo.

La Parte 11, aborda los resultados del trabajo de grado, enmarcandolos en el
contexto del sector. Comprende el contenido desde el capitulo 5 hasta el 9, de la siguiente

forma:

El capitulo S enmarca la situacién competitiva del sector de moda desde la
situacion de la economia en Colombia, y tomando como punto de referencia las metas del
programa de transformacion productiva definido por el Gobierno Nacional en afios

pasados. En segunda instancia se enmarca el contexto en el cual la Organizacién operara,



y el grado de alineacion que la misma tendra con respecto al desarrollo productivo y

competitivo del sector.

En el capitulo 6, se describe en detalle las caracteristicas estructurales de la
industria en términos del tamafio de las categorias, crecimientos, principales jugadores y
canales. Asi mismo, se revisan las principales tendencias externas e internas que afectan
la dindmica del sector, y como consecuencia, las oportunidades que existen hoy en dia en

el mismo, en sintonia con la misioén de la organizacion.

En el capitulo 7, se definen los elementos esenciales de la propuesta de
organizacion, tomando como referencia las teorias y los marcos conceptuales estudiados
en la revision de la literatura. Dentro de estos elementos se incluye: la identidad
organizacional, que define el propdsito fundamental de la organizacién y sus meta para
los proximos 5 afos; el norte estratégico que se define para la organizacion, basado en
una posicion ideal con ventajas competitivas claras; y las caracteristicas detras del disefio

organizacional.

En el capitulo 8 se plantean tres propuestas de modelos de negocio disefiados y
descritos desde los componentes de la metodologia Canvas. Estos modelos a su vez,

estan orientados a aportar en algin aspecto a la mision de la organizacion.

El capitulo 9 propone un plan de crecimiento de la organizacion en sus 5
primeros afios de funcionamiento, estableciendo bajo ciertos supuestos objetivos de
ventas y crecimiento para cada uno de los modelos de negocio propuestos. De igual
forma se describen los pasos a seguir para definir con mayor claridad la viabilidad y la

rentabilidad detrés de los distintos modelos de negocio.
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2. Estado del Arte

Este capitulo busca presentar brevemente dos casos de éxito que sirven como
referencia de lo que es posible lograr en términos de de eficacia organizacional y

competitividad de los modelos de negocio.

2.1. Caso Google

2.1.1. Organizacional

A nivel internacional Google es altamente reconocida no solo por estar a
la vanguardia en soluciones y servicios de informacion e internet, sino por su

modelo administrativo altamente avanzado, inico en su clase.

El éxito del sistema administrativo de esta empresa radica en la adecuada
definicion del objetivo desde el inicio: ser una empresa con la capacidad de
evolucionar a la velocidad de la red misma. Lo anterior implica llevar en el ADN
de la misma un principio evolutivo que proporciona a algunas especies una
ventaja competitiva de orden superior: la capacidad de adaptarse y evolucionar

rapidamente.

Esto ha llevado a la empresa incluso a puntos de innovar sobre sus
procesos de innovacion de tal forma que la velocidad a la que genera nuevas

tendencias sea bastante dificil de superar por sus competidores.

Una parte fundamental de este proceso radica en la cultura, la definicion

de los valores corporativos y la adecuada seleccion del talento.
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Sin duda Google es una compaiiia cuyos modelos de negocios han
impactado enormemente no solo la industria en la que compite sino muchas otras
industrias; y ha logrado mantener una posicion de liderazgo destacada en una
industria altamente cambiante. (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion,

2007)

2.1.2. Modelos de negocio

El modelo de negocio del buscador de Google resulta un caso de estudio
interesante puesto presupone la generacion de valor a partir de una plataforma de
multiples frentes que busca conectar usuarios interesados en la adquisicion de

productos y servicios.

El modelo de buscador se alimenta de un sistema de subasta que premia la
relevancia de un anuncio para el usuario final y e impone un sistema de
competencia justo y transparente para distintos anunciantes. De esta forma, a
mayor numero de anunciantes, mayor el valor de uso para el usuario final, y

mayor el valor percibido en ingresos por parte de Google.

El sistema del buscador de Google se articula gracias a una herramienta de
autogestion por parte de los anunciantes: Google AdWords. En esta plataforma,
cada anunciante puede configurar sus campafias, definir las busquedas en las
cuales estan interesado y los parametros de competencia que estan dispuesto a

asumir.

Este modelo de auto gestion proporciona a Google una alta productividad
y le permite a la vez controlar los costos a los anunciantes. De esta forma, Google
ha sido capaz de trabajar con empresas de todo tipo: desde grandes anunciantes
hasta pequefios comerciantes, y capturar el valor existente en cada uno de estos

segmentos. (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion, 2007)
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Recientemente Google ha sido un gran ejemplo de innovacion disruptiva y
se encuentra incursionando en nuevas posibilidades tecnologicas. Algunos
ejemplos de esto son las Google Glass (Figura 1), los self-driving cars (autos que
se manejan solos, Figura 2), y el proyecto Loon (Globo aerostatico para transmitir

senal de internet, Figura 3).

Figura 1. Google Glass

Figura 1. Google Glass, http://www.google.com/glass

Figura 2. Self-Driving Car

Figura 2. Self Driving Car, Autos que se manejan solos
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Figura 3. Proyecto Loon

Figura 3. Proyecto Loon. http://www.google.com/loon/

El globo aerostatico es usado para transmitir la sefial de internet en zonas remotas

Posiblemente estas innovaciones deriven en modelos de negocio altamente
rentables donde Google no tendrd mucha competencia. Una pregunta importante
para enmarcar el caso es ;Por qué Google esta desarrollando todos estos
proyectos? ;Y mas en un contexto favorable en el mercado accionario donde no
tiene una necesidad evidente de hacerlo, pues el negocio de Adwords aun tiene
mucho potencial a futuro?, la respuesta es sencilla: porque es parte de su ADN.
Esté en su razén de ser, en su identidad, en sus valores y en la cultura de la gente,

y se transmite a todos sus procesos de operacion e innovacion.

Si estos elementos no existieran o no fueran coherentes entre si,
posiblemente Google no estaria en la capacidad de inspirar a sus empleados a

perseguir proyectos con altisimo nivel de incertidumbre.

De esta forma, se concluye que en el caso de Google su éxito radica no solo en

sus modelos de negocio innovadores sino también en su ADN, en la forma misma como
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fue concebida la organizacion: a partir de una identidad clara y un conjunto de valores

robusto.

2.2. Caso Inditex

El caso de Inditex se aborda principalmente por su innovacion en la forma de
operar en el sector de la moda, y para ilustrar como una manera diferente de concebir los
modelos de negocio puede traer un impacto radical en la forma como se genera

rentabilidad.

Inditex es la organizacion propietaria de Zara. Esta empresa particularmente en
los ultimos 5 afios ha tenido un comportamiento en bolsa sorprendente (Figura 4),

logrando cuadriplicar su valor en un periodo de tan solo 4 afios (Yahoo Finance, 2013)

Figura 4. Precio de la Accion de Inditex desde 2009

Week of Nov 25, 2013: == ITX.MC 117.35
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Figura 4. Precio de la accion de Inditex en Délares, desde 2009

(Yahoo Finance)

El concepto del modelo de negocio de Inditex es la moda rapida (EADA, 2003) y

sobre este radica el éxito financiero de la organizacion.
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A lo largo de los afios, Inditex ha evolucionado para atender a sus consumidores
de una forma diferente y ha logrado consolidar ventajas competitivas claras que le
permiten no solo servir mejor a sus consumidores sino también obtener una mayor

rentabilidad.

La diferencia fundamental esta en la velocidad: al lanzar una prenda al mercado,
incluyendo el proceso de disefio y fabricacion, tarda un promedio de entre 4 y 5 semanas;
mientras que la norma del mercado es tardar 6 meses en el proceso de disefio y 3 en la

fabricacion. (EADA, 2003).

En cuanto a la variedad, Inditex esta en capacidad de disefiar y producir hasta
36,000 SKUs al afio mientras que sus competidores mas significativos apenas entre 2,000
y 4,000. (Inditex, 2013) A continuacion se explica como Inditex es capaz de lograrlo a

partir de la definicion de su modelo de negocio.

2.2.1. Modelo de Negocio

Para lograr la velocidad de respuesta al mercado la clave de Inditex ha
sido principalmente la integracion vertical. El sistema productivo esta concebido
para producir hasta un 85% de todas las prendas de coleccion y ser despachados a
las tiendas en una planta de 500,000 metros que sirve como centro de

distribucion, capaz de procesar hasta 45,000 prendas por hora (EADA, 2003)

Esta integracion y el concepto de velocidad le permiten a Indetex surtir
6,300 tiendas a nivel global, en 5 continentes y 86 mercados (Figura 5), con

envios a tienda de 2 a 6 veces por semana.

Esta misma velocidad ha permitido ha Indetex reducir sustancialmente sus
inventarios hasta eliminarlos casi por completo, ya que una vez la prenda es

producida se envia directamente a alguna de las tiendas.
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Figura 5. Cobertura Global de Inditex

Figura 5. Cobertura Global de Inditex (Inditex, 2013)

El modelo de negocio flexible e integrado (figura 6) le permite a Indetex

tener control sobre toda la cadena de valor y empezar a generar sinergias.

Figura 6. Modelo de Negocio Flexible e Integrado

—

Disefio Tienda

Distribucién Fabricacion

y y
Logistica i Aprovisionamiento

Figura 6. Modelo de Negocio Flexible e Integrado (Inditex, 2013)
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Las diferencias con el modelo de negocio tradicional en moda son
notables desde la etapa de disefo. En esta, la organizacioén definié que en vez de
tener una estructura rigida donde existe un cuerpo de maestros disefiadores,
tendria una estructura plana donde los disefiadores colaboran en equipo y su
funcién estd enfocada mas en interpretar las tendencias y las preferencias de los
consumidores masivos de moda. (EADA, 2003) Indetex adicionalmente orienta e
integra su proceso de disefio con la informacion de ventas, de esta forma, los
disefiadores utilizan como insumo la informacion proveniente de las tiendas, y

buscar desde el diseflo, maximizar la rotacion y las ventas.

Una vez se define el concepto de temporada, el equipo de disefiadores de
Indetex define los materiales principales de la temporada y se procede a realizar

una compra en escala de los mismos.

Una caracteristica importante es la flexibilidad del disefio: se producen
docenas de disefios a diarios pero se terminan fabricando alrededor de un 25% de
estos. Si se desea probar un diseflo se fabrica tan solo una porcioén y se prueba en
unas pocas tiendas. Si es exitoso, se fabrican mas unidades para las demas tiendas.
Esto hace que la tasa de fracaso de lanzamiento de productos de Indetex sea del

1% en comparacion con el 10% del promedio del mercado.

2.2.2. Canvas Inditex

A continuacion se describen los elementos esenciales del modelo de
negocio de Indetex a partir de la metodologia canvas, la cual sera explicada en

mas detalle al final del siguiente capitulo.
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Segmento del Mercado

El segmento de mercado de Indetex son hombre, mujeres y nifios de nivel
de ingresos alto, y con preferencias y sensibilidad frente a la moda, y a nivel

internacional.

El segmento especifico varia segin la unidad de negocio: por ejemplo,
Bershka se dirige a jovenes de 13 a 23 afios, y Stradivarius a mujeres de 18 a 35

afios. (Inditex, 2013)

Propuesta de Valor

La propuesta de valor fundamental de Indetex es ofrecer las tltimas
tendencias de moda para hombre, mujer y nifio; y a su vez ofrecer las mejores
ubicaciones para realizar la compra. Para esto, Indetex estd en capacidad de
producir hasta 36,000 SKUs al afio, con el fin de garantizar novedad en todo

momento y exclusividad (de cada prenda se fabrican pocas unidades)

Canales

En el modelo de negocio de Indetex el canal fundamental es el punto de
venta, para esto hoy en dia cuenta con 6,300 tiendas a nivel mundial. Todas las
tiendas tienen la caracteristica de estar ubicadas en las mejores ubicaciones

comerciales de la respectiva ciudad, y en grandes formatos.

Otro canal que crece con fuerza es el canal online, a través del cual se

comercializa la misma mercancia.
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Figura 7. Formato de Tienda Zara

Figura 7. Formato de Tienda Zara (Inditex, 2013)

Relaciones con Clientes

La principal relacion de Indetex con sus clientes es a través de los puntos
de venta, y es ahi donde esta compafia concentra sus esfuerzos. De los 120,000
empleados con los que cuenta hoy en dia aproximadamente el 80% estan en los
puntos de venta. No se realiza una inversion sustancial en publicidad por lo que

esta via de comunicacion con los clientes se considera secundaria.

Indetex ve a sus clientes como fuente de informacion y constantemente
monitorea sus gustos y preferencias en los puntos de venta para retroalimentar su

proceso de disefio.

Fuentes de Ingreso

La fuente de ingresos de este modelo de negocio es la venta de articulos en
los puntos de venta. Se busca que a través de la alta rotacion de la mercancia, y al
ofrecer una alta variedad sumado a la sensacion de escases de cada pieza

individual, se generen altos ingresos por cada uno de los clientes.
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Recursos Clave

El éxito del modelo de negocio de Inditex radica en 3 recursos clave: el
primero de estos es la infraestructura comercial, es decir, todos los puntos de

venta con los que cuenta la compaiiia.

El segundo es sus centros de distribucion centralizados gracias a los cuales
es capaz de llegar por lo menos 2 veces por semanas a 6,300 tiendas a nivel

mundial.

El tercero es su capacidad productiva, que integra tanto el equipo de
disefiadores como los procesos de manufactura. Gracias a estos es capaz de

disefiar y fabricar hasta 36,000 SKUs diferentes anualmente.

Actividades Clave

La actividad fundamental del modelo de negocio es el monitoreo constante
de los gustos y preferencias de los consumidores, integrado al proceso de disefio.
Sin esta actividad la tasa de fracaso de los productos seria muy alta, y

posiblemente Inditex no estaria en capacidad de ofrecer tanta variedad.

La segunda actividad clave es la manufactura, la cual tiene que ser lo
suficientemente flexible para producir una gran variedad de piezas. Parte de esta

actividad incluyen el proceso de compra de los materiales.

Finalmente esté la distribucion. El proceso logistico tiene que ser lo
suficientemente efectivo para llegar con productos nuevos 2 veces por semana a

6,300 tiendas a nivel mundial.
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Asociaciones Clave

Las asociaciones mas criticas para Inditex tienen que ver con los
proveedores de informacién de moda en general (sin estos insumo seria muy

dificil desarrollar las colecciones), y con los fabricantes de materias primas.

Ambos jugadores tienen que ser grandes aliados y lograr integrarse en la

operacion de la compaiiia.

Estructura de Costos

El modelo de negocio de Inditex esta disefiado para evitar los principales
costos fijos de la cadena de valor. De esta forma no cuenta con centros de
distribucion por mercado sino que maneja un gran centro de distribucion a nivel

internacional. (Inditex, 2013)

Cuando ingresa a un nuevo mercado no realiza inversiones en publicidad,
las cudles en el caso de otros competidores pueden llegar a representar hasta un

30% de la inversion inicial y un 5% recurrente de las ventas. (EADA, 2003)

Finalmente la velocidad del negocio hace que por un lado no existan
inventarios (se despacha directamente a la tienda), y que el remanente de los
costos fijos se diluyan gracias al volumen de mercancia que se procesa

constantemente.

En conclusion, el modelo de negocio de Indetex sirve de marco de referencia con

respecto al éxito y nivel de competitividad que se puede alcanzar en el sector de moda

cuando se desarrollan modelos de negocio diferentes, que desafian los esquemas

tradicionales.
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3. Marco Tedrico

Detras de una organizacion exitosa existen una serie de elementos que
combinados bajo una configuracion tnica, hacen de la organizacion una ventaja
competitiva en si misma. Esta caracteristica le ha permitido a muchas empresas generar
un rapido crecimiento y desarrollar posiciones competitivas sustentables. La siguiente
revision de la literatura pretende dar inicio a la creacion de una ventaja competitiva de
este tipo para la organizacion propuesta. Comprende el analisis de algunas de las
propuestas tedricas mas influyentes en materia de negocios, con el fin de usarlas y/o
considerarlas dentro de la propuesta central de este trabajo, que en tltima instancia, busca

sentar las bases para la construccion de una compaiiia de clase mundial.

El desarrollo de esta revision se organiza segun los siguientes elementos:
identidad organizacional, marcos conceptuales y tendencias alrededor de la gestion
estratégica, disefio organizacional, enfoque de marketing y desarrollo de modelos de

negocio.

3.1. Concepto de Organizacion

Una organizacion es un grupo de personas que se asocian bajo una direccion y un
esquema de administracion para perseguir objetivos comunes. El concepto de
organizacion desde el cual se desea abordar en esta revision de la literatura dista de la
propuesta clésica, derivada de la administracion cientifica que sugiere una organizacion
estructural basada en principios de jerarquia y la distribucion de las tareas. Esto se debe a
que las organizaciones de este tipo son efectivas en entornos estables donde no estan

sujetas a muchos cambios. (Morgan, Images of Organization, 2006)
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El entorno de negocios actuales y la evolucion de nuevas tecnologias dificulta
concebir una organizacion competitiva siguiendo la escuela clasica de administracion. Es
por esta razon que desde este trabajo se busca romper con dicho paradigma y plantear una

organizacion concebida desde los principios de adaptabilidad y aprendizaje.

Un modelo maés eficiente para entender la organizacion plantea concebir a la
misma como una red o un sistema organico, donde la estructura no es fija, es transitoria y
se espera que evolucione a medida que las necesidades varian. (Hixon, 1989). Mds aun,
es posible concebir a la misma como un ente capaz de adaptarse y aprender por si solo.

(Morgan, 2006)

Como se verd mas adelante, las grandes tendencias en gestion de negocios van
encaminadas hacia romper el modelo tradicional y burocratico de la organizacion, y
apoyan mas la propuesta de organizacion como un ente capaz de regularse a si mismo y
de romper la dependencia de la burocracia. Un parte fundamental de este cambio reside
en la definicién misma de la organizacion, no a partir de formulas genéricas, sino en

funcion de su identidad, la cual hoy en dia juega un papel central.

3.2. Identidad Organizacional

La identidad organizacional hoy en dia juega un papel crucial para el éxito de las
organizaciones. Dicha identidad se define a partir de la razén por la cual existe la
compafiia y sus fundamentos morales, los cual deben trascender el simple hecho de
generar dinero. Como se argumentard a lo largo de este capitulo, las organizaciones que
existen detras de una causa noble y autentica tienden a ser mas competitivas y exitosas
que aquellas que no lo son. (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion, 2007). Esto
se debe principalmente al efecto que dicha causa genera en las relaciones con empleados,

proveedores e incluso, consumidores. (Kotler, Marketing 3.0, 2010)
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A continuacion se analizara modelo de construccion de vision, el cual detalla los
elementos que se deben tener en cuenta a la hora de definir la arquitectura de identidad de

una organizacion.

3.2.1. La Arquitectura de Identidad Organizacional

En el articulo Building Your Company’s Vision (Construyendo la vision de
su compaiiia) (Collins & Porras, 1996) los autores proponen un modelo para
definir la identidad organizacional. Para lograrlo parten del hallazgo de que las
compaiiias que han alcanzado un éxito duradero presentan una combinacion
solida de propositos y valores centrales, los cudles, por su nivel esencial, pueden
permanecer fijos e independientes de los cambios estratégicos y adaptaciones que

tenga que sufrir la organizacion.

Los autores definen la identidad como ‘la ideologia central’, la cual debe
ser descubierta mediante un proceso reflexivo y auténtico ya que es algo que no se

puede inventar o acomodar a conveniencia, y mucho menos fingir.

La ideologia central esta definida por dos partes: los valores
fundamentales y el proposito fundamental. Ambos elementos deben tener un
caracter intransmutable y no requieren de una justificacion externa, ya que

provienen del cardcter mas humano de los fundadores.

Los valores fundamentales representa el grupo de principios que guian el
comportamiento de la organizacion. Sobre este se deben apoyar la toma de
decisiones y se debe construir la cultura organizacional. Estos ademds deben estar
en capacidad de trascender las fronteras de la organizacion y permear a
proveedores, colaboradores y consumidores seglin lo plantea la teoria del
Marketing 3.0 (Kotler, Marketing 3.0, 2010). Los valores fundamentales reflejan

las creencias mas nobles de los fundadores que deben ser alimentadas con un fin y
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no como un medio para obtener mayores ganancias. En todos los casos, no son

negociables.

El proposito fundamental, es la razdn principal por la que existe la
organizacion. Esta no se debe reflejar en determinados productos o servicios,
mucho menos en la intencion de ganar dinero, sino las ambiciones mds idealistas
detras de la operacion. A propoésito del mismo, Hamel lo considera como esencial
para las organizaciones que quieren competir en el siglo XXI, ya que sin ellos no
existe un como despertar los procesos de innovacion dentro de la organizacion.

(Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

Algunos ejemplos de proposito fundamental se encuentra en compaiiias
como Google: ‘organizar la informacion proveniente de todas partes del mundo’.
O Disney: ‘Hacer a la gente feliz’. En ambos casos, refleja un motor ambicioso
que justifica y guia en adelante todas los emprendimientos dentro de la misma

empresa.

3.2.2. La Vision

Adicional a la ideologia central, la cual permanecera verdadera y valida a
lo largo del tiempo; los autores plantean un elemento complementario, una vision
futura, la cual a su vez se compone de dos partes: una Grande, Retadora y Osada
Meta (GROM) que encamina los planes méas ambicioso de la organizacion,
tipicamente en un horizonte de 10 a 30 afios. Y la segunda, una descripcion vivida
e imaginativa de como sera el momento en el que la organizacion consiga llegar a
esa meta. Basicamente, esta segunda parte es de importancia para hacer de la meta

algo tangible.

Juntas, la ideologia central y la vision futura, determinan siempre el norte

de la organizacion. Si estos elementos son débiles o no se siguen en el dia a dia
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pierden toda su relevancia, ya que son validos tinicamente en la medida que
verdaderamente se vivan en la cultura organizacional. Estos deben siempre
considerarse en la toma de decisiones y en los procesos de planeacion, sin

importar su magnitud. (Collins & Porras, 1996)

3.2.3. Laimportancia detras de la Identidad

Las organizaciones que presentan una solida identidad tienden a tener una
mayor capacidad de adaptarse y renovarse con el fin de lograr mejores resultados
en el futuro (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion, 2007). Dicha
capacidad adicionalmente, es crucial para triunfar en el mundo de negocios de
hoy segtin lo plantean Hamel y Breen, cuando hacen referencia a los retos que
enfrentan las empresas en este nuevo siglo. (Hamel & Breen, El Futuro de la

Administracion, 2007)

Esto se debe a que a partir de los elementos que componen de la identidad,
una organizacion estara en capacidad de lograr un verdadero compromiso de los
trabajadores y colaboradores. Solo a través del compromiso se puede acceder a las
capacidades humanas del trabajo més elevadas (Hamel, Lo que Ahora Importa,
2012). Estas son la iniciativa, la creatividad y la pasion; las cuales requieren de
motivaciones intrinsecas que provienen de una afinidad, y en algunos casos

simbiosis, en materia de valores y objetivos con la organizacion (Figura 8).

Esto resulta ain mas importante en el porvenir de una compaiiia si se tiene
en cuenta lo que plantea Bryan y Joyce en el articulo The 21st-Century
Organization (La organizacion del siglo 21) (Bryan & Joyce, The 21st-Century
Organization, 2005). Segun los autores, la competitividad de las organizaciones
cada vez se orienta mas hacia los ‘trabajadores del conocimiento’, término
acufiado por Peter Drucker para describir a los profesionales cuyo medios de

generacion de valor recae en la aplicacion de sus conocimientos. Por la naturaleza
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de sus tareas, dichos trabajadores tienden a ser mas productivos en funcion de su

creatividad.

Figura 8. Jerarquia de las capacidades humanas en el trabajo

Nivel 6: Pasion
Nivel 5: Creatividad
Nivel 4: Iniciativa

Nivel 3: Experiencia
Nivel 2: Diligencia
Nivel 1: Obediencia

Figura 8. Jerarquia de las capacidades humanas en el trabajo. Adaptado de ‘Lo

que Ahora Importa’ (Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

La importancia de la identidad organizacional también se ve reflejada en
la relacion que las compaifiias tienen con sus consumidores y la importancia que
este elemento tiene a cobrar en los afios proximos. De acuerdo con Kotler, en su
propuesta de Marketing 3.0, las empresas mas exitosas logran atraer clientes a
través del ejercicio de un marketing basado en valores (Kotler, Marketing 3.0,
2010). Esto se debe a que los consumidores cada dia son mas exigentes con las
conductas de la compaiiia, y toman decisiones de consumo de acuerdo a la imagen

que tienen de la misma

Para lograr mantener una sana posicion de mercado, es necesario articular
la identidad organizacional y reflejarla en las marcas que representan a la
compafiia comercialmente. Esto se logra manteniendo un alto grado de integridad
y coherencia con los valores, que al final repercuten en una imagen favorable y

una relacion genuina con el consumidor. (Kotler, Marketing 3.0, 2010)
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Finalmente, existen algunos beneficios y ventajas en materia de estrategia
y de desarrollo de ventajas competitivas que se derivan naturalmente de tener una
identidad Unica, que es en si misma el fin. Ya que la estrategia consiste en crear
posiciones valiosas, singulares e irrepetibles, (Porter, What is Strategy, 1996)
nada resulta mas genuino y natural que articular un plan estratégico alrededor de
una identidad y un fin irrepetible. Asi, si varias empresas compiten en el mismo
mercado, aquella que tenga el propdsito mas coherente y autentico, posiblemente
encontrard mas natural llegar a una posicion diferenciada y de valor en el

mercado.

En contraste, las compaifiias que desestiman su identidad y se fundamentan
en la generacion de negocios a partir de oportunidades puntuales, como por
ejemplo la explotacion de una nueva tecnologia, encontraran dificil mantener
posiciones valiosas una vez se masifiquen dichas tecnologias. Posiblemente,
también encuentren dificultades para mantener la coherencia de marca y por lo
tanto su integridad frente al consumidor, algo supremamente importante hoy en
dia (Kotler, Marketing 3.0, 2010). Por tltimo, no tendran tan claro el norte y
posiblemente careceran de inspiracion para innovar y generar modelos de negocio

verdaderamente disruptivos.

De esta forma, la identidad organizacional abre las puertas a un
desempefio estratégico de orden superior, basado no en imitar las mejores
practicas a nivel mundial, o simplemente adaptarse al mercado de forma reactiva,
sino en crear proactivamente modelos unicos de gestion y de negocio

desarrollados especificamente para perseguir el proposito fundamental.

En el siguiente capitulo se explora como es posible realizar una gestion
estratégica de este tipo, en la cual se aproveche al maximo los beneficios de contar con

una identidad sélida y Unica.
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3.3. Gestion Estratégica

Segun lo planteado el capitulo anterior, no existen dos compafias exitosas
iguales. Es decir, que compartan la misma identidad. De igual forma, no existen dos

compafiias exitosas que operen y tengan la misma fundamentacion estratégica.

Este capitulo pretender abordar diferentes teorias y conceptos alrededor de la
gestion estratégica de una compaiiia. Sin embargo, no de forma aislada sino construyendo
sobre los elementos esenciales de identidad ya planteados en el capitulo anterior. Esto
con el fin de ir elaborando de forma progresiva una vision integrada de una compafiia de

clase mundial.

3.3.1. Innovacion Administrativa en practica

Uno de los conceptos mas influyentes que se desea abrazar desde el inicio
es el de Innovacion Administrativa, el cual consiste en desarrollar nuevas y mas
efectivas formas de gestionar una organizacion que faciliten la consecucion de los

objetivos de la misma (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion, 2007)

Estas innovaciones, si son bien manejadas, contribuyen al desarrollo de la
organizacion como un todo y pueden llegar a hacer de esta una sustentable fuente

de ventaja competitiva.

De acuerdo con Hamel y Breen, la innovacioén en administracion debe
buscar contribuir a tres de los grandes retos a los que se enfrentan las

organizaciones en el siglo 21:

* Acelerar su crecimiento, su adaptabilidad y capacidad de

renovacion estratégica
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* Hacer de la innovacion algo diario y parte del trabajo de todos los

colaboradores

¢ Crear una cultura organizacional inspiradora, atractiva y
motivante que lleve a los colaboradores a dar lo mejor de si

mismos.

Transformando estos retos objetivos, sea cual sea el modelo de gestion de
una organizacion, la propuesta de Hamel y Breen plantea los lineamientos que se
deben seguir para el desarrollo de sistemas de gestion dentro de una compaiiia, de

forma que esta se mantenga competitiva en el siglo 21.

La Innovacion Administrativa ocupa el lugar mas alto en el escalafon de
innovacion, por encima de la innovacion estratégica, la innovacion de producto y

servicios y la innovacidn operativa.

Figura 9. El escalafén de la innovacién

Innovacion
Administrativa

Innovacion estratégica

Innovacién en productos y/o
servicios

Figura 9. El escalafén de la innovacién. Adaptado de “El Futuro de la

Administracion” (Hamel & Breen, El Futuro de la Administracion, 2007)
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Un alto grado de innovacion administrativa por lo tanto, es indispensable
para que exista un alto grado de innovacion estratégica. Esta a su vez es la
herramienta principal para mantener posiciones competitivas sustentables y

garantizar la existencia de la compafiia en el largo plazo.

Desde una optica integradora, la innovacion administrativa permite
considerar elementos como la identidad organizacional, el talento y el disefio
organizacional como insumos estratégicos inigualables que contribuyan al
desarrollo de ventajas competitivas. El desarrollo de la Parte II de este trabajo es

un claro ejemplo de esto.

3.3.2. Capacidades Clave como Fuentes de Ventaja Competitiva

Una de las propuestas clasicas mas reconocidas sugiere la existencia de
tres estrategias genéricas para competir en un mercado: liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque. Estas estrategias genéricas hoy en dia son consideradas
validas para entender posiciones de mercado en el nivel mas fundamental. Sin
embargo, en la practica tipicamente se requiere profundizar mas en el desarrollo
estratégico para lograr posiciones sustentables en mercados altamente

competidos. (Porter, What is Strategy, 1996)

Mas complicado atn es el caso de organizaciones que compiten en
distintos mercados con distintos productos, o a través de diferentes unidades de
negocio (algunas veces llamadas corporaciones). Sin embargo, empresas como
Sony, P&G, Zara, GE y Apple lo logran hacer con bastante éxito. ;Por qué?,
principalmente se debe a que han desarrollado capacidades organizacionales

facilmente transferibles de una unidad de negocio a otra.

Una posicion tedrica planteada por Hamel y Prahalad, en su articulo 7he

Core Competence of the Corporation (La Competencia Central de la
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Corporacion), sugiere una forma de gestion estratégica a nivel corporativo basada
no en la consecucion de posiciones competitivas para cada unidad de negocio,
sino en la creacion de un portafolio de capacidades claves transversales a toda la
organizacion. Dichas capacidades claves representan la acumulacion de
conocimiento colectivo sobre como operar, explotar diferentes tecnologias y
aprovechar al maximo el potencial apertura de mercado de las mismas. (Prahalad

& Hamel, 1990)

De acuerdo a los autores, enfocarse en la creacion de capacidades claves
crea una combinacion sistémica unica, que se refuerza a si misma, y es
practicamente imposible de imitar. Es necesario considerar que los autores
plantearon este concepto hace mas de dos décadas, enfocandose principalmente
en la aplicacion de diferentes tecnologias de forma transversal en la organizacion.
Tal es el caso de Canon, desarrollando tecnologia de optica para aplicarla a

diferentes productos en diferentes mercados. (Prahalad & Hamel, 1990)

La aplicacion de esta teoria desde el punto de vista de la tecnologia
permanece vigente. Ahora, si se rescata la esencia de capacidades claves como
fuente de ventaja competitiva, se aplica este mismo concepto a algunas de las
teorias mas recientes de marketing y gestion de negocios, y se combina con los
beneficios derivados de una so6lida identidad organizacional, necesariamente se

abren las puertas a nuevas posibilidades en materia de innovacion estratégica.

Este enfoque es posteriormente reforzado por el mismo Hamel al afirmar
que una compaiia para ser adaptable debe autodefinirse alrededor de
competencias profundas y plataformas mas que en productos y servicios. Esto se
debe a que las industrias estan constantemente redefiniéndose. Contar con
capacidades claves abre de esta forma posibilidades de conquistar nuevos
mercados a medida que estos cambios se dan. Tal es el caso de Apple cuando
decidi6 conquistar el mercado de la musica. De haberse definido a si misma, y

orientado su desarrollo como una empresa que fabrica computadores, jamas lo
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hubiera podido lograr. Es mas ni siquiera lo hubiera intentado. (Hamel, Lo que

Ahora Importa, 2012)

3.3.3. Principios de Ejecucion

De esta forma, es factible concebir una estrategia organizacional, basada
en el desarrollo de un portafolio de capacidades claves como fuentes de ventaja
competitiva, que derive directamente de un ejercicio de innovacion
administrativa. Este ultimo por naturaleza puede llegar a ser inico si responde a

la identidad organizacional.

Hasta este punto, la combinacion de todos estos elementos dan lugar a una
posicion verdaderamente unica e inimitable. Sin embargo de nada sirve estos
esfuerzos si no se cuenta con lineamientos claros que guien la ejecucion de la

estrategia.

En el articulo, Turning Great Strategy into Great Performance, (Mankins
& Steele, 2005) los autores plantean algunos principios que son necesarios
considerar para lograr una exitosa ejecucion de la estrategia. Dentro de estos se

destacan:

* Simplicidad: evitar descripciones muy elaboradas o complicadas
de la estrategia y de los que se quiere lograr. En su lugar, utilizar

descripciones concretas y precisas de las metas.

* Desafiar los supuestos: en otras palabras, asegurarse de estar
trabajando sobre un modelo de la realidad preciso. La mayoria de
las veces es necesario asegurarse que los supuestos sobre los cuales

se toman decisiones sobre la estrategia a largo plazo son reales.
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* Monitorear continuamente el desempefio: buscando comparar el
resultado contra el plan inicial y realizar correcciones necesarias.

Esto con el fin de poder contar con un plan vivo.

* Desarrollar la habilidad de ejecutar: reflejado principalmente en
contar con el talento y las destrezas organizacionales para

conseguir resultados.

De igual forma, Gottfredson y Schaubert, consultores de Bain & Company
y autores del libro Resultados Sobresalientes (Gottfredson & Schaubert, 2008),
destacan la importancia del primer principio: simplicidad. Llevandola incluso a un
siguiente nivel y afirmando que “Simplificar genera resultados” ya que una mayor
complejidad acarrea mayores costos derivada de menos sinergias y mas confusion

entre los colaboradores y los clientes.

Un gran ejemplo de este principio en materia de productos es Apple,
cuyos desarrollo de producto se ha enfocado en los ultimos afos en mantener
simplicidad en la usabilidad y el disefio de los mismos. Sin embargo, los autores
sugieren que dicho concepto se debe ampliar también al desarrollo y la ejecucion

de la estrategia.

En ultima instancia, estos principios y su aplicacion se encuentran
estrechamente ligados a las caracteristicas estructurales y dinamicas de la
organizacion: su disefio y su cultura de trabajo. El siguiente capitulo aborda
algunos conceptos de vanguardia en materia de diseflo y cultura organizacional.

Nuevamente, se buscara construir sobre los conceptos hasta aca revisados.
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3.4. Disefio Organizacional

El concepto de organizacion ha cambiado radicalmente en las ultimas décadas, sin
embargo, muchas de las compafias ain mantienen estandares de estructura y cultura
disefiados para operar en la era industrial. (Bryan & Joyce, The 21st-Century
Organization, 2005) Muchas empresas cuentan con estructural matriciales que obligan a
los trabajadores en algunos casos incluso a tener 2 jefes, y aumentan la complejidad de

las operaciones de forma innecesaria.

En contraste, el disefio organizacional si es bien manejado puede llegar a ser una
fuente de ventaja competitiva, en especial cuando se trata de construir una organizacion
que apalanque gran parte de su €xito en el potencial creativo y la iniciativa de sus

empleados. (Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

3.4.1. Los Nuevos Parametros del Disefio Organizacional

En el articulo, The 21st-century Organization (la organizacion del siglo
21) (Bryan & Joyce, The 21st-Century Organization, 2005), los autores plantean
que las grandes corporaciones deben estar en capacidad de realizar cambios
profundos en su estructura organizacional si quieren llegar a capturar el valor

detras de los trabajadores del conocimiento, es decir, profesionales.

Dichos cambios implican romper con los esquemas tradicionales de disefio
organizacional, los cuales son un legado de la era industrial, ya que los
trabajadores del conocimiento normalmente obtienen el mejor desempefio cuando
colaboran horizontalmente. En contraste, el esquema tradicional se basa en
jerarquias verticales que afiaden complejidad innecesaria en la toma de decisiones

y limitan el potencial creativo y de iniciativa de sus trabajadores.
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El modelo descrito por los autores para llevar a cabo dichos cambios

propone cuatro principios de disefio organizacional:

e Simplificar la estructura, enfocando a los trabajadores responsables
por los ingresos precisamente en eso: la generacion de ingresos. Esto
implica enfocar a este tipo de roles en las metas de corto plazo y
limitar significativamente su incidencia en decisiones relacionadas
con la construccion del negocio a largo plazo. A simple vista, este
principio pareceria ir en contravia con lo que propone Hamel: hacer
participe a todos los colaboradores dentro de los procesos de
innovacion (Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012) sin embargo, esto
no es cierto en la medida que estos colaboradores cuenten con ciertos
grado de libertad en cuanto a la los métodos relacionados con
conseguir esos resultados de corto plazo. Contribuirian de esta forma

a los procesos de innovacion operativa.

* Dedicar equipos especializados cuya funcion es desarrollar el
negocio en el mediano y largo plazo. Dentro del escalafon de
innovacion de Hamel, estos trabajadores contribuirian con la
innovacion en productos y servicios principalmente. Esto es de suma
importancia ya que muchos de los proyectos que contribuyen al éxito
de una compaiiia comprenden afios de investigacion y desarrollo.
Dejar esta responsabilidad a manos de directivos que deben
responder por el corto plazo puede resultar en ahogar el futuro de la

organizacion.

Esta estructura tiene implicaciones de importancia en cuanto a la
locacion de presupuestos, ya que en el caso de una corporacion, las
decisiones de asignacion de recursos se haran en el mas alto nivel,
asegurando la mejor distribucion en funcion de los intereses

estratégicos de la compaiiia.
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Para Hamel, este elemento ayuda adicionalmente a mitigar los
riesgos ya que la organizacion estara en capacidad de migrar
facilmente los recursos de proyectos no tan exitosos hacia los

proyectos mas exitosos. (Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

Desarrollar capas en forma de mercados de conocimiento y redes
internas. Esto se traduce en permitir que los trabajadores encuentren
los medios para colaborar horizontalmente con otros profesionales,
intercambiar ideas y generar valor basado en el conocimiento. Mas
aun, la cultura organizacional debe promover que los colaboradores
busquen ayuda, creen conexiones, interactiien de forma horizontal e
intercambien su conocimiento (Grant, 2013). Un mercado de
conocimiento se fundamenta naturalmente en crear un espacio donde
los demandantes pueden encontrar y acceder a los oferentes de la
informacion y el conocimiento que necesitan para desempefiar sus

funciones de forma exitosa.

Adicionalmente, debe existir un mercado de talento que facilite a los
empleados encontrar nuevas oportunidades en diferentes
asignaciones, y variando entre los proyectos de mediano y largo
plazo y la generacion de ingresos en el corto plazo. Este elemento
debe considerar de igual forma, esquemas de compensacion que
incentiven la persecucion de metas ambiciosas y retadoras (Hamel,

Lo que Ahora Importa, 2012)

Finalmente, basarse en modelos de reconocimiento por logros en vez
de supervision para sacar el maximo de los profesionales con

capacidad de auto dirigirse.
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Una organizacion que siga estos principios dentro de su disefio podra
capturar el valor detras de sus trabajadores de una forma mas eficaz, y por lo tanto
tenderd a ser mas competitiva. (Bryan & Joyce, The 21st-Century Organization,

2005)

En el libro, Lo que Importa Ahora (2012), Hamel recalca el valor detras de

otros principios relacionados con el disefio y la estructura organizacional.

El primero de estos tiene que ver con la flexibilidad estructural partiendo
de la idea de que “las cosas grandes no son agiles”. Para lograr esto, es necesario
pensar constantemente en equipos de trabajo autonomos frente al desarrollo de
sus funciones centrales. Esto facilita los procesos de cambio y mejora la
capacidad de adaptacion de la organizacion como un todo. Adicionalmente, evita
la homogenizacion del pensamiento colectivo, el cual es uno de los grande
inhibidores de la innovacion. Finalmente, el tamafio reducido de los equipos de
trabajo permite prevenir la erosion de responsabilidad personal. (Hamel, Lo que

Ahora Importa, 2012)

Otro de estos principios tiene que ver con la reduccion de las jerarquias y
la distribucion del poder dentro de la organizacion. Detrés de este principio
existen recomendaciones practicas tal como no “exagerar la importancia de la
experiencia en detrimento de las ideas” y dar paso a las jerarquias naturales donde
el estatus estd dada en funcidn de las contribuciones. También sugiere que las
jerarquias rigidas deben volverse més dindmicas para que el poder fluya
naturalmente hacia los agentes que generan mayor valor. (Hamel, Lo que Ahora

Importa, 2012)

Todos estos principios articulados juntos esbozan un panorama de
organizacion muy diferente al esquema tradicional que prevaleci6 en el siglo XX.

Desde el inicio, la organizacion tiene que ser pensada de una forma distinta para
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llegar a nuevas posiciones competitivas. Esta es una de las grande ventajas de los

emprendedores. (Porter, Ser Competitivos, 1982)

3.4.2. La Salud Organizacional Importa

En el articulo, Organizational Health: the Ultimate Competitive
Advantage (Salud Organizacional: la maxima ventaja competitiva) (Keller &
Price, June 2011), los autores demuestran que para obtener los mejores resultados
en el largo plazo las organizaciones deben tener la capacidad de aprender y
adaptarse en el tiempo. (concepto altamente citado por varios autores). Sin
embargo, realizan un aporte adicional ya que proponen que la salud
organizacional, término utilizado para referirse al capacidad de la organizacion de
reinventarse y renovarse a si misma, debe ser considerada como un objetivo
complementario a los resultados de toda organizacion. Es decir, toda iniciativa
deberia considerar no solo traer resultados sino también alcanzar estados

saludables para la organizacion.

La importancia de este enfoque subyace en los resultados ya
empiricamente, las organizaciones que se enfocan tanto en los resultados como en

la salud tienden a tener los mejores retornos para una gran variedad de iniciativas.

De esta forma, un disefio organizacional avanzado debe considerar los
mecanismos mediantes los cuales va a conservar buenos niveles de salud
organizacional a medida que la organizacion crece, se transforma y se adapta.
Esto necesariamente plantea un gran reto desde el punto de vista de la medicion
de la salud organizacional, e incluso desde su definicion. (Keller & Price, June

2011)

Hamel realiza un aporte de gran importancia en materia de salud

organizacional. Plantea que una organizacion puede llegar a ser mas sana,
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culturalmente hablando, si dentro de esta “las personas van primero” (Hamel, Lo
que Ahora Importa, 2012). Esto implica migrar de un modelo mental donde prima
la institucion por encima del individuo hacia uno donde primer el individuo por
encima de la organizacion. Esto implica construir organizaciones alrededor de

ciertos principios sencillos pero esenciales:

* Descentralizar siempre que sea posible hacerlo

* Priorizar el sentido de comunidad por encima del de jerarquia

* Asegurar transparencia en las decisiones

* Formar lideres mas responsables con sus dirigidos

* Alinear recompensas en funcion de las contribuciones y no de
posiciones de poder y cargo

* Reemplazar las revisiones de desempefio verticales por revisiones
horizontales, es decir, realizadas por los pares y no por los jefes.

* Ampliar el alcance de la iniciativa y la autogestion

(Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

Algunos de estos principios son factibles de articular desde procesos formales y
de pleno control. Por ejemplo, es posible condicionar la compensacion del
trabajador de acuerdo a una medida objetiva de contribucion. Otros sin embargo,
dependen del desarrollo favorable de la cultura, un elemento que no en todos los

casos es posible controlar

3.4.3. Identidad y Cultura Organizacional

La cultura organizacional juega un papel central en el crecimiento y el
éxito detrds de una organizacion. Como se menciond anteriormente, no €s un
elemento que se pueda controlar directamente, pero afortunadamente si es uno

susceptible de ser gestionado.
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En el articulo Creating and Sustaining a Winning Culture, (Creando y
Sosteniendo una cultura ganadora) (Meehan, Rigby, & Rogers, 2007), los autores

definen una ‘cultura ganadora’ en funcion de la existencia de dos caracteristicas:

* Una personalidad y alma unica, basada en valores compartidos.
Claramente, esta caracteristica esta estrechamente ligada con la existencia
de la identidad organizacional. Lo anterior sugiere al no existir dicha
identidad, se reduce drasticamente la posibilidad de contar con una cultura

ganadora.

* Las normas culturales y comportamientos habituales tienden a traducir la
personalidad de la organizacion (o bien sea, la identidad) en acciones
enfocadas al cliente y la generacion de rentabilidad. Es decir, estas
organizaciones culturalmente estan mas preparadas para ejecutar la
estrategia y conseguir resultados a partir de esta. (Meehan, Rigby, &

Rogers, 2007)

Los autores ademas afirman que la evidencia empirica sugiere que las
empresas capaces de crear y mantener culturas ganadoras tienden a implementar

cinco pasos en sus procesos de transformacion cultural:

* Realizar auditorias de cultura organizacional y definir nuevas
cursos de accion en funcion de los resultados. Consiste
puntualmente en realizar mediciones de clima y cultura que
permitan identificar puntos debilidades dentro de la misma, tal
como situaciones no compatible con la estrategia u otras brechas
actitudinales entre la cultura actual y la necesaria para lograr los
resultados esperados. Este paso ademas resuelve una de las
principales inquietudes planteada por Keller y Price, quienes
sugieren que la cultura debe ser monitoreada para asegurar la salud

de la misma. (Keller & Price, June 2011)
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Alinear a los Directivos. La creacion cultural debe estar dentro de
la agenda de los Directivos, empezando por la evaluacion y

adopcion por parte de los mismo.

Enfocarse en resultados y designar responsabilidad personal.
Diferente a la identidad, la cultura es un medio para un fin, el cual
es la consecucion de los objetivos estratégicos de la compania. Una
cultura de ‘resultados’ debe mantener a los gerentes con
responsabilidad a titulo personal de los mismos y monitorear
continuamente el desempefio y las areas de oportunidad.
Considerando los principios de disefio sugeridos por Lowell y
Joyce, (Bryan & Joyce, The 21st-Century Organization, 2005), en
este caso es importante discriminar dentro de la cultura los
parametros de ‘resultados’ de los equipos enfocados en generar los
ingresos en el corto plazo y los responsables de impulsar las

iniciativas de largo plazo.

Gestionar los motores de la cultura. La cultura puede ser
gestionada a partir de procesos que entran perfectamente dentro del
tramo de control de la Direccion. Dentro de estos estan: la
estructura organizacional, los derechos de decision, los sistemas de
gestion de talento, y los sistemas de compensacion. Para
complementar estos, es necesario considerar adicionalmente
algunos de los principios recomendados por Hamel para construir
una organizacion donde pueda materializarse el potencial creativo

de sus trabajadores. (Hamel, Lo que Ahora Importa, 2012)

Comunicar y celebrar. En otras palabras, mantener el momento
alrededor de los logros alcanzados en materia de resultados como

bloques centrales de la construccion de una cultura ganadora.
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Estos pasos, combinados con algunos de los elementos descritos en
materia de diseflo organizacional, y el potencial detras de la identidad
organizacional, pueden dar lugar a una cultura tnica, fuente de ventaja

competitiva y determinante en el éxito de una corporacion.

Uno de los elementos mencionados dentro de este modelo de ‘cultura
ganadora’ fue el enfoque hacia las acciones valiosas para los clientes. Este punto
es mas importante de lo que hasta ahora parece ya comprende todo el enfoque de
marketing detrds de una organizacion. El siguiente capitulo aborda algunas de las
tendencias mas importantes con respecto a la forma como las organizaciones

estan gestionando su aproximacion al mercado.

3.5. Enfoque de Marketing

En su nivel méas esencial, el marketing se encarga de crear valor y satisfaccion
para los clientes de una compaiiia. (Kotler & Amstrong, Marketing: an Introduction 6th
edition, 2003) El reto consiste en lograrlo en industrias altamente dindmicas y en

condiciones de mercado cada vez mds exigentes.

Las tendencias actuales del marketing sugieren una evolucion del mismo en una

sola via: de las transacciones a las relaciones. (Rust, Moorman, & Bhalla, 2010) y esto

ultimo se materializa en diferentes niveles.

3.5.1. Marketing 3.0

La teoria del Marketing 3.0 plantea que para una organizacion esté en

capacidad de atraer y retener clientes debe contar un soporte de identidad
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auténtico. Ya que hoy en dia no es suficiente ofrecer productos (enfoque del
marketing 1.0) y diferenciarse frente a los consumidores (enfoque del marketing
2.0), sino también poder llegar a alma de los consumidores, para lo cual se
requiere un enfoque de marketing basado en valores. Esto ultimo se materializa en
tener misiones y valores que lleguen al espiritu humanos, es decir, crear empresas
que busquen contribuir con soluciones y resolver problemas importantes de la

humanidad (Kotler, Marketing 3.0, 2010)

Hasta este punto, la mayoria de los conceptos planteados en este trabajo
estan en linea con lo que plantea Kotler con respecto a las condiciones que debe
presentar una organizacion que quiera evolucionar hacia la era del marketing 3.0.
En especial en cuanto lo que tiene que ver con la identidad. En esencia, una
organizacion que persiga una causa noble tiene un tiquete de entrada al corazon y

el espiritu no solo de sus consumidores, sino también de sus colaboradores.

Los demas elementos de la teoria del Marketing 3.0 aportan herramientas
valiosas para construir y manejar una imagen de forma coherente con la identidad.
Ya que frente a los consumidores, una imagen desfavorable erosiona los
beneficios detrds de una sélida identidad. Esto ademas influye en las decisiones

de compra.

Kotler, en el libro Marketing 3.0, (Kotler, Marketing 3.0, 2010), propone
un modelo sencillo, pero a la vez comprensivo, para entender la forma como se

debe gestionar la imagen a partir de la identidad: se conoce como el modelo 3i

(figura 10)

Bésicamente el autor plantea que las marcas tienen que ser creibles y esto
unicamente se puede lograr si el tridngulo estd completo. Es decir, solo en la
medida que una marca esté en armonia con su posicionamiento y diferenciacion
frente a los consumidores podra gozar de una buena imagen y mantener su

integridad.
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Figura 10. Modelo 3i
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Figura 10. Modelo 3i, tomado y adaptado de ‘Marketing 3.0’ (Kotler, Marketing 3.0, 2010)

En cuanto a las estrategias necesarias para lograrlo, Kotler propone
algunos pasos fundamentales, lo cudles amplian un poco la posiciones de Hamel

con respecto al manejo de los valores en la organizacion. Estos son:

* Transmitir la mision y el proposito fundamental a los
consumidores: basicamente consiste en involucrarlos, contar una
historia que los haga participes del cumplimiento de la mision.
Esta a su vez, debe tener para los mismos un significado valioso y
profundo. A medida que los consumidores se involucren mas, la

relacion con los mismos sera en dos vias y mas auténtica

* Transmitir los valores a los empleados: un elemento muy
importante de acuerdo a lo revisado en los capitulos anteriores.
Kotler propone adicionalmente una clasificacion de los valores.

Estos pueden ser de creatividad, de colaboracion o culturales.
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Resalta también sus beneficios en términos de productividad y

retencion del talento dentro de la organizacion.

* Transmitir los valores al canal de distribucién: este punto tiene dos
elementos. Primero, seleccionar socios de distribucion con valores
afines a la marca y la compaifia. Segundo, gestionar la relacion
para empoderar a los socios con respecto al manejo del mensaje de

la marca

* Transmitir la vision a los accionistas: para mantener una buena
relacion con los mismo, la empresa debe comunicar a estos no solo
la mision y los valores, sino también la vision corporativa de la
empresa en un marco de sostenibilidad y acciones concretas para

generar nuevas fuentes de ingreso, y reducir los costos y los gastos.

En sintesis, las recomendaciones planteadas por Kotler describen la forma
como una compafiia puede aprovechar al maximo el hecho de tener una so6lida
identidad. Para lo anterior es indispensable comunicar bien, mantener una buena
imagen y una buena relacion con socios, empleados y consumidores. Esta ultima

siendo genuina y basada en valores.

3.5.2. De la Gestion de Productos a la Gestion de Consumidores

Otra de las grandes tendencias que se presentan en el entorno de marketing

hoy en dia tiene que ver la evolucion de la gestion de productos hacia la gestion

del consumidor.

En el articulo, Rethinking Marketing (Re-pensando el marketing) (Rust,

Moorman, & Bhalla, 2010), los autores plantean que las compaifiias hoy en dia
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deben migrar sus practicas de impulsar productos en el mercado hacia las de

desarrollar relaciones de largo plazo con el cliente.

Esto tiene grandes implicaciones en la forma como se entienden y
resuelven los problemas relacionados con el marketing en una compafiia. En
primera instancia gestionar la rentabilidad del consumidor en ves de la
rentabilidad del producto, ya que hoy en dia los mercados tienden a ser mas
relacionales y menos transaccionales. Esto puede deberse a la evolucion misma
que ha tenido el consumidor y las nuevas posiciones que adopta frente a las

marcas y las corporaciones. (Kotler, Marketing 3.0, 2010)

Para lograrlo, las compaiiias tienen que modificar su estructura interna y
crear figuras a nivel organizacional como el departamento del consumidor y roles
enfocados en investigacion y desarrollo basados en el andlisis de la informacién
relacional que la compafiia tiene de sus clientes, tales como las interacciones con

servicios al cliente.

En términos de desarrollo de negocio, este ultimo aspecto es de suma
importancia competitiva si se tiene en cuenta los que proponen Dahlstrom y
Edelman, consultores de McKinsey & Co, en el articulo The Coming Era of ‘On-
Demand’ Marketing (La llegada de la era del marketing ‘por demanda’)
(Dahlstrom & Edelman, 2013). De acuerdo con los autores, la aceleracion en la
adopcion y el desarrollo de tecnologias digitales va a transformar radicalmente la

forma como los consumidores interactiian con las compafias.

3.5.3. Nuevas Formas de Interaccion con los Consumidores

En un mundo de consumo ‘por-demanda’, los clientes vana preferir

siempre las marcas que estén en capacidad de ajustarse a sus necesidades
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individuales, y ofrecer un alto grado de personalizacion tanto en productos como

en la experiencia de compra. (Dahlstrém & Edelman, 2013)

Para lograrlo, las compaiias deben estar en capacidad de dar un salto en la

relacioén con sus consumidores centrado principalmente en tres aspectos:

Disefiar de forma efectiva todas las posibles interacciones que los
consumidores pueden tener con la marca para guiar el proceso de
consideracion, compra y relacionamiento con la misma. Este
ultimo demanda la gestioén y colaboracion, no de un departamento
de marketing de forma aislada, sino de todas las areas de la

organizacion. (Dahlstrom & Edelman, 2013)

El mismo principio es ampliamente reforzado por French, LaBerge
y Magill, igualmente consultores de McKinsey, en su articulo
We'’re all Marketers Now (Todos somos responsables del

marketing hoy en dia) (French, LaBerge, & Magill, 2011)

En ambos articulos se destaca la importancia que juega el buen
disefio de experiencias en la forma como los consumidores

interactuan con la compaiiia.

Potencializar el ciclo de andlisis y descubrimiento de
comportamiento. Basicamente, consiste en contar con las
herramientas y la inteligencia necesaria para anticiparse a las
demandas del consumidor de acuerdo a la informacion individual
que se tiene del mismo. (Dahlstrém & Edelman, 2013) Para
lograrlo, la organizacion requiere en primer lugar sintonizar e
integrar fluidamente la informacion proveniente de distintas
fuentes. En segundo lugar, lograr entender el comportamiento

detras de las decisiones y desarrollar formas de personalizar la
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experiencia de los mismos. Rust, Moornan y Bhalla sugieren
incluso que es viable utilizar a escala algoritmos para determinar el
mejor producto para cada cliente. (Rust, Moorman, & Bhalla,

2010)

* Desarrollar nuevas capacidades y destrezas. Esto implica orientar
toda la organizacion hacia la gestion con los consumidores para
contar con formas de proveer dichas experiencias personalizadas
con consistencia y coherencia. Punto anteriormente planteado por

Rust, Moorman y Bhalla.

3.5.4. Marketing en el Siglo 21

La integracion de la filosofia de marketing planteada por Kotler en
Marketing 3.0 junto con los aspectos de disefio requeridos para atender una nueva
orientacion hacia el consumidor en la era digital, pueden dar lugar a una ejecucion

altamente competitiva y destacada de esta funcion.

Si se alinea este enfoque de marketing con los demas elementos
mencionados en capitulos anteriores: identidad, gestion estratégica a nivel
corporativo, innovacion administrativa, disefio y cultura organizacional; es
posible concebir las caracteristicas que debe presentar una organizacién altamente

competitiva, capaz de crecer con €xito y tener un papel protagonico en el siglo 21.

3.6. Modelos de Negocio

Toda compaiiia exitosa opera a través de modelos de negocio efectivos y
rentables. (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008) A medida que nuevas tecnologias

emergen, se desarrollan y consolidan, tal como la informatica digital, la nanotecnologia y
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la impresion 3d; las industrias se redefinen y evolucionan hacia una posicién de mayor
valor para los consumidores. Esto naturalmente genera nuevas posibilidades en la forma
de satisfacer y relacionarse con los consumidores, a su vez, en la forma de capturar el

valor potencial de los mercados.

Por estas razones, la innovacion en modelos de negocio se esta volviendo cada
vez mas relevantes para el éxito de las organizaciones, en especial en el &mbito del

emprendimiento.

3.6.1. El Modelo Canvas

El libro Business Model Generation, (Generacion de Modelos de
Negocio), (Osterwalder & Pigneur, 2010) los autores proponen un marco
conceptual universal para disefiar, describir, visualizar y modificar cualquier
modelo de negocio. Este marco se denomina Canvas, y estd compuesto por nueve
modulos. Sobre cada uno de estos es indispensable responder preguntar y definir

los elementos clave:

Segmentos de Mercado

En este modulo se debe a qué clientes esta dirigido el modelo de
negocio y para quién es importante generar valor. Sobre este modulo es
importante tener fundamento en cuanto a por qué se decide dirigirse a un
segmento y no a otro, basado en el conocimiento que se tiene de los

distintos tipos de consumidores.

En esencia, una segmentacion es eficaz en la medida que los

segmentos sean medibles, accesibles, sustanciales, diferenciales y
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susceptibles de accion. (Kotler & Amstrong, Marketing: an Introduction

6th edition, 2003)

Propuesta de Valor

Combinacion de productos y servicios que generan valor al
segmento de clientes seleccionado. Tiene como finalidad satisfacer una
necesidad del consumidor. Para describirlo es necesario entender el
problema que se esté tratando de resolver y como la oferta de valor est4 en

capacidad de solucionarlo.

Canales

Es el medio que la empresa tiene para llevar la propuesta de valor a
sus clientes. Este modulo ademés abarca la descripcion de los puntos de
contacto de acuerdo al proceso de compra del consumidor. Considera de
esta forma los puntos de contacto en las etapas de informacion,

consideracion, compra, entrega y postventa.

El desarrollo de este modulo esta estrechamente atado a los
conceptos planteados por (Rust, Moorman, & Bhalla, 2010) frente a la
habilidad de la organizacion de gestionar efectivamente todos estos puntos
de contacto. Es decir, se debe considerar como la organizacion lograra
mantener una gestion de marca efectiva a lo largo de todos los puntos de

contacto.

Relaciones con Clientes

En este modulo se debe describir el nivel y la calidad de

relacionamiento que se quiere tener con los consumidores del segmento
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seleccionado. Estas relaciones pueden perseguir objetivos como captar

clientes, fidelizarlos o simplemente estimular las ventas.

Adicionalmente se debe describir el mecanismo de interaccion y
relacionamiento. Este puede ser mediante asistencia personal,

autoservicio, servicios automaticos, entre otros.

Para potencializar los mecanismos definidos en este modulo en el
contexto de la tecnologia digital, resulta valioso considerar las
recomendaciones realizadas por Dahlstrom y Edelman en cuanto al disefio
de interacciones en la era del mercadeo ‘por-demanda’. Quizas la mas
importante de estas, es poder proporcionar experiencias altamente
personalizadas que se adapten a las necesidades particulares de cada uno

de los clientes (Dahlstrom & Edelman, 2013)

Fuentes de Ingreso

Puntualmente este mddulo se refiere a los mecanismos mediante
los cuéles la empresa generara y capturara los ingresos. Las modalidades
pueden ser diversas: suscripciones, derechos, venta al contado, renta, entre

otros.

Un aspecto altamente importante a ser considerado en este modulo
es la fijacion del precio, el cudl debe considerar su naturaleza: si es fijo o
dindmico; pero mas importante aun, la relacion que tiene con el segmento,

el canal y la propuesta de valor.

Recursos Clave

En esencia describir los activos sobre los cuales se soportara la

generacion de valor del modelo de negocio. Estos pueden de distinta
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naturaleza: fisicos, economicos, humanos o intelectuales. Su derecho de
explotacion puede originarse por su posesion en propiedad, alquiler o

debido a una alianza.

La definicion de estos activos esta estrechamente ligada a la
estructura de costos que presenta el modelo de negocio, y por lo tanto a la

rentabilidad del mismo.

Actividades Clave

De manera similar al modulo anterior, describe las acciones que
debe desempeiiar la empresa para poder cumplir con su propuesta de valor
y hacer que el modelo de negocio de resultados. Estas actividades pueden
ser de distintas naturaleza pero en general presentan dos caracteristicas: se
basan en la explotacion de los recursos clave, y demandan un tiempo para
su cumplimiento. Esta ultima variable puede ser altamente sensible en

algunos segmentos de clientes o para determinadas propuestas de valor.

Asociaciones Clave

En este modulo se define la red de proveedores y socios que de
alguna forma forman parte de la cadena de valor del modelo de negocio, y
sin los cuales no podria funcionar. Una cuidadosa seleccion de los mismos
y el analisis competitivo de la cadena como un todo, puede marcar una

diferencia de importancia en la calidad de la propuesta de valor.

Adicionalmente, es necesario en este modulo considerar los diversos
aspectos que plantea Kotler en el Marketing 3.0 con respecto a la
seleccion de socios y proveedores. En esencia, construir y gestionar estas
relaciones basandose en los valores de la marca y la compaiia. (Kotler,

Marketing 3.0, 2010)
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Estructura de Costos

Este modulo describe todos los costos asociados al funcionamiento
del modelo de negocio de acuerdo a lo definido en los mddulos anteriores.
En este punto se debe considerar los riesgos financieros asociados al

proyecto.

Figura 11. Esquema del modelo Canvas

Actividades Propuesta de Relaciones con
Clave Valor Clientes

Asociaciones
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Figura 11. Esquema del modelo Canvas para la generaciéon de negocios. Tomado y

adaptado de Business Model Generation. (Osterwalder & Pigneur, 2010)
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Figura 12. Plantilla aplicar la metodologia Canvas
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Figura 12. Plantilla para aplicar la metodologia Canvas. Tomado de

www.businessmodelgeneration.com

Este modelo en definitiva permite esbozar de forma 4gil y a través de un
lenguaje unificado distintos modelos de negocio. Su valor practico en materia de
desarrollo de negocio puede llegar a ser considerable, en especial cuando se
incorpora a los procesos de innovacion de una compaiiia determinada a ser

competitiva en el siglo 21.

Hasta este punto se han revisado y analizado los diferentes elementos detras de
algunas de las teorias mas influyentes en materia de negocio de los ultimos afios, con el
fin de identificar caracteristicas de importancia que debe presentar una organizacion

altamente competitiva, capaz de lograr un rapido crecimiento y redefinir industrias.
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3.7. Desarrollo Sectorial

Gran parte de la propuesta se inspira y se apoya en teorias de desarrollo sectorial,
en especial lo que tiene que ver con entender las condiciones competitivas del sector
interno a nivel internacional. Uno de los marcos conceptuales mas robustos en este
sentido es el modelo de diamante de, planteado por Michael Porter. (Porter, La Ventaja

Competitiva de las Naciones, 1990)

Esta teoria, parte de preguntarse ;Por qué alcanza una nacion el éxito en un sector
en particular? Y como respuesta identifica cuatro determinantes genéricos de la ventaja
de un sector, que describen basicamente el entorno en el que compiten las empresas
locales (figura 13): condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores

conexos y de apoyo, y la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

Figura 13. Determinantes de la ventaja nacional

Sectores Conexos
y de Apoyo

Condiciones Condiciones de la
de los Demanda
tﬁ

factores

Estrategia, estructura
y rivalidad de la
empresa

Figura 13. Determinantes de la ventaja nacional. Adaptado de “La ventaja competitiva de las

naciones”, Porter, Michael E. 1990
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3.7.1. Condiciones de los factores

Corresponde al estado de los factores de produccion tales como los
recursos y la infraestructura necesaria para competir en un sector dado. Estos

factores se pueden clasificar en algunas categorias genéricas:

* Recursos Humanos: la abundancia, calidad y coste de la mano de obra y el

talento que impulsa el sector.

* Recursos fisicos: la abundancia, calidad y el nivel de acceso que existe
hacia los recursos fisicos necesarios para el funcionamiento del sector, o
condiciones favorables de los mismo, Estos pueden incluir yacimientos,
acceso geografico, condiciones climatoldgicas, e incluso zonas horarias.
Normalmente se refieren a condiciones favorables derivadas de las

generalidades del pais.

* Recursos de conocimiento: dotacion de conocimiento cientifico y técnico,
asi como la eficiencia de la gestion del conocimiento. Normalmente se
encuentran materializados en Universidades, institutos de ensefianza e

investigacion, agremiaciones de industria, entre otros.

* Recursos de capital: el volumen y costo de capital disponible para la
inversion en el sector. Si el sector resulta atractivo para la inversion es mas

factible financiar la creacion de otros factores de produccion.

* Infraestructura: el acceso y costo a la infraestructura necesaria para operar,

incluida redes de transporte, telecomunicaciones, entre otras.
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En general el acceso en grandes cantidades, bajos costos y altos niveles de
calidad sobre los factores mas determinantes para competir a nivel internacional

es lo que proporciona a un sector una ventaja competitiva sostenible.

Otro aspecto a considerar es la jerarquia existente entre factores. Se

destaca asi la existencia de factores basicos y avanzados.

* Factores basicos: comprenden los recursos brutos necesarios para la
produccion del sector y que frecuentemente son de naturaleza genérica.
Algunos factores genéricos pueden ser los recursos naturales, el acceso a
fuentes de energia o a materia prima basica. En general se reconocen

porque su existencia no ha implicado un desarrollo tecnolégico.

* Factores avanzados: corresponden a factores que han implicado un
proceso de desarrollo a lo largo de los afios, normalmente a nivel
tecnoldgico. Asi, plataformas digitales, o maquinaria de vanguardia

constituyen factores avanzados.

3.7.2. Condiciones de la demanda

El segundo determinante es la condicion de la demanda interna existente
para dicho sector. Se parte de la premisa (evidenciada en estudios) de que entre
mas desarrollada sea la demanda interna de un producto, esto generara los
estimulos necesarios para invertir en la creacion de factores avanzados e

innovacion, y que estos factores se desarrollen a nivel local.

Existen tres aspectos fundamentales con respecto al estado de la demanda
interna: su composicion, su tamafo y ritmo de crecimiento, y los mecanismos de

transmision de preferencias de la demanda interna a mercados internacionales.
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Composicion de la demanda interior: las caracteristicas de la demanda
interior y su impacto sobre las ventajas competitivas se producen en
funcién de las necesidades del comprado local. Este mecanismo se da en
primer lugar al tener una demanda lo suficientemente diversa, atractiva 'y
segmentada que presiones las constantes innovaciones de los jugadores
locales. La existencia de una alta calidad de la demanda asegura que los
fabricantes siempre estén buscando estar a la vanguardia de la innovacion.
Es por esto que tener compradores entendidos y exigentes en el sector es

una fuente de generacion de ventaja competitiva.

Tamafio y ritmo de crecimiento: estos dos aspectos vuelven atractivo al
sector y estimulan la generacion de economias de escala y la inversion en

las actividades comerciales del mismo.

Internacionalizaciéon de la demanda interior: finalmente otro aspecto que

contribuye a la generacion de ventaja competitiva nacional es la facilidad

con la que las necesidades se internacionalizan. Es decir, la capacidad que

existe de influenciar las necesidades extranjeras.

Sectores conexos y de apoyo

El tercer determinante el la fortaleza competitiva que existe en los sectores

proveedores o conexos, es decir, todos aquellos que de alguna forma contribuyen

a la cadena productiva del sector. Un ejemplo claro para el sector de confecciones

es qué tan competitivo es el sector textil a nivel internacional. La importancia de

este determinante radica en el acceso a mejores costos y mayor calidad en factores

productivos, que generan una sinergia que diferencia a toda la cadena productiva,

aumentando asi la ventaja nacional.
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3.7.4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

El ultimo determinante radica en la generacion de ventaja competitiva a
partir de las forma como las empresas fijan sus metas, se autogobiernan y
compiten entre si. Las buenas practicas estratégicas y la diferenciacion y
diversificacion de las mismas contribuyen a enriquecer un ambiente de
competencia sana y favorable que al final beneficia al mercado y al consumidor.
Los mercados de competencia monopolistica en general son més favorables

puesto que facilitan la diversificacion del mercado.

En general la teoria de la ventaja competitiva de las naciones es un marco
referencial a ser tenido en cuenta ya que al pretender construir una organizacion de clase
mundial, es necesario conocer y aprovechar las condiciones competitivos del sector en el

que operara la organizacion.

3.8. Decision metodologica

Los diferentes elementos revisados en este marco tedrico constituyen la base de la
propuesta organizacional desarrollada. En ese sentido se busca integrar lo mejor de cada

uno de acuerdo a la vision del autor con respecto a la propuesta de organizacion.

Se decide adoptar la metodologia de canvas para el desarrollo de los modelos de
negocio, ya que permite elaborar un prototipo claro de un sistema productivo para un
posterior andlisis de factibilidad o plan de negocio (los cudles se definen como siguientes
pasos luego de este trabajo). En cuanto al marco de desarrollo sectorial, se define abordar
el tema desde el desarrollo del mercado interno. Por la misma razon que la mision de la
empresa se define como “Generar valor al consumidor de moda en Colombia”. Esta

decision se sustenta desde el punto de vista de industria en el capitulo 5.
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4. Metodologia

Esta propuesta se elabor6 alrededor de dos fases. la FASE I supuso una extensiva
revision de la literatura con el fin de identificar y analizar teorias influyentes en materia
de gestion de negocios que se ofrezcan elementos y aproximaciones valiosas hacia la
competitividad empresarial en distintos frentes: identidad y cultura organizacional,
gestion estratégica, marketing, disefio organizacional y desarrollo de modelos de negocio.
Estos ultimos elementos a su vez, se justifican desde los elementos que se buscan estudiar

y aclarar con esta propuesta con el fin de darle un sentido practico.

La FASE II, busca construir a partir de los elementos planteados en la revision y
realizar una propuesta de organizacion cuya mision es “Generar valor al consumidor de
moda en Colombia”. Se buscara en todos los casos integrar inteligentemente todos los
elementos, con el fin de dotar a la propuesta con los mejores instrumentos, y el potencial
de convertir a esta en una organizacion que alcance una posicion de liderazgo y alto

impacto en el sector, y competitiva a nivel global.

4.1. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion que se utilizard es investigacion documental, ya que se
basa en consultar distintas fuentes para soportar un punto de vista propositivo. En este

caso, la propuesta de una organizacion competitiva.

Las fuentes que se utilizaron para este fin fueron principalmente articulos
relevantes de la base de datos de Harvard Business Review, Libros Best Sellers de
administracién de negocios, bases de datos de empresas de consultoria como Bain &

Company y McKinsey & Co. De igual forma, articulos destacados de autores clasicos
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como Michael Porter, Gary Hamel y Philip Kotler. Se considera que estas fuentes

representan el mejor y mas influyente contenido en materia de gestion de negocios.

4.2. Objetivos

4.2.1. General

Proponer un modelo de organizacion empresarial altamente competitiva en

el sector de moda en Colombia, basada en modelos de negocio innovadores y la

mision de generar valor al consumidor de moda.

4.2.2. Especificos

e Realizar una revision de la literatura con el fin de identificar tendencias de

vanguardia en cuanto a pensamiento estratégico, administracion, diseflo

organizacional y modelos de negocio altamente competitivos.

* Realizar un anélisis integral del sector que comprenda su situacion

competitiva y las oportunidades existentes en el mercado.

* Elaborar modelo organizacional que defina componentes criticos como la

identidad, la estrategia y el disefio organizacional.

* Plantear al menos 3 modelos de negocio que contemplen impacto en el sector,

bajo la metodologia Canvas.

* Elaborar un plan de crecimiento que proyecte el desarrollo de la organizacion

en los primeros 5 afios de funcionamiento.
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4.3. Estructura conceptual de la propuesta

La propuesta de organizacion empresarial estd definida en 3 niveles:

El primero de estos comprende los aspectos intrinsecos y fundamentales de la
organizacion, tales como la identidad, los valores, la cultura y el disefio
organizacional. Todos estos aspectos se definiran teniendo en cuenta los
planteamientos revisados en el marco tedrico, y si bien en este tltimo se revisan
aisladamente, en la propuesta se buscard incorporar e integrar armonicamente

dichos elementos

El segundo, la definicion de los modelos de negocio, 3 en total, que se proponen
como unidades productivas de la organizacion, los cuales estard desarrollados
bajo la metodologia canvas. En ese sentido, para cada modelo el resultado se
presenta en una conceptualizacion general de la idea de negocio, y la descripcion

del modelo a partir de los elementos presentes en canvas.

El tercero un plan de crecimiento para los primero 5 anos. Este ultimo elemento
estara delimitado a las metas de ventas anuales de cada modelo de negocio, a

partir de las participaciones meta respectivas en los mercados objetivo.

4.4. Alcance de la propuesta

La propuesta busca es esencia definir los elementos fundamentales de la
Organizacion para que esta alcance altos niveles de competitividad y sus tres modelos de
negocio. En este sentido, si bien aborda algunos aspectos relacionados con la situacion
del sector en Colombia, no busca profundizar en este puesto que el impacto se pretender

lograr por la via de la competitividad y el desarrollo de los mercados.
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No forma parte del alcance y los objetivos de la propuesta los siguientes

elementos:

* Definir y evaluar en detalle aspectos operativos y financieros de los
modelos de negocio para validar su viabilidad. Aln asi, se considera estas

actividades como necesarias para una etapa posterior de puesta en marcha.

* Realizar una investigacion de mercados que detalle la existencia de
oportunidad. La oportunidad se establecera de acuerdo al crecimiento y el
tamafio del mercado, asi como de las principales tendencias que se

identifiquen.

e Evaluar en detalle aspectos relacionados con la competencia y/o otros

jugadores de la industria.

e Estudiar en detalle la realidad del sector de moda en Colombia.
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PARTE II: Resultados

5. Contexto economico y estado competitivo del sector

Colombia en general atraviesa un momento de crecimiento econdmico y es

catalogada como una de las economias emergentes con alto interés de inversion.

5.1. Estado de 1a economia en Colombia

En los ultimos 3 afios Colombia ha presentado un importante avance en términos
de crecimiento econdmico. El crecimiento del PIB result6 cercano al 6% para 2011. Sin
embargo, desacelerando un poco para 2012 (Bancolombia, 2012). Si bien el 2012
presenta una significativa desaceleracion, el panorama se estima estable para los
siguientes 2 anos donde se espera que la cifra contintie por encima del 4%. (C & T

Asesores Economicos, 2012) (Figura 14)

Colombia es la 5* economia en Latinoamérica después de Brasil, México y
Argentina y Venezuela (World Bank, 2012). Las condiciones favorables del panorama
politico y econdmico, junto con las ventajas geograficas con las que cuenta, ubican al
pais como el segundo pais en atractivo de inversion segun la firma JP Morgan.

(Proexport, 2012) (Tabla 1)

En general, las condiciones favorables han atraido inversion al pais, y han
estimulado a su vez el desarrollo de la industria interna. Lo anterior se refleja en la
aceleracion del componente de inversion del PIB y su diferencia con el componente de
consumo (figura 15). De igual forma, se espera que este impacto continue, presentando
un crecimiento de la inversion en el pais superior al 11% para el cierre de 2012.

(Bancolombia, 2012)
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Figura 14. Crecimiento Anual PIB Colombia
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Figura 14. Crecimiento econémico en Colombia expresado segun el crecimiento anual del PIB.

Adaptado de “Colombia Economic Summary” C&T Asesores, Buenos Aires 2012. 2012y

Proyeccion 2013: Bancolombia, Investigaciones econémicas y estratégicas. Proyecciones

Macroeconémicas, Abril 2013

Tabla 1. PIB, Poblacion y PIB per capita

Brasil
Meéxico

Argentina

Venezuela
Colombia

Chile

Peru

PIB 2011 Poblacién PIB Per capita 2011
(USS Corrientes) (millones) (USS Corrientes)
$2,253 Billones 198.7 $10,720
$1,178 Billones 120.8 $9,240

S470 Billones 41.1 $9,740
$381 Billones 29.9 $11,920
$370 Billones 47.7 $6,110
$268 Billones 17.4 $12,280
$197 Billones 30.0 $5,500

Tabla 1. PIB, Poblacién y PIB per capita de los principales paises en América Latina, 2012.

Tomado de la base de datos del Banco Mundial
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Figura 15. Crecimiento inversion y consumo en Colombia
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Figura 15. Crecimiento componentes del PIB en Colombia: inversion y consumo.
Adaptado de “Colombia Economic Summary” C&T Asesores, Buenos Aires 2012. Proyeccion
2012: Bancolombia, Investigaciones econémicas y estratégicas. Proyecciones

Macroeconémicas, Abril 2013

Colombia ha atravesado un proceso importante de apertura econdémica desde los
afios 90. A lo largo de las tltimas dos décadas este asunto siempre ha estado en la agenda
del gobierno, y actualmente Colombia cuenta con 10 acuerdos de libre comercio con 47
paises que le proporcionan acceso preferencial a alrededor de 1,500 millones de

consumidores en el mundo. (Proexport, 2012)

Junto con el auge del sector petrolero, lo anterior ha impactado positivamente la
balanza comercial del pais y ha apalancado el crecimiento de la misma para ubicarse en
balance positivo en los tltimos 5 afos, incluido 2012 (figura 16) (DANE, 2012). Sin

embargo la recesion econdmica a nivel mundial ha afectado la dindmica comercial en
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varios paises, y a consecuencia, este afio presenta una contraccion tanto de las

exportaciones como las importaciones en comparacion con el 2011.

El sector principal de exportacion es el petrolero que hoy en dia representa més
del 50% de las exportaciones totales del pais. Luego de este el sector minero (carbon,
piedras preciosas y ferroniquel) representa cerca del 22% de las exportaciones. Juntos, el
sector textil, confecciones y calzado; representa apenas un 1,9% de las exportaciones

(figura 17). (Proexport, 2012)

Figura 16. Balanza comercial Colombia (Miles de millones de délares)
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Figura 16. Balanza Comercial Colombia (miles de millones de délares). Adaptado del

reporte de balanza comercial de DANE, 1980 — 2013. *ene-sep
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Figura 17. Composicion exportaciones de Colombia 2012

™ PETROLEO Y SUS DERIVADOS
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Figura 17. Composicion de las exportaciones de Colombia 2012. Tomado de Proexport,

Portal de exportacion, estadisticas por sectores, Octubre 2013.

Probablemente el acuerdo comercial mas relevante con el que cuenta Colombia
actualmente es el tratado de libre comercio con los Estados Unidos de América. Este
acuerdo entr6 en vigencia en mayo del 2012 y se espera tenga un impacto importante en

los niveles de inversion extranjera en el pais y en la balanza comercial.

Sin embargo, hoy en dia las exportaciones y la potencia comercial del pais estan
impulsadas principalmente en la explotacion de factores basicos de produccion (minas,
energia y agricola). Estas industrias, por si solas son insuficientes para generar una
ventaja competitiva puesto que los factores basicos tienden a ser productos altamente
sensibles a los ciclos de la economia mundial y no presentan una base sélida para el
desarrollo continuo de la productividad (Porter, La Ventaja Competitiva de las Naciones,
1990). Con el fin de mantener una posicion competitiva a futuro, para Colombia es
indispensable desarrollar industrias que se especialicen en productos y servicios de

segundo orden con alto valor agregado.
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Por esta razon, el pais cuenta con una ambiciosa agenda de competitividad que
busca acelerar el desarrollo de sectores economicos de segundo orden, entre estos, el

sector textil y confecciones.

5.2. Programa de transformacion Productiva

El Programa de Transformacion Productiva (PTP) es una iniciativa que busca
fomentar la productividad y competitividad en sectores que hoy en dia cuentan con un
alto potencial de exportacion. Constituye una alianza del sector publico y privado que en
esencia busca coordinar esfuerzos, y alinear agendas para lograr asi, un desarrollo mas

eficaz para lograr sectores de clase mundial. (Programa de Transformacion Productiva,

2012)

El PTP fue creado por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en el 2008,
y hoy en dia se ha establecido como uno de los ejes centrales del desarrollo econémico y

competitivo del pais. Su desarrollo esta en cabeza de Bancoldex.

Como tal, los objetivos del PTP son (Programa de Transformacioén Productiva,

2012):

* Megjorar la productividad y competitividad de los sectores con alto
potencial de exportacion.

* Alinear las acciones entre los actores publicos y privados, de tal forma que
ambos frentes contribuyan al desarrollo en la misma direccion.

* Facilitar el acceso, preparacion y explotacion de oportunidades generadas
a partir de los acuerdos comerciales

* Contribuir a mejorar la calidad de vida de los colombianos como resultado

de una mayor productividad nacional.
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5.2.1. Ejes transversales

El PTP contempla necesario avanzar en 4 frente transversales en su trabajo
con los sectores. Estos frentes abordan problematicas comunes entre los distintos

sectores que cubre el programa. (Programa de Transformacion Productiva, 2012)

Capital Humano

Tiene como objetivo la planeacion y ejecucion estratégica que conlleve a
contar con el capital humano adecuado que permita en primer lugar, cerrar la
brecha educativa existente entre el estado actual y lo que cada sector requiere para
incrementar su productividad de manera significativa. En segundo lugar, contar
con el talento capaz de liderar procesos de investigacion y desarrollo de alto
impacto; y en tercer lugar, lograr niveles competitivos de bilingiiismo que

permitan el desarrollo de negocios en un ambito internacional.

Marco Normativo y Regulacion

Busca promover un marco regulatorio favorable para potencializar el
desarrollo de los sectores a niveles de productividad y competitividad favorables
en el &mbito internacional. Dentro de las actividades que se desprenden de este
frente se contemplan la adopcion de estandares internacionales en materia
regulatoria, y la identificacion y eliminacion de barreras a la productividad y

competitividad generadas por procesos y regulaciones de caracter ineficiente.

Fortalecimiento, promocion e innovacion sectorial

Consiste en consolidar politicas robustas y agresivas de promocion que

deriven en una mayor sinergia entre los actores publicos y privados que impactan

de manera significativa los sectores. Como resultado de esto se espera una
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ejecucion permanente de actividades, proyectos de investigacion e iniciativas de

desarrollo e innovacion.

Infraestructura y sostenibilidad

Busca presentar avances en materia de infraestructura general (que sirve a

todos los sectores) tales como vias, aecropuertos y telecomunicaciones;

infraestructura especifica, es decir la relacionada con cada sector; e infraestructura

intangible, como plataformas tecnolédgicas y sistemas de gestion del

conocimiento. También busca orientar el desarrollo sostenible de los sectores

como un factor clave de competitividad de los mismos.

5.2.2. Sectores estratégicos

El PTP hoy en dia cubre un total de 16 sectores considerados estratégicos

para el desarrollo competitivo del pais. Estos sectores se clasificaron en

agroindustria, servicios y manufactura. (Programa de Transformacion Productiva,

2012)

Tabla 2. Sectores estratégicos, Programa Transformacion Productiva

AGROINDUSTRIA

Camaronicultura

‘ MANUFACTURAS

Cosmeéticos y articulos de aseo

‘ SERVICIOS

Tercerizacién de procesos de
negocio (BPO&O)

Carne Bovina

Editorial e industria de la
comunicacion grafica

Software y tecnologias de la
informacidn

Chocolateria, confiteria y sus
materias primas

Industria de autopartes y
vehiculos

Energia eléctrica, bienes 'y
servicios conexos

Hortofruticola

Sistema Moda

Turismo de salud y bienestar

Lacteo

Metalmecanico, siderurgico y
astillero

Turismo de naturaleza

Palma, Aceites y biocombustible

Tabla 2. Sectores estratégicos, Programa de Transformacion Productiva. Adaptado

de la informacién disponible en portal del Programa. Octubre 2012
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5.3. El sector de la moda y su situacion competitiva

Dentro del PTP el desarrollo del sistema moda (textil, confeccion, diseiio y moda)
fue planteado para alcanzar una ambiciosas metas de generacion de empleo e ingresos al
afio 2032. Segun el plan definido por McKinsey & Company en 2009, para este afio el
sector deberia lograr un nivel agregado de ingresos de 55,000 millones de dolares y

generar cerca de 836,000 empleos. (McKinsey & Company, 2009)

Figura 18. Proyeccién del Sector PTP
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Figura 18. Proyeccion del sector segun estrategia propuesta por McKinsey & Company.
Adaptado del informe final del plan de negocios sectorial en el programa PTP, Bogota Mayo
2009.

Este crecimiento exponencial estaria dado principalmente por el crecimiento de
las exportaciones dado que el desarrollo del mercado interno es un aspecto que requiere
un mayor desarrollo. Sin embargo, la realidad que vive hoy el sector a nivel de

exportacion es otra. Solo en 2009 las exportaciones cayeron a $1,200 millones de dolares



74

(DANE, 2012), es decir 42% menos que el afo anterior; y en 2012 cerraron por debajo de
esa cifra (figura 19 y 20). Esto represent6 alcanzar tan solo el 10% de la meta planteada

por McKinsey & Company para el PTP en el 2012.

De esta forma, el sector no estd cumpliendo con las metas de competitividad
planteadas. Una de las causas es la falencia de dimensionamiento propuesta por el mismo
plan de negocios: cuadriplicar los ingresos de un sector tradicional en menos de 4 afios.
Otra de las causas es el alto auge de importaciones, tanto de textiles como de
confecciones, que a su vez es un sintoma de falencias competitivas en factores de
produccién y comercializacion existentes para los productos nacionales, lo cual se

evidencia con mas fuerza en la balanza comercial.

Figura 19. Balanza Comercial Textiles (US$ Miles de millones)

1,571
1,478
1,073 032 1,004
928
773
702
564
478 . 549
362 ¥ Exportaciones
145 ¥ |mportaciones
Balanza
2008 2009 2010 2011 2012 2013 ene-sep
(71)
(556)
(732)
(914)
(1,022)

Figura 19. Balanza comercial productos textiles. Adaptado del reporte de comercio exterior del

DANE, exportaciones e importaciones segun ClIU, Septiembre 2013
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Figura 20. Balanza Comercial Confecciones (US$ Miles de Millones)
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Figura 20. Balanza comercial de confecciones. Adaptado del reporte de comercio exterior del

DANE, exportaciones e importaciones segun ClIU, Septiembre 2013

El desarrollo competitivo del sector no puede darse tinicamente por el desarrollo
de politicas encaminadas a promoverlo. Es necesario dinamizar tanto industria y mercado
desde adentro a través de mecanismos de generacion de oportunidades rentables, y que a
su vez que representen un atractivo de inversion y desarrollo de factores productivos
avanzados. Estos factores son la clave para el desarrollo de un sector de clase mundial.

(Porter, La Ventaja Competitiva de las Naciones, 1990)

5.4. Alineacion estratégica al desarrollo del sector

La propuesta de organizacion que se desarrolla en este trabajo operara en el entorno

competitivo anteriormente, lo cual representa un reto altisimo ya que el sector en si

mismo, no estd en el camino planteado para volverse mas competitivo.
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Sin embargo, se considera que en el camino de convertirse en una organizacion de
clase mundial, es necesario apuntar con seriedad a transformar radicalmente el sector
mediante el desarrollo de modelos de negocio innovadores que dinamicen la
competitividad interna de la industria y el mercado; y afecten a su vez positivamente a

varios actores del sistema de moda.

Una organizacioén que asuma este reto debe estar a la vanguardia de innovacion a
todo nivel, y debe ser capaz de mantener un liderazgo transversal dentro del sector,
incluso si compiten contra ellos. Sin embargo, necesita encontrar un foco de impacto

sobre la competitividad ya que es imposible abarcar todos los aspectos.

5.5. Enfoque de Competitividad seleccionado

En ese sentido, de las cuatro determinantes de la ventaja competitiva nacional, se
determind que la organizacion propuesta se enfocara en impactar por encima de todo las
condiciones internas de la demanda. Es decir, sus modelos de negocio y su actividad
comercial e industrial estaran orientados al desarrollo del mercado interno y a la

generacion de valor del consumidor de moda en Colombia.

Esta posicion se asume ya que en el caso de moda, la influencia de los
consumidores en los mercados mas exigentes es la que marca la pauta de las tendencias.
Para que Colombia sea un referente internacional de moda es indispensable que el

mercado interno se desarrolle para formar consumidores expertos y entendidos.

El capitulo siguiente describe en detalle las caracteristicas principales del mercado
de moda en Colombia y asi mismo, algunas de las oportunidades derivadas en la

dindmica del mismo y de factores que afectan al consumidor.
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6. Descripcion del mercado

En 2012, el mercado de moda en Colombia alcanzo6 ventas al consumidor final
por un total de $16,1 Billones de pesos en 2012, que representan el 4% del total del
consumo de los Colombianos. (RADDAR-Inexmoda, 2012). Este viene presentando un
crecimiento favorable en los ltimos 2 afos: 13,8% en 2011 y 9,8% en 2012,

convirtiéndolo en un sector con bastante atractivo.

6.1. Estructura y crecimiento

El mercado estd compuesto de 3 principales categorias: vestuario, calzado y
servicios relacionados. Vestuario y calzado, categorias en las cudles se profundizard,
representan el 88% del valor del sector, y alcanzaron ventas por $11,14 Billones de pesos

(69%) y $2,98 Billones de pesos (19%) respectivamente. (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Los segmentos que componen el mercado son: hombre, mujer, nifios y beb¢;
siendo el primero el mas importante en términos de valor, representando el 47% del valor

del mercado (Figura 21).

En particular cabe resaltar la diferencia existente entre el segmento de hombres y
los demas segmentos ya que este solo representa cerca de la mitad del valor del mercado.
Mujeres por su parte representa unicamente el 34%, nifios el 12% y beb¢ el 7%

(RADDAR-Inexmoda, 2012).

Otra diferencia a destacar consiste en la composicion estructural de las 2
categorias, ya que en el caso de calzado el segmento de hombre representa el 57% del

valor de la categoria y mujer apenas un 29% (RADDAR-Inexmoda, 2012).
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Figura 21. Estructura de las categorias por segmento en valor (2012)
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Figura 21. Estructura del mercado de moda. Composicion en valor de las categorias por
segmento. RADDAR-Inexmoda 2012

Los segmentos que mas crecimiento presentaron en el ultimo afio fueron
‘Hombre’ y ‘Mujer’, a un ritmo de 9,4% en ambos casos, alcanzando un valor de $6,6
Billones y $4,8 Billones respectivamente. Por su parte, nifios creci6 al 8,7% anual y bebé

al 8,0% anual (Figura 22) (RADDAR-Inexmoda, 2012).
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Figura 22. Valor de los segmentos del mercado para vestuario y calzado

(RADDAR 2012)
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Figura 22. Valor de mercado por segmento para vestuario y calzado. RADDAR-Inexmoda 2012

En términos de nivel de ingresos el segmento que abarca el mayor valor del
mercado es el ‘medio’, representando el 60% del valor de la categoria para 2012.
Ingresos bajo e ingresos alto representan a su vez el 24% y el 17% respectivamente.

(Figura 23) (RADDAR-Inexmoda, 2012).

Lo anterior refleja la naturaleza masiva del mercado ya que el 84% del valor del

mismo se encuentra en niveles de ingreso bajo y medio.

Sin embargo, existe también evidencia de aumento de valor agregado del mercado
el cual se refleja principalmente en el nivel de ingresos ‘alto’ al ser este el que mas crece:
15% anual en 2012. Por su parte ingresos bajos e ingresos medio crecen a tasas del 5% y

10% respectivamente. (RADDAR-Inexmoda, 2012).
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Figura 23. Valor del mercado por nivel de ingresos (RADDAR 2012)
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Figura 23. Valor de mercado por nivel de ingresos. RADDAR-Inexmoda 2012

Esto se confirma al comparar el consumo en vestuario y calzado sobre el consumo
total para cada uno de los niveles de ingreso. El nivel de ingresos alto es al mismo tiempo
el segmento que mayor crecimiento presenta en el consumo total (9,1% versus 8,1% y
7,6% en medio y bajo respectivamente), y el que mayor aumento presenta del consumo

de vestuario y calzado como porcentaje del consumo total: +0,2% en los ultimos 2 afios.
(RADDAR-Inexmoda, 2012)

Lo anterior es evidencia de la oportunidad que existe actualmente para atender el
nivel de ingresos alto con producto de valor agregado. En esta dinamica hoy en dia se

concentra el mayor desarrollo de valor del mercado.
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Figura 24. Importancia de calzado y vestuario sobre el consumo total (RADDAR)
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Figura 24. Importancia de las categorias vestuario y calzado sobre el consumo total por nivel de
ingresos. RADDAR-Inexmoda 2012

6.2. Productos destacados

Los productos destacados son aquellos responsables por el mayor aporte en
crecimiento total del mercado, o bien sea, lo que mas rapido estan creciendo. A su vez,

permiten identificar algunas de las principales areas de oportunidad del negocio.

Para este andlisis se tom6 como base de andlisis las cifras de Comprometria de la
firma RADDAR-Inexmoda para 2010, 2011 y 2012; en las categorias de vestuario y
calzado, las cuales agrupan 18 categorias de producto en 3 niveles de ingreso: bajo,

medio y alto, y para el total nacional.

Los resultados fueron los siguientes:
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6.2.1. Ropa Interior (todos los niveles)

Ropa interior (hombre, mujer y nifios) contribuyo al 24% del crecimiento
absoluto de valor del mercado en el ultimo afio. En 2012 alcanzé un valor total de
$3,32 Billones de pesos a nivel nacional, con un crecimiento agregado del 11%.

(RADDAR-Inexmoda, 2012)

Esta subcategoria estd compuesta de la siguiente forma:

Figura 25. Estructura de la subcategoria de Ropa Interior
($ miles de millones de pesos) (RADDAR)
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Figura 25. Estructura de la subcategoria de Ropa Interior ($ miles de millones de pesos).
RADDAR-Inexmoda 2012
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Dentro de esta subcategoria los segmentos que presentan mayor
crecimiento son ropa interior para hombre en nivel de ingresos alto (17% anual) y
ropa interior para mujer en nivel de ingresos alto (16% anual). De igual forma son
destacables los crecimientos de estos mismos segmentos en el nivel de ingresos

medio (12% y 13% respectivamente) (RADDAR-Inexmoda, 2012)

6.2.2. Vestuario Hombre y Mujer (nivel medio)

Excluyendo ropa interior, vestuario de hombre y vestuario de mujer en
nivel de ingresos medio representaron el 21% del crecimiento absoluto del
mercado en 2012. Estas 2 subcategorias en este nivel de ingresos alcanzaron un
valor de $3,62 Billones para el ultimo afio a nivel nacional, y un crecimiento

agregado de 9,1% (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Los principales productos en valor fueron pantalones para hombre,
alcanzando un valor de $1,1 Billones de pesos en 2012, y camisas para hombre,
que alcanzo un valor de $855,000 millones de pesos (Figura 26) (RADDAR-
Inexmoda, 2012). Las demas categorias se comportaron de la siguiente forma:
Otras prendas de vestir para hombre $371,000 millones de pesos, blusa para mujer
$264,000 millones de pesos, pantalones para mujer $298,000 millones de pesos y
otras prendas para mujer $735,000 millones de pesos. (RADDAR-Inexmoda,
2012)

Los productos que mayor crecimiento presentaron fueron de igual forma
pantalones para hombre y camisas de hombre, ambos creciendo a una tasa del

10,2% anual. (RADDAR-Inexmoda, 2012)
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Figura 26. Estructura las subcategorias vestuario para hombre y mujer en nivel
de ingresos medio (RADDAR 2012)
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Figura 26. Estructura de las subcategorias vestuario para hombre y mujer en nivel de ingresos

medio, excluyendo ropa interior. RADDAR-Inexmoda 2012

6.2.3. Vestuario Hombre y Mujer (nivel alto)

Finalmente, se destaca vestuario de hombre y mujer en nivel de ingresos alto
(excluyendo ropa interior), aportando el 9% del crecimiento absoluto del
mercado. En 2012, esta subcategoria representd $1,12 Billones en ventas al
consumidor final y es una de las que presenta mayor crecimiento en el mercado
(14% anual). Adicionalmente, se encuentra en el nivel de ingresos que mayor
valor agregado y crecimiento en consumo relativo viene, como se menciono

anteriormente. (RADDAR-Inexmoda, 2012)
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Los productos mas importantes fueron camisas para hombre, alcanzando un
valor de $294,000 millones de pesos (26% de la subcategoria); y otras prendas de
vestir para mujer, alcanzando un valor de $281,000 millones de pesos (25%)

(Figura 27) (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Los productos de mayor crecimiento fueron pantalones para hombre
(15,1%), camisas para hombre (15%), y otras prendas de vestir para mujer

(13,6%) (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Figura 27. Estructura las subcategorias vestuario para hombre y mujer en nivel
de ingresos alto (RADDAR 2012)
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Figura 27. Estructura de las subcategorias vestuario para hombre y mujer en nivel de

ingresos alto, excluyendo ropa interior. Comprometria RADDAR 2012
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6.3. Canales y Competencia

Dentro del sector de moda, los canales de venta que predominan son los puntos de
venta especializados en vestuario, los cuales representan el 77,4% de las ventas totales de
valor. En segundo lugar se encuentra la venta directa y la ventas en tiendas por
departamento. Otros canales no tradicionales como internet, aun son rezagados y
representan apenas el 0,4% de las ventas del sector (Figura 28) (Euromonitor

International, 2013)

Figura 28. Estructura de ventas de vestuario y calzado por canal
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Figura 28. Estructura de ventas de calzado y vestuario por canal. Euromonitor International 2013

En la estructura de canales en los ultimos afios se vienen presentando 3

fendomenos: en primer lugar una disminucion significativa de la participacion de tiendas
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especializadas en vestuario que se debe principalmente a la proliferacion de otros
formatos como las tiendas de departamento y grandes superficies (Figura 29). En
segundo lugar, una reduccion significativa de la importancia del canal de venta directa.
Esta se explica principalmente por el aumento de puntos de venta de marcas tradicionales
y grandes superficies en pequefias y medianas ciudades (Figura 30). Y en tercer lugar, un
estancamiento del canal de ventas de internet, el cual, a pesar del aumento de la
conectividad del pais, no presenta un crecimiento en importancia. Para 2012 este alcanz6
un valor de $44,000 millones de pesos, (Ajustado a mercado segin RADDAR) y se
espera que tendencia evolucione favorablemente para el canal en los préximos 5 afios.

(Euromonitor International, 2013)

Figura 29. Evolucion de la participacion de ventas de las tiendas especializadas

en vestuario
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Figura 29. Evolucién de la participacién de ventas de las tiendas especializadas en vestuario.

Euromonitor International 2013
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Figura 30. Evolucion de la participacion de ventas de canales no tradicionales
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Figura 30. Evolucién de la participacion de ventas de canales no tradicionales. Euromonitor

International 2013

La estructura actual de la competencia muestra un mercado altamente prolifero
con diversos participantes. 75% del mercado esta compuesto por participantes con
participaciones inferiores al 1,3%. Esto hace que mercado presente un altisimo

dinamismo (Figura 31) (Euromonitor International, 2013)
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Figura 31. Estructura de la competencia
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Figura 31. Evolucién de la participacion de ventas de canales no tradicionales. Euromonitor

International 2013

Los anterior es una excelente muestra para confirmar la oportunidad que existe a
la hora de innovar en materia de modelos de negocio ya que la mayoria del valor del
mercado aun se rige por modelos y canales tradicionales apalancados principalmente en

el valor agregado basado en el valor percibido de marca.

Por tanto, mas alla de la marca, la innovaciéon en materia de modelos de negocio
resulta de altisimo atractivo para competir como un nuevo jugador en el sector. A
continuacion se exponen algunas de las tendencias internas y externas que pueden

contribuir a la hora de innovar sobre dichos modelos.
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6.4. Tendencias

Algunas de las tendencias que se espera tengan un impacto significativo sobre el

sector de moda se describen a continuacion.

6.4.1. Desarrollo del ecosistema digital

En general, Colombia atraviesa un fuerte proceso de masificacion de
internet, el cual en el largo plazo sera el motor de cambios que puedan ocurrir en

materia de negocios en todos los sectores de la economia.

Para 2012, 20,6 millones de Colombianos tuvieron acceso a internet, es
decir, el pais alcanz6 una penetracion del 49%. (DANE, 2012) Contrario a lo que
comunmente se piensa, la mayoria de usuarios se encuentran en niveles

socioeconomicos 2 y 3 (70%).

Esta tendencia afecta la forma como los usuarios interactiian con su
entorno y el nivel de acceso que tienen a informacioén de nuevos productos y
servicios que les interesa. En un mercado tan prolifero como el de moda esto

representa una gran oportunidad.

Asi mismo, junto con esta penetracion se espera que el e-commerce se
desarrolle a una gran velocidad en el pais, presentando un crecimiento sostenido

por encima del 30% para los proximos afios (VISA / America Economia, 2012).
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Figura 32. Usuarios de internet (millones) y penetracion. Colombia (DANE)
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Figura 32. Usuarios de internet (millones) y penetracioén. Colombia 2012 (DANE)

Figura 33. Gasto a través de e-commerce en Colombia (US$ millones)
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Figura 33. Gasto a través de e-commerce en Colombia. Visa / América economia 2012
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6.4.2. Mayor importancia de pequefias y medianas ciudades

En el pasado los habitantes de pequefias y medianas ciudades que querian
acceder a marcas reconocidas tenian que viajar a algunas de las principales
ciudades para realizar su compra. En los ltimos afios esta tendencia esta
cambiando ya que al aumentar el poder adquisitivo en pequenas y medianas

ciudades, la demanda se est4d desconcentrando de las grandes ciudades.

Algunos fabricantes y comercializadores ya se estan dando cuenta de esta
tendencia y han incursionado en planes de expansion de su red de distribucion

para atender esta demanda creciente.

Algunos de los modelos de negocio que priman en estos procesos de
expansion son los modelos de franquicia, los cuéles permiten reducir el riesgo y la
capacidad de gestion necesaria para atender estos mercados. (Euromonitor

International, 2013)

6.4.3. Construccion de valor en el sector

En general el sector continua creciendo en valor agregado, gracias a que
los colombianos ya no compran tanto por necesidad sino impulsados también por
un sentido de moda que ha dinamizado el sector, estimulando a los fabricantes a

lanzar mas colecciones al afio.

En este sentido, el sector crece mas en términos de valor que en términos

de volumen (Figura 34) (Euromonitor International, 2013)
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Figura 34. Crecimiento anual del sector en volumen y valor
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Figura 34. Crecimiento anual del sector en volumen y valor. Euromonitor International 2013

Como ase menciond anteriormente, esto se refleja en su maxima expresion

en el nivel de ingresos alto, donde el crecimiento del mercado en términos de

valor es mayor

6.5. Conclusiones y Oportunidades

En conclusion se desea destacar las siguientes tendencias y oportunidades con el

proposito de retomarlas mas adelante a la hora de formular los modelos de negocios bajo

la metodologia canvas.
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El crecimiento de ropa interior es favorable para todos los niveles de ingresos, y
es la categoria que mas aporta en el crecimiento de valor del mercado. En 2012

represent6 $3,32 billones en valor (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Se presenta un crecimiento favorable de vestuario para hombre y mujer en nivel
de ingresos medio. Estas 2 subcategorias alcanzaron un valor de $3,62 Billones en
2012. Dentro de las mismas, los productos més interesantes por volumen y
crecimiento son camisas y pantalones para hombres, representando $1,1 Billones

y $855,000 millones de pesos respectivamente. (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Vestuario de hombre y mujer en nivel de ingresos alto, es una de las subcategorias
de mayor crecimiento (14%), y representd $1,12 Billones en ventas al consumidor
final en 2012. Los productos mas importantes son camisas para hombre,
alcanzando un valor de $294,000 millones de pesos y otras prendas de vestir para
mujer, alcanzando un valor de $281,000 millones de pesos (RADDAR-Inexmoda,
2012)

El canal de venta directa es importante pero viene decreciendo a raiz de la
expansion de puntos de venta en pequefias y medianas ciudades (Euromonitor

International, 2013)

El canal de e-commerce aun no es tan importante en el sector pero se espera que
empiece a desarrollar un crecimiento importante en los proximos afios.

(Euromonitor International, 2013) (VISA / America Economia, 2012)

El acceso masivo a internet afectara la forma como los consumidores acceden por

primera vez a informacién de productos y servicios en todos los sectores

El mercado interno de pequefias y medianas ciudades esta en desarrollo.
Evoluciona tanto a nivel de la oferta como a nivel de la demanda. (Euromonitor

International, 2013)
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7. Propuesta de Organizacion

Este capitulo articula diferentes elementos resaltados en la revision de la literatura
con el fin de desarrollar una propuesta de organizacion. En principio, se busca combinar
los mejores elementos en materia de teorias de gestion organizacional y de negocios con
el fin de darle forma a una organizacion que se proyecte como altamente competitiva y

capaz de llevar el liderazgo del sector de moda en Colombia.

A continuacion se desarrollan los elementos centrales de la propuesta de
organizacion. Entre estos se incluira la identidad organizacional, la estrategia y el disefio
organizacional. Se profundizara en aspectos relacionados con los distintos frentes de la
estrategia y la cultura organizacional que se espera estimular. Los elementos que cubrira
este capitulo definen los aspectos fundamentales de la organizacion, sin llegar a
profundizar en los aspectos relacionados con la operacion y el funcionamiento de la
misma. En el capitulo 8 se cubrira este aspecto con la propuesta de 3 modelos de

negocios bajo los que operaria la organizacion (Segin metodologia canvas).

7.1. Identidad Organizacional

ROPACOL es el nombre que se le ha dado a la Organizacion, desarrollo central
de este trabajo. Es una organizacion que busca desde su inicio destacarse por su alto
desempefio competitivo y su capacidad de operar en Colombia bajo estandares de
competitividad global. Por esta misma razon, se ha reparado con tanta profundidad en los
elementos que la definiran. El primero y mas fundamental de estos, la identidad

organizacional.
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7.1.1. Identidad visual

Para ROPACOL es muy importante mantener una imagen
corporativa unificada que simbolice su liderazgo y el compromiso con el
sector colombiano. Con este fin se desarroll6 la identidad visual de la

organizacion.

Figura 35. Identidad Visual de la Organizacion

 ROPACOL

Figura 35. Identidad Visual de la Organizacion

Esta identidad acompafiara todo tipo de comunicados, y sera una
herramienta de importancia para el posicionamiento de ROPACOL en sus
relaciones empresariales, las cuales juegan un papel de gran importancia en

el éxito de la empresa.

7.1.2. Ideologia Central

ROPACOL busca ser desde su ideologia central una organizacion
que se destaque por su calidad humana, su compromiso con el desarrollo
econoémico de Colombia y su pasion por desafiar los paradigmas
convencionales de la administracion y el emprendimiento en Colombia.

Esto se refleja tanto en sus valores como en su propdsito fundamental.
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Proposito Fundamental

El propdsito fundamental de ROPACOL es “Generar valor al
consumidor de moda en Colombia” para realizarlo, el autor de este
trabajo, en papel de fundador, considera que la organizacion debe ser un
jugador que aporte tanto en materia productiva como competitiva. Debe
estar en capacidad de operar el sector a partir de modelos de negocio
innovadores que integren, desarrollen y transformen los diferentes actores
de la industria, al igual que aprovechen tecnologias y tendencias

emergentes.

Se espera que ROPACOL sea un jugador de liderazgo que a través
de sus modelos de negocio, compita, se asocie y colabore con otros
jugadores; y a la vez, aborde problematicas de desarrollo del sector, en

particular los relacionados con las condiciones de la demanda interna.

Valores

Los valores de ROPACOL reflejan aspectos en los cuales el
fundador cree firmemente, y se espera, impriman un caracter Unico a la
Organizacion, de forma que le permitan mantener su integridad en todas

sus decisiones y actividades. Estos son:

* El Talento es Nuestro Motor
o Trabajamos con personas talentosas, con altos estandares de
compromiso y realizacion profesional
o No somos trabajo terminado, por eso buscamos crecer
profesionalmente y aprender constantemente

o Valoramos y respetamos el talento de nuestra organizacion
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*  Procuramos el Trabajo Proactivo y de Valor

O

O

El trabajo proactivo dignifica al ser humano

Estamos siempre alerta. Prevemos, anticipamos y tomamos
accion de forma proactiva

Mantenemos el balance entre nuestra vida personal y el trabajo
Perseguimos iniciativas para aumentar nuestra escala y
eficiencia

Evitamos caer en la reactividad y en tareas de bajo valor

* Disefio en todo lo que hacemos

O

O

Innovamos desde el disefio
Buscamos siempre construir con coherencia y desde lo
fundamental

Simplificar genera valor

¢ Construimos relaciones de valor

O

La credibilidad y la confianza son la prioridad en la gestion de
nuestras relaciones

Fundamentamos nuestras interacciones en el entendimiento, el
respeto y el valor mutuo

Orientamos estratégicamente nuestras relaciones

*  Compromiso con Colombia

O

O

Creemos en Colombia y nos interesa conocerla
Hablamos siempre bien de Colombia
Mantenemos una posicion critica y activa frente a la identidad

del Pais
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Los Valores de ROPACOL en la Practica

En la préctica, la definicion de valores conlleva a decisiones

practicas de todo tipo. Estas pueden estar relacionadas con aspectos como

la compensacion y promocion de los empleados, los programas de

capacitacion, comunicaciones internas, entre otros. En definitiva, desde las

decisiones de tipo directivo se debe mantener una coherencia con los

valores, de los contrario se perderia la integridad de la organizacion. A

continuacion se analizardn algunos de los valores desde las decisiones de

tipo practico y de disefio que pueden implicar al interior de la

Organizacion:

Trabajamos con personas talentosas, con altos estandares de
compromiso y realizacion profesional

En la practica esto implica procesos de seleccion de personal
orientados a identificar estas caracteristicas en los potenciales
empleados. De igual forma, fomentar estos comportamientos
dando reconocimiento a empleados que se destaquen en este

sentido.

No somos trabajo terminado, por eso buscamos crecer
profesionalmente y aprender constantemente

En la practica este valor orienta la organizacion hacia el
aprendizaje. Desde la Direccion debe ser un compromiso
facilitar recursos para el aprendizaje y la capacitacion. De igual
forma, facilitar los espacios a los empleados para que se
capaciten por su propia cuenta, por ejemplo, facilitando horario
flexible y dando apoyo financiero para estudios y cursos

relacionados con el negocio.
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Valoramos y respetamos el talento de nuestra organizacion
Tiene implicaciones desde las actitudes de convivencia con
pares, la actitud hacia el trabajo en equipo y por supuesto, los
esquemas de compensacion. Vivir este valor implica una

remuneracion competitiva para los empleados.

El trabajo proactivo dignifica al ser humano
Implica afiadir un aspecto fundamental a la cultura de la

organizacion, que le da sentido al trabajo: la dignidad.

Estamos siempre alerta. Prevemos, anticipamos y tomamos
accion de forma proactiva

En la practica son conductas y actitudes hacia el trabajo que se
buscan fomentar dentro de la cultura de la organizacion.
Algunas acciones mas concretas e intencionadas pueden llegar
a comprender aspectos relacionados con el monitoreo de los
mercados en los cuales opera la organizacion, al igual que el
enfoque del servicio al cliente cuando se presentan problemas.
Por ultimo, este valor en la practica puede llegar a tener un
gran impacto en la velocidad y la capacidad de adaptacion de la

organizacion.

Mantenemos el balance entre nuestra vida personal y el
trabajo

Implica fomentar una cultura de trabajo sana. Considerar
elementos de salud organizacional dentro de los planes de

crecimiento dela compaiia.
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Perseguimos iniciativas para aumentar nuestra escala y
eficiencia

Seguir este valor en la practica puede implicar iniciar con
anticipacion proyectos de automatizacion de procesos y
reduccion de reprocesos que permitan reducir el trabajo
operativo y maximizar el tiempo disponible para el trabajo

proactivo.

Evitamos caer en la reactividad y en tareas de bajo valor

En la practica implica una cultura critica hacia el valor detras
de cada tarea. Identificando y minimizando las actividades que
no generan valor, como las de reporte, y enfocando el talento

hacia lo que genera valor de cara al mercado.

Innovamos desde el Diserio

Esto implica contar con marcos conceptuales definidos para
gestionar los procesos de innovacion como proyectos de
disefio. De igual forma, implica fomentar una cultura donde el
disefio es comprendido y aplicado desde una perspectiva
multidisciplinaria, pero siempre centrandose en el usuario final.
Tiene también implicaciones en aspectos relacionados con el
desarrollo de productos y marcas, centrando siempre estos

ultimos elementos desde la experiencia del usuario final.

Buscamos siempre construir con coherencia y desde lo
fundamental

En la préctica, busca crear coherencia en toda la organizacion.
Siempre que se evaltien los problemas desde lo fundamental
existe el potencial de encontrar mejores respuestas. La
coherencia es por ejemplo de gran importancia el las

experiencias que se construyan alrededor de las marcas.
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Simplificar genera valor
En la medida de lo posible siempre simplificar. Esto ayuda a
mantener proyectos € iniciativas a una escala que sea

manejable y lograr mayor eficiencia y efectividad.

La credibilidad y la confianza son la prioridad en la gestion de
nuestras relaciones

Este valor obliga a disefiar procesos, politicas y protocolos que
evaluen los diferentes elementos alrededor de las relaciones

que construye la Organizacion.

Fundamentamos nuestras interacciones en el entendimiento, el
respeto y el valor mutuo

Conlleva a fomentar el valor detras de este concepto en la
organizacion. En especial, detras de este valor los lideres deben
desempeifiar un rol fundamental. Desde las relaciones de
competencia por ejemplo, deberia llevar a que no se hable
nunca mal de los competidores, ya que estos son valorados

como contrincantes y a su vez, respetados.

Orientamos estratégicamente nuestras relaciones

En la practica lleva a crear marcos conceptuales especiales
sobre los cuales se pueda gestionar estratégicamente las
relaciones. De igual forma, a entrar en actividades de
investigacion e inteligencia alrededor de las mismas. El hecho
que esté implicito el término ‘estratégicamente’ ademas obliga

a que las relaciones se vean desde el punto de vista proactivo.
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*  Creemos en Colombia y nos interesa conocerla
El Pais es parte del propésito fundamental de la organizacion.
Este valor refleja esto y la vez puede implicar diferentes

acciones por ejemplo, en el disefio de los espacios de oficina.

*  Hablamos siempre bien de Colombia
Orienta por ejemplo, todos los procesos de relaciones y

comunicaciones externas.

*  Mantenemos una posicion critica y activa frente a la identidad
del Pais
Implica contribuir al proceso de construccion colectiva de
identidad Colombiana. Este ultimo valor existe porque se cree
que una autoimagen colectiva auténtica es fundamental para el
desarrollo auténtico de la moda. Luego es una problematica a
la cual la organizacion no puede ser ajena. De este ultimo valor

se desprende el enfoque de responsabilidad social.

7.1.3. Vision Futura

La prioridad en la agenda de la organizacion durante los primero 5

afios sera crecer, generar escala y rentabilidad. De esta forma, la meta

vision futura a 5 afios de iniciar operacion es la siguiente:

“Ser una organizacion que facture US $2MM anuales”

La descripcion vivida de dicha vision tiene dos partes:

“Operamos exitosamente a nivel nacional a través de al menos 2 unidades

de negocio innovadoras, de alto impacto y altamente rentables”.
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“Contamos con capacidades claves bien definidas y desarrolladas”™

De esta forma, tanto la estrategia como los modelos de negocio

estaran orientadas a seguir esta vision.

7.2. Estrategia

La estrategia de largo plazo de ROPACOL se basa lograr una posicion

competitiva que le permita capturar el valor detras del mercado y a la vez, estar

contribuyendo al desarrollo del mercado interno de moda en Colombia. Dicha posicion

competitiva estard basada en la existencia de capacidades claves de la organizacion, de

acuerdo a los principios planteados en el capitulo 3.

7.2.1. Posicion Competitiva

En el largo plazo ROPACOL contara con las siguientes ventajas

competitivas

Figura 36. Ventajas Competitivas de ROPACOL

‘ Plataforma de Negocios Unica
. Enfoque al Cliente
. Efectividad Organizacional

! Relaciones Estratégicas

\

-

/

* Definen el norte estratégico
* Orientan la planeacion anual
* Aseguran la vision de negocio

Figura 36. Ventas competitivas de ROPACOL
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Estas ventajas competitivas suponen habilidades de la organizacion, por
medio de las cuales estard en capacidad de crecer y cumplir con su propdsito

fundamental.

La primera de estas, Plataforma de negocios unica, busca orientar el
desarrollo de la organizacion hacia modelos de negocio disruptivos que
representen oportunidades de rédpido crecimiento bajo esquemas de competencia
unicos. En el mediano y largo plazo esto le permitirda a ROPACOL contar con un

portafolio de unidades de negocio de alto crecimiento y altamente rentables.

La segunda, Enfoque al Cliente orientar toda su actividad de generacion de
valor hacia el cliente, tomando los mejores elementos en materia de tendencias
actuales del marketing. Esta orientacion le permitira a ROPACOL atraer y retener
a sus clientes y maximizar el customer life time value. Detras de esta posicion
competitiva existen algunos elementos de eficiencia deseados en materia de
desarrollo de negocio, ya que un enfoque efectivo hacia el cliente y/o consumidor,
implica decisiones en materia de desarrollo de productos y servicios bien

fundamentadas que permiten capturar el valor de mercado con mejores margenes.

La tercera, Efectividad Organizacional, busca hacer de ROPACOL una
organizacion a la vanguardia de efectividad organizacional y orientada hacia el
talento. Esto supone una ventaja competitiva ya que en principio, generara una
mayor productividad por empleado, y un mejor aprovechamiento del talento al
interior de la organizacion. En el largo plazo, esto hara de la misma un excelente
empleador, con la capacidad de atraer y retener el mejor talento, aumentando a su

vez, la capacidad de la organizacion de innovar y generar nuevas ideas.

Finalmente, con Relaciones Estratégicas se busca que ROPACOL sea una
organizacion que tenga la capacidad de aprovechas la maximo sus relaciones. Una

buena gestion en materia de relaciones supone ventajas de tipo practico, por
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ejemplo mantener su credibilidad y generar confianza frente a posibles socios
comerciales. Lo anterior es de altisima importancia porque ROPACOL necesita
estar en capacidad de colaborar y posiblemente a la vez competir, con distintos
actores del sector para poder tener el impacto deseado detrds de su propdsito

fundamental.

7.2.2. Desarrollo de Capacidades Clave

Las construccion de capacidades clave por lo tanto, es el medio por el cual
la Organizacion estara en capacidad de lograr dicha posicion competitiva. A
diferencia de los factores externos del mercado, estas capacidades son
gestionables y por lo tanto se pueden medir bajo un esquema de crecimiento

evolutivo.

El modelo de desarrollo de capacidades clave se denomina “G4”, que
significa “Gestion en 4 frentes”. Estas capacidades claves son aspectos en los que

la empresa se debe destacar desde el inicio.

Figura 37. Desarrollo de Capacidades Clave “G4”

DESARROLLO CAPACIDADES CLAVES - G4
@ @ @ .
INNOVACION GESTION

GESTION
MODELOS DE INTEGRAL DE
NEGOCIO MARKETING ORGANIZACIONAL

\. /
Y

* Capturan, organizan y dinamizan el “Know How” de la empresa

* Estan fundamentadas en los Valores Corporativos

* Generan oportunidades de mejoramiento alineadas a la estrategia

* Son la base para la consecucion y sostenimiento de ventajas competitivas

Figura 37. Desarrollo de Capacidades Clave “G4”
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La medida de éxito detras de las capacidades clave es la generacion de
valor. En la practica, eso se debe reflejar en procesos especializados, marcos
conceptuales de trabajo y habilidades, fundamentados a su vez en los valores

corporativos.

De esta forma, ROPACOL estard encaminada a convertirse en una Organizacion
que cuenta con la posicién competitiva necesaria para tomar un rol de liderazgo en el

sector.

7.3. Disefio Organizacional

El disefio organizacional de ROPACOL se fundamenta en primera instancia, en
las caracteristicas identificadas en la revision de la literatura. En segunda instancia, en los
valores definidos en la identidad; y en una terceria instancia, en la estrategia y el

desarrollo de capacidades claves.

El disefio se definird a partir de 3 elementos. El primero de estos, las areas funcionales. El

segundo, las caracteristicas de los equipos; y el tercero, la cultura que se desea fomentar.

7.3.1. Areas Funcionales

Las areas funcionales estan relacionados con los mecanismos con los que
cuenta la organizacion para generar valor. Estos frentes estan directamente
relacionados con la estrategia y las ventajas que la organizacion espera desarrollar
en el largo plazo. De esta forma, se definen la estructura a partir de las siguientes

areas funcionales.
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Figura 38. Areas funcionales de ROPACOL

. Administrar el desarrollo
DIRECCION
ESTRATEGICA de la vision, habilitar los

frentes funcionales
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GESTION DISENO Y DESARROLLO DE
ORGANIZACIONAL MARKETING NEGOCIOS
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Desarrollo
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yroducto marcha ventasy

y

rentabilidad

Figura 38. Areas Funcionales de ROPACOL

Este disefo organizacional tiene varias implicaciones en la practica. Por
un lado, enfoca al a Direccion de Negocios en la generacion de los resultados de
corto plazo de acuerdo a lo que plantea Lowell y Joyce en el modelo de la

organizacion del siglo 21. (Bryan & Joyce, The 21st-century organization, 2005)

Esto ultimo, permite enfocar los frentes funcionales de Disefio y
Marketing, Desarrollo de Negocios y Relaciones Corporativas en la construccion

del negocio en el mediano y largo plazo.

El 4rea de Disefio y Marketing por su parte, se enfoca 100% al usuario,
siendo este ultimo la principal preocupacion de todos los que pertenecen a esta
area funcional. Desde esta, se deben definir los parametros de gestion del

consumidor de los diferentes modelos de negocio. El funcionamiento de esta area
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organizacional debe estar regida por los valores organizacionales,

particularmente, con aquellos relacionados con el disefio y el trabajo proactivo.

El 4rea funcional de gestion organizacional debe velar por consolidar la
vision de ROPACOL como una organizacion capaz de retener y atraer el mejor
talento. Bajo esta perspectiva se enfocan también los procesos de seleccion y
capacitacion de acuerdo a lo establecido en los valores de la Organizacion. De
esta forma, las afirmaciones como “No somos trabajo terminado, por eso
buscamos crecer profesionalmente y aprender constantemente” deben encontrar

un sentido dentro de los procesos de este frente funcional.

Por su parte, la principal preocupacion de la Direccion estratégica es estar
en sincronia con el sector. Detras de esta, se deben realizar investigaciones
relacionadas con el consumidor de moda, de forma que esta informacion ayude a

administrar la vision de la organizacion y tomar decisiones de tipo estratégico.

7.3.2. Caracteristicas de los equipos

La unidad productiva de ROPACOL es el equipo de trabajo. Se espera que
bajo los valores relacionados con el trabajo proactivo y la valoracion del talento,

estos equipos estén en capacidad de ser autonomos y auto-dirigidos.

Dichos equipos funcionardn de acuerdo objetivos de desarrollo
especificos, los cudles a su vez estaran en linea con el desarrollo estratégico de la
compafiia. De esta forma, se busca que en la medida de lo posible nadie ‘opere’,

excepto quienes se encuentran bajo la Direccion de Negocios.

Bajo el valor de Trabajo Proactivo, especificamente, Perseguimos
iniciativas para aumentar nuestra escala y eficiencia, se espera que un equipo de

trabajo esté en capacidad de ir construyendo mecanismos de generacion de valor



110

que requieran pocos recursos para su funcionamiento, y de manera evolutiva. Esta
caracteristica es la que permitira a la organizacion consolidar sus capacidades
clave. En la practica esto pueden implica evolucionar los métodos de trabajo para

automatizar y abolir las tareas reactivas y de poco valor agregado.

Un equipo de trabajo estara compuesto por un maximo de 7 personas,
siendo de 4 a 5 el ideal. Esto con el fin de no erosionar la responsabilidad

individual en ninguno de estos.

Se contara con Coach de equipos de trabajo, los cudles buscar coordinar,
apoyar y facilitar los recursos para que el equipo de trabajo logre sus objetivos.
De igual forma, cada persona, independientemente del equipo, contara con un

Coach en asuntos relacionados con su crecimiento profesional.

Figura 39. Relaciones Tipicas de un equipo de trabajo

cion L People
Team cion Reporte directo, Coach

Coach

on del
talento

Figura 39. Relaciones Tipicas de un equipo de trabajo

Cada equipo de trabajo a su vez contara con un lider de equipo, el cual

proporcionara el liderazgo necesario y la vision detras de la persecucion del
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objetivo. La evaluacion de resultados estara basada en la revision a nivel de pares

de acuerdo a lo que plantea Hamel.

De esta forma, se espera que la organizacion esté en capacidad de
configurar con rapidez diferentes equipos de trabajo, a medida que surgen
distintas necesidades en materia de objetivos funcionales. El tiempo de vida de un
equipo se estima puede ser desde 6 meses hasta 3 afios, dependiendo de las
necesidades de la organizacion; y a medida que la misma gane escala, se dara

lugar a la creacion de mercados formales de talento.

7.3.3. Cultura

Finalmente, la cultura debera estar basada en los valores. Se busca
fomentar constantemente una cultura de trabajo en equipo que promueva la
persecucion de los objetivos de negocio y que esté enfocada hacia el la generacion

de valor a los clientes y consumidores de la organizacion.

La cultura debe ser un facilitador de los resultados de negocio de acuerdo
a lo que plantea Meehan, Rigby y Rogers con respecto a una cultura ganadora.
(Meehan, Rigby, & Rogers, 2007). En la practica, valores como Creemos en
Colombia y nos interesa conocerla, deben encontrar un sentido practico y valioso,
y que la vez reafirme el sentido de pertenencia de los empleados con la

organizacion.

El sello distintivo de la cultura de trabajo serd principalmente el trabajo
proactivo y el disefio. Todos los elementos que acompafian y soportan la cultura

organizacional buscardn prioritariamente fomentar estos dos grupos de valores.
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8. Modelos de Negocio

Los siguientes modelos de negocio a continuacidn descritos, representan la forma
como ROPACOL pretende generar valor. Estos se definieron a partir de oportunidades de
negocio identificadas en el mercado, y plantean innovaciones en alglin aspecto de la

forma como sirven a los mercados

8.1. Armario 4

Armario 4 es un modelo de negocio que busca aprovechar el aumento del gasto en
moda de la poblacion femenina de nivel de ingresos alto en Bogota, y ofrecer un nuevo
esquema de servicio apoyado en plataformas digitales, y los principios de CRM

discutidos en el marco teorico.

Con este modelo de negocio se busca romper el esquema tradicional de atencion a
través de puntos de venta, y realizar una combinacion de los 2 canales no tradicionales
con mayor oportunidad: internet y venta directa, pero elevandolo a la categoria Premium.

Es decir, ofreciendo una alta exclusividad.

8.1.1. Concepto

El concepto de negocio de Armario 4 es un catalogo web exclusivo y
personalizado para ofrecer articulos de moda a las mujeres de nivel de ingresos

alto en la ciudad de Bogota.

En el proceso, las clientes seleccionan los articulos que mas les interesan
via la plataforma web, y programan una visita por parte de un asesor de compras a
su hogar y oficina. Este asesor, es un asesor altamente profesional, que llevaréd en

una maleta disefiada para tal fin, los articulos que la cliente mas desea ver y
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probar, con el fin de concretar una compra (ojalé de varios de los mismos). Para

su visita contard con un vehiculo, datafono, tableta y otros elementos.

Figura 40. Identidad Visual de Armario 4

armario4.com

Figura 40. Identidad Visual de Armario 4

No cualquier persona puede ser cliente de Armario 4, para entrar a este
selecto circulo, un consumidor debe cumplir algunas condiciones que indiquen
que existe un gran potencial de valor detras del mismo. Desde el inicio, lo que se
busca con este modelo de negocio es identificar y fidelizar un grupo de clientes
selectos con un alto customer life time value, susceptibles de ser gestionados
estratégicamente. Dentro de este grupo se busca perfilar en particular figuras

publicas de la industria del entretenimiento.

8.1.2. Canvas Armario 4

A continuacidn se desarrolla en detalle las caracteristicas fundamentales

del modelo de negocio haciendo uso de la metodologia canvas:
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Segmento del Mercado

Armario 4 esté dirigido a la poblacion femenina de nivel de ingresos alto
en la ciudad de Bogota. Principalmente se dirige a las mujeres que tienen una alta
necesidad de verse y vestirse bien, con alto poder adquisitivo pero restricciones de

tiempo para realizar todas las compras que quisieran.

Se asume que la poblacion de nivel de ingresos alto en Bogota es
equivalente a la 50% superior del niveles socioecondémico 4, y los niveles
socioecondmicos 5 y 6. Esta poblacion equivale a 640,000 habitantes, de los
cuales el 51,6% son mujeres (DANE y SDH Bogota, 2012) , es decir, una
poblacion de 330,552 mujeres. De esta poblacion, se estima que un 47% esta en el
rango de edad deseado (25-50 afos) (DANE y SDH Bogota, 2012), siendo un
total de 155,359 mujeres. Para los niveles socioeconomicos objetivo, la
penetracion de internet es del 92% (DANE, 2012), por lo tanto la poblacién

objetivo para Armario 4 es de 142,930 mujeres.

El consumo total en Bogota de vestuario para mujer en nivel de ingresos
alto, alcanzé un valor de $166,000 millones de pesos en 2012, con un crecimiento

de 15% (RADDAR-Inexmoda, 2012)

Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Armario 4 se divide en 4 ejes principales. El
primero de ellos es la conveniencia, ya que el esquema de servicio (que se
explica en mas detalle en la seccion de canales) busca facilitar la compra

llevandola directamente al hogar o la oficina.

Lo anterior si bien no es un concepto nuevo, su aplicacion a niveles de

ingreso alto con una oferta Premium por lo general no es comin, o bien ejecutada
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en el mercado Colombiano. Algunas de las personas que se veran mas
beneficiadas por este concepto son las madres jovenes con una proyeccion de
carrera exitosa, ya que sus ocupaciones laborales y de mama, les deja poco tiempo

para dedicarse a si mismas.

Otro aspecto de esta conveniencia se refleja en el catalogo web, ya que las
clientes tienen disponible en todo momento las nuevas opciones a través de la
pagina web en cualquier momento del dia, por ejemplo, cuando estan en un

descanso laboral.

El segundo eje es la oferta diferenciada. Ya que Armario 4 ofrecera
prendas y accesorios de vestir con un elevado concepto de moda pero dificil de
encontrar en el mercado. De esta forma, es necesario asegurarse que cuando una
cliente interactue con el catdlogo de Armario 4, encuentre articulos que en su
mayoria no existen en el mercado actual. Un ejemplo claro del tipo de articulos
que se desea ofrecer son los vestidos de bafio Gottex, disefiados y producidos en

Israel y considerados de alta moda a nivel mundial (Figura 40)

Figura 41. Vestidos de Bano Gottex

Figura 41. Vestidos de bano Gottex, como parte del portafolio de Armario 4

Fuente: http://www.gottexmodels.com/en, Israel




116

En ese sentido se abre camino al tercer eje de la propuesta de valor: la
exclusividad. Armario 4 ofrecera articulos con un alto valor de exclusividad, y la
estrategia de portafolio estara encaminada para garantizar tanto la oferta
diferenciada como la exclusividad. Otro aspecto importante de la exclusividad es
el acceso al catalogo web, el cual solo puede ser por medio de invitacidn, la cual

estara sujeta al perfil del cliente.

Otro aspecto que facilita el manejo de la exclusividad es la zona de
atencion, ya que Armario 4 tendrd una cobertura geografica restringida a las

principales zonas de la ciudad donde se concentra la audiencia.

El ultimo eje es la personalizacién. Esta se refleja en 2 niveles: primero,
la plataforma tecnologica de Armario 4 permitira lograr un alto grado de
personalizacion en el proceso de seleccion del cliente final, a través del
reconocimiento de gusto y adaptacion de la oferta visible a perfil del usuario. En
ese sentido, se buscara satisfacer a cada cliente de acuerdo a sus gustos y

preferencias particulares.

El segundo nivel profesional de los asesores, los cual estardn entrenados y

capacitados en temas fundamentales de moda, y para atender los gustos y

particularidades propias de cada uno de sus clientes.

Canales

Armario 4 contara con 2 canales principales: el portal web y la visita de

prueba y compra.

Dentro del portal se busca que cada usuario esté registrado, y a través de

este registro podra ingresar al catalogo. Dicho catdlogo puede ser consultado por
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secciones, preferencias, novedades, estilos, ocasion de uso, entre otras; como pro
ejemplo “vestidos y accesorios para asistir a un matrimonio”. Adicionalmente,
estard acompanado de contenido Premium en temas de moda con el fin de formar
consumidores entendidos y mejorar la percepcion y valoracion de la oferta de
valor. Dicho contenido a su vez, esta asociado a articulos que pueden satisfacer la

necesidad puntual.

En general, el portal web permite lograr un alto nivel de interaccion y una
capa de exploracion previa al proceso de visita donde la cliente puede definir sus

preferencias y elaborar una lista de deseos (wish list).

La visita de prueba y compra es para llevar a la cliente los articulos que
selecciond de su wish list, con el fin de que pueda tener una percepcion tangible
de los mismos y que su proceso de compra se vuelva una experiencia agradable.
Para esta visita es indispensable contar con un vehiculo, un dispositivo Tablet, un

datafono y por supuesto, lo necesario para transportar los articulos.

Relaciones con Clientes

La relacion con los clientes es uno de los aspectos fundamentales del éxito
de este modelo de negocio. En principio, el enfoque de Armario 4 es tener pocos
pero valioso clientes y maximizar el customer life time value. Por tal razon, la

relacidon con los clientes es sumamente critica.

Mas aun, la relacion con los clientes esta fundamentada en los valores de
la empresa (Construimos relaciones de valor basadas en credibilidad y confianza),
y en la estrategia de la misma como fuente de ventaja competitiva (Enfoque al
cliente). Por esta razon, cada uno de los puntos de contacto con el cliente se

gestionaran con los maximos estdndares de calidad.
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En principio, para Armario 4 la satisfaccion del cliente final es
fundamental, ya que una mala experiencia en el mas minimo detalle puede acabar
por siempre la relacion que se ha construido con un cliente, y erosionar la

rentabilidad del negocio.

Uno de los puntos de accion a tomar por lo tanto, es medir contantemente
la satisfaccion del cliente, la cual se hard de manera voluntaria dentro del portal

web.

Armario 4 también ve a sus cliente como aliados, y espera de estos que
sean voceros de la marca y la recomienden. Esto se lograra en la medida que los
mismo tengan buenas experiencias de compra. En un sentido mas amplio, los
clientes son aliados ya que proveen constantemente, tanto en la plataforma web y
en la visita, retroalimentacion que sirve para mejorar la oferta de servicios y en

ultima instancia la rentabilidad agregada del negocio.

Otro punto importante es respetar la independencia del usuario, por tal
razén no se empujaran ventas de manera forzada, y este es un mensaje clave que
se transmitira al cliente en todo momento: “lo mejor para ti en todo momento”. A
tal punto que la fuerza de ventas se redefinird para no tener asesores de ventas,
sino asesores de compras (es decir, estan del lado del cliente). Su objetivo por lo
tanto no serd vender mas, sino lograr que sus clientes estén satisfechos con sus

compras.

Fuentes de Ingreso

La fuente de ingreso de Armario 4 es la venta de los articulos que ofrece
en su catalogo a través de la visita programada. Para esto se utilizard unicamente
medios de pagos electronicos (tarjetas de crédito y débito) con el fin de minimizar

los riesgos de manejo de efectivo por parte de los asesores de ventas.
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No se considera adecuado la venta de los articulos por medio del portal
web ya que erosionan el concepto de venta multiplicada que es posible lograr

gracias al formato de visita con el asesor de compra.

Recursos Clave

Existen 2 recursos clave: el portal web y el talento humano. Ambos tienen
que tener un altisimo nivel de calidad para maximizar el potencial del modelo de

negocio.

En primer lugar es indispensable que la plataforma tecnoldgica este 100%
orientada al cliente final y al proceso de compra con asesoria como tal. Tiene que
tener una apariencia agradable, ser llamativa y tener una interfaz de uso intuitiva.
Para esto es indispensable invertir tiempo y dinero en el disefio del misma. Por
otro lado, la plataforma tiene que estar integrada con el sistema de inventarios con

el fin de ofrecer informacion de disponibilidad de producto en tiempo real.

Otra dimension importante del portal web es la calidad del contenido a la
cual los usuarios tienen acceso permanentemente, ya que este contenido se
convierte en aliado del proceso de compra y permitird formar consumidores

expertos y entendidos.

En segundo lugar, el rol de los asesores de compra es critico. Ya que por
un lado deben estar altamente capacitados para representar los valores
institucionales de la compaiiia (ROPACOL) y de la marca Armario 4, peor
adicionalmente poder construir una relacion de valor, basada en credibilidad y
confianza con cada uno de los clientes. Por tal razon, la compensacion sera
diferenciada en comparacion con el mercado, y de igual forma el proceso de

seleccion serd altamente riguroso.
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Actividades Clave

Se definieron 2 actividades clave. La primera de estas tiene que ver con el
proceso de compra de la compaiiia, el cual tiene estar en capacidad de identificar
en el mercado nacional e internacional proveedores que estén alineados a los
valores de la marca, y que cumplan con los criterios definidos en la propuesta de

valor de acuerdo al perfil de las clientes.

Para esto se contratara una persona experta en compras en el campo de la
moda, y de igual forma se elaborara un proceso detallado de mapeo de
proveedores potenciales a nivel local y mundial. La relacién que surja con los
mismos proveedores también es importante, y aes ahi donde los valores
institucionales juegan un papel fundamental, ya que siempre se buscara construir
relaciones de valor basadas en credibilidad y confianza, pero articulando los

procesos hacia la satisfaccion del consumidor final.

La segunda actividad critica es el proceso de la visita del asesor de
compras. Para el cliente la experiencia tiene que ser clara, transparente y
satisfactoria. Por tal razon es indispensable preparar a los asesores de compra

frente a todos los imprevistos que puedan surgir.

Tal vez los aspectos mas dificiles de controlar dentro del proceso de visita
sean los tiempos, ya que los asesores se tardaran con cada cliente cuanto sea
necesario, pero a su vez, necesitan cumplir con puntualidad cada una de las visitas
programadas. Por lo tanto, los aspectos técnicos y logisticos detras de la

programacion de las visitas se gestionaran cuidadosamente.

Por otro lado, se elaborara un protocolo dirigido a los asesores de compra
para atender en detalle todos los aspectos relacionados con lo que pasa al interior

de un domicilio.
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Asociaciones Clave

Se buscara construir asociaciones con jugadores de otros sectores dentro
de los cuales se puede concentrar la audiencia. Un ejemplo de esto puede ser
Andrés Carne de Res, u otros establecimientos donde puede llegar a concentrarse

la audiencia objetivo.

Otras asociaciones clave son especificas del sector, pero si bien pueden
alimentar el funcionamiento del modelo de negocio, se deja su manejo a nivel

corporativo (ROPACOL)

Estructura de Costos

El modelo de negocio estd pensado para minimizar los costos fijos
derivados de un arriendo en un centro comercial o similar, y remplazarlo por
inversiones en activos productivos de amortizables a largo plazo, o en talento

humano.

Para ejemplificar se asume lo siguiente: un arriendo de un local comercial
en un centro comercial dirigido a la poblacion objetivo puede oscilar entre los
$10,000,000 y $40,000,000 al mes, sin incluir la cuota de administracion
(Metrocuadrado.com, 2013). Una inversion de esta dimension es muy riesgosa
para una compaiflia que entra al mercado con una marca nueva, y para las
existentes, uno de los factores que mas erosiona la rentabilidad. Ahora, con la
misma inversion mensual es posible invertir en un vehiculo, o una van pequeiia, la
cual tiene vida util como activo productivo hasta por 5 afios. Hoy en dia, la van
mas econdémica del mercado se encuentra en $34°000°000 (Chevrolet.com, 2013),
al adquirirla, esa misma van servira para atender a varios clientes durante por lo

menos 5 afos.
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Por otro lado las inversiones en plataformas digitales tienen esa misma
caracteristica ya que luego de su inversion, se convierte en un activo productivo

de bajo mantenimiento.

Finalmente, el costo de los asesores de venta es parcialmente variable,
sujeto a los resultados del negocio, y si se cuenta con la capacidad de retencion de
los empleados, cualquier inversion en capacitacion se mantiene en el mediano
plazo. Se estima que el salario que se le puede ofrecer a un asesor puede oscilar
entre $2,500,000 y $3,000,000 por mes, pero ese mismo asesor podria llegar a
generar ventas hasta por $30,000,000 por mes (calculo basado en el promedio

estimado de ventas generadas por visita, y la capacidad de visitas por mes)

Otra caracteristica de la estructura de costos es el componente objetivo de
utilidad bruta, el cual se espera, por el tipo de mercancia a ofrecer, puede llegar a
ser alto en comparacion con el mercado, y ofrecer por lo tanto, una mayor utilidad

neta como unidad de negocio.

8.2. Pifia Colada Ropa y Accesorios

El modelo de negocio de mayorista de pantalones busca aprovechar el

crecimiento y el tamafio del mercado de pantalones

8.2.1. Concepto

Piiia Colada Ropa y Accesorios, es una unidad de negocios dedicada a la
comercializacion de ropa y accesorios para mujer de estratos 2 y 3 en las
pequenias y medianas ciudades de Colombia. Su concepto nace de un proyecto de
emprendimiento de hace alguno afios. Hacia 2010, se puso en funcionamiento el

proyecto piloto de Piria Colada Ropa y Accesorios. Este almacén estuvo operando
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por algin tiempo en un centro comercial ubicado en el municipio de Cota,
Cundinamarca. Este modelo de negocio pretendia impactar positivamente el
sector mediante el mejoramiento de la calidad de la demanda en ciudades

medianas y pequenas del pais.

Uno de los elementos que se buscaba aprovechar era la experiencia de
compra, la cual siempre estaba acompafiada de un disefio limpio, sencillo y
llamativo. Sin embargo, uno de los aprendizajes del piloto fue que las personas de
nivel socioecondomico 2 y 3 (grupo objetivo del almacén) tenian una percepcion
de precio superior a la deseada. Uno de los factores que contribuyo a esto fue la

ausencia de mecanismos efectivos de comunicacion de precio.

Si bien el almacén prestd un servicio de forma constante por cerca de 7
meses, se decidid culminar el ejercicio piloto debido a la escala limitada de la
iniciativa y la baja disponibilidad de recursos en ese momento para llevarla al

siguiente nivel.

El modelo de negocio que se describe en esta seccion pretende construir
sobre los aprendizajes del piloto de Cota. Uno de los elementos adicionales que se
incluye en un modelo de comunicacion de precios a través de catalogos fisicos los
cudles llegan por correo a los domicilios de los clientes habituales y potenciales
de Pifia Colada Ropa y Accesorios. De igual forma, a sus correos electronicos. Se
busca que dicho mecanismo, si bien sencillo, contribuya a atraer y retener

clientes.

Manejo de marca se orienta a mantener una percepcion de valor
diferenciada dentro de los estratos 2 y 3 pero con percepciones de precio sanas, es

decir, no sobredimensionadas.

En cuanto a la oferta de productos se busca combinar mercancias de

produccion nacionales con colecciones propias (disenadas por el equipo de
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ROPACOL) y suministradas a través de una red de proveedores nacionales. Para
las colecciones propias se contard con una red de proveedores de manufactura, los
cuales, negocian producciéon con ROPACOL por encargo. En este ultimo punto, la
capacidad de la organizacion de gestionar estratégicamente estas relaciones, tanto

con proveedores de producto y de manufactura, juega un papel fundamental.

Se considera valioso y estratégico este modelo de negocio ya que a medida
que se desarrolla el pais, las pequenas y medianas ciudades crecen y se
desarrollan, aumentando el poder adquisitivo de sus habitantes, y evolucionando a
la vez en su estilo de vida. En resumen, es un mercado de alto crecimiento y con
condiciones de competencia rudimentarias, donde gran parte de los productos que
se comercializan en locales con altos indices de informalidad y poca promesa de

valor detras de la marca.

Figura 42. Identidad Visual de Pifia Colada Ropa y Accesorios

Pina Colada

Ropa y accesorios

Figura 42. Identidad Visual de Pifia Colada Ropa y Accesorios

8.2.2. Canvas

A continuacidn se desarrolla en detalle las caracteristicas fundamentales

del modelo de negocio haciendo uso de la metodologia canvas:
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Segmento del Mercado

El mercado de Pifia Colada esta compuesto por las mujeres pertenecientes
a pequenas y medianas ciudades del pais. Iniciando en Cundinamarca, se pueden
identificar las poblaciones con mayor potencial de acuerdo a la composicion de

su poblacion (figura 42, resaltadas en verde)

Tabla 3. Composicién de la poblaciéon en municipios de

Cundinamarca

Estratol  Estrato2 Estrato 3 Estrato 4 Estrato 5 Estrato 6 e

Residencial
ANAPOIMA 1,048 6,188 3,897 3,165 1,246 208 15,751
CHIA 2,930 60,576 24,901 11,492 1,669 2,464 104,033
FACATATIVA 12,636 35,730 17,820 6,948 14 7 73,156
FUNZA 4,288 33,408 15,581 11 - - 53,287
FUSAGASUGA 8,908 45,294 25,613 23,370 3,045 123 106,351
GIRARDOT 11,074 26,312 31,291 8,575 1,955 2,686 81,893
LA CALERA 1,069 19,793 5,170 691 464 1,465 28,652
LA MESA 1,171 17,158 7,786 1,866 122 10 28,112
MADRID 2,383 30,828 8,617 8% 56 41 42,014
MOSQUERA 2,831 44 479 18,362 1,486 - 11 67,169
RICAURTE 2,340 2,106 2,639 2,124 234 2,250 11,693
SIBATE 1,034 17,761 4,325 16 - - 23,139
SILVANIA 353 18,414 3,197 1,015 317 18 23,314
TABIO 698 12,088 3,689 1,026 199 27 17,737
TOCAIMA 3,192 6,997 4,704 133 4 - 15,029
TOCANCIPA 684 13,844 4,696 184 96 28 19,532
UBATE 935 23,944 5,825 198 - - 30,902
VILLETA 3,444 11,708 5173 431 203 4 20,962
ZIPAQUIRA 15,943 54,379 22,193 6,360 67 15 98,957

Tabla 3. Composicién de la poblacién en municipios de Cundinamarca. Fuente:

Departamento Nacional de Planeacion, DANE. Célculos: el autor.

Se estima que para el 2013 el segmento de nivel socioecondémico 2 y 3,
que representa el 81% de la poblacion en estos municipios, alcanzard un
consumo mensual en la categoria de vestuario de $9,000 millones de pesos, es

decir, alrededor de $108,000 millones de pesos anuales. (Figura 43)
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Tabla 4. Mercado Oportunidad de Pina Colada Ropa y Accesorios

Estrato 1 Estrato 2 Estrato 3 Estrato 4 Estrato 5 Estrato 6 SEGEMENTO
ANAPOIMA 2,619,500 49,500,800 93,520,800 136,099,300 87,234,000 18,693,000 143,021,600
CHIA 7,326,000 484,611,200 597,624,000 494,164,600 116,809,000 221,778,000 1,082,235,200
FACATATIVA 31,590,000 285,840,000 427,680,000 298,764,000 1,008,000 648,000 713,520,000
FUNZA 10,719,000 267,264,000 373,938,200 464,400 - - 641,203,200
FUSAGASUGA 22,268,750 362,348,000 614,712,000 1,004,888,500 213,150,000 11,025,000 977,060,000
GIRARDOT 27,684,000 210,499,200 750,988,800 368,733,600 136,836,000 241,704,000 961,488,000
LA CALERA 2,673,000 158,342,400 124,070,400 29,721,600 32,508,000 131,868,000 282,412,800
LA MESA 2,928,000 137,267,200 186,854,400 80,220,800 8,512,000 864,000 324,121,600
MADRID 5,957,000 246,627,200 206,815,200 3,818,400 3,885,000 3,663,000 453,442,400
MOSQUERA 7,077,500 355,832,000 440,678,400 63,889,400 - 1,026,000 796,510,400
RICAURTE 5,850,000 16,848,000 63,331,200 91,332,000 16,380,000 202,500,000 80,179,200
SIBATE 2,583,750 142,084,800 103,896,000 670,800 - - 245,980,800
SILVANIA 882,000 147,312,000 76,723,200 43,653,600 22,176,000 1,620,000 224,035,200
TABIO 1,745,250 96,782,400 88,545,600 44,105,100 13,923,000 2,457,000 185,328,000
TOCAIMA 7,980,000 55,972,000 112,896,000 5,715,000 245,000 - 168,868,000
TOCANCIPA 1,710,000 110,752,000 112,704,000 7,912,000 6,720,000 2,520,000 223,456,000
UBATE 2,337,000 191,550,400 139,809,600 8,496,800 - - 331,360,000
VILLETA 8,610,000 93,660,000 124,152,000 18,511,500 14,210,000 315,000 217,812,000
ZIPAQUIRA 39,858,250 435,031,200 532,622,400 273,492,900 4,662,000 1,332,000 967,653,600
TOTAL 192,399,000 3,848,124,800 5,171,563,200 2,974,658,300 678,258,000 842,013,000 9,019,688,000

Tabla 4. Mercado Oportunidad de Pifia Colada Ropa y Accesorios. Fuente: RADDAR,

Departamento de planeacion nacional, DANE. Calculos: El autor.

Ahora, la categoria de vestuario para mujer representa el 35% del
consumo de la categoria de vestuario (RADDAR-Inexmoda, 2012). De esta
forma, la oportunidad real para Pisia Colada en Cundinamarca alcanza los

$38,000 millones de pesos.

Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Pifia Colada se resume en moda, comodidad y
estilo a un precio razonable. Basicamente se busca ofrecer a la poblacion de nivel

de ingresos 2 y 3 acceso a la moda.

Para lograr lo anterior es indispensable contar con un portafolio orientado
a este fin, basado tanto en proveedores nacionales e internacionales que

acompaifien los valores de la marca.
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Uno de los puntos a destacar de la propuesta de valor es la experiencia de
compra, para la cual se busca ofrecer al cliente final un ambiente agradable, con

buen disefio y con sentido de dignidad.

Canales

El inico canal que se manejara seran los puntos de venta, los cuales se
ubicardn en centro comerciales o lugares altamente concurridos en pequenas y

medianas ciudades de Cundinamarca inicialmente.

El formato del punto de venta serd tipicamente de 60 a 120 metros
cuadrados y debera contar con unas condiciones de disefio destacadas y superiores

a lo que comtiinmente esta acostumbrada la poblacion de estos municipios.

Figura 43. Pifia Colada Ropa y Accesorios

Figura 43. Pifia Colada Ropa y Accesorios. Almacén de ropa en el municipio de Cota,

Cundinamarca. 2010
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Relaciones con Clientes

Los clientes seran atendidos directamente en el punto de venta, el cual

ofrece condiciones de disefio altamente atractivas.

Sin embargo, la comunicacién de los productos con énfasis en el precio
razonable se realizara a través de catdlogos impresos, los cuales se distribuiran a
los domicilios y correos electronicos de las clientes habituales de Pifia Colada

Ropa y Accesorios.

Se busca a mediano y largo plazo lograr una relacion de fidelizacion con
las consumidoras, y que ellas tengan a pifia colada como gran parte de su eleccion

de moda.

Fuentes de Ingreso

La unica fuente de ingreso es la venta de ropa y accesorios a través de los
puntos de venta. Para esto los usuario podran cancelar por diferente medios de

pago: tarjeta crédito, tarjeta débito, Daviplata y efectivo.

En cuanto al precio es necesario mantener una alta competitividad sin caer

en el exceso y sacrificar margenes.

Recursos Clave

El primero de estos es el establecimiento comercial el cual se manejara
bajo esquema de arrendamiento. Parte de la clave de este recurso recae en su
disefio el cual tiene que mantener altos estdndares de atractivo, sin elevar la

percepcion de precio por parte del usuario final.
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Actividades Clave

Dentro de estas se debe establecer una serie de lineamientos que definen
las condiciones 6ptimas de operaciéon. Comprenden actividades relacionadas con

el montaje del punto de venta y las gestion de inventarios.

Otra actividad clave es la comunicacion del precio a las consumidoras
finales, la cual se realiza a través de catalogos entregados al domicilio. Con el fin
de acelerar el desarrollo de un nuevo mercado, se establecen pardmetros de

entrada al mercado que permitan generar un rapido y efectivo posicionamiento.
Asociaciones Clave

Dentro de las asociaciones clave esta le relacion que se construye con los
proveedores nacionales de producto. Estas ultimas se regiran bajo los estandares
de relaciones de la organizacion.
Estructura de Costos

La estructura de costos estd principalmente impactada por el
arrendamiento del espacio comercial, el costo laboral de la fuerza de ventas y el

costo de ventas de la mercancia.

Otro costo de importancia es el relacionado con la comunicacion de los

productos y los precios detrds de la marca.
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8.3. Ropa interior para hombre por internet

El concepto de ropa interior para hombre por internet busca aprovechar la
dimension y el crecimiento de este mercado en los niveles de ingreso medio y alto a nivel

nacional.

Adicionalmente busca apalancarse en el crecimiento emergente del canal de
internet, el cual se espera crezca en el sector de moda al igual que el resto de las
categorias de consumo. Una ventaja adicional frente al resto de los elementos de ropa es
el hecho de que en los canales offline en general no es una practica comun probarse la
ropa interior antes de comprarla, lo cual reduce para esta categoria una de las principales

barreras de compra que existen frente a la compra en el canal de internet.

8.3.1. Concepto

El concepto de ropa interior para hombre a través de internet es desarrollar un
canal especializado en la venta de este tipo de articulos, que ofrezca una amplia

variedad en cuando a disefio, marcas, alternativas, y ocasiones de uso.

Para esto se busca fortalecer el portafolio a través de proceso de compra con
proveedores nacionales e internacionales, preferiblemente de marcas que hoy en
dia no se encuentren en el mercado. Es importante mencionar también que
ofrecerd mayor acceso a variedad en zonas remotas y ciudades del pais donde la

categoria aun no se ha desarrollado.

Una de las caracteristicas mas fuertes del canal sera el concepto de marca que
se desarrollaré para el mismo, el cual busca adoptar una posiciéon masculina
extrema que otros jugadores de la categoria, al servir tanto hombre y mujeres, no
estan en capacidad de asumir. De esta forma, se busca que la fuerza de la marca

apalanque gran parte de las ventas.



131

8.3.2. Canvas

A continuacidn se desarrolla en detalle las caracteristicas fundamentales

del modelo de negocio haciendo uso de la metodologia canvas:

Segmento del Mercado

El segmento de mercado que se busca atender es el de hombres de nivel de
ingresos medio y alto, en la categoria de ropa interior. En 2012, el mercado
correspondiente alcanzo un valor de $853,221 millones de pesos (RADDAR-
Inexmoda, 2012).

El consumo total de las canastas de e-commerce alcanza los $1,321
millones de dolares (VISA / America Economia, 2012), lo cual representa el
0.67% del consumo total del pais. En ese sentido, asumiendo que ropa interior
alcance el promedio de consumo en canal e-commerce, el mercado de ropa
interior de hombre en nivel de ingresos medio y alto por internet, tiene un

potencial de $5,716 millones de pesos anuales.

Se busca entonces llegar a hombres de nivel de ingreso medio y alto que
estén acostumbrados a realizar diversas comprar por internet, y que encuentren en
un canal especializado conveniencia y una forma de comprar diferente a la que

encuentran en el mercado tradicional.

Propuesta de Valor

La propuesta de valor tiene 2 ejes fundamentales: conveniencia y

variedad. La conveniencia se refleja en el sentido que en general para el hombre,
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una compra de ropa interior es una compra con bajo nivel de complejidad e
interés en comparacion con el resto de las categorias, en especial cuando toca

pasar mucho tiempo en un punto de venta.

Tener tanto la opcidon de comprar por paquetes (pague 2 lleve 3), e incluso
la de programar la compra durante el préximo afo puede afiadir conveniencia y

hacer del proceso de compra algo sumamente practico.

Sin embargo, el primer eje de la propuesta de valor se queda corto sino
existe el segundo. El portal de compras entonces ofrecerd una amplia variedad de
opciones de ropa interior para hombre, buscando abarcar lo mejor en cuanto a
disefio, tecnologia, marcas, concepto y ocasiones de uso (por ejemplo,

calzoncillos para correr: figura 45)

Figura 44. Ejemplo ropa interior para correr marca Kalenji

Figura 44. Ejemplo ropa interior para correr marca Kalenji
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También ofrecerd productos afines como vestidos de bafio, los cuales hoy
en dia han evolucionado bastante en cuanto a su diseflo tanto a nivel nacional

como internacional.

Se busca por otro lado mantener precios competitivos frente al mercado

pero no es un modelo de negocio basado en liderazgo en costos.

Canales

El canal de venta serd a través de un portal de e-commerce. Dicho canal
debe combinar tanto la oferta de inventario como un nivel medio de contenido
relacionado con la categoria que permita formar consumidores expertos y

entendidos en la categoria.

El portal permitira realizar las compras a través de pagos seguros con
tarjetas de crédito, y contara con soluciones logisticas para coordinar los

despachos.

El aspecto que més debe resaltar el canal es el concepto de marca detras
del modelo de negocio (aun por desarrollar), el cual busca congeniar
positivamente con los hombres y convertirse en un aliado masculino, con buen
gusto y sentido de practicidad. Es decir, desde el principio se busca desarrollar

una plataforma de marca con un alto nivel de diferenciacion.

Relaciones con Clientes

La relacion con los clientes se da principalmente por medio del portal

comercial web, el cual debe ofrecer toda la informacion que el usuario necesita

para realizar su compra.
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Sin embargo, existen instancias de servicio al cliente, las cuales se
transferiran a un tercero a través de soluciones de call-center. Esto ultimo porque

no se considera un proceso critico.

Otra instancia de relacionamiento con los clientes es la publicidad, ya que
se desea desarrollar la marca con un alto valor diferencial, y la vez, dar a conocer
la oferta e impulsar las ventas. Para esto se busca que la marca tenga una
comunicacion activa y un posicionamiento en temas relacionados con la expresion

masculina en general.

Cabe resaltar que hoy en dia en el mercado la marca de los jugadores
principales de ropa interior, tales como Gef'y PuntoBlanco, no estan en capacidad
de asumir una posicién masculina extrema ya que atienden también el mercado de
mujeres. De esta forma, este es un nicho en la mente del consumidor que aun no

estd siendo aprovechado.
Otra instancia de relacionamiento con los clientes es redes sociales, donde
se busca que la marca tenga un rol protagonico, darle fuerza al concepto de la

misma y ganar adeptos en el mercado.

Una instancia final de relacionamiento con los clientes es el empaque, el

cual tiene que lograr transmitir todos los atributos de la marca.

Fuentes de Ingreso

La unica fuente de ingreso que se plantea es la venta de ropa interior para

hombre y articulos afines a través del portal web.

El objetivo es lograr que la fuerza de la marca apalanque las ventas sin

tener que incurrir en la competencia basada en precios.
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Recursos Clave

Existen 2 recursos claves: el primero es el portal web, el cual como se
menciond anteriormente tiene que tener todos los elementos funcionales para la

operacion e-commerce.

El segundo recurso clave es un centro de operaciones que si bien en
espacio no es tan amplio, en términos de funcionamiento logistico debe ser
impecable. Esto con el fin de garantizar la entrega adecuada de todos los
productos, aumentar la eficiencia y reducir el impacto en costos derivado del

manejo de inventarios.

Actividades Clave

Para este modelos de negocio existen 3 actividades que son criticas:

La primera es el proceso de compra. Para este se deben contactar tanto
proveedores nacionales como internacionales que estén en capacidad de surtir

marcas y productos alineadas con los valores de la marca sombrilla.

La segunda es la gestion de la marca, la cual estard apalancada en pauta
online en formatos de imagen y video. El desarrollo que se logre del concepto de
marca es critico ya que a través de esta se busca apalancar la relacion de largo

plazo con clientes y las ventas.

La tercera el la gestion de la plataforma web, la cual tiene que se
administrada con un alto grado de eficiencia, y estar en sincronia con el manejo

de inventarios.
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Asociaciones Clave

La asociacion mads critica para este modelo de negocio es con el operador
logistico, quien si bien al final del dia es un proveedor, debe estar en capacidad de

operar en sincronia con ROPACOL.

Estructura de Costos

En general este modelo de negocio estd concebido para mantener una
estructura de costos variable y altamente flexible. De entrada se busca reducir las
inversiones recurrentes y el riesgo derivado del arrendamiento de espacios

comerciales fisicos e intercambiarlos por costos variables como el costo de envio.

Al mantener las ventas atadas a la diferenciacion de la marca, se espera
lograr un precio favorable y a la vez competitivo que permita mantener un buen

margen de utilidad.

Ahora, si bien el modelo permite flexibilidad en los costos, el manejo de
inventarios es alto y se debe contar para esto con altos recursos de capital. De
igual forma, se debe contar con los recursos necesarios para poder apalancar la

estrategia de marca.

9. Plan de crecimiento

9.1. Proyecciones de venta

Para el plan de crecimiento se basa en inicialmente en una participacion de

mercado objetivo que se quiere lograr y las tasas de crecimiento anuales que se

espera de la operacion.
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Inicialmente se estima iniciar con Armario 4 en el primer afio de operacion y

con Pina Colada en el segundo. Para efectos de proyeccion, se estimara que el

mercado crece a una tasa constante del 10%, tal como lo hizo en 2012.

(RADDAR-Inexmoda, 2012) De esta forma, se busca en primer lugar que

Armario 4 inicie operaciones en 2015 y llegue en el 5 afio de funcionamiento

(2019) a $1,527 millones de pesos, es decir, $763,000 dolares. (Tabla 5)

Tabla 5. Objetivos de venta de Armario 4

2015

2016 2017 2018 2019

M

Ta‘::;“ $221,995,563,681 | $244,195,120,050 | $268,614,632,055 | $295,476,095,260 | $325,023,704,786
Shre de 0.10% 0.22% 0.32% 0.42% 0.47%
Mercado

Ventas

Armarioa | 221995564 | $ 537,229,264 | § 859,566,823 | $ 1,240,999,600 | $ 1,527,611,412

Tabla 5. Objetivos de venta de Armario 4

Con respecto a Pina Colada, se espera que inicie operaciones en el 2016 y

alcance en su cuarto afio de funcionamiento a un 2.7% de participacion en su

mercado objetivo. Es decir, $1,812 millones de pesos que equivalen a cerca de
$900,000 dolares (Tabla 6)

Tabla 6. Objetivos de Venta de Pina Colada

2016 2017 2018 2019
Mercado

Targot $ 50,421,859,858 | $ 55,464,045,843 | $ 61,010,450,428 | $ 67,111,495,470
St cis 1.00% 2.00% 2.50% 2.70%
Mercado

Ventas Pif

c:;;:: 3 1¢ 504218599 | $ 1,109,280,917 | $ 1,525,261,261 | § 1,812,010,378

Tabla 6. Objetivos de Venta de Pifia Colada
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Para lograr este ultimo objetivo se espera que Pifia Colada cuente con

puntos de venta en las siguientes ciudades de Cundinamarca: Chia, Facatativa,

Fusagasugd, Mosquera y Zipaquira. Dentro de las cuales respectivamente, debe

mantener una participacion entre el 5% vy el 8% para el mercado objetivo con el
p p y p ]

fin de poder alcanzar los resultados.

Finalmente el modelo de ropa interior para hombre por internet, se espera

que el mercado crezca a tasas del 15% (el crecimiento del e-commerce se

proyecta al 30%) y que la operacion inicie en 2016. Se busca que alcance en su

cuarto afio de funcionamiento un 10% de la participacion sobre el cana e-

commerce en su mercado objetivo. Es decir, $1,520 millones de pesos que

equivalen a cerca de $760,000 dolares.

Tabla 7. Objetivos de Venta — Ropa Interior de Hombre

2016 2017 2018 2019
Mercado

Target $ 9,997,319,725 | $ 11,496,917,684 | $ 13,221,455,336 | $ 15,204,673,637
Share da 1.00% 3.00% 6.00% 10.00%
Mercado

Interior

Ventas Ropa

S 99,573,197

S 344,507,531

S 793,287,320

$ 1,520,467,364

Tabla 7. Objetivos de Venta — Ropa interior de Hombre por internet

De esta forma, se estaria dando cumplimiento a la vision, la cual proyecta

a ROPACOL como una que alcanza niveles de facturacion superior a $2 millones

de dolares al afio para sus primero 5 afios de operacion. En este caso se estaria

alcanzando $2,4 millones de dolares.
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Figura 45. Resumen plan de crecimiento de ROPACOL

& ROPACOL

—~——————

UNIDADES DE NEGOCIO

ﬂ ) (/5$763,000

armariog.com

Ropa y accesorios

Afio 1 6 Pifia Colada W)  US$900,000

Q Ropa Interior — US$760,000

Afio 2 Us$ 2,4MM
Afno 5

Figura 45. Resumen plan de crecimiento de ROPACOL

9.2. Siguientes pasos

Lo siguientes pasos comprenden definir los recursos necesarios para la puesta
en marcha de la organizacion, detallando entre otras cosas, el talento encargado de la

direccion y el capital necesario para este fin.

Desde la perspectiva de los modelos de negocio es necesario precisar,

mediante investigaciones de mercado y estudios de estructura de costos, la
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rentabilidad existente detras de cada uno de los modelos de negocio. Una vez
ajustados los modelos de negocio para maximizar el potencial de rentabilidad, se

debera establecer los parametros de puesta en marcha de los mismos.

Finalmente, en un sentido mas amplio es necesario precisas como se generara
valor desde las capacidades claves y como se iran construyendo estas ultimas. Ya que
a medida que la organizacidn crezca sera necesario definir los procesos que acercaran

a esta hacia la posicion competitiva deseada, tal como se definio en el capitulo 7.

Se espera que la propuesta acé presentada contenga los elementos
fundamentales para poner en marcha este proyecto de Organizacion y encaminarla en

su desarrollo hacia una posicion de liderazgo en el sector de moda en Colombia.
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10. Conclusiones

En esencia, este trabajo buscd integrar con coherencia las mejores y mas
influyentes teorias en materia de negocio con el fin de desarrollar una propuesta de

organizacion altamente competitiva.

El desarrollo de este trabajo pretende dejar algunos aprendizajes y aportes al

emprendimiento en Colombia, tal como se planted en la justificacion.

El primero de estos, es que un proyecto de emprendimiento puede llegar a ser tan
profundo como se desee. En la medida que se definen los elementos desde una posicion
mas fundamental, y tomando como referencia las mejores practicas a nivel global; se esta
en capacidad de dotar una organizacion con herramientas que le daran un sello distintivo
y le permitirdn lograr los maximos niveles de competitividad en los mercados que

participa.

Definir una organizacion desde su esencia, es decir su identidad, presupone
ciertas ventajas a la hora de establecer los parametros de éxito de la misma. Una
identidad solida permite agregar elementos inicos tanto a la estrategia como a la cultura
organizacional que permitiran en ultima instancia, disefiar una compaiia verdaderamente

autentica y genuina.

El segundo de estos, es que detras de la literatura de negocios existen elementos
valiosos que pueden ser aprovechado con un gran valor practico en materia de
emprendimiento. Para el emprendedor resulta entonces indispensable mantenerse

actualizado y acudir a la lectura para generar valor, y robustecer sus ideas de negocio.

En ultima instancia, las oportunidades de negocio siempre se identifican mas facil
cuando se cuenta con un propdsito fundamental claro. Tener claridad desde el inicio

facilitara la toma de decisiones en todas las etapas del camino.
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