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RESUMEN

TITULO: Prospectiva del sector de confecciones de Bucaramanga y su area metropolitana’.

AUTOR(as): Gerardo Antonio Gomez Otoya
Hessing Adriano Amado Neira

PALABRAS CLAVES: Prospectiva, Empresas de confeccién, Planeacion por escenarios,
Variables claves, Actores, Investigacion de mercados y Reflexion.

El proyecto presenta la planeacion por escenarios aplicada al sector de Confeccién del Area
Metropolitana de Bucaramanga (AMB), con el fin de generar herramientas y lineamientos
suficientes que les permita a las empresas de confeccion tomar decisiones y emprender acciones
adecuadas para afrontar todos los retos que el entorno les plantea. El objetivo principal del estudio
es la elaboracion de escenarios futuros posibles para el sector; teniendo como etapas basicas para
el cumplimiento de este, la recopilacién de informacién, identificacion de variables claves del
sistema y de los actores que influyen en las mismas y un posterior analisis para el planteamiento
de los escenarios.

Para el cumplimiento del primer objetivo especifico, la recopilacion de informacién, se realizé
investigacion exploratoria y una investigacion concluyente descriptiva. En la primera, se obtuvo la
informacion a partir de personas e instituciones relacionadas con el sector mediante sesiones de
grupo y entrevistas a profundidad; y en la segunda con la aplicacion de encuestas directas
estructuradas a empresas de confeccion. A partir de estos datos y herramientas, se aplicaron las
fases de la planeacién por escenarios planteadas por Michael Godet, en su libro “De la
Anticipacion a la Accién”. La primera etapa es el Andlisis estructural y la aplicacién del método
MICMAC, los cuales se utilizan para disminuir la complejidad del sistema determinando las
variables en las cuales se debe enfocar el estudio, paso seguido se definen los actores y se
analizan sus proyectos, medios y problemas, para posteriormente mediante la aplicacion del
método MACTOR se puedan hallar las principales alianzas y conflictos entre los actores,
finalmente se procede a plantear los escenarios con la aplicacion del Andlisis Morfolégico. El
resultado del estudio prospectivo para el sector de las confecciones no es nada alentador a un
horizonte de 15 afios, pues se encontrd que en el horizonte elegido las empresas de confeccion
van a presentar un decrecimiento debido a la debilidad de las entidades de apoyo, a la mala
calidad de las empresas de servicios y a la distancia existente entre las textileras y las empresas
del sector.

Més alla de realizar la simple aplicacion de un método, se abrié un espacio para que los actores
encontraran un espacio de reflexién y tuvieran herramientas para enfrentar el futuro nada
prometedor que tiene el sector.

" Trabajo de Investigacion.



ABSTRACT

TITLE: Prospective of the sector of Bucaramanga's confections and its metropolitan area”.

AUTHORS: Gerardo Antonio Gimez Otoya
Hessing Adriano Amado Neira

KEY WORDS: Prospective, Companies of confection, Planeation for scenes key Variables, Actors
and Investigation of markets and Reflection.

The planeation presents the project for scenes applied to the sector of Confection of
Bucaramanga's Metropolitan Area, in order to generate tools and sufficient limits that allows to the
companies of confection to take decisions and to tackle actions adapted to confront all the
challenges that the environment raises them. The principal aim of the study is the production of
future possible scenes for the sector; having as basic stages for the fulfillment of this one, the
summary of information, identification of key variables of the system and of the actors who influence
the same ones and a later analysis for the exposition of the scenes.

For the fulfilment of the first specific aim, the summary of information, there was realized
exploratory investigation and a conclusive descriptive investigation. In the first one, the information
was obtained from persons and institutions related to the sector by means of meetings groups and
you interview to depth; and in the second one with the application of direct surveys constructed to
companies of confection. From this information and tools, the phases of the planeation were applied
by scenes raised by Michael Godet, in his book “From the Anticipation to the Action ". The first
stage is the structural Analysis and the application of the method MICMAC, which are in use for
diminishing the complexity of the system determining the variables in which it is necessary to focus
on the study, followed step the actors are defined and his projects, means and problems are
analyzed, for later by means of the application of the method MACTOR they could find the principal
alliances and conflicts between the actors, finally one proceeds to raise the scenes with the
application of the Morphologic Analysis. The result of the market study for the sector of the
confections is not encouraging at all to a horizon of 15 years, since one thought that in the chosen
horizon the companies of confection are going to present a decrease due to the weakness of the
entities of support, the bad quality of the companies of services and the existing distance
between(among) the textile companies and the companies of the sector.

Beyond realizing the simple application of a method, a space was opened in order that the actors
found a space of reflection and they had tools to face the not promising at all future that has the
sector.

* . . .
investigation work.
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INTRODUCCION

A través de la historia el hombre ha demostrado fascinacion, inquietud e interés por el
futuro. La necesidad psicolégica de conocer por anticipado lo que pueda ocurrir ha sido
una constante en la naturaleza humana para contrarrestar el miedo y la inquietud ante lo

desconocido, o incluso para satisfacer la curiosidad.

Las organizaciones del mundo, sin importar si son privadas o publicas, nacionales o
multinacionales o si son grandes empresas 0 microempresas, deben ademas de
desarrollar las actividades del dia a dia, tener la capacidad para adaptarse a los
continuos cambios de tipo politico, econdmico y social, es decir adaptarse al futuro o
inclusive crearlo. A pesar de esto hoy es comdn encontrar muchas empresas que por
enfocarse demasiado en las actividades diarias para cumplir con unas metas trazadas
olvidan o desconocen la importancia de la planeacién. Una organizacién que no planea o
qgue lo hace basada en deseos e ilusiones personales de las directivas sin tener en cuenta

el entorno en que se mueve esta irrestrictamente condenada a desaparecer.

En esa medida la Planeacién Prospectiva irrumpié en Europa, mas especificamente en
Francia, a finales de los 60" agregando a la planeacién conocida hasta ese momento un
componente cientifico que integraba todos los componentes de un sistema con la
intencion de construir el futuro de las organizaciones. De la anticipaciéon a la accion,
esencia de la planeacion prospectiva, y titulo del libro' que se puede considerar como la
Biblia de la prospectiva significa que es necesario anticiparse y planear el futuro para que
en base a esta planeacion se pueda tomar acciones en busca del cumplimiento de las

metas trazadas para la organizacion.

Bajo este panorama, al que no escapa el sector de confecciones del Area Metropolitana
de Bucaramanga, la aplicacion de Planeacion Prospectiva en este es un paso necesario

para que el sector productivo logre un crecimiento en la productividad y gane mayor

! GODET MICHEL. “De la anticipacién a la accién, manual de prospectiva y estrategia” Bogota,
Alfa Omega Marcombo, 1996.
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protagonismo en el pais. La pertinencia del estudio es innegable, ya que se avecinan
muchos retos para el sector como el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y el
proyecto pretende ayudar a fijar lineamientos y estrategias a seguir para asegurar

desarrollo del sector en un horizonte de quince afos.

El desarrollo metodoldgico se presenta de forma sencilla, pretendiendo ser una guia para
gque las entidades interesadas en la prosperidad del sector realicen posteriormente esta
interesante reflexion. Aunque realizar Planeacién Prospectiva es un reto digno de ser
afrontado por cualquier institucién, no es facil realizar este tipo de estudios al interior del
sector de las confecciones por la existencia de muchas empresas informales y la
dependencia de las empresas formales de estas, el temor al cambio y la ausencia de un
espiritu de unién en los empresarios que dificulta la obtencion de informacion y la
veracidad de la misma, esenciales para el desarrollo metodoldgico. Sin embargo, se debe
reconocer que se recibié gran apoyo por parte de los empresarios entrevistados y de los
funcionarios de las entidades de apoyo al sector.

Por dltimo el deseo de los autores del documento apunta no solo a que este se convierta
en la base para afrontar las oportunidades y amenazas que tiene el sector, sino que sirva
como punta de lanza para empezar la discusion colectiva y democratica acerca de lo que

deberia ser del sector de las confecciones en Santander.
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11

1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo general. Plantear escenarios posibles de futuros alternativos para el

sector de las confecciones que proporcionen lineamientos que sirvan como herramienta

para la toma de decisiones estratégicas en las empresas, orientadas a integrar y

fortalecer el sector; mediante la aplicacion de la metodologia de Planeacién por

escenarios.

11.2

Objetivos especificos.

Investigar y compilar toda la informacion tedrica y técnica que sea Util para el inicio

y desarrollo del proyecto.

Identificar y definir las variables claves que tienen mas influencia tanto directa
como indirecta dentro de la cadena productiva de confecciones en el Area

Metropolitana de Bucaramanga.

Identificar y definir los actores que juegan un papel importante en el sector y
ejercen algun tipo de control sobre este, para determinar las posibles alianzas o

conflictos que se puedan generar entre ellos.

Realizar un estudio que permita identificar y caracterizar la situacién actual de las

empresas del sector de las confecciones en el AMB.

Realizar la matriz DOFA sobre el escenario actual del sector de las confecciones
en el AMB.
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o Definir posibles escenarios futuros para el sector de las confecciones en
Bucaramanga y su Area Metropolitana teniendo en cuenta la dinamica y

evolucion de las variables relevantes.

o Analizar de forma conjunta la informacion obtenida de las empresas del
sector con lo investigado durante el desarrollo del proyecto, para definir
lineamientos que sirvan como herramienta de planeacién a las empresas

interesadas.

1.2 ALCANCE

El alcance del proyecto es sentar las bases que permitan un adecuado
direccionamiento del sector de las confecciones en el Area Metropolitana de
Bucaramanga, basados en el planteamiento de diferentes escenarios que restrinjan el
rango de posibles futuros en forma consistente y detallada, partiendo de la situaciéon
actual del sector y toda la informacién pertinente en cada tema, ya sea en el ambito

regional, nacional e internacional.

1.3 JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que la importancia de la economia de un pais se basa
principalmente en dos sectores, el sector financiero y el sector productivo, estando
este Ultimo conformado por las diferentes empresas del pais, de ahi que el impulso o
desarrollo de un sector productivo representa una mejora en los indices econémicos
que son los que a la larga determinan el crecimiento o estancamiento de la economia

de una region.

Analizando el sector de los textiles y las confecciones se puede resaltar su trayectoria
de mas de cien afios, representando el 10% del sector manufacturero del pais,
ademds, la industria textil genera mas de 200.000 empleos directos y 600.000

indirectos, representando el 12% del empleo total del sector manufacturero?,

Otro hecho que contribuye en la importancia del sector textil nacional, es que solo en

el 2003 logro exportaciones por mas de 860 millones de dolares, dato que va mucho

2 Cifras tomadas de: Informe de la Industria Textil Colombiana. CINTEX.
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mas alla si se tiene en cuenta que la cadena textil es una de las mas dinamicas y de

mayor proyeccion gracias a los acuerdos comerciales que estan en marcha. 3

Pasando al nivel departamental la importancia no deja de ser menor, para Santander
el sector de las confecciones representa una gran proporcion de sus exportaciones,
tanto asi que el avance del 18.5% de las exportaciones del departamento finalizado el
2003 tiene por explicacion el aumento del 24.3% en las exportaciones del sector
confecciones, lo que en ultimas genera resultados positivos sobre el PIB total del

departamento. *

A pesar del creciente desarrollo presentado, los empresarios del sector y el gobierno
nacional se encuentran preocupados por los retos que se vienen para las confecciones
y los textiles en el pais, retos que tienen como factores desencadenantes a la OMC y
la tecnoglobalizacién, la primera porque fij6 las pautas para las negociaciones
conducentes a la unificacion de los mercados mundiales, liberando el comercio
mundial a través de la supresion de las barreras al comercio, tanto arancelarias como
parancelarias y estableciendo reglas y procedimientos claros para la solucién de
conflictos y negociacion de acuerdos comerciales, como es el caso del TLC (Tratado
de Libre Comercio) que se encuentra en proceso de negociacion entre Colombia y
Estados Unidos. En segundo termino esta la tecnoglobalizaciéon que sefiala el caracter
internacional de la investigacion y el Desarrollo Tecnol6gico (I&D) y la innovacion. La
internacionalizacion de la tecnologia es, por tanto, una parte importante y fundamental

de la tendencia actual hacia la globalizacion de la economia.

Frente a la inminencia de nuevos acuerdos comerciales, especialmente con Estados
Unidos (TLC), lo que se quiere es tener un sector fuerte y muy competitivo, preparado
desde los nuevos desarrollos tecnologicos para afrontar una competencia de por si ya
bastante dura. En este contexto las condiciones de competencia pueden ser mas
complejas para los confeccionistas que para los textileros. De hecho, los laneros
tienen la produccion de este afio totalmente vendida, pero los confeccionistas tienen
mas competencia y deben implementar a las prendas precio, valor agregado y entrega

oportuna para sostenerse en el mercado internacional.

® Cifras tomadas de: Informe de la Industria Textil Colombiana. CINTEX.
* Cifras tomadas del Informe de Actualidad Econémica. Exportaciones Santander 2003.
Céamara de Comercio de Bucaramanga.
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Por esto el CDP de las confecciones de Santander y la Universidad Industrial de
Santander expresan una gran preocupacion por la situaciéon actual del sector. Como
solucion a estas inquietudes surge el presente proyecto que busca el fortalecimiento y
mayor protagonismo de las empresas de confecciones del AMB dentro del d&mbito
nacional como internacional, realizando la caracterizacion del sector, definiendo
posibles escenarios futuros y planteando lineamientos que ayuden a afrontar los retos

anteriormente descritos de la mejor manera posible.
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2. MARCO TEORICO

2.1 LA INDUSTRIA TEXTIL Y DE LA CONFECCION
2.1.1 Antecedentes de la Industria Textil y de la Confeccién®

La historia de la industria textil y de confeccién en Colombia se remonta al siglo XVIII,
cuando los artesanos de El Socorro, en el departamento de Santander, suministraron
un floreciente mercado doméstico de tejidos de lana y algodon, utilizando tecnologia
rudimentaria. Con la industrializacion, las telas, hilos, sedas y otros tejidos de
Inglaterra empezaron a dominar el mercado colombiano y la actividad local de los

telares quebro.

Fue sobre todo entre 1900 y 1921 que se establecieron las primeras fabricas en el
pais, las cuales determinarian el destino de la industria textil y de la confeccién hasta
la fecha. Muchas de ellas se situaron en Medellin y sus alrededores, pues esta ciudad
era el centro de la economia del café, el cual proporcioné el capital que se necesitaba
inicialmente. Como consecuencia de la gran depresién de la década de 1930, el sector
textil se reestructurd y surgieron dos grandes empresas lideres: Coltejer, la cual
absorbi6 los tejidos de Rosellon y Fabricato, que surgi6é de la unién de Antioquefia de
Hilados y Tejidos y de la Fabrica de Hilados y Tejidos del Hato. Estas dos empresas,
junto con Tejicondor (constituida en 1934) establecieron un oligopolio real, de acuerdo
con el censo industrial de 1945, representando el 60% de la capacidad de produccion

total de hilados y tejidos de las 66 empresas registradas.

Por otra parte, desde su creacion, en 1940, el Instituto de Fomento Industrial (IFI) ha
desempefiado un importante papel, creando y financiando importantes empresas
textiles colombianas, tales como Texpinal, Fatextol y Federaltex. En 1995 proporcion6

$17 mil millones de pesos de capital de trabajo a Coltejer.

Con el tiempo, Colombia se convirtié en exportadora de algodon, hilados, tejidos y
confeccion. En 1965, las exportaciones de textiles excedieron por primera vez a las

importaciones, US$12 millones, contra US$5 millones respectivamente.

® Estudio de Competitividad de la Microempresa del Sector Confeccién en Colombia. CONOR
INGENIEROS S.A. 1997.
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Durante el periodo 1977-1983, hubo estancamiento y una cierta pérdida de
competitividad, debido sobre todo al auge de la industria textil en el lejano oriente, a la
falta de inversion en la industria textil y de confeccion colombiana, a disefios pasados

de moda, insuficiente productividad y problemas de contrabando.

El gobierno colombiano reaccioné con una serie de medidas, las cuales protegieron la
industria nacional de la competencia exterior hasta finales de 1991, cuando se dio
inicio a la llamada apertura. A partir de ese momento, los margenes de ganancia de
las empresas textileras y de confecciones colombianas se hallan bajo una fuerte
presion, pues la competencia con los tejidos de importacion llevé a un descenso de los

precios.

Todo esto trajo problemas financieros y, en algunos casos, dio lugar a concordatos,
con el objetivo de restaurar las capacidades financieras de algunas empresas. De los
56 concordatos acordados en Colombia en 1995, no menos de catorce se situaron en
el sector textil y de confeccion, entre ellos se destacan: Fabrica Slaconia, Textiles
Vanylon, Margarette Fashion, Textiles Papagayo, Cuatro en Textiles, La Marca Textil,

Creaciones Periquita, Modas Fresita, entre otros.

Durante el periodo 1991-1993, la produccién textil en Colombia disminuyd ligeramente,
en comparacion con 1990; sin embargo, en 1994 y 1995 hubo un ligero crecimiento de
dicha produccion, a pesar de que siguieron las pérdidas de las empresas. La
produccion en confecciébn aumentdé en 1992, pero desde entonces fue cayendo

gradualmente.

Desde finales de los noventa hasta el afilo pasado se ha presentado un incremento no
solo en el numero de empresas dedicadas a la industria textil y de confecciones sino a
la produccion y exportacién de estos productos. Actualmente el sector se encuentra en
un estado de incertidumbre a la espera de las oportunidades y amenazas que traera el

Tratado de Libre Comercio que esta por firmarse con Estados Unidos.
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2.1.2 Introduccion a la Industria Textil y de la Confeccion.®

La industria textil y de la confeccion (industria T/C) es muy diversa y heterogénea, ya
que de ella se desprende una gran cantidad de productos utilizados virtualmente por
todas las personas en una infinidad de aplicaciones. Sus actividades van desde la
produccion de materia prima (fibras naturales y quimicas) hasta la manufactura de una

gran cantidad de productos semiacabados y acabados.

La cadena T/C se divide en tres grupos que si bien en su conjunto son indispensables
para poder llevar el producto final al consumidor, por sus caracteristicas conforman

negocios perfectamente diferenciados.

Estos tres grandes eslabones son:

e Produccion de las materias primas para la obtencion de fibras textiles tanto de

origen natural como de produccién quimica.

e Industrias directamente relacionadas con los procesos textiles y de

confecciones.

e Actividades de comercializacion.

El primer gran eslabon de esta cadena incluye tanto las actividades agricolas y
pecuarias orientadas a la obtenciéon de fibras textiles naturales tales como el algodon,
el lino o el cafiamo para las de origen agricola y la lana o la alpaca para el caso
animal. En este eslabdon Colombia tiene alguna participacion en la produccién de
algoddn y ninguna presencia en la produccion de lana. El déficit en la oferta nacional

de fibras en general es cubierto con importaciones.

También incluye la produccion de fibras quimicas que a su vez tienen dos origenes;
las fibras sintéticas y las fibras artificiales. La caracteristica principal de esta industria
en el orden mundial es que son unidades productivas de gran escala y por lo tanto de

fuerte necesidades de capital. En Colombia la oferta nacional de fibras quimicas es

® Informacion sustentada en el informe final de investigacion de la cadena fibra textil
confeccién. CIDETEXCO. 2003.
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reducida por lo que la industria textil y de confeccién debe proveer sus materias primas

en los mercados mundiales.

Se debe tener en cuenta que no toda la produccion de este gran eslabén tiene como
destino la industria textil pues también se provee otras industrias como la de aceites

comestibles y la farmacéutica como es el caso del algodon.

El segundo gran eslabon y dentro del cual se encuentra este proyecto es el dedicado
especificamente a la industria T/C y puede ser subdividido a su vez de la siguiente

forma:

a) Fabricantes de maquinaria textil y de confeccion.

b) Procesamiento de fibras textiles naturales y artificiales.

¢) Produccion de tejido plano de fibras naturales y quimicas.
d) Otras industrias de tejido plano.

e) Produccion de telas no tejidas.

f) Tejido de punto.

g) Industria de acabados y tintorerias.

h) Industrias especializadas en insumos de confeccion.

i) Industria de la confeccion.

El desarrollo y objetivo de este proyecto esté dirigido dentro del segundo eslabon y
directamente a la industria de la confeccion en tejido plano y tejido punto del AMB, sin
embargo, las otras subdivisiones es necesario conocerlas, ademas, forman parte de la
cadena productiva de la confeccion y habra que considerarlas para andlisis

posteriores.

Cada una de las anteriores industrias tiene comportamientos diferentes lo que obliga a
desarrollar habilidades empresariales bien diferenciadas. En Colombia pueden
encontrarse ejemplos de cada una de estas industrias, salvo en maquinaria textil, que

atienden de forma parcial la demanda nacional.
Las diferencias mencionadas van desde las escalas de produccién necesarias para

lograr precios competitivos, las necesidades de financiamiento, hasta la utilizacion de

muy diversos canales de comercializacion. En tanto la industria productora de textiles
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requiere escalas productivas de tamafio mediano, en el contexto del mercado mundial,
la industria de la confeccidn requiere pequefias inversiones y es altamente intensiva

en mano de obra.

La interaccion de las industrias incluidas en el eslabdn textil con el gran eslabén
comercial constituye otra de las grandes diferencias al interior de las diferentes
industrias de textiles. Mientras la industria de los textiles y de los insumos para la
confeccion utilizan generalmente un esquema de comercializacién al por mayor, los
fabricantes de prendas de vestir se orientan principalmente a canales que conducen

directamente al consumidor final.

Aunque la industria textilera es proveedora principalmente de la industria de la
confeccidn, se debe tener en cuenta que atiende muchos otros sectores consumidores
de textiles técnicos (o industriales) que incluyen productos tan diversos como filtros,
cintas transportadoras, fibras Opticas, textiles para empaque, cintas y cartuchos,

bolsas de aire, materiales de aislamiento y techar.

En la figura 1 se presenta un esquema en el que se observa el proceso dentro la
cadena productiva de la industria (Fibra, Textil, Confecciones, Comercializacion), estos
grupos en su conjunto son indispensables pero por sus caracteristicas conforman
negocios diferenciados, para esta investigacion el grupo que interesa es el de la
Confeccion, sin embargo, y como ya sé habia dicho anteriormente es necesario

conocer los demas eslabones de la cadena.

2.1.3 El Comercio Exterior de la Industria de las Confecciones.

Si bien Colombia no es uno de los principales actores dentro del concierto mundial del
negocio de las confecciones, en el pais existe una percepcion generalizada sobre la

capacidad de esta industria para generar empleo y exportaciones.

El comportamiento de las exportaciones se relaciona estrechamente con las
variaciones de la tasa real de cambio del peso con respecto al délar. En los periodos
en los cuales dicha tasa acelera su devaluacion, las exportaciones colombianas de
confecciones mejoran su posicién competitiva en los mercados mundiales, via precio,

lo que se refleja en los valores totales exportados.
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Dicho comportamiento ratifica el hecho que las estrategias de competitividad basadas en
la reduccion de precios son insostenibles, ademas de enviar sefales equivocadas a los
empresarios en el sentido de permitirles postergar decisiones urgentes de inversion

encaminadas a mejorar la competitividad de la industria.

De mantenerse la actual tendencia de estabilizacion de la tasa de cambio real peso

colombiano contra ddlar norteamericano, se puede esperar que los productos

colombianos de esta industria sigan perdiendo mercado en el contexto mundial.

Refiriéndonos un poco a los nimeros’ segin el Dane-Proexport el principal rubro de
exportacion dentro de toda la cadena productiva son las confecciones de tejido plano con
el 46.34% del valor total, seguido por las confecciones de tejido de punto que representan
el 24.23% del total exportado. En conjunto las exportaciones de confecciones representan
mas del 70% de las exportaciones de la cadena, repartiendo el restante 30% en telas,

hilos y fibras tanto naturales como de origen quimico.

La siguiente tabla® muestra las exportaciones de prendas de vestir y complementos en
Colombia desde 1998 hasta el 2003, un analisis de la tabla indica como el total de las
exportaciones del pais en este rubro han incrementado cerca del 50% en los ultimos cinco
afios, siendo Antioquia y Risaralda los departamentos que encabezan el listado de

exportaciones de prendas de vestir.

Tabla 1 Exportaciones por departamentos entre 1998 y 2003

Exportaciones 1998 1999 2000 2001 2002 2003
por Afio

Total Colombia | 270.110,0 | 273.934,1 | 328.539,1 | 351.237,6 | 339.719,3 | 402.831,0
Antioquia 176.032,9 | 192.360,3 | 209.099,9 | 222.566,7 | 197.961,1 | 243.864,8
Cundinamarca 21.915,7| 19.817,1| 26.886,3| 29.172,7| 26.869,8| 36.564,1
Risaralda 30.514,9| 27.559,8| 42.462,1| 43.808,7| 60.4053 | 28.630,1
Valle 23.664,5| 19.836,5| 30.307,8| 31.836,4| 31.4689 | 24.206,3
Otros 5.882,7| 43059 5012,0| 46833| 6.3238| 47.7743
Santander 7.329.8| 8018,0| 10657,0| 12.911,3| 131768 | 14.782,9
% Santander 2, 7% 2,9% 3,2% 3, 7% 3,9% 3,7%

Cifras en miles de USD FOB

" Fuente: Dane — Proexport. 2003.
® DIAN — Siex. 2004
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2.1.4 Laindustria de confeccidn en Santander.

Antes de proporcionar datos acerca de la relevancia de la industria de la confeccién en el
departamento es necesario revelar el papel del departamento en cuanto a aporte en el
PIB nacional, donde ocupa el quinto lugar con un 6,9% del total entre los departamentos
con mayores niveles de produccion después de Bogota, Antioquia, Valle y Cundinamarca,

como se puede observar en la figura 2°.

Figura 2 Participacion del PIB por departamentos
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Teniendo en cuenta la importancia de la region en cuanto al PIB del pais se refiere, es
importante ver qué sectores aportan méas al PIB del departamento, la tabla 2*° muestra
como el sector de servicios y el sector industrial representan mas del 50% del total del
Producto Interno Bruto del departamento, ademas, entre 1999-2002 el sector de la
industria es el que ha experimentado mayor crecimiento con un 18.7% en este periodo,

como lo muestra la figura 3.

En los udltimos seis afios el departamento ha presentado un incremento en el nimero de
empresas cuya razon social est dirigida a la confeccion de prendas de vestir, ademas
desde 1998 se ha presentado un crecimiento constante de este sector en las
exportaciones hasta duplicar el valor de las exportaciones en el 2004 (ver tabla 1), este

valor esta dado en miles de doélares Free On Board (FOB).

° DIAN — Siex. 2003
9 Dane — Siex. 2004
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Tabla 2 PIB del departamento por sectores entre 1999 y 2002

Actividades 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | Variacion
Servicios 1.606 | 1.582 | 1.618 | 1.646 1,8
Industria 650 800 813 772 -5,1
Agropecuario, Silvicultura y pesca 554 618 653 684 4,8
Construccion 297 237 263 298 13,0
Comercio 267 314 328 337 2,6
Transporte 208 208 222 249 12,0
Electricidad, gas, agua y alcantarillado 81 74 71 89 25,6
Mineria 86 82 85 79 -7,0
Total PIB departamental 4.203 | 4.379 | 4.550 | 4.632 1,8

Cifras en miles de USD FOB

Figura 3 Evolucién del PIB de la industria Santandereana
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En la misma tabla se puede observar como, a pesar del aumento en los Ultimos afios, la
participacion del departamento en cuanto a las exportaciones totales del pais no es
relevante pues solo aporta el 3,7% mientras que departamentos como Antioquia y
Risaralda aportan el 60% y el 9% respectivamente del total de las exportaciones
nacionales, lo que muestra que a pesar del fomento de esta industria en la regién, la

brecha con esos departamentos aln es grande.

A pesar de no contar con una importante ubicacién a nivel nacional las confecciones han
sido el principal rubro de las exportaciones en la regién en el periodo comprendido entre

1999 y 2003 donde fue el sector que mas aportd a las exportaciones del departamento
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excepto en el 2003 cuando fue desplazado por la joyeria al segundo lugar como lo

muestra la tabla 3.

Por ultimo es importante ver cuales son los principales destinos de las exportaciones de
las empresas de confecciones de la regi6n, en la tabla 4'? se puede ver que los
principales clientes del sector se encuentran en Estados Unidos seguido de Puerto Rico y

México

Tabla 3 Exportaciones del departamento por sectores entre 1999 y 2003

Exportaciones - Afio 1999 2000 2001 2002 2003
Piedras preciosas 155,7 54,2 177,9 8.226,7 59.302,8
Prendas de vestir (plano) 8.018,0 10.657,0 12.911,3 | 13.176,8 14.779,7
Productos de molineria 6,2 0,0 0,0 0,0 7.639
Calzado 4.446,8 4.161,0 5.607,7 4.855,4 4.974,2
Prendas de vestir (punto) 1.515,6 1.838,4 3.002,0 2.681,9 3.924,3
Combustibles minerales 610,8 691,2 1.523,8 1.379,8 3.761,7
Total Santander 48.388,7 | 108.269,5| 130.463,4 | 99.082,8 | 117.467,9

Cifras en miles de USD FOB

Tabla 4 Principales destinos de las prendas de vestir de Santander

Pais - Afio 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Estados Unidos 1.823,5 2.875,4 5.668,2 6.342,5 7.921,2 9.683,0
Puerto Rico 548,0 811,1 609,8 915,2 1.227,2 1.623,8
México 0,0 0,0 45,3 198,9 492,2 711,4
Reino Unido 1.900,5 19113 1.230,2 1.023,7 726,3 710,1
Venezuela 597,3 637,9 1.520,1 2.848,9 1.006,1 287,2
Otros 2.460,5 1.782,4 1.583,4 1.582,2 1.803,8 1.767,4

Cifras en miles de USD FOB

Otro punto importante a resaltar es la disminucidn significativa que se ha dado en las
exportaciones de productos textiles y sus complementos al vecino pais de Venezuela en
los dltimos dos afios si tenemos en cuenta que el total de las exportaciones a ese pais fue
2.849 miles de délares FOB en el 2001 y esa cifra disminuyo a 287 miles de délares FOB
en el 2003.

" Dane — Siex. 2004
2 Dane — Siex. 2004
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2.2 CORPORACION CENTRO DESARROLLO PRODUCTIVO DEL SECTOR DE
CONFECCION DE SANTANDER — CDP.

Los CDP’S, surgen dentro del ambito del nuevo Plan Nacional para el desarrollo de la
microempresa en el periodo comprendido entre 1991-1994, es asi como en 1994 se
funda en Bucaramanga la Corporacion Centro de Desarrollo Productivo del sector de
confeccion de Santander, entre sus fundadores se pueden citar las siguientes entidades;
Acopi, Fundesan, Cotexcom, Camara de Comercio, Coopcentral y Corfas, ademas de
éstas, el CDP cuenta con el apoyo directo de la Gobernacién de Santander, la Alcaldia de
Bucaramanga y ECOPETROL - ICP entre otras.

2.2.1 ;Qué es el CDP del sector confeccién de Santander?

El CDP visto desde una perspectiva juridica es una entidad sin animo de lucro, constituida
por una o mas organizaciones (ONG’s de apoyo a la microempresa, Organizaciones de
productores, gremios, universidades, empresas privadas o de economia solidaria y el
gobierno), no son Organizaciones de Apoyo a la Microempresa que prestan servicios de
Formacién Administrativa, Asistencia y Asesoria Administrativa, Comercializacién ni
apoyo para el crédito. Pero si actla en RED con ellos para garantizar integralidad de

servicios a la Microempresa.

Los CDP’S Son unidades econdémicas de produccion de servicios técnicos y tecnolégicos
para las pequefias y microempresas, competitivos frente a los mercados, pero sin
competir con las unidades econémicas a las que sirven. La atencién brindada es abierta a

todos los tipos de empresa, en especial a las Microempresas del Sector.

Estos no son programas presupuéstales, ni proyectos temporales o situacionales, en su
desarrollo y desde su formulacion los CDP’S propenden por alcanzar su
autosostenimiento, sin embargo estas unidades pueden acceder a diversas fuentes de
recursos como: Capital Semilla, crédito de COLCIENCIAS, lineas de crédito del IFl y al

Fondo de Cofinanciacion para la innovacion y el cambio tecnoldgico.

3 Documento CONPES 2732 de septiembre de 1994 Plan Nacional para la Microempresa

37



Al interior del CDP se debe presentar la aplicacién de la técnica y tecnologia de la
especialidad hacia la microempresa del sector, sin embargo no se debe confundir porque
estos no son centros de investigacion tecnolégica ni crean innovacion tecnolégica, esta es

labor de las universidades y los Centros Tecnoldgicos.

2.2.2 Visién

Ser una corporacién que ayuda a la integracion local, regional e interregional del sector de
las confecciones, promoviendo los valores participativos mediante proyectos productivos y
de desarrollo tecnolégico apoyados en la realizacién de alianzas estratégicas con

entidades estatales y privadas a nivel nacional e internacional.

2.2.3 Misioén

Contribuir al fortalecimiento del desarrollo productivo del sector de las confecciones,
proporcionando soporte técnico y tecnoldgico a través de proyectos productivos que nos
permitan aumentar la productividad y competitividad de las empresas de confeccion,

creando una nueva cultura empresarial y fomentando el desarrollo sostenible.

2.2.4 Servicios

El CDP de confeccion de Santander divide su programa en cuatro grandes servicios que

esta en capacidad de prestar a diferentes empresas de la region.

e Servicios industriales: Maquinaria especializada en operaciones de preconfeccion
y terminados (ojal lagrima, ojal normal, presilla, botonado, encauchado, crocheta
sencilla, crocheta doble, cerradora de codo, servicio de corte y collarin). En la
figura 4 se observa a las operarias realizando labores de producciéon en las

instalaciones del CDP.

e Servicios técnicos: Entre estos se encuentra el principal servicio prestado por el
CDP, la escuela de operarios, donde se forma mano de obra con altos niveles de
eficiencia y polivalencia, como un instrumento de generacién de nuevos empleos y

mejoramiento de las empresas de la regién, ademas de la escuela en el area
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técnica también se prestan asesorias empresariales, asistencias técnicas e

ingenieria aplicada.

Figura4 Operarias realizando labores de produccion en el CDP

En la figura 5 se puede observar una clase de la escuela de operarios, esta escuela es
totalmente gratis, los Unicos requisitos son tener entre 18 y 35 afios, pertenecer los
estratos socioecondmicos 1, 2 o 3 del Bucaramanga y haber cursado minimo hasta

noveno bachillerato.

Figura 5 Clase de la escuela de operarios en el CDP
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e Servicios tecnolégicos: Escalado y trazo por computador y el sistema de
orientacion tecnolégica (SOT) el cual es un sistema de apoyo y consulta de
informacion tecnoldgica disponible en el pais y en exterior a través de la techologia

Internet en la pagina www.sot.org.co. En la figura 6 se puede observar la operaria

haciendo uso del trazo por computador en las instalaciones del CDP.

Figura 6 Operaria haciendo uso del plotter en el CDP

Servicios humanos: Acompafiamiento en los procesos de cambo actitudinal a los
directivos, Administrativos y operarios de las empresas de confeccion del Area
Metropolitana de Bucaramanga.
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2.2.5 Organigrama de CDP. del sector confecciones de Santander

Figura 7 Organigrama del CDP

2.3 LA PROSPECTIVA

A través de la historia el hombre ha demostrado fascinacion, inquietud e interés por el
futuro. La necesidad psicoldgica de conocer por anticipado lo que pueda ocurrir ha sido
una constante en la naturaleza humana para contrarrestar el miedo y la inquietud ante lo

desconocido, o incluso para satisfacer la curiosidad.

El tiempo en que vivimos, caracterizado por tantos y tan rapidos cambios tecnolégicos,
econdémicos, politicos, sociales, etc., acrecientan todavia mas la complejidad y la

incertidumbre sobre "lo que vendrd" y nos impulsa a explorar el porvenir, no ya por
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curiosidad sino para lograr una adecuada capacidad de respuesta ante los cambios que

se produciran en el entorno.

El mundo econdémico y de los negocios no se ha escapado de esta ola de cambios
inesperados y continuos, a esto debemos que existan las técnicas de prevision
empresarial, las predicciones sobre ciclos, los prondsticos sobre la bolsa, los analisis de
mercados, las programaciones de produccion, la planificacion econémica y financiera, el
analisis de tendencias, la mercadotecnia, etc. Todas ellas tratan de abordar un futuro
incierto con mas o menos éxito; muchas de ellas fracasan estrepitosamente porque parten
de un grave error: pretenden predecir o prever el futuro, cuando el futuro no esta escrito
en ninguna parte, "esta por hacer". Ademas, muchas técnicas de previsién pretenden
construir el futuro como prolongacion del pasado (sucedera lo mismo o algo parecido con
algunas variaciones). Otro grave error, ya que el futuro no es Unico, sino multiple e

indeterminado.

Las diferentes disciplinas cuyo objetivo es el estudio de la direccion y administracion de
las empresas han aportado multiples teorias y postulados para el analisis de la gestion
empresarial entre estas estan incluidas las teorias que tienen por objeto el estudio del
futuro, pretendiendo conocerlo y controlarlo, estas son llamadas teorias "p", ya que
desarrollan conceptos o ideas cuya primera letra es la "p": prevenir, prevision,
presupuesto, planificacion, perspectivas, prondsticos, prediccién, proyeccién 'y

prospectiva.

El agrupamiento no es discrecional sino que responde, como ya se ha dicho, a una
caracteristica comun a todas ellas: su objeto es mejorar la toma de decisiones enfocadas
al futuro y su fin fundamental es reducir la incertidumbre y sus riesgos asociados. Ahora

bien, no todas lo hacen del mismo modo y con igual grado de eficiencia.

La previsién, en sentido genérico, significa proponer y disponer lo necesario para un fin,
0 bien lo conveniente para atender a contingencias 0 necesidades en un horizonte
determinado. Aplicado a los @mbitos disciplinares de la economia es la apreciacion, con
un cierto grado de confianza -probabilidad- de la evolucion de una tendencia hacia un
horizonte dado. En general se trata de una apreciacion numérica efectuada a partir de

datos del pasado (por tanto, extrapolacién) y con base en algunas hipotesis.
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En la practica las previsiones que realizan las empresas y los gobiernos son casi siempre
al alza: casi nunca hay curvas decrecientes debido a que se extrapola el pasado o el
presente sélo cuando es bueno; si no es bueno, se inventa algin cambio o ruptura

voluntaria que permite que mejore el futuro.

La planificacién, en términos generales, es una propuesta de un proyecto organizado
enfocado a lograr fines determinados. Segun muchos autores la planificacién consiste en

concebir un futuro deseado, asi como los medios reales para alcanzarlo.

Pronosticar significa conocer el futuro por algunos indicios o sefiales, mientras que la
prediccion es anunciar (por revelacion, ciencia o conjetura) algo que ha de suceder, ya
sea porque no se hace nada para evitarlo o porque la ocurrencia esta condicionada a

hacer algo.

Las predicciones cientificas son normativas que utilizan conjuntos de variables
interrelacionadas a partir de las cuales se construyen modelos que permiten inferir
sucesos futuros, siempre y cuando las relaciones entre las variables identificadas y
establecidas permanezcan constantes. En el campo de las ciencias sociales -obviamente
en el de la economia y la empresa las predicciones cientificas son mucho mas dificiles ya
que el objeto de prediccién son comportamientos de personas, grupos, paises, etc., los
cudles tienen capacidad para cambiar el curso de los acontecimientos. Por lo que
respecta a las predicciones basadas en juicios, conjeturas, opiniones, etc., carecen de
rigor cientifico, si bien las emitidas por expertos pueden tenerlo; la veracidad habra que

estudiarla en cada caso verificando la metodologia utilizada en el prondéstico o prediccion.

En economia, segun el profesor A. Pulido, una prediccidn es un "conjunto de valores de
futuro asignados a las variables exdgenas del modelo; los valores se obtienen a partir de
comportamientos ya conocidos de las variables™*.

La proyeccidn es la prolongacion en el futuro de una evolucion pasada de acuerdo con
algunas hipotesis de extrapolacién o de inflexion de tendencias. Una proyeccion sélo

puede considerarse como una prevision si estd basada en una probabilidad. En la préactica

4 ANTONIO PULIDO, Prediccién Econémica y Empresarial, Ediciones Piramide 1989
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las proyecciones suelen ser mas deseos proyectados u objetivos proyectados que

verdaderas proyecciones.

Prevision, planificacién, prondstico, prediccion, proyeccion...son conceptos parecidos que
se utilizan profusamente e inducen a la confusion terminolégica. A continuacion se
enuncian unas consideraciones sobre los supuestos a tener en cuenta cuando se

acomete un planteamiento de futuro:

e La vision ha de ser global y no parcial o reduccionista. Muchas previsiones
adolecen de vision global.

e Las variables a utilizar no pueden limitarse a las cuantitativas conocidas; ademas
hay que manejar variables cualitativas (cuantificables o no) y aquellas que
pudieran estar ocultas y que hay que descubrir.

e Las relaciones entre variables no son siempre constantes (parametros) sino que
pueden ser dindmicas porque la realidad evoluciona.

e En entornos de cambios, el pasado por si s6lo no explica el futuro. Por tanto, la
extrapolacion de los datos histdricos para configurar el futuro no sirve.

e El futuro no es una linea Unica y cierta (supuesto de los modelos deterministas)

sino multiples lineas e inciertas.

Las previsiones que hacen muchas empresas adolecen de éstas caracteristicas. Por eso
al hablar de futuro es preferible utilizar otro término no sélo como soporte formal de un
concepto sino fundamentalmente de otra actitud: la prospectiva, que no es mas que una

mirada al porvenir dirigida a esclarecer la accidn presente.

Este es precisamente nuestro punto de partida: el futuro esta por hacer, es multiple y
podemos influir en él. Este es el sentido de la prospectiva que se propone a las
empresas y a las organizaciones. La prospectiva es una reflexion para iluminar la accion

presente a la luz de los futuros posibles. Ahora bien, ¢tiene esto valor?

2.3.1. La prospectiva a través de la historia

Si bien la prospectiva es una disciplina relativamente nueva en nuestro medio, en el

mundo se viene aplicando desde inicios del Siglo XX. Los primeros estudios serios sobre

44



escenarios futuros comenzaron a desarrollarse en los Estados Unidos en la década de los
afios veinte, pero la recesién de 1929 y luego el inicio de la Il Guerra Mundial, diluy6 este

primer intento de identificar escenarios futuros.

Al finalizar la guerra, Japén inici6 la busqueda de metodologias que le permitieran
reactivar su industria, y re-descubri6 la prospectiva, convirtiéndose en el primer pais que
emprendid con éxito su aplicacién en el planeamiento de su industria manufacturera. En la
actualidad, Japon ya esta en su Séptimo Ejercicio Delphi de Prospectiva, vigente para el
periodo 2001-2005.

De forma paralela al desarrollo de la prospectiva en el lejano oriente, en Europa, mas
especificamente en Francia, se comenzaba a utilizar esta nueva ciencia aldn en etapa de
gestacion, tanto asi que en la década de los sesentas es fundada una de las dos escuelas
cientificas que dominan actualmente el campo de la prospectiva a nivel mundial por
Bertrand de Jouvenel y un muy joven Michel Godet, esta escuela esta basada en el
humanismo para proponer que el futuro puede ser creado y modificado por las acciones
de los actores sociales, ya sea individualizados u organizados, y propone estudios que

caractericen la sociedad futura en sus diversos enfoques: social, econémico y cultural.

Pero la prospectiva no ha sido empleada sélo por los gobiernos. Es en el campo
empresarial donde ha tenido un impacto significativo en las tres Gltimas décadas y la
primera empresa multinacional que empleé una de las metodologias de prospectiva, el
planeamiento por escenarios, fue la petrolera Royal Shell en 1968. Anteriormente a esa
fecha, la Shell sélo aplicaba métodos de prondéstico, lo que les impedia identificar e
interpretar eventos cruciales para su industria como el ocurrido en Octubre de 1973 en
Medio Oriente, que luego fue conocido como “la crisis del petroleo de 1973". Al aplicar las
técnicas de prospectiva, la Shell pudo vislumbrar este escenario poco deseable y plantear
planes contingentes que fueron empleados en su momento. Con los afios, se demostré
que el uso de la prospectiva “tuvo un impacto fundamental en la forma en que la empresa
(Shell) en su totalidad atraveso la turbulenta década de 1970 y principios de la de 1980.
En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas internacionales, desde las

automotrices hasta las lideres de la microelectrénica y las telecomunicaciones, asi como
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bancos de inversién emplean la prospectiva para el planeamiento de mediano y largo

plazo de sus operaciones.

La experiencia exitosa de las aplicaciones de prospectiva convirti6 a la prospectiva en
una herramienta imprescindible para el planeamiento de las politicas publicas. Es asi
como, desde la década de los ochenta, casi todas las naciones de Europa y Asia vienen

desarrollando sus Programas Nacionales de Prospectiva.

América Latina no ha sido ajena a esta corriente. Gracias a la labor de ONUDI desde
1998 en Latinoamérica y el Caribe se vienen implementando los respectivos Programas
Nacionales de Prospectiva. Brasil, Argentina, Venezuela, Colombia, Uruguay, Ecuador,
Chile y México ya vienen ejecutando sus Programas Nacionales con singular éxito. Brasil
destaca por haber logrado llevar los resultados de los estudios de prospectiva a los
niveles de decision politica y al logro de un consenso Estado-Academia-Sector Privado-

Sindicatos.

A la segunda escuela cientifica que domina el ambito mundial en el presente se le
denomina Inglesa porque sus principales defensores se encuentran en las Universidades
de Sussex y Manchester, ain cuando preferiria llamarla Anglosajona porque su influencia
también abarca Alemania y los Estados Unidos. Esta corriente de pensamiento considera
a la tecnologia como el principal motor del cambio en la sociedad, y desde el andlisis del
cambio tecnoldgico se proyecta hacia la construccion de escenarios futuros, por lo que
considera que la accién de los actores sociales no es tan importante como para marcar el

rumbo del futuro. Ahi radica su diferencia con la escuela francesa.

2.3.2. ¢ Que es la prospectiva?

En la bibliografia se pueden encontrar diversas definiciones acerca de prospectiva, es
mas, muchas de éstas no se ponen de acuerdo acerca de su clasificacién como ciencia o
disciplina, discusion que no sera tenida en cuenta en el desarrollo del presente capitulo, a
continuacién son presentadas algunas de estas definiciones como por ejemplo la que

brinda Francisco Mojica en su libro de prospectiva:
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“La prospectiva es la identificacion de un futuro probable y un futuro deseable, diferente
de la fatalidad y que depende Unicamente del conocimiento que tenemos sobre las

acciones que el hombre quiera emprender”.*®

También se encuentra una breve definicion de Godet y de Fernando Ortega, un

especialista en prospectiva suramericano.

“La prospectiva no es mas que una disciplina cientifica que nos ayuda a reducir la
incertidumbre, en pocas palabras es la gestién de la incertidumbre de los escenarios

futuros que posiblemente vivamos™®.

Tal como lo define Michel Godet, la prospectiva es “la anticipacion al servicio de la
” 17

accion”.
A pesar de las diversas definiciones se puede generalizar el hecho que la prospectiva
parte del concepto que el futuro adn no existe y que depende solamente de la accion del
hombre. Por esa razén, el hombre puede construir el mejor futuro posible, para lo cual
debe tomar las decisiones correctas en el momento apropiado. Existen muchos futuros
posibles, pero de ellos sélo algunos tienen en este momento la mayor probabilidad de
ocurrencia. En los proximos minutos puede ocurrir algo lo suficientemente importante,
como para cambiar es a asignacion de probabilidades. Por esa razon, la prospectiva debe
ser capaz de identificar aquellos escenarios futuros que en el periodo que va del presente

al horizonte del estudio, puedan presentarse.

En resumen se puede afirmar que la prospectiva es una disciplina con vision global,
sistémica, dinamica y abierta que explica los posibles futuros, no sélo por los datos del

pasado sino fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las

!5 Francisco Mojica. La prospectiva, técnicas para visualizar el futuro.

'® Fernando Ortega San Martin. La Prospectiva: Herramienta indispensable de planeamiento en
una era de Cambios.

" GODET MICHEL. “De la anticipacién a la accién, manual de prospectiva y estrategia” Bogota,

Alfa Omega Marcombo, 1996.
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variables (cuantitativas y sobretodo cualitativas) asi como los comportamientos de los
actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la accién presente

y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado.

2.3.3. Tipos de prospectiva

Ademas de algunas definiciones de prospectiva también se puede encontrar diferentes
tipos de prospectiva, dependiendo del campo en el que se use esta disciplina, por ejemplo

estan:

La prospectiva critica crea problemas en el presente ¢por qué las cosas son como son y
no de otra forma? Demasiado a menudo tomamos el statu quo actual de las cosas como
su forma natural. De ahi se paso a decir que ciertas situaciones o aspectos no deberian
cambiar, es como han sido siempre, son lo "natural” y, por tanto, deben continuar en el
futuro-, hay un paso. La historia demuestra que lo que se ha considerado natural ha sido
diferente en cada época, que la normalidad ha dependido de circunstancias coyunturales
y de las estructuras sociales. Por tanto es profundamente erréneo proyectar el presente
pensando que es lo natural. La mayor virtud de la prospectiva critica es su capacidad de
ofrecer alternativas, de evidenciar que nada ha sido igual, que hay que mirar al futuro con

una perspectiva amplia y sin prejuicios.

La prospectiva predictiva, es la que mas trata de moverse dentro de los parametros de
cientificidad; su premisa béasica dice que es posible comprender los mecanismos que
provocan la ocurrencia de ciertos hechos y evitan la de otros abriendo asi la posibilidad de
conocer el futuro. Ello es consecuencia del optimismo de los afios 60 sobre la capacidad
humana de conquistar el futuro, de la fe inquebrantable en el progreso y su promesa de
llevarnos a un mafiana mejor, la vision de la prospectiva como herramienta para colonizar

la Ultima frontera, el futuro.

La Prospectiva empresarial, es la que estudia el futuro de la empresa. En este
momento se destacan en el mundo dos corrientes con respecto a los estudios de
futuro en las empresas. La primera, conocida como “forecasting”, se basa en la
identificacion de tendencias a partir de las cuales se puede inferir la situacion

probable en que se encontraria la empresa, afos adelante. De esta manera se
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obtiene una imagen del futuro llamada escenario probable o tendencial. La segunda
considera que ademas del escenario probable, la empresa podria encontrarse en
otras situaciones posibles que se podrian llamar “escenarios alternos" y que autores

como Bertrand de Jouvenel llaman "futuribles".

Esta clase de prospectiva permite reconocer hacia donde se dirige la empresa en
cuanto a las circunstancias del mercado y su participacion en él, su interaccién con los
competidores actuales y potenciales y su aceptaciébn o rechazo por parte de los
consumidores. De igual forma mediante esta se pueden precisar otras situaciones en

que se podria encontrar y detectar las dificultades con que podria hallarse en el futuro.

2.3.4. La prospectiva en Colombia

Cuando en 1964, los franceses Godet y Jouvenel fundaron una disciplina que bautizaron
con el nombre de "Prospectiva”, porque permitiria "iluminar el presente con la luz del
futuro", nunca imaginaron que, cinco afios mas tarde, atravesaria el océano y llegaria a

tierras colombianas.

En efecto, hacia 1969, Colciencias comenzé a familiarizarse con los andlisis de futuro.
Primero, con el proyecto "Operacion Desarrollo" y luego con el "Grupo Colombia afio
2000".

Sin embargo, no obstante el pronto desembarco de la Prospectiva en nuestro pais, no se
reconoce su importancia sino, afios mas tarde, cuando el modelo econémico liberal y su
criterio de los mercados abiertos se traté de aclimatar en Colombia, en la década de los
noventas, generando inquietudes con respecto a la competitividad de nuestros sector
productivo. Esta situacion hizo que muchos fruncieran el cefio y logré que algunos
se preocuparan por lo que podria ser la suerte de nuestra economia diez o veinte afios

adelante.

En la década de los ochentas, vale la pena resaltar algunos ejercicios que marcaron hitos
importantes en el campo de los estudios de futuro: "Colombia 2000" y "Valle 2000". El
primero realizado por la Universidad de los Andes y el segundo por la Gobernacion del

Valle del Cauca. Ambos formalizados con enfoques econometristas. Representan
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avances por incursionar en el futuro sin apartarse de la investigacion econdémica

tradicional.

El paso definitivo hacia la prospectiva lo dan tres estudios, considerados pilares de
este proceso en Colombia: el primero "Antioquia siglo XXI", bajo la égida de
"Proantioquia” y de la gran empresa antioqueiia seguido de "El programa ciudadano
Cali que ", queremos liderado por la Camara de Comercio de Cali, que consulté a 1400
personas con quienes se disefiaron los escenarios de la capital del Valle para la
primera década del presente siglo; y "El Estudio de Recursos Humanos Icfes-Icetex"
gue convoco a las principales universidades del pais para definir con ellas las carreras de
los primeros afios del actual milenio. Este ejercicio fue consulta obligada para la

educacion superior de los afios noventas.

El creciente uso de la prospectiva ha motivado incluso a los centros educativos a
interesarse en esta disciplina como la Universidad Externado de Colombia que ha
constituido el Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva, llamado a ser un
laboratorio para pensar el futuro de la organizacion, la empresa, la tecnologia y el

territorio.

Al Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva lo precede una amplia experiencia en
el &mbito de los estudios estratégicos y de prospectiva, no solo por su director; Francisco
Muijica, tal vez la persona mas ilustrada en el tema en el pais, sino también porque han
ejercido un importante liderazgo, en este campo, tanto en Colombia como en América
Latina (son los fundadores de la Red Latinoamericana de Prospectiva y oferentes de una
importante Especializacién en Pensamiento Estratégico y Prospectiva) y finalmente han
trabajado con el auspicio institucional de la Oficina de la UNESCO para la Educacion
Superior y de la mano de los Centros de Estudio de Futuro mas importantes del planeta:
la "World Future Society", con sede en Washington DC. y "Futuribles International" con

sede en Paris.

El Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva cuenta con mas de 20 estudios
exitosos a lo largo de su existencia entre ellos se pueden enumerar algunos como:

“Prospectiva tecnolégica e industrial para el desarrollo de la cadena Lactea”, “El comercio
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de Antioquia hacia el afio 2020 y los retos que se le plantea al SENA”" y “Prospectiva
avicola” entre muchos mas y también se desarrolld un software prospectivo de

distribucién gratuita.

2.3.5. Método de los escenarios

Como ya se ha dicho la prospectiva parte del concepto que el futuro todavia no existe, y
como depende de las acciones de los actores del sistema esta en manos de estos la
construcciéon de un mejor futuro, por esto la prospectiva debe servir de herramienta para
tomar decisiones adecuadas para identificar aguellos escenarios futuros que en el periodo

gque va del presente al horizonte del estudio, puedan presentarse.

La Prospectiva brinda esto mediante el uso de metodologias que son empleadas
ampliamente en distintas disciplinas cientificas, la prospectiva busca identificar los
escenarios, futuros mas probables y deseables hacia los cuales debe enrumbarse una
organizacion, una region o un pais. La metodologia empleada en el desarrollo del
presente proyecto es el método de los escenarios que se puede definir como la
representacion de futuribles que describen la evolucion del sistema estudiado (empresa,
grupo, organizacion, sector, mercado, institucion, problematica, conjunto de temas
relacionables, etc.), tomando en consideracién las evoluciones mas probables de las

variables-clave y a partir de juegos de hipétesis sobre el comportamiento de los actores.

El método de los escenarios posee cuatro diferentes etapas con objetivos diferenciados,
la primera etapa es la construccion de la base o la imagen del sistema actual, para esto
se necesita tener toda la informacion posible acerca del sistema buscando la obtencién de
una visién global del sistema, la segunda fase del método es la determinacién de las
variables claves del sistema, esto se hace por medio del analisis estructural, esta etapa
tiene como objetivo disminuir el ruido en el estudio, es decir enfocar el anadlisis a las
variables que realmente mueven el sistema, paso seguido esta la etapa del juego de los
actores donde se vislumbran posibles convergencias y divergencias entre estos a futuro
teniendo en cuenta las influencias entre ellos y las posibles acciones a llevarse a cabo en
el futuro dentro del sistema, por Ultimo se describe, en forma de escenarios, la evolucién
del sistema estudiado tomando en consideracion las evoluciones mas probables de las

variables clave y a partir de juegos de hipétesis sobre el comportamiento de los actores.
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3. INVESTIGACION DE MERCADOS

3.1 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS

Los sectores econdémicos y los actores que forman parte de ellos son pilares de
crecimiento y desarrollo para una region, sin embargo se convierten en verdaderos
impulsadores de la economia en el momento en que la interrelacién existente entre ellos
esté enfocada al desarrollo del mundo actual y sus necesidades, de ahi la importancia de
definir estrategias globales que conlleven a la union de los esfuerzos por parte del sector

privado y publico para afrontar los diferentes retos y mantener objetivos comunes.

El desarrollo del mundo actual estd caracterizado por la evolucion de diferentes
tendencias: la globalizacién, interdependencia de la economia mundial, gestion de la
tecnologia e innovacién organizacional y la importancia del factor humano son algunas de
ellas. Buena parte del futuro econémico de la region y de Colombia se define en la actual
negociacion del Tratado del Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos, sin embargo, con
o sin el TLC, las empresas del pais deben ser competitivas: “Esa es la realidad que nos
toca vivir. Estamos en un mundo diferente en el que la globalizacién nos toca la puerta

todos los dias.”

Es en este marco que algunos organismos han tomado conciencia de la necesidad de
conciliar intereses para conformar sectores econdémicos mas competitivos, pero no sin
antes visualizar la situacion actual, con el fin de conocer claramente las bases sobre las
cuales se podrian fundamentar diferentes estrategias de actuacién. EI CDP (Centro de
Desarrollo Productivo) de la confeccién en Santander como organismo de apoyo al sector
conoce los retos que se avecinan y sabe que para establecer un plan adecuado de accion

es necesario partir de la dindmica y el potencial que se posee actualmente.
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Tal conocimiento real no existe plasmado en ninguna parte, excepto el que tiene
parcialmente cada empresario en su cabeza y que se evidencia en el momento de
requerir un insumo, una maquina, o al momento de vender su produccion. Por tanto, es
necesario recoger de los empresarios estos conocimientos parciales, sistematizarlos e
interpretarlos, presentandolos como un todo, como una realidad empresarial integra y
actual, que permite detectar la generalidad de la situacion que afronta las empresas de

confecciones a nivel local.

Frente a las anteriores consideraciones la presente investigacion llena un vacio y
satisface una necesidad, mostrando una radiografia de la situacién actual del sector de
las confecciones en el AMB, que servira como fuente valiosa de informacion para el
desarrollo de este proyecto y asi mismo como base para desarrollar una buena

planeacion prospectiva.

3.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

El Centro de Desarrollo Productivo de la Confeccién (CDP) de Santander, desea llevar a
cabo esta investigacién con el propésito de conocer la dinamica y potencial actual del
sector en el AMB, ademas de descubrir y definir todos los aspectos claves que le permitan
establecer sobre una base solida, y de inmediato orientar con los empresarios, todas las
acciones hacia la consolidacion de las actividades econémicas tradicionales y hacia el

mejoramiento de otras actividades con gran potencial.

La informacién necesaria para la investigacion comprende todos aquellos aspectos que
involucren areas importantes de las empresas (produccién, aprovisionamiento,
comercializacién, calidad, tecnologia, gestion humana), y al mismo tiempo es importante
complementar esta informacién con la influencia de otros aspectos externos tales como

las politicas macroeconémicas y la dinamica de los actores del sistema, entre otros.

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Para cumplir con el objetivo del proyecto es necesario desarrollar dos tipos de
investigacion de mercados la exploratoria y la concluyente, a través de la primera se

obtendrd un mayor entendimiento del problema y por medio de la segunda se tendr4 una
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descripcién del sistema, esta descripcion estara expresada en datos que servirdn para

tomar decisiones relacionadas con la seleccion del mejor curso de accion a seguir.

3.3.1 Investigacion Exploratoria

La fase exploratoria tiene como objetivo buscar o examinar a través del problema o
situacién para facilitar una mayor comprension del mismo. Mediante la fase exploratoria
se pudo precisar la formulacion del problema, identificar cursos alternativos de accién y
obtener una mayor comprension para desarrollar el enfoque del problema y para
establecer prioridades relevantes, con lo cual se podra dar paso a una investigaciéon mas

detallada en la segunda fase de la investigacion.

En esta fase, el proceso de investigacion fue flexible y no estructurado, por esto los

resultados obtenidos solo fueron tentativos y no concluyentes.

3.3.1.1 Objetivo General

Recopilar informacion general acerca del sector de las confecciones y su situacién actual
en el AMB, con el fin de ampliar el conocimiento que se tiene sobre las caracteristicas del

sistema en estudio.

3.3.1.2 Objetivos Especificos

e Conocer los principales problemas y ventajas del sector de las confecciones en el

Area Metropolitana de Bucaramanga

e Conocer las variables tanto internas como externas que determinan el éxito o

fracaso en las empresas del sector.

e Visualizar la situacion actual del sector a nivel nacional y las diferencias entre las

otras regiones y el area del estudio.

e Identificar los actores que forman parte del sistema.
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3.3.1.3 Fuentes de Datos

Las fuentes de datos son los conectores entre las necesidades de informacién y el logro
de los objetivos de la investigacion. Para la obtencion de informacién en esta fase, se

recurrié a dos tipos de datos, los primarios y los secundarios.

3.3.1.4 Datos Primarios

La obtencion de este tipo de informacién se hizo por medio de una técnica directa,
denominada sesion de grupo, que consistid en una entrevista no estructurada realizada y
guiada por los autores del proyecto, buscando que todos los empresarios participen de
forma espontanea lo cual era deseable para el presente estudio. Adicionalmente se
aplicaron los mismos cuestionamientos realizados en la sesion de grupo, mediante

entrevistas, a expertos y conocedores del sector.

3.3.1.4.1 Sesion de grupo

La sesién de grupo consistié en una entrevista natural e informal realizada por los autores
del proyecto quienes dirigieron la entrevista a un grupo reducido de empresarios que
conformaban parte del sector. El aporte clave de esta técnica al estudio de investigacion
presente, es haber permitido mediante lo expresado por los entrevistados de forma
espontanea, la obtencién de una mejor visién del estudio y la inclusion en él de diferentes

variables que afectaban a las empresas, segun los empresarios o manifestaron.

Para el éxito de la técnica de sesion de grupo se siguieron los siguientes pasos:

e Analisis de los objetivos del estudio de investigacion de mercados que se deseaban

alcanzar y los componentes del mismo.

e Especificacién clara de los objetivos especificos que se pretendian alcanzar mediante

esta técnica de investigacion cualitativa.
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e Desarrollo de los objetivos y/o preguntas que se deseaba que los entrevistados

respondieran, para lo cual se escribié un cuestionario con este contenido (Véase el

Anexo 1).

e Seleccion de los participantes de las sesiones de grupo, y aplicacién de la sesién de

grupo. A continuacién se presenta el listado de empresarios que asistieron a la sesién

de grupo.

Tabla 5 Participantes Sesion de grupo — Investigacién Exploratoria

NOMBRE

EMPRESA

Fabian Rodriguez

Industrias Class Ltda.

Lupo Vera

Infantiles Flipper.

Gustavo Sepulveda

C.l. Proditexco S.A.

Ricardo Pinto

Puntadas Industriales

Segundo Rivera

C.l. Infantiles Ingaparuca

Isabel Consuelo Cardozo

Creaciones Periquita

Francisco Velasco

Confecciones Maracuario

e Revisidn y andlisis de los resultados obtenidos mediante esta técnica.

3.3.1.4.2 Entrevistas con Expertos

Se llevaron a cabo distintas entrevistas con personas del Centro de Desarrollo Productivo
de las confecciones (CDP) en las cuales se indagé sobre los principales problemas
(internos y externos), ventajas, desventajas, tendencias y experiencias de las empresas
del sector y de otras regiones del pais, como también de los principales actores que

forman parte del sistema.

3.3.1.5 Datos Secundarios

Para el desarrollo de la investigacion es de vital importancia tener un amplio conocimiento
del sector y su dindmica, no solo en el ambito regional pues se hace necesario conocer el

desarrollo a nivel nacional. Para esto se consultaron diversos estudios y publicaciones
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que hacen referencia al sector y su evolucion, entre estos encontramos estudios
realizados por la Camara de Comercio de Bucaramanga y por planeacion nacional entre

otros.

3.3.2 Investigacién Concluyente Descriptiva

En esta fase, el proceso de investigacion es formal y estructurado, el andlisis de los datos
es cuantitativo. Los resultados que se obtienen son concluyentes por lo que son

utilizados en la toma de decisiones.

Para desarrollar esta fase, se aplicé una investigacion descriptiva, ya que ésta permite
conocer la dindmica del sector, con lo cual se puede segmentar el sistema estudiado de
acuerdo a caracteristicas y comportamientos particulares dependiendo del tipo de
empresa, ademas permite determinar las percepciones de los empresarios frente a

determinadas variables o factores.

3.3.2.1 Objetivo General

Conocer la situacion actual de las empresas del sector de las confecciones en el Area
Metropolitana de Bucaramanga a través de la investigacion de las variables mas
relevantes, mediante la aplicacion de encuestas a una muestra representativa de
empresas con el fin de obtener informacion valida y confiable que permita deducir las

conclusiones mas acertadas.

3.3.2.2 Objetivos Especificos
e Conocer los afios de funcionamiento y el numero de empleados promedio de las

empresas del sector.

e Describir el nivel de escolaridad y la edad promedio del recurso humano en las

principales &reas de las empresas del sector.
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Identificar las diferentes lineas de productos fabricadas por las empresas de

confecciones y su participacion dentro del total de produccion.

Determinar el porcentaje de capacidad subutilizada, teniendo en cuenta la capacidad

instalada y la utilizada.

Identificar las principales materias primas, su procedencia y los principales

inconvenientes relacionados con el area de aprovisionamiento.

Distinguir la manera como las empresas del sector llevan a cabo el proceso de
mercadeo y comercializacion de sus productos y los principales problemas en estas

areas.

Identificar en qué parte del proceso productivo y qué tipo de control de calidad se

realiza a los productos.

Conocer el tipo y la composicion porcentual actual de la produccién que es vendida a

los diferentes mercados que atienden las empresas de confecciones del sector.

Conocer el nivel tecnoldgico usado por las empresas del sector en sus procesos

productivos, y las barreras para la adquisicién de nuevas tecnologias.

Encontrar los problemas mas relevantes en el proceso productivo de las empresas

del sector.

Distinguir los mercados internacionales a los que mas se exporta y los mecanismos

usados para penetrar en estos mercados.

Descubrir en cuales cargos las empresas no cuentan con el personal idéneo para el

correcto desempefio de las funciones inherentes al mismo.
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e Conocer la opinion de lo empresarios respecto a la labor de apoyo prestada por el

CDP, SENA, Proexport y Camara de Comercio de Bucaramanga.

e Identificar el grado de innovacion (investigacién y desarrollo) en los productos y en

los procesos productivos.

e Conocer el nimero empresas que contratan parte de su produccion a otras
empresas del sector, los servicios de la produccién que subcontratan y las razones

gue los llevan a contratar a terceros.

o |dentificar el grado de asociatividad de las empresas del sector.

e Conocer los principales rubros de inversion de las empresas de confecciones del
sector, asi como su situacion para acceder a créditos y los inconvenientes para el

acceso a estos recursos.

e Consultar la disponibilidad de las empresas para ayudar a las personas desplazadas

y afectadas por el conflicto armado en nuestra region.

3.3.2.3 Fuentes de Datos

Las fuentes de datos para realizar la investigacion concluyente son primarias, pues la
informacién se obtiene mediante la aplicacién de encuestas directamente a las empresas
del sector a través de personas que tienen el conocimiento necesario para dar

informacion precisa acerca de los objetivos del estudio.

3.3.2.4 Método de Recoleccién de Datos.

La técnica empleada para la recoleccién de la informacién es la aplicacion de una
encuesta, la cual es un cuestionario con diferentes preguntas que pretenden recopilar
informacién relacionada con los objetivos del estudio. La encuesta se aplico de forma

directa a los encuestados, quienes conocian de antemano el objetivo de la investigacion.
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3.3.2.5 Medio de Recoleccidn.

La aplicacion de la encuesta se puede realizar a través de diferentes medios, la eleccion
de este depende de la forma en que se desea llegarle a los entrevistados, en el presente
estudio la aplicacion se realiz6 de forma personal (directa) con el encuestado con el fin de
obtener un aumento en la tasa de respuesta teniendo en cuenta que la visita del

encuestador amerita tiempo por parte del informante.

3.3.2.6 Descripcion de la Poblacién.

La poblacion meta es el conjunto de elementos que poseen la informacién que el
investigador desea conocer, lo que los hace los principales participes de la investigacion,
de ahi que para realizar el estudio con éxito sea necesario que ésta se defina
adecuadamente con el propdsito de obtener datos Utiles. La poblacion se definid en

funcion de:

e Elemento : Empresarios de las empresas de confecciones del AMB

e Unidad : Empresas de confecciones

e Alcance : Area Metropolitana de Bucaramanga

e Tiempo :Noviembre - Febrero de 2005

3.3.2.7 Marco Muestral.

El marco muestral es una lista de todas las posibles unidades de muestreo disponibles
para la seleccion en una etapa del proceso de muestreo. Para esta investigacion el marco
muestral corresponde a todas las empresas formales del sector de las confecciones del
AMB.

El CDP de las confecciones de Santander suministré una lista actualizada de todas las

empresas que se encuentran registradas en Camara de Comercio, dicho listado contiene
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el valor de los activos de cada empresa, el nimero de empleados, su actividad comercial

y toda la informacién necesaria para llevar a cabo el contacto.

Las empresas del sector fueron clasificadas teniendo en cuenta la division dada por la ley
590 del 10 de Julio del afio 2000 la cual en el Articulo # 2 define y clasifica a la Micro,
Pequefia y Mediana empresa como toda unidad de explotacion econdmica, realizada por
persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales,

comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a los siguientes parametros:

Tabla 6. Clasificacion de empresas segun ley 590 Junio 2000

PARAMETROS Micro Pequefia Mediana

Planta de personal

(# de trab.) <11 11-50 51-200

Activos totales

. . <501 501 -<5.001 | 5.001 - 15.000
(salarios minimos)

Para la clasificacién de aquellas micro, pequefas y medianas empresas que presenten
combinaciones de parametros de planta de personal y activos totales diferentes a los

indicados, el factor determinante para dicho efecto, es el de activos totales.

Debido a las caracteristicas del estudio (objetivo general de la investigacién) y a los
recursos disponibles (2 personas) fue necesario calcular una muestra representativa de
las empresas del sector en el AMB, aunque es posible obtener la informacion de toda la
poblacion este trabajo demandaria mas recursos para la recoleccion de la informacién y/o

mas tiempo para la realizacion del estudio.

3.3.2.8. Calculo de la Muestra.
Basados los datos facilitados por el CDP de la confeccion y teniendo en cuenta la ley 590,
las empresas fueron clasificadas como lo indica la tabla 7.
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Tabla 7 Namero de empresas en cada categoria segun la ley 590

CATEGORIA # DE EMPRESAS
Micro 824
Pequefia 39
Mediana 8
TOTAL 871

Como se puede observar en la anterior tabla la diferencia entre el nimero de
microempresas con las pequefias y medianas es significativo, por esta razon y teniendo
en cuenta que las empresas medianas y pequefias son las mas importantes por su
tamarfo, nimero de empleados y volumen de produccién a estos grupos se les realiz6 un
censo, mientras que para las microempresas fue necesario un muestreo aleatorio simple

consiguiendo de esta forma una muestra homogénea.

Una muestra representativa consiste en seleccionar un subgrupo de los elementos de la
poblacién para que participen en el estudio, este grupo hace posible saber como seria el

comportamiento de la poblacion total mediante herramientas estadisticas.

Para hallar la muestra representativa del nimero de microempresas a visitar se utilizé la

siguiente formula de muestreo aleatorio simple:

e ZZ*p*q*N
e’*(N-1)+Z**p*q
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Donde:
Z: Margen de confiabilidad

p: probabilidad de aceptacion (Probabilidad de que las empresas han aumentado su

namero de clientes)

g: probabilidad de rechazo (1-p)

e: error de muestral

N: poblacién (Microempresas)

N -1: Factor de correccién por finitud

n: Tamafo de la muestra

El valor de p es la probabilidad de respuesta de la pregunta No.6 (Véase el Anexo 4), ya
que se considera que esta pregunta representa en gran medida el objetivo del estudio,
definido a nivel general como la identificacion de la dinamica del sector. En este orden de
ideas p es el numero de empresas que han aumentado el nimero de clientes en los
ultimos cinco afos y q el nimero de empresas no han aumentado su nimero de clientes,
ambas deben estar definidas como probabilidad. El valor de p es un valor asignado por
los realizadores del estudio, en este caso es 0.5 teniendo en cuenta que dicho valor

maximiza el tamafo de la muestra.

Con la informacion anterior y considerando un nivel de confianza del 93% se calcula el
tamafo de la muestra reemplazando el valor de la poblacién de las microempresas en el
AMB (824), el error (0.07), el valor de Z para el nivel de confianza definido (1.8119) y los
valores de p y g en la formula de muestreo aleatorio simple.

o 1.8119° * 0.5* 0.5 * 824
0.07° *(824 —1) +1.8119° *0.5* 0.5

=139.34

n =140 microempresas
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Es necesario aclarar que aunque el nivel de confianza usado generalmente es del 95% en
el presente estudio se uso un nivel de confianza del 93% debido a que el tamafio de la
muestra que se obtiene con 95% (262 microempresas) es demasiado alto teniendo en
cuenta los recursos disponibles (2 personas) para el trabajo de campo.

En la siguiente tabla se muestra el nUmero de empresas a visitar en cada una de las

categorias.

Tabla 8. Niumero de Empresas a encuestar dentro de la investigacion

CATEGORIA # DE EMPRESAS ENCUE / CATE
Micro 824 140
Pequefia 39 39
Mediana 8 8
TOTAL 871 187

3.3.2.9. Seleccidén de las empresas a encuestar.

Una vez se calculd la muestra para las microempresas se procedié a elegir de forma
aleatoria cuales microempresas del total de la poblacion serian las visitadas para el
estudio, para esto se generaron 140 numeros aleatorios mediante Excel con el fin de

extraer del listado suministrado por el CDP la muestra necesaria.

3.3.2.10. Contacto y Confirmacién de la Cita.

Los autores del proyecto se comunicaron via telefénica con cada una de las empresas de
la muestra dandoles a conocer el objetivo del proyecto, y las ventajas que este les
representa, asi mismo se les informé sobre la realizacion de la investigacion de mercados,

y se les solicité una cita para la aplicacion de la encuesta.

Algunas microempresas respondieron negativamente a la solicitud siendo reemplazadas

de manera aleatoria por otra que hacia parte del total de su poblaciéon. En el Anexo 2 se

64



muestra el listado de todas las empresas del sector de las confecciones del AMB que

fueron encuestadas.

3.3.2.11 Disefio del Instrumento de Recoleccién de Datos.
El disefio de la encuesta fue el resultado de una tarea en comun entre los autores del

proyecto, los directores del proyecto y los integrantes del CDP.

Para la elaboracién de una encuesta, es necesario tener en cuenta que ésta debe motivar
al entrevistado para que participe y proporcione respuestas completas y precisas, por lo
que debe estar disefiada de tal forma que minimice el error de una respuesta, y que la
informacién que se desea obtener haya sido perfectamente traducida en las preguntas ha

realizarse.

En la elaboracién de una encuesta hay algunos aspectos importantes que se deben tener
en cuenta como: el numero de preguntas estimadas, el cual depende de la informacion
que se considere es necesaria para el estudio, pues cada pregunta debe aportar
informacién clave para el estudio, otro aspecto importante es el tiempo estimado,
buscando minimizarlo las preguntas deben estar redactadas de forma clara y

comprensible.

La construccion de la encuesta se inicio con el desarrollo de un borrador realizado por los
autores del proyecto, el cual fue verificado por el CDP de las confecciones para asegurar
gue este contuviera las necesidades de informacion planteadas inicialmente. Después de
encontradas diferentes falencias fue corregido y nuevamente verificado por los directores
e integrantes del CDP, quienes dieron las Ultimas observaciones respecto a la forma y

presentacion final del documento.

Finalmente se llevaron a cabo pruebas pilotos a cinco empresarios del sector y el
resultado final fue una encuesta conformada por 41 preguntas (entre las cuales se
encuentran preguntas de seleccion multiple y preguntas dicotémicas) que corresponden a

las necesidades de informacién planteadas inicialmente. El tiempo aproximado de
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respuesta a cada pregunta es de 45 segundos, con lo cual nos da un tiempo de aplicacion

promedio de 31 minutos por encuesta. (Véase los Anexos 3y 4)

3.3.2.12 Trabajo de Campo.
El trabajo de campo es el proceso de recopilacién de los datos que comprende la
seleccion, capacitacion, supervision y evaluacion de las personas que recopilan dichos

datos, asi como la validacion del mismo.

Teniendo en cuenta que los autores del proyecto son los realizadores del trabajo de
campo, no fue necesario definir dentro de la investigacion el proceso de seleccion,

capacitacion, supervision y evaluacion de personas.

3.3.2.13 Aplicacion de las encuestas
Esta es la tarea principal de la investigacion y fue realizada previa concertacién de las

citas con las empresas de la muestra.

3.3.2.14 Revision de las Encuestas.
Cada encuesta fue revisada con el objeto de verificar que todas las preguntas hayan sido

formuladas y respondidas de una manera consistente.

3.3.2.15 Cronograma de la Investigacion Concluyente Descriptiva.

Todas las actividades realizadas en el desarrollo de la Investigacién Concluyente

Descriptiva estan contenidas de forma cronolégica en la tabla 9.
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Tabla 9 Cronograma de la Investigacion Concluyente Descriptiva

ACTIVIDADES

TIEMPO

OCT.

NOV.

DIC.

ENE.

FEB.

MAR.

Borrador de la
encuesta

Correccién con
directores y el CDP

Aplicacién prueba
piloto encuesta

Disefo final de la
encuesta

Contacto y solicitud
de citas

Aplicacién de las
encuestas

Revision de las
encuestas

Informe final de la
investigacion

3.3.2.16 Analisis Descriptivo De La Investigacién Concluyente.

Los resultados obtenidos de la digitacion y tabulacion de las encuestas se agruparon por

tamafio de empresa con el fin de realizar un andlisis especifico que permita visualizar

caracteristicas particulares.

3.4 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS

3.4.1 Resultados de la Investigacién Exploratoria

A partir de la investigacion exploratoria (sesién de grupo y entrevistas con expertos) se

logré obtener informacion relevante sobre el sector, a continuaciébn se presentan los

resultados obtenidos:
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e El sector de las confecciones del AMB ha presentado a nivel general un
crecimiento favorable, sin embargo posee ciertas insuficiencias que no le permiten
crecer en la proporcion deseada. Las principales insuficiencias y/o problemas
expresados por los empresarios son la falta de mano de obra capacitada en la
region, la ineficiencia en capacitacion y apoyo de los organismos encargados de
esta funcion, la carencia de una relacion mas estrecha con los proveedores y la
industria textilera, especialmente para las pequefias y microempresas, Yy
finalmente, la ineficiencia e incumplimiento de las terceras personas con las que

contratan procesos de fabricacion.

¢ Como ventajas el sector posee una excelente imagen en el ambito nacional e
internacional en cuanto a la calidad, la creatividad y el valor agregado que tienen

sus productos, sobre todo la linea infantil.

e La ubicacion geogréfica del departamento se convierte en ocasiones en una
desventaja debido a la lejania a las textileras nacionales y a la no existencia de
relaciones mas estrechas con ellas en comparacién con empresas ubicadas en

otras regiones como Risaralda, Antioquia y Cundinamarca.

e Las entidades de apoyo y las empresas prestadoras de servicios (Empresas de
Estampados, de Bordados y Talleres Satélites) fueron identificados como actores

importantes dentro del sector.

3.4.2 Resultado de la Investigacion Concluyente
A continuacién se presenta la informacion mas relevante que se obtuvo de la
investigacion concluyente, para consultar el analisis completo y detallado refiérase al

anexo 5.

Una vez analizadas las cifras recopiladas se determina que la composicion del Sector de
las Confecciones en el AMB de acuerdo al tamafio de las empresas es el siguiente:
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El 95% corresponde a la microempresa
El 4% corresponde a la pequefia empresa

El 1% corresponde a la mediana empresa

De las cuales se extrajo la siguiente informacion:

e Las empresas del sector de las confecciones en el AMB concentran su produccién en
tres lineas principalmente, en su orden son: Infantil (64% dentro del total de la
produccién de las medianas empresas, 38% dentro del total de la produccion las
pequenas empresas y 23% dentro del total de la produccion de las microempresas),
Bebe (36% dentro del total de la produccion de las medianas empresas, 31% dentro
del total de la produccién las pequefias empresas y 16% dentro del total de la
produccién de las microempresas) y Dama (19% dentro del total de la produccién las

pequeias empresas y 32% dentro del total de la produccion de las microempresas).

e El sector de las confecciones en el AMB tiende a especializarse. En promedio cada
empresa produce 1.7 lineas, siendo las prendas infantiles las de mayor acogida por

los empresarios.

e La mayoria de los insumos utilizados por las empresas del sector de las confecciones
del AMB provienen a nivel nacional de Medellin y de Bogota, en donde se concentran
las grandes textileras y productoras de los insumos requeridos, y a nivel internacional

de paises como Estados Unidos.

e El sector de las confecciones en el AMB tiene la capacidad para producir en promedio
25°071.000 prendas al afio y en la actualidad se estan elaborando 18°927.540
unidades, es decir en términos generales la capacidad productiva del sector se esta
utilizando en un 75.5%, por lo tanto existe un 24.5% de capacidad disponible para ser
utilizada.

e La utilizacién de la capacidad aumenta en la medida en que transcurren los trimestres

en el afio; este comportamiento responde al aumento de la demanda en los diferentes
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ciclos del afo, por lo tanto el sector de las confecciones en el AMB cuenta con cierta
capacidad productiva para expandirse a nuevos mercados. Sin embargo el hecho de
no tener un volumen constante de capacidad disponible puede llegar a ser una
limitante para entrar solidamente a nuevos mercados, a menos que sean mercados

con ciclos muy marcados y puestos a los que se presentan en el mercado nacional.

Los principales inconvenientes dentro de las areas de las empresas de confecciones
del sector tienen que ver con la escasez de proveedores en el area de
aprovisionamiento, la falta de personal capacitado en el &rea de produccion,
finalmente la competencia ilegal, la demora en el pago por parte de clientes
nacionales y el comportamiento del ddlar para las empresas que exportan son los

inconvenientes mas destacados en el area de comercializacion.

El 100% de las medianas empresas, el 79.31% de las pequefias y el 7.44% de las
microempresas del sector de las confecciones del AMB estan en la actualidad
exportando sus productos. El principal destino de las exportaciones de las empresas
de confecciones en el AMB es Estados Unidos. Es interesante observar que las
pequefas y las microempresas, aungue en menor proporcion, pese a sus limitantes
individualmente han logrado penetrar en los mercados externos, por lo tanto no cabe
duda de que si se emplearan estrategias de integracion para la penetracion en otros
mercados podrian lograr resultados mas favorables para el sector.
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4. IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES CLAVE “ANALISIS ESTRUCTURAL”

Dentro del método de los escenarios, utilizado para el desarrollo del estudio prospectivo,
el primer paso lo constituye la identificaciéon de las variables clave del sistema (Sector de
las Confecciones en el Area Metropolitana de Bucaramanga) dentro del conjunto de

elementos individuales y las relaciones entre si que forman su estructura.

El método utilizado para la identificacion de las variables clave se conoce como Andlisis
Estructural, cuyo propdsito es revelar las relaciones entre las variables cualitativas,
cuantificables 0 no, que caracterizan el sistema estudiado. De forma mas concreta el
Andlisis Estructural ofrece la descripcién de un sistema por medio de una matriz que
interconecta todos los componentes del sistema, permitiendo evaluar estas relaciones y

Su importancia.

El principal mérito de este procedimiento es que permite llegar a una reflexion colectiva a
través de preguntas relacionadas con las variables del sistema, para esto es vital que la
herramienta sea lo mas sencilla posible, de tal forma que favorezca la apropiacién del
proceso y los resultados del mismo por todos los participantes del proceso prospectivo.

Los inicios del andlisis estructural se remontan, segin nos lo explica Michel Godet'®, a
1969 y 1970 cuando aparentemente fue introducido en Europa a través de Francia por el
profesor Wanty, quien trabajaba para la Universidad de Paris Dauphine y para la filial
belga del grupo Metra Internacional. Desde entonces este método se ha ido desarrollando
impulsado por algunos profesores y por el trabajo desarrollado en la SEMA en los afios
setenta, pero fue hasta mediados de los ochenta que el analisis estructural conocié un

namero creciente de aplicaciones.

¥ GODET MICHEL. “De la anticipacion a la accién, manual de prospectiva y estrategia” Bogota
Alfa Omega Marcombo, 1996.
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2 el

El andlisis estructural tiene dos objetivos complementarios segun Michel Gode
primero de ellos, lograr una representacion lo mas exhaustiva posible del sistema
estudiado que permita, en una segunda fase, reducir la complejidad del sistema a sus

variables esenciales.

Todo este proceso es desarrollado utilizando el juicio de expertos, es decir aquellas
personas que se entiende conocen el sistema en estudio y que por lo tanto pueden emitir

juicios de valor que ayuden a la construccién del modelo.

J.F. Lefebvre, en su tesis sobre el andlisis estructural y sus desarrollos (1982), sefiala

varias aplicaciones de este método, a saber:

Puede ser una ayuda en la reflexion sobre un sistema, con el fin de construir un

modelo mas elaborado como, por ejemplo, la dinamica de los sistemas.

Puede utilizarse solo, por ejemplo, para evaluar decisiones estratégicas.

Puede formar parte de un analisis global, como el método de los escenarios.

Puede facilitar la comunicacion y la reflexion de un grupo o la adhesion del mismo a

un objetivo especifico.

En la practica, tenemos dos formas de utilizacion del analisis estructural:

e Forma de decisiones: Investigacion, identificacion de las variables y actores sobre
los cuales es necesario actuar para alcanzar los objetivos fijados.
e Proceso prospectivo: Investigacion de las variables clave sobre las cuales debe

basarse prioritariamente la reflexion sobre el futuro.

En el desarrollo del presente estudio el analisis estructural sera utilizado para la
investigacion de las variables claves sobre las cuales se basara la reflexion sobre el futuro

(Proceso prospectivo).

' GODET, Op. cit. p. 74
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Este andlisis estructural para estudios prospectivos comprende varias etapas:

¢ |dentificacion de las variables.
e Localizacién de las relaciones en la matriz del analisis estructural
e Buasqueda de las variables clave a través del método MICMAC (Matriz de

e Impactos Cruzados — Multiplicaciéon Aplicada a una Clasificacion).

A continuacion se presenta de forma gréfica los pasos para la identificacion de las

variables claves del sistema.

Figura 8 Etapas de Andlisis Estructural

Documentacién acerca del
método y del sistema

\ 4
Identificacion y definicion de
las variables del sistema

v

Determinacion de las
relaciones entre las variables

A

Analisis de las relaciones
entre las variables

A

Identificacion de las
variables clave

4.1 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

Esta etapa, al igual que la de localizacién de las relaciones en la matriz es una de las mas
importantes y delicadas debido al caracter subjetivo (diferentes puntos de vista de las
personas vinculadas al proceso prospectivo) de la lista de variables, subjetividad que se

puede atribuir al hecho de que “un sistema no es la realidad, sino un medio para
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observarla™. Esta subjetividad se disminuye realizando un trabajo en equipo y adoptando

una reflexion colectiva.

En esta parte del andlisis estructural se elabor6 una primera lista lo mas amplia posible de
las variables que caracterizan el sistema en estudio, teniendo cuidado de no excluir de

antemano ninguna de ellas.

Para la elaboracion de la lista de variables existen diversas técnicas aplicables, entre ellas
se encuentran la encuesta, lluvia de ideas, sesiones de grupo, entrevistas no dirigidas con
representantes de los actores que participan en el sistema, entre otras. Las técnicas
utilizadas en este caso fueron la lluvia de ideas y las entrevistas no dirigidas, en ambas
participaron personas conocedoras del sector, los directores y autores del proyecto.
Ademas de estas técnicas usadas los realizadores del proyecto se documentaron de la
mayor cantidad posible de informacion acerca del sector y visitaron una de las empresas
mas representativas de la regién, por tamafio y trayectoria, para comprender el sector y

su proceso de productivo, adquiriendo un criterio para el desarrollo del proyecto.

En primera instancia se identificaron 64 variables (Véase el Anexo 6), esta lista fue
sometida a una revision por los integrantes del CDP quienes propusieron algunos
cambios a las variables identificadas y propusieron algunas otras, después de varias
reflexiones colectivas y mediante un proceso de depuracion argumentado, finalmente se
obtuvo una lista relativamente homogénea de 58 variables (Véase el Anexo 7) .Esta lista
qued6é dividida en variables internas (27) y variables externas (31), las primeras
caracterizan el subsistema objeto del estudio; las segundas, constituyen su contexto. La
presencia de variables de origen interno como externo garantiza que se tenga una vision

completa del sistema en estudio.

De igual forma estas variables fueron divididas en subgrupos, las internas en produccion,
financiera, mercados, administrativa y calidad, mientras que las externas se dividen en

econdmicas, culturales, politicas, sociales, tecnolégicas, demograficas y de mercados.

% GODET, Op. cit. p.106
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Durante el proceso de definicion de cada una de las variables se observé que existian
algunas variables semejantes que podian ser fusionadas y algunas que estaban
contenidas en otras variables, por este motivo se procedié a cambiar una vez mas el
listado de variables reduciéndolo a 53 variables, 26 internas y 27 externas. Paso seguido
se definieron concretamente cada una de las variables con el fin de crear un lenguaje
comun entre las personas del proyecto a partir del cual se procedié a la reflexién e
identificacion de las relaciones existentes entre ellas. Las variables identificadas para el

sistema en estudio se presentan a continuacion:

VARIABLES INTERNAS

e Variables de Produccion:

1. Nivel de Tecnologia de la Empresa: Se refiere al uso y la calidad de la tecnologia

utilizada en los procesos productivos de la empresa.

2. Desarrollo y/o Adaptacién de Tecnologia: Capacidad de innovar en los procesos
productivos y en productos, como también a la introduccién y a la adaptacion de nuevas

tecnologias dentro de los procesos productivos de la empresa.

3. Capacidad Instalada: Es la capacidad de produccién maxima en unidades / mes de la

empresa.
4. Disefio y Desarrollo de Productos: Es el grado o nivel de innovacién en los
productos, es decir, si la empresa genera un valor agregado con disefios nuevos o

simplemente se limita a copiar a otros.

5. Subcontratacién de Servicios (Maquila): Entendida como todos los servicios o

procesos productivos que la empresa debe contratar con terceros.
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6. Capacitacion: Se refiere a la formacidon continua recibida por los empleados vy
directivos con el fin de mejorar la eficiencia en sus operaciones y generar ideas que

contribuyan al mejoramiento contindo de los procesos.

7. Gestion de Compras: Hace referencia a todas las actividades de administracion y
direccién de los procesos de adquisicion de insumos, atendiendo a las politicas de la

empresa.

8. Gestiéon de Produccién: Incluye todas las actividades de planeacién, programacion,
control y mejoramiento de los procesos de fabricacibn de productos, mediante la

coordinacion y organizacioén de los recursos necesarios para tal fin.

9. Sistemas de Manufactura Flexible: Hace referencia a las capacidades que tiene una

empresa para ajustar sus procesos a entornos competitivos muy volatiles y dinamicos.

e Variables Financieras:

10. Nivel Crediticio de la Empresa: Se refiere a la capacidad y posibilidad de la empresa

para adquirir crédito.

11. Rentabilidad del Negocio: Se refiere a la capacidad del negocio para producir capital
necesario para su funcionamiento y que, ademas, genere beneficios 0 rentas a sus

propietarios.

12. Liquidez de la Empresa: Se refiere a la capacidad de la empresa para hacer frente a
sus obligaciones a corto plazo por poseer activos convertibles en dinero en un plazo

menor de un ano.

13. Diagnoéstico y Analisis Financiero: Hace referencia al estudio de la situacion
financiera de una empresa en el momento actual, de acuerdo con la interpretacién de
los estados financieros, con el fin de tomar decisiones de corto, mediano y largo plazo.

Para ello, se establecen una serie de indicadores financieros que se comparan con los
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indicadores de la misma empresa en afios anteriores 0 con los de otras empresas
pertenecientes al mismo tipo de negocio o sector. A partir de este andlisis se elaboran

los presupuestos financieros.

e Variables de Calidad:

14. Aseguramiento de la Calidad de los Procesos: Hace referencia a todas las
acciones realizadas al interior de las empresas para garantizar la calidad de los procesos
y los productos, enfocados a satisfacer los requerimientos de los clientes. Algunas de
estas acciones son: Inspeccion, Control estadistico de los procesos, Poka — Yoke's,

educacioén en calidad, evaluacion y control de proveedores, etc.

15. Gerencia Participativa: se refiere a la filosofia de calidad en la empresa que motive
a los trabajadores a participar en la generacion de procedimientos de aseguramiento de la
calidad, de igual forma, requiere incluir la voz del cliente interno para captar sus

necesidades y encontrar la mejor forma de resolverlas.

e Variables de Gestién Administrativa:

16. Procesos de Planeacion: Consiste en la seleccién de los objetivos de la
organizacion y en la eleccion de las estrategias y politicas globales, asi como los planes

y procedimientos que contribuiran a la consecucién de estos.

17. Clima Organizacional: Se refiere al ambiente de trabajo generado por los valores,

politicas y creencias al interior de la empresa.

18. Procesos de Control y Evaluacion: Hace referencia a los mecanismos de control o
supervisién de las empresas para garantizar el cumplimiento de las actividades planeadas
en los procesos tanto productivos como administrativos, y a los mecanismos usados por

las empresas para medir y evaluar el resultado de estas actividades.
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19. Estructura Organizacional: Se refiere a los factores relacionados con el
funcionamiento interno en aspectos como los procesos de comunicacion y la forma como
se encuentra jerarquizada la empresa; el conocimiento de las funciones, requerimientos y
responsabilidades de cada cargo, al igual que los grados de subordinacién también

forman parte de ella.

20. Proceso de Retroalimentacion y Mejoramiento: Existencia de mecanismos
(equipos de trabajo, sistemas de sugerencias, etc.) que permitan el andlisis de los
resultados obtenidos en las diferentes actividades o proyectos realizados dentro de la
empresa, para tomar decisiones agiles y oportunas encaminadas al mejoramiento de los

procesos administrativos y productivos de la empresa.

21. Administracion de Personal: Hace referencia a los procesos de seleccion,

contratacién, induccion, seguimiento y evaluacion del personal por parte de las empresas.

e Variables de Mercados:

22. Conocimiento de la Dinamica del Mercado: Se refiere a los mecanismos usados por
la empresa para comprender el comportamiento, tendencias y variables importantes del

mercado, incluyendo la competencia y los clientes.

23. Planeacién de Estrategias de Mercados: Procesos de planeacion de estrategias de

penetracion de nuevos mercados y aumento de la cuota del mercado actual.

24. Gestién de Ventas: Abarca todas las actividades (Costos, Estrategias, Control y
Medicién) relacionadas con las ventas de los productos o servicios prestados por la

empresa.
25. Gestion de Logistica: Hace referencia a todas las actividades (Costos, Control y

Medicién) de distribucion de materias primas, productos en proceso y terminados al

interior y exterior de las empresas.
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26. Medicion de Resultados de Mercados: Mecanismos de evaluacion (indices) de las

estrategias de Mercados para su posterior correccion en busqueda de mejores resultados.

VARIABLES EXTERNAS

e Variables Econémicas:

27. Inflacién: Elevacion general del nivel de precios que produce una disminucion del
poder adquisitivo del dinero, producida entre otras razones por el incremento excesivo

de la moneda en circulacion.

28. Producto Interno Bruto: Valor total de los bienes y servicios finales producidos en
un afio en un pais (sin importar si es producido por extranjeros). Esta magnitud puede
ser calculada sumando el consumo, la inversion y las exportaciones y restando las

importaciones.

29. Tasas de Interés: Tasa de colocacion promedio de dinero en el mercado por parte de

las entidades financieras.

30. Cambios en la Normatividad Legal: Conjunto de medidas, normas y leyes
(incluyendo incentivos tributarios o exencion de impuestos) tomadas por el Gobierno o
entidades con capacidad regulatoria en la materia que afectan en mayor o menor grado

la estabilidad, permanencia o surgimiento de las empresas de un sector.

31. Disponibilidad y Costo de la Mano de Obra: Hace referencia a la existencia de
suficiente mano de obra capacitada en la regién y el costo de la misma teniendo en

cuenta las temporadas de produccion en el sector.
32. Inversién Social: Se refiere a todos los esfuerzos, recursos y trabajo asignados por

parte del gobierno y sectores industriales y empresariales, para contribuir al mejoramiento

de las condiciones de vida de las poblaciones y comunidades.
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33. Poder de Negociacion y Nivel de Servicios de los Proveedores: Se refiere a la
calidad del servicio (Tiempos de entrega, especificaciones de producto, etc.) prestado por
los proveedores y su poder de negociacion dependiendo de la época del afio y de las

caracteristicas del servicio.

34. Comportamiento de Monedas Extranjeras: Son todas las fluctuaciones
presentadas en el precio de las monedas de otros paises que influyen directa o

indirectamente en el sector como el Délar, el Euro y el Bolivar, entre otras.

e Variables Tecnolégicas:

35. Investigacion y Desarrollo (Tendencias tecnoldgicas): Se refiere a la existencia,
desarrollo, conocimiento y aplicaciéon de software, maquinas, métodos, productos vy
materiales novedosos entre otros como herramienta para el manejo de informacién en las
actividades administrativas y de produccion en las empresas que se estan desarrollando

en el &mbito mundial.

36. Integracién con Centros de Investigacién y Desarrollo: Se refiere al nivel de
participacion, aceptacion e integracion de las empresas del sector con los centros de
investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias.

37. Servicio Técnico: Hace referencia a la disponibilidad de personal técnico
especializado en el sector, capaz de crear aditamentos eficientemente y realizar funciones
técnicas de mantenimiento y reparacion requeridas por el empresario.

e Variables de Mercado:

38. Competencia: Abarca el nivel de competencia (existencia de empresas) en el &mbito

regional, nacional e internacional en el sector de las confecciones.
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39. Alianzas Empresariales: Existencia de uniones permanentes o temporales entre las
empresas de la cadena productiva de un sector. (Proveedores — Fabricantes —

Distribuidores — Clientes)

40. Precios: Son los valores de caracter monetario que las empresas del sector asignan

para valorar sus productos o servicios.

41. Tamafio del Mercado: Se refiere al volumen o porcentaje de clientes actuales y

potenciales del mercado.

42. Tendencias de los Mercados: Representa las directrices que enmarcan el
comportamiento presente y futuro del mercado, incluyendo materiales, productos y gustos
de los clientes entre otros.

43. Variedad de Productos: Hace referencia a las lineas de productos y sus variaciones

ofrecidas por las empresas.

44, Poder de Negociacion de los Clientes: Agrupa aquellas exigencias y requerimientos
por parte de los compradores o clientes en el momento de hacer una negociacion de
productos 0 servicios con una o varias empresas.

e Variables Sociales:

45, Educacién: Hace referencia a las tasas de escolaridad de la poblacion (nivel de

educacion alcanzado promedio)

46. Tasa de Desempleo: Porcentaje de personas con capacidades fisicas y mentales

para trabajar que se encuentran sin empleo actualmente en el pais.
47. Seguridad: Se refiere a la seguridad publica tanto en la ubicacién geografica de la

empresa como en las carreteras y demas medios de transportes de materia prima y

producto final.
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e Variables Culturales:

48. Imagen de la empresa: Se refiere a la forma en que es percibida la empresa por las
personas del entorno (Clientes actuales y potenciales, bancos, proveedores, competencia,

etc.)

49. Habitos de clientes: Se refiere a las costumbres, gustos, conductas o rutinas,
caracteristicas de las personas pertenecientes a un determinado segmento o sector del

mercado.

e Variables Politicas:

50. Relaciones Internacionales y Acuerdos comerciales: Son todas las relaciones
(Compra, venta, asesoria, etc.) existentes con empresas, asociaciones, comercializadoras
y cualquier otro actor de la cadena productiva en el extranjero; considerando las medidas
y disposiciones que toma el gobierno en la negociacién de acuerdos comerciales que

afecten directa o indirectamente el sector.

e Variables Demogréaficas:

51. Tasas de Crecimiento Poblacional: Se refiere a la tasa de natalidad, es decir, al

indice que mide el aumento o disminucion de la poblacién de un pais.
52. Distribucién del Ingreso: Es la forma como se distribuye el ingreso nacional y los
factores de la produccion fundamentalmente el trabajo y el capital entre los individuos y
familias que lo integran.

e Variables Geogréficas:
53. Ubicacién: Hace referencia a la ubicacion geografica de la empresa respecto a

clientes, proveedores, mano de obra y algunos factores sociales como la seguridad y el

estrato socioeconémico.
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4.2 LOCALIZACION DE LAS RELACIONES EN LA MATRiZ DE ANALISIS
ESTRUCTURAL.

El siguiente paso después de la identificacion de las variables y su definicidn, es
determinar las influencias entre las variables del sistema. Esto se hace con el fin de
reducir la complejidad del sistema, identificando las variables clave del mismo para
enfocar el estudio hacia estas variables que son las que determinan en mayor parte el

comportamiento del sistema, en este caso el sector de las confecciones en el AMB.

Para determinar la forma en que se relacionan las variables entre si, se utilizé la matriz
de analisis estructural, con el objetivo de determinar el nivel de influencia que una variable

ejerce sobre otra.

A continuacién se presentan los diferentes tipos de influencia que una variable puede

ejercer sobre otra:

Influencia Directa: Se da cuando la variable X influye directamente sobre la variable Y,

cualquier cambio en X modifica también a Y.

X\‘Y

Influencia Indirecta: Se da cuando una variable X influye sobre una variable Y, a través
de otra variable Z, por ejemplo supongamos que la variable X influye directamente sobre
la variable Z y esta influye directamente sobre la variable Y, entonces se puede afirmar

que la variable X influye indirectamente sobre la variable Y.

T,
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Hay que tener en cuenta que la influencia directa es la resultante de un juego de
relaciones a corto y mediano plazo con un horizonte generalmente menor de 10 afos,
mientras que las influencias indirectas por lo general necesitan un horizonte un poco mas
amplio (1 a 15 afios) teniendo en cuenta que son el resultado de una serie de efectos en
cadena.

A su vez también se pueden clasificar de la siguiente manera:

Influencia Real: Cuando una variable influye sobre otra, ya sea de forma directa o

indirecta. Es una constatacion de lo que sucede en la actualidad.
Influencia Potencial: Cuando la influencia no sucede en la actualidad, sino que
pensamos que cierta variable deberia influir sobre otra en un futuro. Este futuro va mas

alla del largo plazo, es decir se maneja en un horizonte mayor a 20 afios.

El Analisis Estructural consiste en interrelacionar las variables definidas en un cuadro de

doble entrada (Matriz de Analisis Estructural) como se muestra en la siguiente figura.

Figura 9 Matriz de Analisis Estructural

Influencia de/sobre V4 Vs, V3 V4 Vs3

Vi -
Vs -
V3 -
Vy -

V53 -

Para evitar cometer errores en el llenado de la matriz se tuvo en cuenta las siguientes

recomendaciones:

e Preguntarse si es la variable X la que ejerce una accion afectiva sobre la variable Y o

es la variable Y la que ejerce influencia sobre la variable X.
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e Preguntarse si realmente la variable X ejerce una accién sobre Y o0 existe una

colinealidad, es decir existe otra variable Z que actia sobre Xy Y.

e Preguntarse si la relacion entre Xy Y es directa, 0 mas bien se realiza a través de otra

variable K de las incluida en la lista.

El llenado de la matriz se puede realizar de dos formas, la primera es por filas (método
usado para el llenado de la matriz) preguntandose si la variable en andlisis influye sobre
las demés variables de la lista, la otra forma es reflexionando acerca de cémo se ve
afectada una variable por el resto, este llenado se hace por columnas. Cada elemento de

a; de esta matriz se evaluo de la siguiente forma:

a; = 3 si la variable i incide directa y fuertemente sobre la variable j.

a; = 2 si la variable i incide directa y medianamente sobre la variable .
a;= 1 si la variable i incide directa y débilmente sobre la variable j.

a; = 0 si la variable i no incide directamente sobre la variable j.

a; = P si la variable i tiene una incidencia potencial sobre la variable j.
Esta matriz nos permite relacionar cada una de las variables con las demas al llenar el
respectivo formato elaborado con este fin. Es necesario mencionar que la matriz esta

compuesta por cuatro cuadrantes de la siguiente forma:

Figura 10 Matriz de Analisis Estructural dividida por cuadrantes

Influencia
P Variables Internas . Variables Externas -~
de sobre < >< >
l Vl V2 V3 V4 aee V53
Variables v;
Internas 1 |
Vs Il
V3
Variables Va
Externas i Y,
V53
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El primer cuadrante (I) contiene las relaciones de las variables internas sobre ellas
mismas, el segundo (Il) las relaciones de la internas sobre las externas, el tercero (lll) las
relaciones de las externas sobre las internas y el cuarto (IV) las relaciones de las

variables externas sobre ellas mismas.

Una vez se tuvo el formato de la matriz se procedid al diligenciamiento del mismo, el
procedimiento de llenado fue largo y tedioso teniendo en cuenta que se tuvo que
reflexionar acerca de 2756 relaciones entre variables para establecer si existia relacién y

la fuerza o peso de la misma en caso de existir.

Para diligenciar la matriz se acudid6 a diversas fuentes tanto bibliograficas como a
expertos en los temas, por ejemplo para el llenado de las relaciones entre las variables
externas macroecondmicas se solicito la ayuda de un docente de la Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales ajeno al proyecto, y en las relaciones en las cuales los
realizadores del proyecto no estaban seguros de la existencia de la relacion o del peso de
la misma se hicieron reuniones con los directores del proyecto para determinar su
existencia 0 su peso, estas reuniones empezaron siendo fisicas y terminaron via mail, en
estas ultimas los realizadores del proyecto mandaban un formato con las relaciones a
tratar y cada persona involucrada con el proyecto respondia adjuntando razones y

sugerencias.

Para un mayor detalle refiérase a la Tabla 10 donde se encuentra el formato de la matriz
utilizada para evaluar el grado de motricidad y dependencia de cada una de las variables.

La figura 11 muestra las densidades normales de las relaciones directas para cada bloque
de la matriz, sirviendo dicho cuadro para corroborar que el llenado de la matriz con las

relaciones entre variables fue correcto.
En el estudio los porcentajes obtenidos para cada uno de los cuadrantes después de

dividir el nUmero de relaciones diferentes a 0 entre el nimero total de relaciones fueron

los siguientes:
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Influencia de las variables internas sobre las internas: (143 / 650)*100 = 22 %
Influencia de las variables internas sobre las externas: (65 / 702)*100 =9.25 %
Influencia de las variables externas sobre las internas: (106 / 720)*100=14.54 %
Influencia de las variables externas sobre las externas: (127 / 702)*100=18.09 %

Figura 11 Densidades normales de relaciones para cada cuadrante

Sobre variables Sobre variables

Influencia de internas externas
Variables internas
20% 10%
15% 25%

Variables externas

Hacienda una comparacion entre los porcentajes obtenidos en el estudio y los porcentajes
normales que propone la Bibliografia®* se puede decir que el diligenciamiento de la matriz
fue correcto pues las diferencias entre estos no son significativas, excepto en el cuadrante
de las relaciones de las variables externas con las externas donde la diferencia es de casi
7 unidades. Esta diferencia se puede atribuir al hecho de que el sistema en estudio es un
sector productivo y muchas de las variables externas son variables macroeconémicas o
tendencias que por lo general tienen un comportamiento auténomo, razén por la cual no

son sensibles a cambios en otras variables.

?! GODET MICHEL. “De la anticipacion a la accién, manual de prospectiva y estrategia” Bogota
Alfa Omega Marcombo, 1996.
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4.2.1 Relaciones Directas entre las variables

La influencia directa entre variables corresponde a la relacién entre dos variables en
donde cualquier cambio en una modifica a la otra. La matriz que recoge el juego de las
relaciones directas se conoce como Matriz de Influencia Directa MDI (Tabla 11). Esta
matriz es muy parecida a la Matriz de Analisis Estructural, el Unico cambio es que en la
MDI las relaciones potenciales no son evaluadas y por lo tanto en cada una de las casillas
donde existe una relacion potencial entre dos variables se reemplaza la letra P por un

cero.

Las caracteristicas de la MDI se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 12. Caracteristicas de la MDI

INDICADOR VALOR

Tamano matriz | 53 x 53
No de ceros 2364

No de unos 208

No de dos 174

No de tres 63
Total 445
porcentaje 15,84%

La tabla anterior indica que 208 relaciones son Débiles, 174 Medias y 63 Fuertes y si
tenemos en cuenta el total de posibles relaciones existentes en la matriz y las relaciones
existentes entre las variables se obtuvo un porcentaje de relacién entre las variables igual
a 15,84%.

La clasificacion directa de las variables se obtiene de realizar las sumatorias, no solo de
los niumeros sino de la cantidad de veces que una variable influye sobre otra, tanto por
filas como por columnas, en resumen se obtienen cuatro sumatorias dos para la

motricidad y dos para la dependencia.
La sumatoria de los nimeros por filas nos indica el nimero de veces que cada una de las

variables impacto al resto. Esta sumatoria, el nimero de variables sobre las cuales influye

cada una, o el porcentaje de influencia de cada variable se denomina indice de
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motricidad, porque indica la fuerza que tiene cada una sobre las demés. La sumatoria de
los nimeros por columna nos indica el nimero de veces que cada variable es influida por

las restantes. Esta sumatoria o porcentaje constituye el indice de dependencia.

En este punto de la investigacion surge una disyuntiva, en cual de las dos clasificaciones
(teniendo en cuenta o no, el peso de la relaciones) se tomard como referencia para
encontrar el indice de motricidad y dependencia de las variables. Después de analizar los
puestos ocupados por las variables teniendo en cuenta las distintas clasificaciones, se
observé que los resultados para las posiciones de las primeras 10 variables no varia
demasiado a excepcion de la variable disponibilidad y costo de la Mano de Obra que
pasa del décimo quinto lugar al sexto en cuanto a motricidad, razén por la cual en el
desarrollo del capitulo se tendran en cuenta no solo la existencia de las relaciones entre

variables sino el tipo de estas (Fuerte, Media y Débil).

Los indices de motricidad y dependencia son el resultado de la razén entre la sumatoria
de las filas (Motricidad) o columnas (Dependencia) y la sumatoria de los totales de las
filas o de las columnas, segun corresponda. Los indices de Motricidad y de Dependencia
obtenidos se muestran en orden descendiente en la tabla 13 y en la tabla 14

respectivamente:

Tabla 13 indice de Motricidad de las variable

INDICE DE
PUESTO | No VARIABLES MOTRICIDAD %
1 39 | Alianzas empresariales 32 4,295
2 16 | Procesos de Planeacion 28 3,758
3 38 | Competencia 28 3,758
4 33 | Poder de negociacion y nivel de servicio de proveedores 25 3,356
5 44 | Poder de negociacion de cliente 24 3,221
6 31 | Disponibilidad y Costo MO 23 3,087
7 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 23 3,087
8 5 | Subcontratacion de servicios 22 2,953
9 22 | Conocimiento de la dinamica del mercado 22 2,953
10 20 | Procesos Retroalimentacion y Mejora 21 2,819
11 24 | Gestion de Ventas 21 2,819
12 40 | Precios 21 2,819
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INDICE DE

PUESTO | No VARIABLES MOTRICIDAD %
13 42 | Tendencias del mercado 21 2,819
14 1 | Nivel de tecnologia de la empresa 21 2,819
15 23 | Planeacion estratégica de mercados 19 2,550
16 6 | Capacitacion 18 2,416
17 15 | Gerencia Participativa 17 2,282
18 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 17 2,282
19 8 | Gestidn de produccién 16 2,148
20 18 | Procesos de Control y Evaluacion 16 2,148
21 35 | Investigacion y desarrollo 16 2,148
22 48 | Imagen empresarial 16 2,148
23 2 | Desarrollo y/o adaptacion de tecnologia 15 2,013
24 9 | Sistemas de manufactura flexible 13 1,745
25 11 | Rentabilidad del negocio 13 1,745
26 26 | Medicion de Resultados de Mercados 13 1,745
27 43 | Variedad de productos 13 1,745
28 49 | habitos de clientes 13 1,745
29 4 | Disefio y desarrollo de productos 12 1,611
30 45 | Educacion 12 1,611
31 19 | Estructura Organizacional 11 1,477
32 36 | Integracion con centros de investigacion y desarrollo 11 1,477
33 41 | Tamafio del mercado 11 1,477
34 12 | Liquidez de la Empresa 10 1,342
35 29 | Tasas de Interés 10 1,342
36 30 | Cambios en la Normatividad legal 10 1,342
37 7 | Gestion de compras 9 1,208
38 21 | Administracion de personal 9 1,208
39 27 | Inflacion 9 1,208
40 32 | Inversién social 9 1,208
41 3 | Capacidad Instalada 8 1,074
42 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 8 1,074
43 17 | Clima Organizacional 8 1,074
44 37 | Servicio Técnico 8 1,074
45 28 | Producto Interno Bruto 7 0,940
46 53 | Ubicacion 7 0,940
47 25 | Gestion de Logistica 6 0,805
48 46 | Tasa de Desempleo 6 0,805
49 52 | Distribucién del ingreso 6 0,805
50 47 | Seguridad 4 0,537
51 13 | Diagnéstico y analisis financiero 3 0,403
52 10 | Nivel crediticio de la empresa 2 0,268
53 51 | Tasas de crecimiento poblacional 2 0,268

TOTAL 745 100
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Tabla 14 indice de Dependencia de las variables

INDICE DE
PUESTO | No VARIABLES DEPEND. %
1 24 | Gestion de Ventas 50 6,711
2 8 | Gestién de produccion 44 5,906
3 25 | Gestion de Logistica 42 5,638
4 40 | Precios 36 4,832
5 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 30 4,027
6 23 | Planeacion estratégica de mercados 29 3,893
7 7 | Gestidon de compras 25 3,356
8 39 | Alianzas empresariales 22 2,953
9 48 | Imagen empresarial 21 2,819
10 9 | Sistemas de manufactura flexible 20 2,685
11 2 | Desarrollo y/o adaptacion de tecnologia 19 2,550
12 4 | Disefio y desarrollo de productos 19 2,550
13 43 | Variedad de productos 19 2,550
14 5 | Subcontratacion de servicios 18 2,416
15 20 | Procesos Retroalimentacion y Mejora 17 2,282
16 21 | Administracion de personal 15 2,013
17 38 | Competencia 15 2,013
18 22 | Conocimiento de la dinamica del mercado 14 1,879
19 17 | Clima Organizacional 13 1,745
20 31 | Disponibilidad y Costo MO 13 1,745
21 35 | Investigacion y desarrollo 13 1,745
22 36 | Integracion con centros de investigacion y desarrollo 13 1,745
23 1 | Nivel de tecnologia de la empresa 12 1,611
24 6 | Capacitacion 12 1,611
25 16 | Procesos de Planeacion 12 1,611
26 3 | Capacidad Instalada 11 1,477
27 28 | Producto Interno Bruto 11 1,477
28 33 | Poder de negociacion y nivel de servicio de proveedores 11 1,477
29 44 | Poder de negociacion de cliente 11 1,477
30 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 11 1,477
31 15 | Gerencia Patrticipativa 10 1,342
32 26 | Medicion de Resultados de Mercados 10 1,342
33 46 | Tasa de Desempleo 10 1,342
34 18 | Procesos de Control y Evaluacion 9 1,208
35 37 | Servicio Técnico 9 1,208
36 11 | Rentabilidad del negocio 8 1,074
37 29 |Tasas de Interés 8 1,074
38 32 | Inversion social 8 1,074
39 42 | Tendencias del mercado 8 1,074
40 13 | Diagnéstico y andlisis financiero 7 0,940
41 27 | Inflacion 7 0,940

95




INDICE DE
PUESTO | No VARIABLES DEPEND. %

42 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 7 0,940
43 10 | Nivel crediticio de la empresa 6 0,805
44 45 | Educacion 6 0,805
45 47 | Seguridad 6 0,805
46 49 | habitos de clientes 5 0,671
a7 51 | Tasas de crecimiento poblacional 5 0,671
48 30 | Cambios en la Normatividad legal 4 0,537
49 12 | Liquidez de la Empresa 3 0,403
50 19 | Estructura Organizacional 3 0,403
51 41 | Tamafio del mercado 3 0,403
52 53 | Ubicacion 3 0,403
53 52 | Distribucion del ingreso 2 0,268

TOTAL 745 100 %

Una vez obtenidos los indices para cada variable se pueden observar cosas de interés,
por ejemplo la Alianzas Empresariales encabeza la lista de motricidad y esta ubicada
entre las 10 variables mas dependientes del sistema, esto quiere decir que es la variable
que mas influye en el sistema pero al mismo tiempo es altamente sensible a los cambios
en el mismo. Procesos de Planeacion y Competencia son otras variables que influyen
significativamente en el sistema, lo que quiere decir que cualquier cambio en estas
variables tendria mayor efecto en el sistema que un cambio en otra de las variables

menos motrices.

En ese mismo orden de ideas Gestién de ventas, Gestién de logistica y Gestion de
produccién son las variables que ante una accién de un actor en otras variables se veran
mas afectadas, debido a su alto indice de motricidad, es decir son las variables mas

sensibles a los cambios en el sistema.

Por otro lado la variable tasas de crecimiento poblacional ocupa el Gltimo lugar en la lista
de motricidad y esta entre los ultimos 7 de dependencia, de igual forma la variable
distribucién del ingreso ocupa el dltimo lugar en la lista de dependencia y esta entre los
Ultimos 5 puestos de motricidad. Estas variables sumadas a nivel crediticio de la empresa
y Ubicacion, las cuales también estan ubicadas en los udltimos lugares de ambas

clasificaciones, hacen parte del grupo de variables aparentemente poco relevantes para el
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sistema porque cualquier esfuerzo enfocado en esta variable sera en vano a la hora de

lograr un impacto significativo en el sistema.

Paso seguido al calculo de los indices de motricidad y dependencia se debe realizar el
plano de motricidad — dependencia, con el fin de analizar de forma gréafica la importancia
en cuanto a motricidad y dependencia de las variables en el sistema. Este plano se hace
con los indices obtenidos relacionandolos de la siguiente forma, el eje (X) representa la
dependencia y el eje (Y) la motricidad. Michel Godet® divide el plano en cinco zonas o

sectores como se muestra en la figura 12.

A continuacién se explica cada uno de los diferentes sectores del plano:

e Sector 1: son las variables que tienen alto indice de motricidad pero bajo indice de
dependencia, son las variables que mas condicionan el resto del sistema, son las
variables de mayor importancia porque influyen mucho sobre las demas y al mismo
tiempo dependen poco de ellas, en resumen se puede decir que cualquier cambio en
estas variables tendra repercusiones en todo el sistema, este sector es también

llamado zona de poder.

e Sector 2: estadn ubicadas las variables con alta motricidad y dependencia, son las
variables de enlace inestables por naturaleza, debido a que influyen fuertemente en el
sistema pero a su vez son altamente influidas por el sistema, es decir se produce un
efecto “Boomerang” sobre ellas mismas que amplificara o desactivara el impulso

inicial es también conocido como zona de conflicto.

e Sector 3. en este sector estan ubicadas las variables que tienen indices de
motricidad bajos pero alta dependencia, en otras palabras son las variables que no
influyen mucho en el sistema pero son altamente influidos por este, es conocido como
zona de salida, la evolucion de estas variables son explicadas por las variables que

estan en los sectores 1y 2 debido al alto indice de motricidad en estos.

2 GODET MICHEL. “De la anticipacion a la accién, manual de prospectiva y estrategia” Bogota
Alfa Omega Marcombo, 1996.
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Figura 12 Plano de motricidad dependencia
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e Sector 4: variables poco motrices y poco dependientes (proximas al origen), también
conocido como zona de problemas autbnomos. Estas variables constituyen
tendencias fuertes o factores generalmente autbnomos; no son determinantes para el
futuro del sistema pues son poco sensibles a los cambios en las otras variables y no
son motores generadores de cambio en el sistema, por lo tanto estas variables

pueden ser excluidas del analisis.

e Sector 5: son las variables medianamente motrices y dependientes, razén por la cual

son variables de las que nada se puede decir a priori.

Para poder ubicar las variables del estudio en estas zonas se debe determinar un
parametro que divida el grafico en 4 secciones. “Se trata de una medida indicativa y algo
arbitraria que nos sirve de criterio para separar las zonas. Es un promedio que varia en
cada ejercicio y que se obtiene de la siguiente manera: M =100/n donde n es el nUmero
de variables™. Teniendo en cuenta que el nimero de variables del sistema es 53,
obtenemos un M = 100 / 53 = 1.886.

% MOJICA, Op. cit. p. 50.
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Con este M y con los indices de dependencia y motricidad obtenemos el plano de
motricidad y dependencia (Figura 15). Teniendo en cuenta que un sistema es inestable
(Figura 13) cuando la nube de puntos del plano se reparte en torno a la primera bisectriz
del plano, lo que significa las variables mas motrices son también las mas dependientes.
Si miramos las clasificaciones de motricidad, de dependencia y el plano es facil observar
gque este no es el caso para nuestro sistema porque las variables que ocupan los primeros

lugares de motricidad no ocupan los mismos puestos en la clasificacion de dependencia.

Figura 13 Sistema inestable

Motricidad

Dependencia

2. Sistema inestable

Figura 14 Sistema estable

Motricidad

Dependencia

1. Sistema relativamente estable
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Mirando la nube de puntos y teniendo en cuenta que un sistema estable (figura 14) es
aquel que tiene pocas variables en la zona de conflicto o sector de variables de enlace y
gue ademas sus variables tienen relacion inversamente proporcional entre la motricidad y
la dependencia, es decir a mayor dependencia tenga la variable menor motricidad deberia
tener, se puede decir que el sistema en estudio se acerca a la estabilidad porque solo se
encuentran tres variables en la zona de conflicto o sector de variables de enlace,
inestables por naturaleza y la mayoria de las variables estan situadas en los sectores de

variables motrices, variables del peloton y en especial en el de variables excluidas.

Profundizando un poco mas en cada uno de los sectores de plano podemos observar que
27 variables, 6sea que un poco mas del 50%, estan ubicadas en el sector de variables
excluidas o zona de variables autonomos, es decir son variables poco influyentes en el
sistema y ademds poco dependientes, por esto no son variables determinantes del futuro
del sistema en teoria, estas podrian ser excluidas del andlisis; sin embargo hay que
observar el comportamiento de estas variables en las influencias indirectas y potencial

pues pueden tornarse importantes para el sistema.

Otro punto a resaltar son las variables que estan en el sector de las variables motrices
pues estas son las variables que mueven el sistema, en esta zona se ubican cerca del
23% del total de las variables del sistema lo que indica que es un sistema que posee
varios factores importantes en cuanto a influencias directas se refiere. Ademas se
encontré otro 15% en las variables del peloton y 12% restante se divide en los sectores

de variables de enlace y resultantes en partes iguales.

Aunque las influencias directas muestran luces acerca de cuales pueden ser las variables
mas influyentes en el sistema no es adecuado sacar conclusiones sin tener en cuenta las
influencias indirectas y potenciales porque algunas variables solo muestran su

importancia en un plazo mayor al tenido en cuenta en las relaciones directas.
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Figura 15 Plano de Motricidad — Influencia Directa
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4.2.2 Relaciones Indirectas entre variables

Teniendo en cuenta que las influencias indirectas se dan cuando una variable X influye
sobre la variable Y, y si Y influye sobre la variable Z, entonces se puede decir que X
influye indirectamente sobre Z. En esta parte del andlisis se pretende esclarecer las
relaciones indirectas existentes entre las variables. “Estas relaciones son por lo general el
resultado de efectos en cadena que requieren necesariamente un horizonte de tiempo

n24

entre 1 y 15 afos La clasificacion indirecta permite descubrir relaciones que

permanecian ocultas en la clasificacion directa.

Para establecer las relaciones indirectas y potenciales durante el desarrollo de este
proyecto, el grupo de trabajo se apoyo en el software MICMAC 6.1.1- 2003/2004

desarrollado originalmente en 1989 por Michel Godet y Francois Bourse.

Para establecer las influencias indirectas es necesario partir de la MDI pues el
procedimiento es el siguiente; se eleva al cuadrado la Matriz de Influencias Directas y se
realiza otra vez la sumatoria por filas y columnas para obtener los indices de motricidad y
dependencia para cada variable, ordenandolos de mayor a menor, luego se eleva la MDI
a la tercera potencia y se realiza el mismo procedimiento y asi sucesivamente hasta que
la matriz se estabilice, es decir que la clasificacion de las variables segin su motricidad y
dependencia no varie de una potencia a otra. El siguiente ejemplo ilustra de manera

sencilla el procedimiento a realizar con la MID:

MID =

vs]
N R k| o >
Rl O] O | W
R o r|l O O
N

* GODET, Op. cit. p. 89
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A B C
1 0 1 2
MID? = B 1 1 0 2
0 1 0 1
2 2 1
A B C
1 1 0 2
3 _
MID™ = B 1 1 1 3
1 0 1 2
3 2 2
A B C
1 1 1
MID* =
B 2 1 1
1 1 0
4 3 2
A B C
s 2 1 1 4
MID® =
B 2 2 1
1 1 1 3
5 4 3

Si se continda iterando la matriz siempre vamos a obtener el mismo orden en cuanto a
dependencia y motricidad se trata, luego la matriz se ha estabilizado y se puede proceder
a calcular los indices y el plano de motricidad — dependencia para realizar el posterior

analisis. La nueva matriz MDI, (Véase Anexo 8), es conocida como la Matriz de
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Influencia Indirecta MIl. A continuacién se presentan las variables con sus indices de

motricidad y dependencia calculados basados en la Mil.

Tabla 15 Variables segun indice de motricidad de la MlI

o INDICE DE
PUESTO | N VARIABLE MOTRICIDAD %
1 39 | Alianzas empresariales 1,13E+10 5,436
2 38 | Competencia 1,05E+10 | 5,058
3 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 8,58E+09 4,137
4 16 | Procesos de Planeacién 7,84E+09 3,780
5 23 | Planeacién estrategica de mercados 7,42E+09 3,577
6 22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 7,29E+09 3,515
7 33 | Poder de negociacion y nivel de servicio proveedores 7,14E+09 3,441
8 42 | Tendencias del mercado 6,99E+09 3,371
9 40 | Precios 6,84E+09 | 3,295
10 44 | Poder de negociacion de cliente 6,68E+09 3,218
11 24 | Gestion de Ventas 6,32E+09 3,046
12 5 | Subcontratacién de servicios 6,27E+09 3,022
13 48 | Imagen empresarial 5,92E+09 2,852
14 31 | Disponibilidad y Costo MO 5,33E+09 | 2,570
15 26 | Medicién de Resultados de Mercados 5,31E+09 2,559
16 1 | Nivel de tecnologia de la empresa 5,00E+09 2,410
17 41 | Tamario del mercado 4,92E+09 2,373
18 8 | Gestién de produccién 4,48E+09 2,160
19 49 | habitos de clientes 4,44E+09 2,141
20 20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 4,42E+09 2,133
21 35 | Investigacion y desarrollo 4,41E+09 | 2,127
22 11 | Rentabilidad del negocio 4,22E+09 2,032
23 43 | variedad de productos 4,05E+09 1,951
24 36 | Integracién con centros de investigacion y desarrollo 4,03E+09 1,944
25 15 | Gerencia Participativa 3,86E+09 1,860
26 6 | Capacitacion 3,69E+09 1,780
27 2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 3,61E+09 1,740
28 4 | Disefio y desarrollo de productos 3,47E+09 1,674
29 9 | Sistemas de manufactura flexible 3,33E+09 1,603
30 18 | Procesos de Control y Evaluacion 3,29E+09 1,588
31 3 | Capacidad Instalada 3,21E+09 1,547
32 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 3,03E+09 1,460
33 37 | Servicio Técnico 2,43E+09 1,169
34 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 2,40E+09 1,156
35 25 | Gestion de Logistica 2,19E+09 1,057
36 27 | Inflacién 2,18E+09 1,052
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PUESTO

No

VARIABLE

INDICE DE

%

MOTRICIDAD
37 45 | Educacion 2,16E+09 1,043
38 19 | Estructura Organizacional 2,13E+09 1,024
39 21 | Administracion de personal 2,05E+09 0,986
40 12 | Liquidez de la Empresa 1,99E+09 0,961
41 7 | Gestidon de compras 1,93E+09 0,929
42 17 | Clima Organizacional 1,77E+09 0,851
43 30 | Cambios en la Normatividad legal 1,71E+09 0,826
44 53 | Ubicacion 1,50E+09 | 0,722
45 29 | Tasas de Interés 1,19E+09 0,572
46 13 | Diagnéstico y andlisis financiero 1,17E+09 0,563
47 28 | Producto Interno Bruto 8,12E+08 0,391
48 47 | Seguridad 6,61E+08 | 0,319
49 46 | Tasa de Desempleo 5,61E+08 0,271
50 32 | Inversion social 5,57E+08 0,268
51 10 | Nivel crediticio de la empresa 5,56E+08 0,268
52 52 | Distribucién del ingreso 2,81E+08 | 0,135
53 51 | Tasas de crecimiento poblacional 6,88E+07 0,033
TOTAL 2,07E+11 100
Tabla 16 Variables segun indice de dependencia de la Mll
INDICE DE
PUESTO | N° VARIABLE DEPEND. %
1 24 | Gestion de Ventas 1,72E+10 8,301
2 25 | Gestion de Logistica 1,39E+10 6,685
3 8 | Gestidn de produccién 1,33E+10 6,425
4 40 | Precios 1,25E+10 6,014
5 23 | Planeacion estrategica de mercados 1,04E+10 5,028
6 39 | Alianzas empresariales 8,69E+09 4,188
7 48 | Imagen empresarial 8,31E+09 4,005
8 7 | Gestion de compras 8,29E+09 3,994
9 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 8,26E+09 3,979
10 4 | Disefio y desarrollo de productos 5,71E+09 2,753
11 26 | Medicion de Resultados de Mercados 5,41E+09 2,609
12 9 | Sistemas de manufactura flexible 5,36E+09 2,584
13 43 | Variedad de productos 5,35E+09 2,576
14 38 | Competencia 5,18E+09 2,497
15 44 | Poder de negociacidn de cliente 4, 89E+09 2,355
16 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 4,58E+09 2,207
17 5 | Subcontratacién de servicios 4,49E+09 2,163
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INDICE DE
PUESTO | N° VARIABLE DEPEND. %
18 20 | Procesos Retroalimentacion y Mejora 4,31E+09 2,077
19 11 | Rentabilidad del negocio 4,23E+09 2,036
20 2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 3,95E+09 1,905
21 16 | Procesos de Planeacion 3,69E+09 1,778
22 33 | Poder de negociacion y nivel servicio de proveedores 3,34E+09 1,609
23 6 | Capacitacion 3,04E+09 1,463
24 22 | Conocimiento de la dinAmica del mercado 2,90E+09 1,396
25 36 | Integracion con centros de investigacion y desarrollo 2,88E+09 1,390
26 35 | Investigacién y desarrollo 2,64E+09 1,271
27 13 | Diagnéstico y andlisis financiero 2,61E+09 1,257
28 3 | Capacidad Instalada 2,44E+09 1,178
29 17 | Clima Organizacional 2,33E+09 1,122
30 21 | Administracion de personal 2,32E+09 1,118
31 1 | Nivel de tecnologia de la empresa 2,26E+09 1,089
32 31 | Disponibilidad y Costo MO 2,24E+09 1,079
33 12 | Liquidez de la Empresa 2,13E+09 1,026
34 10 | Nivel crediticio de la empresa 1,99E+09 0,960
35 49 | habitos de clientes 1,92E+09 0,925
36 18 | Procesos de Control y Evaluacion 1,76E+09 0,849
37 15 | Gerencia Participativa 1,58E+09 0,762
38 42 | Tendencias del mercado 1,58E+09 0,760
39 37 | Servicio Técnico 1,52E+09 0,733
40 28 | Producto Interno Bruto 1,24E+09 0,596
41 53 | Ubicacion 1,18E+09 0,570
42 19 | Estructura Organizacional 1,16E+09 0,559
43 41 | Tamafio del mercado 8,77E+08 0,423
44 46 | Tasa de Desempleo 7,95E+08 0,383
45 45 | Educacion 5,90E+08 0,284
46 32 | Inversion social 5,48E+08 0,264
47 30 | Cambios en la Normatividad legal 3,70E+08 0,178
48 29 | Tasas de Interés 3,31E+08 0,159
49 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 3,00E+08 0,145
50 47 | Seguridad 2,64E+08 0,127
51 51 | Tasas de crecimiento poblacional 1,55E+08 0,075
52 27 | Inflacion 1,43E+08 0,069
53 52 | Distribucién del ingreso 4,54E+07 0,022
TOTAL 2,07E+11 100

De Igual forma que con las influencias directas, una vez obtenidos los indices de
motricidad y dependencia de las variables se procede a relacionarlas en el plano de

motricidad — dependencia para las influencias indirectas (Figura 16)
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Figura 16 Plano de Motricidad — Dependencia de las influencias indirectas
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Contrastando los resultados obtenidos en el plano de Motricidad — Dependencia de las

influencias indirectas con el de las influencias directas se puede observar que las
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variables que estaban en el sector de las variables excluidas permanecen en esta zona, lo

cual era de esperarse, debido a que son poco sensibles a los cambios en el sistema.

Otro punto importante a resaltar es que la zona de poder o de variables motrices se ve
disminuida en numero de variables con el paso de algunas variables como; nivel
tecnoldgico de la empresa, subcontratacion de servicios y procesos de retroalimentacion y
mejora al sector de las variables del pelotdén para las dos primeras y al sector de variables
excluidas de la tercera, debido a la disminucién que presentan estas variables en el indice
de motricidad, aumentando de esta forma aun mas la concentracién de variables en los

sectores de las variables del pelotén y las variables excluidas.

Por ultimo se observa un cambio en el sector de variables resultantes por el paso de la
variable Aseguramiento de la Calidad de los procesos al sector de las variables del

pelotén por la pérdida de dependencia en el mediano plazo.

Se puede entonces reforzar la sospecha a cerca de la supuesta estabilidad del sistema,
porque el plano obtenido se aleja cada vez mas a la forma de inestabilidad (puntos
alrededor de la bisectriz del plano), y se acerca mas al estado ideal de un sistema, que

cada variable entre mas motriz sea menor sea su dependencia y viceversa.

4.2.3 Influencias potenciales entre variables

Hasta hora se han analizado las relaciones que existen entre las variables en el corto y en
el mediano plazo (relaciones directas e indirectas respectivamente), sin embargo no se
puede dejar a un lado las relaciones que se pueden dar en un horizonte mas lejano, son
relaciones que nacerdn mas tarde y aunque no ejerceran ninguna influencia en el sistema
en el presente no se deben descuidar pues podrian ser gérmenes portadores de grandes

cambios en el futuro.
Estas relaciones son las potenciales y para realizar el estudio y analisis pertinente

debemos partir de la MID pero con las relaciones potenciales en ella, esta matriz es

llamada Matriz de relaciones Potenciales Directas (MPDI). (Tabla 17)

108



212|2(3|3|3|3|3(3|3|3|3|3(4|4|4|4|4|4(4|4|4]|4|5|5|5|5
7|8|9]0|1]|2|3|4|5(6|7|8|9(0(1|2|3|4|5(6|7|8]|9|0(1({2|3

ofofojofofojo|o|2f1|2|0|1|0f0O|O|O|OfOf1|O|1|0OfO|O|O|O
ofofojofofojo|jo|2f0f1|0|O|OfO|O|2|0fOf0O|O|1|0f0O|0O|O|0O
ofofojofofo|jo|o|ofOfO|O|1|O(O|O|O|OfOfO|O|1|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|1[1|O|O|O|3[0O|O|2|0(OfO|O|O|OfO|O|O|O

ofofojofz2foj1jo|of0f0O|0O|1|1[0O|O|O|OfOfO|O|1|0OfO|O|O|O
ofofojof1f{ojo|o|1|2|2]|0|O|OfO|O|O|Of1|{O|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|ofofoO|O|Of1[O|O|O|OfOfO|O|1|0OfO|O|O|O
ofofojofofojo|jo|ofofo|O|O|2(0|0O|1|O(OfO|O|1|0OfO|0O]|O|0O

ofofojofofojo|o|ofO|O|O|OfOfO|O|2|O(OfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofoj1|0|0fO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
of1fojofofojo|o|ofof0O|3|0|0Of0O|O|O|O(OfO|O|3|0f0O|0O|0O|0O
ofofojofofojo|o|OfO|O|O|Of1[O|O|O|OfOfO|O|1|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|ofofO|O|Of1[O|O|O|OfOfO|O|1|0OfO|0O]|O|O
ofofojofofo|jo|o|OfO|O|O|OfL1[O|O|O|OfOfO|O|1|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|ofO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofzjo|o|1f1|0|0O|2|0f0O|O|O|OfOfO|O|1|0f2|0]|0|0O
ofofojofofo|jo|o|OfO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|1|OfO|O|O|O

ofofojofofojo|o|OofO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|jo|ofofo|o|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|0O|O|0O
ofofojofofo|jo|o|OofO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|ofofO|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|1|O|O|O|1|OfO|1|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|O0fO|O|0O|2|3[0|O|1|O(OfO|O|2|0(2|0|0|0O

ofofojofofojo|o|of0f0O|0O|2|2(0|0O|O|1(OfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|OfO|O|O|1|OfO|O|O|OfOfO|O|1|OfO[O]|O|1

ofofojofofojo|o|1|O|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|Of1|0O|O|O

o(ofo|0(2|1|0|1|0(0O|O|0O|O(3|0|0O|O|O|O|1|0O|O|O(O|O|1|0

0(0(3|0(0|0|0|3|0(0O|0O|0O|O(O|O|O|O|O|O|1|0O|0O|O|O|0O|0O|O
2(3(0|2|0|0|0|3|0(0O|0O|0O|O(O(O|O|O|O|O|O|O|O|O[O|O|0O|O
2(2{2|0(1|1|0|0|0O(O|O|0O|O(2|0|0|O|O|O|O|O|O|O[O|O|O|O

0(|0jo|0|0|0|0|0O|0|2|2|0|0(2|0|0|2|0|0|1|0|0O|O|O|0O|0O|0O

o(ojojo(o|0|0|O|OfO|O|O|O(O(O|O|O|O(3|2|2|0|0(0|2|0|0

0(0jo|0f0|0|0O|0O|0O(2|0|1]|2(2|0|0|0O|O|O|O|O|O|O|O|0O|O|O

3(3(3|0(0|0|0|O|O(O|O|O|O(1[{0|0|0O|2|0|0O|0O|O|O|O|O|0O|O
o(ojojofojo|0|0O|0Of2|0|0O|1(0(0O|0O|1|O|O|O|O|O|O(O|O|O|O

1(1j1)1|1|1|1(1{1|1|2|2|2|2|2|2|2
0|1|2(3(4|5|6|7|8|9|0|1|2|3|4|5|6

0f(0fo0|0|1({0f0|2]|2|0(2|0|0|2|0(0|0O|2|0(0O(0|0O|0O|Of2]|0

ofofo|o|3(ofo|2|o0|0fOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|1|OfO|O

ofofo|jo|jofofo|ojO|OfOfO|O|2|0(O|O|O|O(OfO|O|O|2(1|0O

0f0f1]|0|0(0f0|3|3|0(0|0|0|3|0f2|0|2|0(0f0|0O|0O|Of2]|0
o0f2f{o|jojofofo|1|0|O(OfO|0O|3|1[{0O|1|0O|O(2|1|O|O|OfO|O

ofofojo|jo(of0|2|0|1(0Of0O|0O|2|0(0O|O|O|O(OfO|O|O|Of2]|0
0(0f0|0|1(0f0|0|2|0(2|0|0])2|0(0|0|0O|0O(O[0O|0|0O|3|2]|0
0(3|2|0|2|2|0|2|0|0(O|O|O|O|OfO|O|O|O(O(O|O|O|OfO|O
ofofojo|jofof1|o|O|O(OfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|OfO|O
2|0|2|0|0|O|0f0Of0|0O|O|Of2|0|0O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(O
ofofojojofof1|o|0|2(0Of0O|2|0O|OfO|1|O|O(OfO|O|O|2[0O|0O
ofofojo|jo|ofo|o|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|21[O]0O

ofofojo|1(2f1|1|0|O(O|O|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|21[O|O
0f1f{0|j2|0(0f0|1|0|O(O|0O|0O|3|0f2|2]|0|1(2|1]|0|O|1|1]|O

1|0|0f0|0|0|2[2[0|0|O|Of0O|1|1|0f1|[2]|0|1|2[0|2]|2]|2|0

ofofo|jojofofo|1|0|O(OfO|O|O|2(0O|0O|0O|O(1|(2]|0|O|Of1|O

0fofo|jo|o(0f2|2|0|0(0O|0O|0O)2|0(0O|1|0|0O(3|2]|0|0|2(2]|0

ofofojo|o|of0|0O|1|0O(Of0O|0O|O|3[0|2|1|0(2|2|0|0O|OfO|O

0(3(0|0|0(0Of3|3|0|0O(O|0O|0|2|2(0|0|0O|O(O|2]|0|0O|3(3]|0

ofofojo|jo(of0|2|0|0O(Of0O|O|O|1[0O|2|0|0O(OfO|0O|0O|2(2]|0

1|3|0(3|0|0|0[Of2|0|O|OfO|O|O|2(0|O|O|O|OfO|3]|2]|1(2

ofofojojofofo|ojO|O(OfO|O|O|O(O|O|O|O(3(0|0|0O|3|1|2

0(0f0|2|0(0f2|3|0|0(0O|2]|0|0O|0O(0O|0|0O|O(O(0O|0O|2|0(3]|2
ofofo|jojofofo|1|0|O(OfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|2[O|0O
ofofo|jo|jofofo|ojo|OfOfO|O|O|O(3|0|0|O(3|0|2]|3|0f0O|O

o(o|jo|0|O|O|O|O|O|O(O|O|O|O(O|O|O|O|O|O|O|O|O|O(O|O
o(o|0|0|0|O|O|0O|O|O(O|O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O(O|O
o(o|jo|o|o|O|O|0O|O|O(O|O|O|O(O|O|O|O|O|O|O|O|O|O(O|O
o(o|jo|0|0|O|O|O|O|O(O|O|O|O(O|O|O|O|O(O|O|O|O|O(O|O
0(0|3|0|2|0|0|3|3|0|0|0|0|O|O|O|0O|0O|0O|O|3|0|0O|0O(O|O
o(o|jo|o|0|O|O|0O|O|O(O|O|O|O(O|O|O|O|O(O[O|O|O(O(O|O
0(0|0|0|3|0|3|2|1|1(0|0|0|2|0|0|0|2|0(0|0|0|0O|1{3]|0
o(o|jo|o|0|O|1|0|0O|Of1|1|0|O(O|O|O|O|O|O|O|O|Of1|1]|0
2|3|0(2|0|0|0f1|2|0|0O|O|O|1|0O|O(O|O|O|O|O|1|0O|O|O|O

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
N
o
o
o
o
(e} o
o0} o
~ o
o N
n o
< =)
™ o
N o
— ™
.8
) « >
L o SS n o = &) o
= o ) ) Ne) — o
[a = = = = = c
& c|2| |8|c 5|2 o9 olg Slg|o o —|O 23| o
o) nlg o3 =l o o|lg] | © gl o 8= S| E=
) == SIElsl S|S0 9 ) 5 o <
n e T} S| o c|lo S| 3| §|lolc|. =0 5| 9= () o > ol X9
! = o|ln ,Oﬂeoeadv.mﬁlaad.w.mem s 8l |ele Sl
! mear S.|aagr.m =1 Vaepde © m =0 eaa
i ool o | QS |=| ol & |8 | o S|W| N ol o ©| O Sln
w (ol Jls|olo] |82]5|0l Sl 8l sl 8 2|5 N 2| o] EC] 25T o 2|0l |°|I3o
o a%m%n m..wm%d:an..m.mm.mW,myd,mwm,Bt O%WV, .N%d
< =22 o c M=l [} = oS e’ TS| >
O |o|ls|c|a|C|c|8lal5|als|8 X8 ol ElSI=C| B8589 0| 8|< (BB ~NE|c
AR EEEE SRR E R SE E R EE AR R EE RS
) %OaNMmddmde.Meas@CmUMeedde ololwlEl cl 2ol &
z |<|ST|olE|=lslsl ol 5150825l 30|22 22|C|8lelslD| 6|82 2lElC oo
> ) COOC,OfoecadnuneadCDnnC Qoo Sl Slwnla IE-IR=1k
= S| gl 85| ol 8|S |S|O=| 2.8 ool NI EERE Ol5|® o= n
ola|Qlalalo|lal«|9(c|3 R ol=|3|E[S|IE|S|E|S|S|alal|T c|ZB|la|E|XO|T|E|D
2| ol sl2(5| gl ol o222 0| T8 v o 2|=|2| | 2lalolslv|ovlel |=| 8l g8L2=o|o|=
Z|0[o|Q|n|0[0|0|n|Z|x|J|a|<O[a|O|a|ua|o|a[0|O|=] |S|la|H|o|a|s|a|o|E
Aot fwjo|~lo|o SIZHQITISISISIEI2IRININIRIRIQIC] IRIRIRXB|= (S8 |0
SCr—<maWwy —ZFWEZI<O SCr—<aawn

109



0(0jo|0f1|0|0|0O|0O|O|O|0O|1|0O|0O|1|1|0|O|O|O|0O|O|O|O|O|O
o(ojojofo|0|2|0|1(0|0O|O|O(O|O|O|O|O|O|O|O|O(O(O|O|O|O
0[0fo)j0(2|0|1|0|1(0f1]|0|2|3(1|2|0|1({0f1]|0|0|1({1|0]|0|1

0fofojofofoj2|0|0f0|0|2]|0[1[{0|0|1|1(0f0|0|2|0(3]|0|0|0

of1fojofofo|jo|o|OfO|O|2]|O|OfO|O|O|2(0Of0O|0O|1|2[{0|0O|0O|O
ofofojofofojo|o|ofOf0O|3|O|0OfO|1|2|0(OfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|o|2(0|O|O|Of1[O|O|1|O(OfO|O|O|OfL1|O|O|O

ofofojofofojo|o|ofO|O|2]|0O|1[0O|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofofojo|jo|ofofo|0O|1|2(0|j1|1|O0f1|[O|O|O|OfO|O]|O|O

ofofojofofojo|o|OfOf1|O|O|OfO|O|O|OfOf1|O|O|2[O|1]|1|0

of1foj1f1f1jojo|ofO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|1|O|OfO|1]|0O|0O
ofofojof1fojo|o|0fOfO|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|0O|O|1

ofofojof1|{oj2|0|0f1|0O|1]|2|1[0O|0O|O|2(0OfO|O|O|Of1|0O|0O|O
ofofojofofojo|o|ofof0O|O|Of1[O|2|1|1(0f0|O|O|OfO|O|O|O
ofofoj1fofoj1jo|0f1|0O|1]|2|1|{2|0|1|1(OfO|O|1|OfO|O|O|O
ofofojofof1|o|o0|OfO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O
ofofojofof2jo|o|ofOfO|O|O|OfO|O|O|Of1|1]|1]|O|OfO|1]|0O|0O

ofofojof1foj1|o0|0fO|O|O|O|OfO|O|O|OfOfO|2]|0|0Of0O|0O|O|0O

0(1|0|0|2|2|0|0|0O|0O|O|O|0O|O|O|O|0O|0O|0O(O|O|2|0|0O|0O|0O
1|0(1({0|0|1|0|2|0|0O|O|O|O|O|O|O(O|O|O|O(O|O|O|O|O|O
of1f{oj1j0(0f0O|O|O|O(OfO|O|O|O(O|O|0O|O(O(0O|2]|3]|3[0]0
0(0f0|0|0(0f1]|2]|0|0(0|0]|2]|0|0(3|1]|0]|2({0(0]|0|3|3|2]|1

ofofoj1|o(of1|0|O|O(3|0O|1|O|O(O|O|O|O(O(O|0O|3]|2(1|1
ofofojo|jofofo|jo|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|0O|2]|3[0]0
2|2|0f2|o0|1|0[0f0O|O|O|OfO|O|O|OfO[O|O|O|Of3|3]|1]|1(1

ofofoj1|o(0f1|2|2|0(0Of0O|O|1|OfO|O|O|O(OfO|O|O|2(1|O

0(0f0]2]|2|1|2|2]|2|0(0|0|0]|2|0(0|0|0|0(0O(0|0|0|3|2]|0
ofofojo|jof1f1|2|0|O(OfO|O|O|OfO|O|O|O(O(O|O|O|21[1]|O
ofofojojofofo|ojo|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|OfO|O
ofofojo|jo|ofo|o|O|OfOfO|O|O|OfO|1|O|O(OfO|O|O|Of1|O

ofofojojofof1|o|o|2(O|O|O|O|OfO|1|O|O(OfO|O|O|21[O]O
0fofo|3|0(0f0|O|O|O(OfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|2]|1|1|1]|0O

ofofo|jo|ofof2|0|jo0|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(O(O|2]|3|2(1|1

ofofojojofofo|ojo|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|OfO|O
ofofojo|jofofo|jo|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|OfO|O
ofofojo|j1|ofo|jo|O|OfOfO|O|O|OfO|O|O|O(OfO|O|O|Of2]|0

5 o 3
- (%) .m an.v € o
Q [} c| 2|.= o 0
o <l [8lol8|T —_| 1°]gle
= T =|0O o | S =
0 b c| 3| S| o [Blwnlolal D
= sl [SlE|ls|=| |a |&lel=|els
£/ 3 ) o|=|9|e £ 0| |8 e=
o2 = £l2l 5|28 o o| | ®| o| @
SIS o o |9 s|=| > 0|®
n,%.um dsennp b} mcnlaun
ollSlo]| [o|s|C|s|slals| e 2el e
o D OCde”m | V|o|=|2|'Cle
s|8lo| ol 0|2 c|8|°|C|L (T =|v|2|C| 3|5
oS|I gls|o T|L|Q|9|a| 3D =2(=|TB|=| O
Q= 3| o| E| Sl=|B|3| o D s|lal=| a| 7|2
2|0 Q|=| & 8| 0|8 O|T| &S| O £|®| L ©|-= |2
Sno|ld|a|—|H[>alul-|ln|lE|lc|lx(—[alD
O IO | |O|d([N|M IS |0 |[O© |0 |00 ]|dH|N (M
(SN Kor I Kop B o T ISl Il ISl IS ISl I o Sl Sl Sl Sl VO oIy RToTy iTe)
WX FWEZ<n

110



A continuacion se presentan las caracteristicas de MPDI (Tabla 18)

Tabla 18 Caracteristicas de la MPDI

INDICADOR VALOR

Tamafio matriz | 53 x 53
No de ceros 2345

No de unos 208

No de dos 174

No de tres 82
Total 464
porcentaje 16,52%

La MPDI, Igual que la MDI es una matriz de 53 * 53 y se encuentran igual cantidad de
ceros, unos y dos, la Unica diferencia esta en la cantidad de tres que encontramos en las
dos matrices porque para generar un mayor contraste a las relaciones potenciales se les
asigno el numero de las relaciones fuertes (3), por esto la diferencia es de 19 relaciones
fuertes mas en la MPDI que corresponden a las 19 relaciones potenciales existentes entre
las variables del sistema.

Una vez mas se calculan los indices de motricidad y dependencia (Tabla 19 y 20) para las

variables teniendo en cuenta las influencias potenciales.

Tabla 19 Variables segun indice de motricidad de la MPDI

o INDICE DE
PUESTO | N VARIABLE MOTRICIDAD %
1 30 | Cambios en la Normatividad legal 37 4,613
2 39 | Alianzas empresariales 32 3,990
3 38 | Competencia 31 3,865
4 31 | Disponibilidad y Costo MO 29 3,616
5 16 | Procesos de Planeacion 28 3,491
6 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 26 3,242
7 33 | Poder de negociacidn y nivel de servicio proveedores 25 3,117
8 42 | Tendencias del mercado 24 2,993
9 44 | Poder de negociacion de cliente 24 2,993
10 5 | Subcontrataciéon de servicios 22 2,743
11 22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 22 2,743
12 1 | Nivel de tecnologia de la empresa 21 2,618
13 20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 21 2,618
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PUESTO

No

VARIABLE

INDICE DE

%

MOTRICIDAD
14 24 | Gestién de Ventas 21 2,618
15 40 | Precios 21 2,618
16 36 | Integracion con centros de investigacion y desarrollo 20 2,494
17 23 | Planeacién estrategica de mercados 19 2,369
18 6 | Capacitacion 18 2,244
19 15 | Gerencia Participativa 17 2,120
20 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 17 2,120
21 8 | Gestion de produccion 16 1,995
22 18 | Procesos de Control y Evaluacion 16 1,995
23 35 | Investigacion y desarrollo 16 1,995
24 48 | Imagen empresarial 16 1,995
25 2 | Desarrollo y/o adaptacion de tecnologia 15 1,870
26 9 |Sistemas de manufactura flexible 13 1,621
27 11 | Rentabilidad del negocio 13 1,621
28 26 | Medicion de Resultados de Mercados 13 1,621
29 43 | Variedad de productos 13 1,621
30 49 | habitos de clientes 13 1,621
31 4 | Disefio y desarrollo de productos 12 1,496
32 32 | Inversion social 12 1,496
33 45 | Educacion 12 1,496
34 19 | Estructura Organizacional 11 1,372
35 41 | Tamario del mercado 11 1,372
36 12 | Liquidez de la Empresa 10 1,247
37 29 | Tasas de Interés 10 1,247
38 7 | Gestion de compras 9 1,122
39 21 | Administracién de personal 9 1,122
40 27 | Inflacion 9 1,122
41 3 | Capacidad Instalada 8 0,998
42 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 8 0,998
43 17 | Clima Organizacional 8 0,998
44 37 | Servicio Técnico 8 0,998
45 28 | Producto Interno Bruto 7 0,873
46 53 | Ubicacion 7 0,873
47 25 | Gestién de Logistica 6 0,748
48 46 | Tasa de Desempleo 6 0,748
49 52 | Distribucién del ingreso 6 0,748
50 51 | Tasas de crecimiento poblacional 5 0,623
51 47 | Seguridad 4 0,499
52 13 | Diagnéstico y analisis financiero 3 0,374
53 10 | Nivel crediticio de la empresa 2 0,249
TOTAL 802 100
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Tabla 20 Variables segun indice de dependencia de la MPDI

o INDICE DE
PUESTO | N VARIABLE DEPEND. %
1 24 | Gestion de Ventas 53 6,608
2 8 | Gestién de produccién 47 5,860
3 25 | Gestion de Logistica 45 5,611
4 40| Precios 36 4,489
5 14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 30 3,741
6 23 | Planeacién estrategica de mercados 29 3,616
7 7 | Gestién de compras 28 3,491
8 39| Alianzas empresariales 25 3,117
9 48 | Imagen empresarial 21 2,618
10 9 | Sistemas de manufactura flexible 20 2,494
11 2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 19 2,369
12 4 | Disefio y desarrollo de productos 19 2,369
13 43| Variedad de productos 19 2,369
14 5 | Subcontratacién de servicios 18 2,244
15 21 | Administracién de personal 18 2,244
16 20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 17 2,120
17 31| Disponibilidad y Costo MO 16 1,995
18 46 | Tasa de Desempleo 16 1,995
19 1| Nivel de tecnologia de la empresa 15 1,870
20 6 | Capacitacion 15 1,870
21 16 | Procesos de Planeacion 15 1,870
22 38 | Competencia 15 1,870
23 11 | Rentabilidad del negocio 14 1,746
24 22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 14 1,746
25 33| Poder de negociacion y nivel de servicio proveedores 14 1,746
26 17 | Clima Organizacional 13 1,621
27 35 | Investigacion y desarrollo 13 1,621
28 36 | Integracién con centros de investigacion y desarrollo 13 1,621
29 37 | Servicio Técnico 12 1,496
30 3 | Capacidad Instalada 11 1,372
31 28 | Producto Interno Bruto 11 1,372
32 44| Poder de negociacion de cliente 11 1,372
33 50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales 11 1,372
34 15 | Gerencia Participativa 10 1,247
35 26 | Medicién de Resultados de Mercados 10 1,247
36 18 | Procesos de Control y Evaluacién 9 1,122
37 45 | Educacion 9 1,122
38 29 | Tasas de Interés 8 0,998
39 32 | Inversién social 8 0,998
40 42 | Tendencias del mercado 8 0,998
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o INDICE DE

PUESTO | N VARIABLE DEPEND. %
41 13 | Diagnéstico y andlisis financiero 7 0,873
42 27 | Inflacion 7 0,873
43 34 | Comportamiento de la moneda extranjera 7 0,873
44 10 | Nivel crediticio de la empresa 6 0,748
45 41 | Tamafio del mercado 6 0,748
46 47 | Seguridad 6 0,748
47 53 | Ubicacién 6 0,748
48 49 | habitos de clientes 5 0,623
49 51 | Tasas de crecimiento poblacional 5 0,623
50 30 | Cambios en la Normatividad legal 4 0,499
51 12 | Liquidez de la Empresa 3 0,374
52 19 | Estructura Organizacional 3 0,374
53 52 | Distribucién del ingreso 2 0,249

TOTAL 802 100

La figura 17 muestra el plano de Motricidad — Dependencia en las influencias potenciales

entre las variables.

Analizando este plano se pueden observar algunos cambios interesantes, el primero es
gue solo dos variables Precios y Gestion de Ventas permanecen en la zona de conflicto, y
si tenemos en cuenta que se encuentran muy cerca al sector de variables resultantes por
su disminucién en motricidad, y al desplazamiento de la variable planeacién estratégica al
sector de las variables del pelotdn se puede decir que en el largo plazo el sistema se

estabiliza.

Ademas se observa un aumento en el nivel de concentracion en el sector de las variables
excluidas (mas el 63% de las variables), debido al paso de algunas variables que estaban
en el sector de variables del pelotdén, zona que aunque pierde variables con la zona de
problemas auténomos recibe algunas variables como Nivel de tecnologia de la empresa,
ubicada en el corto y mediano plazo en la zona de poder o de variables motrices y
Planeacion Estratégica de Mercados proveniente del sector de variables de enlace o zona
de conflicto. Se observa a primera vista que la mayor concentracién de variables la
presentan estas dos zonas a esta zona que poseen mas del 75% del total de las variables

de sistema.
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Por ultimo el cambio mas significativo lo sufre la variable cambios en la normatividad
legal, pues pasa a ser la variable mas motriz en un horizonte lejano, lo cual no resulta
sorprendente si tenemos en cuenta la importancia de la legislacion y la actitud
negociadora del gobierno en tratados como el TLC dentro de la evolucién del sector
productivo en estudio.

Figura 17 Plano de Motricidad — Dependencia influencias potenciales directas
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Si bien en el desarrollo del capitulo se ha venido comparando los resultados obtenidos en
cada una de las clasificaciones obtenidas a través de cada tipo de influencia, directa,
indirecta y potencial, es importante ilustrar y resumir de forma breve los cambios en las

variables obtenidos en cada una de estas influencias.

4.2.4 Evolucion de las variables a través de los diferentes tipos de influencia

Ya se ha dicho que el método utilizado (Andlisis Estructural) para encontrar las variables
claves del sistema tiene en cuenta las relaciones entre variables a corto, mediano y largo
plazo y resulta obvio pensar que las relaciones entre variables pueden cambiar a través
del tiempo, por esto se hace (til, para el objetivo del estudio, mostrar de forma conjunta

los cambios que pueden tener las variables del sistema en el transcurso del tiempo.

Con el siguiente gréafico (Figura 18) se puede ilustrar los cambios en la motricidad de
cada variable en las diferentes clasificaciones obtenidas de las tres influencias

analizadas.

A primera vista la figura parece ser un poco confusa y dificil de comprender, sin embargo
después de un andlisis mas profundo se pueden hallar desplazamientos hacia arriba
(lineas verdes) o hacia abajo (lineas rojas) importantes de las variables a través del
tiempo, estos cambios son importantes para definir las variables clave del sistema, a

continuacion se resume la evolucién de las variables del sistema en el tiempo:

o En cuanto a motricidad se refiere la variable Alianzas Empresariales ocupa los
lugares de privilegio en la clasificacidn directa e indirecta y pasa a un segundo lugar
en la clasificacion potencial directa, desplazada por Cambios en la Normatividad

legal.

o Las variables que le siguen a Alianzas Empresariales en la clasificaciéon directa;
procesos de planeacién, competencia, poder de negociacion y nivel de servicios de
proveedores, relaciones internacionales y acuerdos comerciales y poder de
negociacion del cliente, se mantienen en los primeros puestos con el paso del

tiempo, mostrando su importancia en el sistema en el corto, mediano y largo plazo.
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Figural8 Clasificacion de las variables segin motricidad

Classify variables according to their influences
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) Otro punto importante a resaltar es el cambio que sufre la variable Cambios en la
Normatividad Legal, que en la clasificacién directa ocup6 el lugar 36 y en la indirecta
el puesto 43, pasando al primer lugar en la clasificacion potencial directa, revelando
su importancia en el largo plazo, demostrando de esta forma que si bien pueden
existir variables que en el presente no sean importantes para el desarrollo del

sistema en el futuro pueden ser relevantes en la evolucién del mismo.

o Del grupo de las variables menos dependientes se puede observar como en el
mediano y largo plazo conservan la independencia a los cambios en el sistema, lo
cual era de esperarse si tenemos en cuenta que estas variables son indicadores o
tasas generales como Tasas de Desempleo, Distribucion del ingreso, Tasa de

Crecimiento Poblacional, Seguridad, Nivel crediticio Empresarial y el PIB.

o Por ultimo se puede decir que las variables que ocupan los puestos de poca
relevancia, es decir los de la mitad de la clasificacion, no sufren cambios
importantes entre las clasificaciones, es decir se mantienen siendo variables de

poca relevancia en cuanto a motricidad se refiere.

De la misma forma en que se pueden observar los cambios en los diferentes horizontes
de tiempo de las variables segun su motricidad, por medio de la figura 19 se observa la

evolucion de las variables segun los indices de dependencia calculados.

o La variable Gestion de Ventas ocupa el primer lugar en las tres clasificaciones,
luego permanece como la variable mas sensible a los cambios en el sistema a

través del tiempo.

o Al igual que en la motricidad, los primeros puestos no varian mucho, la Unica
diferencia contrastando las figuras 18 y 19 es que en cuanto a dependencia se
encuentra mayor estabilidad entre las primeras 10 variables de la lista, mientras que
para motricidad esta estabilidad se da en las primeras 6 y ademas no hay ningin
ascenso significativo entre los primeros puestos como lo hizo Cambios de

Normatividad Legal en la motricidad.
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Figural9 Clasificacion de las variables segun Dependencia
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o La variable Distribucion del Ingreso permanece en la Ultima posicidon en cuanto a
motricidad en las tres clasificaciones, demostrando de esta forma ser la variable
mas autébnoma en el sistema y por ende poco importante si se pretendiera impactar

el sistema a través de ella.

o El cambio més importante en la dependencia es el de Rentabilidad del negocio que
gano 13 puestos al pasar del lugar 36 al 23, cambio que no es relevante en el
estudio porque a pesar de ganar posiciones sigue siendo una variables sin mayor
relevancia en el estudio, esto revela que en la dependencia no se encuentra ningun
descubrimiento para ser incluido en el posterior andlisis en los siguientes capitulos

(Estrategia de los actores y Andlisis Morfologico).

Las dos figuras anteriores, las clasificaciones de motricidad y dependencia a través del
tiempo nos muestran los cambios que sufren las variables en estos dos aspectos, con el
fin de integrar estos cambios en un solo plano y tener una vision global de la evolucién de
cada variable en el tiempo el software MICMAC proporciona el Mapa de
motricidad/dependencia directa-indirecta-potencial, que muestra los desplazamientos

normalizados de los indices de las variables con el paso del tiempo.

Observando la figura 20 se puede ver que las variables que pertenecian al sector de
variables de enlace o zona de conflicto se trasladan a otros sectores, Precio y Gestion de
Ventas pasan al sector de variables resultantes, mientras que Planeacion Estratégica de
Mercados pasa al sector de variables del pelotén, es importante resaltar que todos estos

cambios se dan en el largo plazo.

Ademas como era de esperarse la variable Cambios en la Normatividad Legal pasa del
sector de variables excluidas al sector de variables motrices o zona de poder y teniendo
en cuenta que de esta forma sube el techo de motricidad, todas las demas variables
sufren una disminucién en cuanto motricidad, por eso se ve en el plano que todas las
variables presentan tendencia hacia abajo aumentando la concentracion en el sector de

variables de pelotdn y variables excluidas.
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Figura 20 Mapa de motricidad/dependencia directa-indirecta-potencial
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Observando los diferentes planos de Motricidad — Dependencia en las diferentes
clasificaciones (directa, indirecta y potencial) se ve que hay una marcada concentracion
de variables en la zona de problemas autbnomos o sector de variables excluidas,
concentracion que se agudiza con el paso el tiempo como vemos en la figura 20, ademas
se observa cuales son las variables que permanecen en el tiempo en la zona de poder o
motriz, de estas variables podemos decir que son las variables que a través del paso del
tiempo se mantienen siendo las mas importantes porque son las que mas influyen en el

sistema y a la vez son menos sensibles a los cambios del mismo.

4.4 ESTABLECIMIENTO DE LAS VARIABLES CLAVE

Como se explico al principio del presente capitulo el objetivo del analisis estructural no es
mas que simplificar el sistema en estudio, simplificaciéon que se hace descubriendo cuales
son las variables mas importantes del mismo, variables en las que se debe enfocar el
estudio y cualquier accion que se desee realizar para tener alguna incidencia en el
sistema. Una vez mostrada la evolucién del comportamiento de las variables seglin su
motricidad y dependencia, se puede, mediante un analisis a cada una de las variables,

definir cuales de estas son realmente claves.

A partir de la clasificaciéon obtenida en el analisis de las influencias directas se obtiene la
ubicacién de las variables en los diferentes sectores, tabla 21. Esta clasificacion es
tomada como punto de inicio para el establecimiento de las variables claves porque en
esta se ve como se relacionan las variables del sistema en el corto plazo, ademas de esta
clasificacion se observara la evolucién, en cuanto a motricidad y dependencia se refiere,

de las variables para establecer de esta forma cuales son las variables relevantes.

Hay que tener mucha atencién con las variables que estan ubicadas en el sector de
variables motrices, también conocida como zona de poder porque un cambio en estas
tendra un efecto importante en el sistema, ademas hay que prestar atencion a las
variables ubicadas en la zona de conflicto o variables de enlace, que igual que las de la
zona de poder causan efecto sobre las demas y sobre ellas mismas por su alto indice de

dependencia.
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Tabla 21 Clasificacion de las variables en zonas

VARIABLES VARIABLES DE VARIABLES VARIABLES VARIABLES DEL
MOTRICES ENLACE RESULTANTES EXCLUIDAS PELOTON
Alianzas Precios Gestion de Tasa de crec. Gestion de
Empresariales produccion Poblacional compras
Procesos de Gestién de ventas Gestion de logistica | Nivel crediticio de la Imagen
Planeacion empresa empresarial
Competencia Planeacion Aseguramiento de Clima organizacional | Comp. moneda
estratégica cal. de proc. extranjera
Subcontratacion Tasa de desempleo Gerencia
de servicios participativa
Tendencias del Producto interno Investigacion y
mercado bruto desarrollo

Nivel Tecnolog. de

la empresa

Diagnostico y andlisis
financ.

Desa. y adapt.
De tecnologia

Conocimiento de
la dina del merc

Tamaro del mercado

Procesos de
control y eval.

Rel. Internal. y
acuerdos com.

Servicio técnico

Capacitacion

Poder de neg. del

Integracién con

cliente centrosde | & D
Procesos de retrol. Ubicacion

y mejora

Poder de neg. y Estructura

niv. de serv pro.

organizacional

Disponibilidad y
costo de la M.O.

Rentabilidad del
negocio

Tasas de interés

Cambios en la
normat. Legal

Sist. de manufac.
Flexible

Liquidez de la
empresa

Medicion resultados
de merc.

Inflacién

Disefio y desarrollo
de productos

Seguridad

Distribucion del
ingreso

Inversion social

Administracién del
personal

Educacion

Capacidad instalada

Variedad de
productos

Habitos de los
clientes
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El sector de variables resultantes o zona de salida no reviste tanta importancia;
recuérdese que el comportamiento de estas variables es consecuencia de las
interacciones del sistema, mas especificamente de las variables motrices y de enlace.
Existe un sector del cual no podemos decir nada a priori, es decir sin ver su
comportamiento a futuro (clasificaciones indirecta y potencial), este el de las variables del
pelotéon que tienen niveles de motricidad y dependencia medios, niveles que pueden
aumentar o disminuir en el futuro y producir el paso al sector de variables motrices o de

enlaces.

Por ultimo estan las variables excluidas o la zona de problemas autbnomos que son las
gue no influyen significativamente sobre las otras ni son influidas por ellas; se puede
concluir en términos generales que las variables clave son las que pertenecen a la zona

de poder y a la zona de conflicto.

Un andlisis de cada variable en el que se haga énfasis en el papel que desarrolla en el

sistema, permite ahondar en la caracterizacion del modelo.

1. Nivel de Tecnhologia de la Empresa: Debido a su alto indice de motricidad y baja
dependencia esta variable est4 ubicada en la zona de poder o sector de variables
motrices en la clasificacion directa, ubicacién en la que se mantiene a través del tiempo,
lo que nos indica que cualquier accion de uno o varios actores del sistema sobre la
variable tendré alta incidencia sobre las demas variables y debido a su baja dependencia
es una variable poco sensible a los cambios en el sistema, por estas razones esta

variable es considerada clave en el estudio del sistema.

2. Desarrollo y/o Adaptacion de Tecnhologia: En la clasificacion directa debido a sus
valores medios de motricidad y baja dependencia quedd ubicada entre las variables del
peloton, de las cuales no se puede afirmar nada a priori, sin embargo observando su
comportamiento en el futuro esta variables pierde motricidad por lo tanto pasa al sector de
variables excluidas en el mediano y largo plazo, luego cualquier cambio en esta variable
no afectara significativamente al sistema, de igual forma un cambio en el sistema tampoco

cambiara a esta variable, por esto se puede excluir del analisis.
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3. Capacidad Instalada: Esta variable no incide en cuanto a motricidad y dependencia en
el sistema en el corto, mediano y largo plazo por esto cualquier accién de los actores

sobre esta no tendré ningun efecto en el sistema y viceversa. Es excluida del analisis

4. Disefio y Desarrollo de Productos: Esta variable tiene las mismas caracteristicas en
cuanto a motricidad y dependencia se refiere que la anterior, luego debe ser eliminada

también del estudio.

5. Subcontratacién de Servicios (Maquila): Esta ubicada en la zona de poder y aunque
con el paso del tiempo pierde un poco su motricidad, permanece en esta zona, por esto
es considerada una variable clave por su alta motricidad en el corto, mediano y largo
plazo.

6. Capacitaciéon: Esta variable hace parte de las variables del peloton, de las cuales no
se puede afirmar nada sin ver su evolucioén a futuro, y teniendo en cuenta que en el largo
plazo esta variable pasa a ser parte del grupo de variables excluidas por su disminucion

en la motricidad, esta variable es retirada del anélisis.

7. Gestion de Compras: Es una de las pocas variables ubicadas en el grupo del peloton
en la clasificacién directa que permanece en ese grupo a través del tiempo, empieza con
una motricidad media — baja y termina siendo muy baja mientras su dependencia

permanece en nivel medio. Es excluida del analisis.

8. Gestion de Produccién: Es una de las tres variables ubicadas en la zona de salida o
variables resultantes, poseen baja motricidad y alta dependencia, por esto no tienen gran
influencia sobre las demas variables y son producto de la accién de ellas. Es descartada

del andlisis.
9. Sistemas de Manufactura Flexible: A través del tiempo permanece ubicada en la

zona de problemas autbnomos o de variables excluidas, luego no es tenida en cuenta

para el analisis.
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10. Nivel Crediticio de la Empresa: Esta es una de las variables con los indices de
motricidad y dependencia mas bajos, por esto pertenece al grupo de variables excluidas y

teniendo en cuenta que su situacion no varia con el tiempo. Es excluida del analisis.

11. Rentabilidad del Negocio: Esta variable también pertenece al grupo de las variables
excluidas por su motricidad y dependencia, por lo tanto es conveniente apartarla del

estudio.

12. Liquidez de la Empresa: Esta variable tiene niveles de dependencia muy bajos,
razéon por la cual no es sensible a los cambios en el sistema pero sumado a su poca
motricidad hace que pertenezca a la zona de problemas auténomos y no sea tenida en

cuenta en el andlisis.

13. Diagndstico y Analisis Financiero: Esta variable tiene un comportamiento similar

a la anterior y hace parte de la lista de variables excluidas para el estudio.

14. Aseguramiento de la Calidad de los Procesos: Esta es otra de las variables
ubicadas en la zona de salida o variables resultantes en la clasificacion directa y en el

mediano y largo plazo pasa a la zona de las variables del pelotén. Es excluida del estudio.

15. Gerencia Participativa: Esta es una de las variables que por pertenecer al grupo de
las variables del peloton en la clasificacion directa no se podia descartar desde el
principio pero al ver que su evolucion la lleva al sector de las variables excluidas es

excluida del analisis.

16. Procesos de Planeacion: es otra de las variables clave para el sector de
confecciones en el AMB., por su alta motricidad y poca dependencia pertenece al sector
de variables motrices y aunque pierde un poco de motricidad en el largo plazo sigue

siendo importante en el sistema y permanece en la zona de poder.

17. Clima Organizacional: Pertenece al grupo de las variables excluidas para el analisis

por su poca motricidad y dependencia.
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18. Procesos de Control y Evaluacién: Aunque en el corto plazo no se puede decir
nada a priori de esta variable por pertenecer al grupo del peloton el en mediano y largo
plazo pierde influencia en el sistema lo que la lleva a ser descartada del estudio por

incluirse en la zona de problemas auténomos.

19. Estructura Organizacional: Esta variables pertenece al grupo de las excluidas para

el analisis por sus indices de motricidad y dependencia bajos.

20. Proceso de Retroalimentacién y Mejoramiento: A pesar de que en el largo plazo
pierde influencia en el sistema, en el corto plazo pertenece al grupo de variables motrices,

por lo tanto es una variable clave en el sistema.

21. Administracion de Personal: Esta variable no es tenida en cuenta para el analisis
por su comportamiento en el corto, mediano y largo plazo, periodos en los que presenta

baja motricidad y dependencia.

22. Conocimiento de la Dindmica del Mercado: Teniendo en cuenta que esta variable
tiene indice de motricidad alto y que su influencia en el sistema permanece a través del

tiempo es considerada clave en el sistema.

23. Planeacién de Estrategias de Mercados: Esta es una de las tres variables
pertenecientes al grupo de variables de enlace, que por su alta motricidad y dependencia
influyen en el sistema pero pueden ocasionar un efecto “Boomerang” por esto pertenece a
la zona de conflicto y aunque en el largo plazo se desplaza a la zona de variables del

pelotén es una variable clave para el sistema.

24. Gestion de Ventas: Es otra de las variables que en la clasificacion directa estan
ubicadas en la zona de conflicto pero que se desplaza a la zona de salida por perder

motricidad. Es una variable clave
25. Gestion de Logistica: Esta variable esta ubicada en la zona de salida por su baja

motricidad y alta dependencia, en el largo plazo no cambia su situacion. Es excluida del

analisis.
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26. Medicion de Resultados de Mercados: Es excluida del andlisis por su baja

motricidad y dependencia.

27. Inflacion: Como era de esperarse esta variable esta ubicada en la zona de problemas
autébnomos, por su caracter macroeconémico, que la hace poco o nada sensible a los
cambios en el sistema, sumado a su poca incidencia directa en las otras variables del

sistema. Es excluida del estudio

28. Producto |Interno Bruto: su caracter macroeconémico hace que su
comportamiento sea igual al de la variable anterior y sea también descartada del

estudio.

29. Tasas de Interés: Esta es otra variable que es excluida por ser poco motriz y

dependiente.

30. Cambios en la Normatividad Legal: Esta variable tiene un comportamiento Unico
en el sistema, presentando una motricidad media — baja en el corto plazo pero siendo
factor muy importante en el mediano y largo plazo, razén por la cual debe ser incluida

en el andlisis.

31. Disponibilidad y Costo de la Mano de Obra: Esta variable debe ser tenida en
cuenta para el estudio por su alta motricidad y baja dependencia en el sistema, razén

por la cual esta incluida en el sector de las variables motrices.

32. Inversién Social: Es excluida del posterior andlisis por sus bajos niveles de

motricidad y dependencia en el sistema en estudio.

33. Poder de Negociacion y Nivel de Servicios de los Proveedores: Es otra variable

clave por su alta motricidad y baja dependencia de las demas variables del sistema.
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34. Comportamiento de Monedas Extranjeras: No es una variable relevante en el
sistema, aunque en el corto plazo tiene un nivel de motricidad medio, en el largo plazo
pierde motricidad y ocupa un lugar en el sector de las variables excluidas, por lo tanto no

es tenida en cuenta para el analisis.

35. Investigacion y Desarrollo (Tendencias tecnoldgicas): Tiene un comportamiento

similar a la variable anterior y por lo tanto es descartada para el analisis.

36. Integracién con Centros de Investigacion y Desarrollo: Al igual que las dos
variables anteriores es descartada del estudio por su baja dependencia y motricidad

media — baja.

37. Servicio Técnico: A través del tiempo no sufre ninglin cambio en su comportamiento,
por esto y teniendo en cuenta la poca incidencia de esta variable en el corto plazo dentro

del sistema no es tenida en el andlisis.

38. Competencia: Esta es una de las variables mas motrices del sistema, por esto es
considerada como clave en el desarrollo del sector de las confecciones del Area

Metropolitana de Bucaramanga.

39. Alianzas Empresariales: En el corto y mediano plazo es la variable mas influyente en
el sistema, siendo desplazada en el largo plazo por los cambios en la normatividad legal,

por esto es catalogada como variable clave.
40. Precios: Esta variable es de las llamadas variables conflictos por su alta motricidad y
alta dependencia, permanece en esta zona con el paso del tiempo y debe ser tenida en

cuenta para el posterior analisis.

41. Tamafio del Mercado: Su papel en el sistema no es relevante por tener motricidad
baja y dependencia muy baja. Es descartada para el estudio.

42. Tendencias de los Mercados: Es una variable clave por ser influyente en el sistema

en el corto, mediano y largo plazo.
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43. Variedad de Productos: Es otra variable cuyo comportamiento no es decisivo para la

evolucién del sistema, pues presenta indices de motricidad y dependencia bajos.

44. Poder de Negociacion de los Clientes: Variable clave del sistema por tener alto
grado de motricidad y poca dependencia, razén por la cual esta en la zona de poder.

45. Educacion: A diferencia de la variable anterior esta tiene poca motricidad, por esto es

excluida del estudio.

46. Tasa de Desempleo: Presenta niveles bajos de motricidad y dependencia, luego es

excluida del andlisis.

47. Seguridad: Su importancia dentro de la evolucion del sistema es poca porque se
comporta como una variable autbnoma, es decir no se deja influenciar por los cambios en

el sistema y tampoco influye en las otras variables. Es excluida del estudio.

48. Imagen de la empresa: Esta variable tampoco es relevante en el presente del

sistema ni en la evolucion del mismo, por esto no es tenida en cuenta en el analisis.

49. Habitos de clientes: Esta variable tiene un comportamiento similar a la variable

anterior y por esto tampoco es tenida en cuenta en el posterior analisis.

50. Relaciones Internacionales y Acuerdos comerciales: Representa un papel
importante en el sistema, no solo en el corto plazo, en la evolucion del sistema juega un

papel importante.
51. Tasas de Crecimiento Poblacional: No es tenida en cuenta para el analisis por su
autonomia frente a los cambios en las demas variables y su poca motricidad en el

sistema.

52. Distribucién del Ingreso: Es la variable con el nivel mas bajo de dependencia, lo que
complementado con su baja motricidad hacen que sea descartada para el estudio.
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53. Ubicacién: Al igual que las dos ultimas variables es excluida del estudio por no tener

un papel decisivo en el sistema.

Finalmente el grupo de variables claves del sistema, sector de las confecciones en el
AMB. esta compuesto por las siguientes variables; Procesos de planeacion, Competencia,
Subcontratacién de servicios, Nivel tecnologico de la empresa, Conocimiento de la
dinamica del mercado, Relaciones internacionales y acuerdos comerciales, Poder de
negociacion del cliente, Precios, Gestion de ventas, Planeacion estratégica e mercados,
Procesos de retroalimentacién y mejora, Poder de negociacion y nivel de servicio de los
proveedores, Disponibilidad y costo de la mano de obra y Cambios en la normatividad

legal, esta ultima por su papel protagénico en el mediano y largo plazo.
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5. ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE LOS ACTORES.

En el desarrollo del presente documento en varias oportunidades se ha mencionado que
la importancia de la prospectiva radica en el hecho de que el futuro no esta determinado
ni mucho menos escrito, pues como afirma Godet “sea cual sea el peso de las
tendencias provenientes del pasado, se encuentra abierto a varios futuros posibles™®,
afirmacion que podemos explicar teniendo en cuenta que en un sistema existen muchas
variables y entre ellas algunas que pueden ser consideradas clave por su importancia en
la evolucion del sistema, ademas existen unos actores que disponen de multiples grados
de accidn que influyen mediante sus acciones sobre las variables y por consiguiente en el

sistema.

Concretamente el analisis de las estrategias de los actores o el juego de los actores,
como también es conocido, pretende analizar los diferentes “campos de batalla” que se
pueden presentar segun los objetivos, proyectos, valoraciones de fuerza y retos

estratégicos de los actores del sistema.

De la misma forma en la que se cuenta con el software MICMAC en el desarrollo del
analisis estructural en la busqueda de las variables clave del sistema, en el andlisis de las
estrategias de los actores esta el software MACTOR®, desarrollado también por Michel
Godet y Francois Bourse, el cual se aplica en el analisis del juego de actores del sistema

en estudio.

Godet®® propone el desarrollo del analisis del juego de los actores en seis etapas segun

su propuesta MACTOR®, estas etapas seran explicadas detalladamente mas adelante.

e Localizar proyectos, objetivos, motivaciones, problemas, temores y medios para lograr

las metas de cada actor (Matriz de la Estrategia de los Actores)

¢ Identificacion de los retos estratégicos y de los objetivos asociados

% GODET, Op. cit. p.107
% |bid. p. 108.

132



e Situar a cada actor sobre los objetivos para localizar divergencias y convergencias

entre actores.

e Jerarquizar los objetivos en orden de importancia para los actores.

e Evaluar las relaciones de fuerza entre los actores.

o Formulacién de recomendaciones estratégicas y cuestiones clave para el futuro

Antes de comenzar con las etapas planteadas es necesario definir el nUmero de actores
involucrados en el sistema y presentar una corta definicién de cada uno de estos, en este
caso en particular se consideraron 13 actores los cuales fueron definidos mediante una
labor conjunta entre los realizadores del proyecto, los directores del mismo y el CDP.. de
confecciones, de una forma similar a la utilizada para la definicién de las variables del

sistema en el capitulo anterior. Los actores son definidos a continuacion:

1. CDP. (Centro de Desarrollo Productivo de las confecciones): Es una entidad
creada para brindar apoyo y asesoria técnica a las pequefias, medianas y microempresas

del sector de las confecciones en el Area Metropolitana de Bucaramanga.

2. Proveedores: Son todas las organizaciones encargadas de facilitar suministros o
materias primas requeridas por las empresas de confecciones para la elaboracion de sus

productos.

3. Empresas de confecciones: Son todas aquellas organizaciones establecidas
legalmente ante la Camara de Comercio de Bucaramanga cuya razén social es la

produccién de prendas de vestir.
4. Empresas prestadoras de servicios: Son todas las organizaciones formales e

informales dedicadas a realizar servicios como bordado, estampado, tintoreria, ensamble,

etc. Que son contratados por las empresas de confecciones.
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5. Camara de Comercio de Bucaramanga: Es una institucion privada con personeria
juridica y sin animo de lucro que desarrolla y apoya programas y proyectos para la
competitividad del empresario y de la region, prestando eficientemente servicios

delegados por el estado con la tecnologia y el equipo humano adecuado.

6. ACOPI (Asociacién Colombiana de Pequefas y Medianas Industrias): Asociaciéon
cuya funciébn es representar a las PYME'S afiliadas, promover su fortalecimiento,
fomentar su competitividad a través de estrategias que permitan la consolidacion en el
mercado interno y la incursién, de la mayor cantidad de empresas, en los mercados
externos; promoviendo a partir de los existentes, su transformacién en empresas
innovadoras que produzcan bienes o servicios de alta calidad y costo razonable,
producidos con sistemas ambientalmente amigables y con responsabilidad social.

7. Instituciones educativas de nivel técnico: Hace referencia a todas las entidades que
brindan servicio educativo de tipo técnico, enfocados hacia alguna parte del proceso

productivo de las empresas de confecciones como el SENA, ITAE y el colegio politécnico.

8. Instituciones educativas de nivel profesional: Hace referencia a todas las entidades
gue prestan el servicio educativo de tipo profesional como las universidades, entre estas
sobresalen la UIS, UPB, UNAB, UDES entre otras.

9. Entidades gubernamentales de nivel Regional: Hace referencia a todos los
aspectos relacionados con las entidades y leyes a nivel departamental que tengan alguna

incidencia sobre el sector de las confecciones.

10. Entidades gubernamentales de nivel Nacional: Hace referencia a todos los
aspectos relacionados con las entidades y leyes a nivel nacional que tengan alguna

incidencia sobre el sector de las confecciones.

11. Entidades gubernamentales promotoras del comercio exterior: A este actor
pertenecen todas las entidades gubernamentales que estan enfocadas a fomentar o
ayudar a las empresas en la comercializacién de sus productos a mercados extranjeros

entre las cuales se encuentran Proexport y el ministerio de comercio exterior entre otros.
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12. DIAN (Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales): Ente que administra y
controla el cumplimiento de las obligaciones tributarias y aduaneras, que vigila y controla
las operaciones de cambio y facilita las operaciones de comercio exterior. Ademas tiene
como proposito dirigir y controlar las actividades relacionadas con el recaudo de los
tributos nacionales, derechos de aduana y demas impuestos al comercio exterior;
participar en el estudio y elaboracién de proyectos y propuestas en aspectos de comercio

exterior y competitividad.

13. CARCE (Comité Asesor Regional al Comercio Exterior de Santander): Es un
instrumento de coordinacion y enlace entre los sectores académico y privado en
Santander y el gobierno municipal, departamental y nacional para facilitar el intercambio
de informacion, iniciativas, elaboraciobn de propuestas y proyectos en aspectos de
comercio exterior y competitividad.

5.1 CONSTRUCCION DE LA MATRIZ DE LA ESTRATEGIA DE LOS ACTORES.

Una vez determinados los actores del sistema se debe recopilar la mayor cantidad de
informacién acerca de cada uno de los actores, ademas es de gran ayuda para el llenado
de la matriz realizar una entrevista a una persona cuya opinion se pueda considerar que
representa o incluye el pensamiento de las demds personas o instituciones incluidas en el

actor al cual pertenece el entrevistado.

La matriz de analisis de los actores no es mas que una matriz cuadrada (Actor * Actor) en
donde la matriz diagonal contiene los objetivos, problemas y medios para lograr las metas
de cada actor y el resto de las casillas de la matriz contiene la influencia de cada actor

sobre los demas como lo ilustra la figura 21.

Teniendo en cuenta que es mas facil que las personas hablen de como se ven influidas
por los deméas a como influyen ellos con sus acciones en los otros en el desarrollo de las
entrevistas a profundidad con los representantes escogidos de cada actor ademas de
preguntarles acerca de sus objetivos y problemas se les entregd una lista de los actores y
se les pidio que hablaran de cémo se ven afectados por cada uno de los demas actores.
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Figura 21 Ejemplo de la matriz de la estrategia de los actores

ACTORES Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor n
Objetivos, Influencia del
Actor 1 medios, actor 1 sobre
proyectos el actor 2
Objetivos,
Actor 2 medios,
proyectos
Obijetivos, Influencia del
Actor 3 medios, actor 3 sobre
proyectos el actor n
Influencia del Objetivos,
Actor n actor n sobre medios,
el actor 3 proyectos

La tabla 22 muestra los representantes de los actores y el cargo que desempefian, por el
cual fueron escogidos para ser entrevistados y recoger de esta forma su punto de vista
acerca de los objetivos del actor que representa y como se ve influido por las acciones de
los otros actores del sistema. Cabe mencionar que con el actor DIAN y proveedores no
fue posible concertar una cita, sin embargo se recopild la mayor cantidad de informacion
posible.

Tabla 22 Representantes de los actores

ACTOR REPRESENTANTE CARGO
CDP. Elizabeth Gordillo Directora CDP
Camara de Comercio Ivan Ardila Director d_e desarrollo
empresarial
ACOPI Maria Gisela Truijillo Directora regional

Funcionario del depto. de
desarrollo econémico de la
gobernacion

Ent. Gub. de nivel regional Carlos Bardn

Directora de las escuela de

Mirta Altaona disefio de modas del ITAE

Inst. educativas técnico

CARCE Gustavo Sepulveda Director del CARCE

Ent. Gub. de comercio - Coordinadora regional de
) Aura Pimiento

exterior Proexport

Empresas de Confecciones | Sesién de grupo

Empresas de servicios Sesion de grupo

Con la informacidn recopilada en las entrevista con los representantes de los actores, la
investigacion de mercados y las entrevistas a profundidad con los expertos se construyo

la matriz de estrategia de los actores (Véase tabla 23).
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CUADRO

Tabla 23 Matriz de estrategia de los actores

“‘ESTRATEGIA DE LOS ACTORES”

ACCION DE/

INSTITUCIONES

EMPRESAS CAMARA DE
SOBRE CDP PROVEEDORES CEOMNPFRI)EECSCAI\SI\?IES PRESTADORAS COMERCIO DE ACOPI I\EIR/LIJEEAFE\CIQISCQ
DE SERVICIO BUCARAMANGA
Meta: No tiene ninguna Proporcionan mano | Proporciona Aliado en la Colabora en la Convenio para la
Contribuir con el influencia. de obra capacitada | asesorias técnicas | fundacion realizacién de realizacién de
fortalecimiento del a las empresas. a algunas estructurar, la cual proyectos a pasantias de los
sector brindando Convenio de microempresas brinda capacitacion | nivel sectorial estudiantes en las
soporte técnico y practicas para los que prestan en ensamble de como EIMI. empresas de
tecnolégico a estudiantes con las | servicios alas confecciones y confeccion.
través de empresas. empresas de generacion de
proyectos que Brindan asesorias confeccion. empleo.
permitan aumentar técnicas a las Es competencia
la productividad empresas. porque presta
Problemas: servicios de
CDP Financiamiento produccion a otras
para llevar a cabo empresas
los proyectos.
Desconocimiento
de la entidad por
parte de los
empresarios.
Medios:
Dar asesoriasy
asistencia técnica
e ingenieria
aplicada.
No tienen ninguna Meta: Afectan en manera En la region no No tienen ninguna A nivel regional No hay ninguna
influencia Mantener su parte positiva 0 negativa hay proveedores influencia. no hay influencia.
del mercado. la labor productiva buenos en la rama proveedores
Problemas: de las empresas de estampado, lo gue estén
Impuestos, Falta dependiendo de la que obliga a los asociados a
PROVEEDORES de innovacion, calidad del estampadores a _acopi por esto la
sueldos y fuerte producto, los comprar sus influencia es
Competencia. tiempos de productos fuera del nula.
Medios: entrega, la departamento.
Vinculos cercanos | disponibilidad de la Estos son
con las empresas mercancia, los potenciales
de confecciones. precios, etc. afiliados
Necesitan oferta Escasez y Meta: Exigen un mejor Exigen una mayor Reclaman que Se quejan de la
de mano de obra dificultad para Expandir su rendimiento, cobertura y apoyo solo beneficiaa | mala capacitacion
capacitada. conseguir mercado. calidad y al sector. los grandes y preparacion.
Reclaman rapidez determinados Problemas: cumplimiento en Consideran que no | empresarios. Obsolescencia en
en la de entrega insumos. Falta de mano de los servicios. llevan a cabo una la ensefianza de
de los servicios Reclaman que los obra capacitada. K Ponen las buena gestion de Los afiliados acuerdo a las
EMPRESAS DE contratados. productores de de trabajo, sueldos, | condiciones de los recursos que reclaman mayor | necesidades.
CONFECCIONES Algunos _ insumos a nivel Impuestos y negociacion con deb_e}n revertir a la _ut|||dad_(,1e la Selecqon de la
empresarios nacional no son problemas por la los T.S. region. institucion para gente inadecuada
reclaman a la competitivos ubicacion de la especialmente en el sector. en los programas
institucion mayor (precios, region. el primer semestre de capacitacion.
protagonismo en el | disponibilidad, Medios: del afio. Son afiliados Falta de convenios
sector. disefio) Innovacién de potenciales. que vinculen a las

productos, alianzas
entre compafiias.

empresas
directamente.
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ACCION DE/

INSTITUCIONES

EMPRESAS CAMARA DE
SOBRf CDP PROVEEDORES CEOMNPF'TEECSC/TSI\?IES PRESTADORAS COMERCIO DE ACOPI ER/%EAFEXQ%?)
DE SERVICIO BUCARAMANGA
Son Exigen mejores El grado de Meta: Las empresas de En la region son Las empresas de
competencia de precios de los cumplimiento y Buscan mantener este actor que muy pocos las estampados
los servicios insumos y mayor calidad afectan el su parte del permanecen en la empresas de esta reclaman que
prestados a las calidad. cumplimiento y mercado informalidad son categoria afiliadas | existan buenas
empresas de costos de las Problemas: afiliados y no estan capacitaciones de
confeccion empresas de Aumento en el potenciales parala | establecidas como | operarios en este
EMPRESAS confeccion. namero de T.S, camara. Las sector por estono | sector.
PRESTADORAS debilidad del empresas de hay influencia de Los T.S reclaman
DE SERVICIO estampado. estampados piden estas empresas mejores
Medios: que ayude a jalonar | en ACOPI. capacitaciones a
Capacitacion de el sector. Las las operarias de
personal, empresas reclaman confeccion.
tecnologia y capacitaciones a
estandarizacion de | nivel productivo y
procesos no administrativo.
Es parte activa Capacitaciones Capacitaciones Capacitaciones Meta: “competencia” por | No tienen ninguna
de la junta para los para los para los Trabajar por el la captacion de influencia.
directiva del empresarios. empresarios. empresarios. desarrollo social y afiliados aunque
CDP, luego tiene | Conferenciasy Conferencias y Conferencias y econdmico regional | tengan distintos
gran influencia charlas de las charlas de las charlas de las Medios: campos de accion.
en los proyectos | nuevas nuevas tendencias. | nuevas tendencias | Desarrollo y apoyo
y decisiones que | tendencias. Disponibilidad de como el TLC. de programas para | Colaboraciény
se toman en el informacién para la competitividad ayuda en
CAMARA DE CDP. los empresarios del empresario y la | desarrollo de
(CIMm). region. proyectos y
COMERCIO DE - - ]
BUCARAMANGA _Sumlnlst'rg Misiones Problemas'.’ programas como
informacion del comerciales para Consecucion de los | EIMI para el
sector y apoya permitir el recursos para los desarrollo de los
en los proyectos acercamiento de proyectos. empleados y de la
para fortalecer el las empresas a Estigmatizacion region.
sector. nuevos mercados. como captador de
Agendas de recursos y no como
negocios. Con entidad generadora
clientes y de proyectos y
proveedores. programas.
Es parte activa No tienen ningin Representatividad Capacitaciones y Competencia por la | Meta: Influencia directa
de la junta tipo de relacion o a empresas del conferencias para captacion de Representar las en los proyectos y
directiva del influencia entre sector. Se involucra | los empresarios afiliados aunque Pyme’s, promover | programas, por ser
CDP, su ellos. de forma directa inscritos, la tengan distintos su fortalecimiento parte de la junta
representante es con el sector y sus representatividad campos de accion. y fomentar su directiva a nivel
la presidenta, necesidades. para el sector es competitividad. nacional.
luego tiene gran Estrategias casi nula debido a Colaboracion y Problemas: Convenios a nivel
ACOPI influencia en los diferenciadas para las pocas ayuda en desarrollo | Renuencia del nacional de

proyectos y
decisiones que
se toman en el
CDP.

Trabajo conjunto
en proyectos
como EIMI.

el sector.
Asesorias a las
empresas.

Ferias (EIMI).
capacitaciones a
precios favorables
a través del SENA.

empresas inscritas
y lafalta de un
sector como tal en
la region.

de proyectos y
programas para el
desarrollo de los
empleados y de la
region.

microempresario a
la afiliacion y
Ausencia de
interés para el
trabajo asociado.
Medios:
Estrategias
asociativas.

capacitacion para
los afiliados a
través del SENA.
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ACCION DE/ SOBRE
=

INSTITUCIONES

EMPRESAS CAMARA DE
CcDP PROVEEDORES | SMPRESASOF | PRESTADORAS | COMERCIO DE ACOPI RATIVAS A
DE SERVICIO BUCARAMANGA
Representan Alos proveedores | Capacita operarios | Las No tienen ninguna | El SENA es el Metas:
competencia en de gran tamafio el | en actividades capacitaciones relacién influencia. | principal aliado de | Formar
cuanto ala estado los obliga productivas de gue presta a las ACOPI, Integralmente a

capacitacion de
mano de obra'y
trabajo
compartido en
proyectos del

por ley a tener
personas
capacitadas por el
SENA en sus
empresas. El

confeccion.

Da cursos para los
empresarios en
nuevas
tendencias.

empresas de
estampado se
hacen con
tendencias y
magquinaria de

suministra
recursos
econdmicos para
los proyectos de
la institucion y

los trabajadores
colombianos de
forma gratuita
promoviendo

la incorporacion y

sector. ndmero varia Por ley en las hace muchos ademas ofrece el desarrollo de
segun el tamafio empresas debe afos. descuentos en las | las personas en
INSTITUCIONES de las mismas. haber_trabajadores Capac!ta capagi_taciones a actividades
capacitados por el operarios en los afiliados de productivas.
EDUCATIVAS A ; . S
NIVEL TECNICO SENA: segun el acthldaQes ACOPI. Medios:
tamafio de la productivas de Aportes
empresa. confeccion. parafiscales de
las empresas del
pais y recursos
destinados por el
gobierno.
Problemas:
Falta de cobertura
y méaquinas de
tecnologia actual
para las
capacitaciones.
Convenios y Suministran Suministran Suministran No tienen ninguna | No tienen Son competencia
apoyo en la profesionales para | profesionales para | profesionales influencia ninguna influencia | en cuanto a
INSTITUCIONES realizacion de desempefiar desempefiar para desempefiar o relacion. formacion se
EDUCATIVAS A proyectos para el | cargos cargos cargos refiere, aunque
NIVEL PROFESIONAL | desarrollo del administrativos y administrativos y administrativos y capacitan
sector de produccion en de produccién en de produccion en diferente.
las empresas. las empresas. las empresas.
Apoyo financiero | No tienen ninguna | La gobernacion No tienen ninguna | La gobernacion Apoya Trabajan en
para el desarrollo | relacién. destina recursos relacion o respalda con econdémicamente equipo para

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
A NIVEL REGIONAL

de los proyectos.

yesfuerzos de
diferente indole en
aras de aumentar
la competitividad
de los sectores
productivos de la
region entre estos
las confecciones.

influencia directa.

dinero a la Camara
en el desarrollo de
proyectos para
fortalecer los
sectores
productivos de la
region.

a EIMI, el cual es
el principal
proyecto de la
institucion.

capacitar al grupo
empresarial de la
region. Presion
para aumentar la
cobertura de
capacitacion de
operarios del
sector.

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
A NIVEL NACIONAL

Apoyo financiero
a los proyectos a
través de la
gobernacién y de
la corporacion
para el desarrollo
de las
microempresas.

Apoyo tributario y
econdmico y gran
incidencia en
cuanto a leyes y
acuerdos
firmados.

Apoyo tributario y
econdmico y gran
incidencia en
cuanto a leyes 'y

acuerdos firmados.

No tiene ninguna
relaciéon o
influencia directa

Determina los
lineamientos a
seguir por la
entidad.

Delega funciones
a esta entidad.

Junto con el
concejo gremial
nacional fijan el
sector objetivo.
Asigna recursos
para EIMI, y
proyectos
relacionados con
certificacion e
implementacion
en ISO.

Determina los
lineamientos y las
directrices de
SENA. Apoya
econémicamente
Presiona a
entidades como el
SENA, para
ampliacion de la
cobertura.
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ACCION DE/ SOBRE
e

INSTITUCIONES

relacionada con

quieren empezar a

quieren empezar a

proyectos

realizacién de

EMPRESAS CAMARA DE
CDP PROVEEDORES | SMFPRFSASOF | PRESTADORAS | COMERCIO DE ACOPI AR ATYAS A
DE SERVICIO BUCARAMANGA
Suministran Apoya a las Apoya a las No tienen ninguna | Colaboracién Apoyo y trabajo Trabajo conjunto
informacion empresas que empresas que relacion. reciproca en en conjunto enla | en capacitacion

de empresarios

E.G. PROMOTORAS las _ exportar sus ) exportar sus ) relacionados con ferias en el sector | en nuevas
DEL COMERCIO exportaciones de | productos a través | productos a través comercio exterior yenla - tendencias y
EXTERIOR las empresas del | del programa del programa de empresas de consecucion de aspectos
sector. Expopyme y a las Expopymey alas los sectores clientes para la relacionados con
que ya exportan que ya exportan productivos e misma. el comercio
las ayudan en la las ayudan en la intercambio de exterior
gestion comercial. | gestion comercial informacion.
No tiene ninguna | Labor tributaria, Ademas de cumplir | Cumple con su Existe un No tiene ninguna No tiene ninguna
influencia. asesora a las con su labor labor tributaria. constante influencia o influencia o
empresas en los tributaria, asesora intercambio de relacion. relacion directa
DIAN tramites y a las empresas en informacion.
requisitos para las | los tramites y
exportaciones. requisitos para las
exportaciones.
Trabajo conjunto | No tiene ninguna Aumentan la No tiene ninguna Trabajo conjunto Trabajo conjunto No tiene ninguna
en proyectos influencia o productividad y la influencia o en proyectos en proyectos para | influencia.
para el relacion directa. competitividad a relacién directa. relacionados con el fortalecimiento
fortalecimiento través de planes comercio exterior de lo sectores
CARCE L .
del sector de estratégicos en las empresas productivos de la
confeccion de la sectoriales los de la region. region.
region. empresarios
pueden
s S I AN ENTIDADES ENTIDADES E.G. PROMOTORAS
l NIVEL GUBERNAMENTALES | GUBERNAMENTALES DEL COMERCIO DIAN CARCE
PROFESIONAL A NIVEL REGIONAL A NIVEL NACIONAL EXTERIOR
Convoca estudiantes Presenta proyectos No tiene influencia No tiene ninguna No tiene ninguna No tiene ninguna
para la colaboracion y | que benefician al directa. influencia relacion influencia.

el trabajo en conjunto

sector de confecciones

CDP en el desarrollo de para la consecucion de
proyectos. recursos que le permita
el buen desarrollo de
sus actividades.
Buscan estudiantes No tiene influencia Piden mas apoyo al No tienen ninguna Se quejan del exceso | No tienen ninguna
practicantes para directa. sector textil del pais, relacién porque los de tramites en la influencia o relacion.
desarrollar proyectos apoyo transformado en | proveedores del importacion de
PROVEEDORES en las empresas. incentivos monetarios, sector no exportan mercancias y

aranceles y otras
ayudas para fortalecer
el sector textil nacional.

sus productos.

reclaman mayor
persecucion al
contrabando.

EMPRESAS DE
CONFECCIONES

Reclaman una
formacion profesional
con el perfil
adecuado.

Falta de formacion
continda.
Acercamiento de la
Universidad a la
empresa.

Exigen mejor gestion
de los recursos para
que la competitividad
del sector mejore.
Mejores condiciones
para desarrollar la
actividad comercial.
Reclaman una mejor
representatividad frente
al gobierno nacional.

Reclaman mecanismos
y condiciones que
permitan ser mas
competitivos.

Solicitan ayuda
econdmica y
académica para el
proceso de
exportacion de sus
productos.

Solicitan informacion
de mercados
potenciales para sus
productos.

Se quejan de la alta

tramitologia que

manejan en muchos

de sus procesos.

Reclaman una mayor

persecucion al
contrabando de
telas.

Participan en la
mesa sectorial del
CARCE trabajando
en conjunto en el
desarrollo
reproyectos
relacionados con el
sector
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ACCION DE/ SOBRE
—>

!

INSTITUCIONES
EDUCATIVAS A
NIVEL
PROFESIONAL

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
A NIVEL REGIONAL

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
A NIVEL NACIONAL

E.G. PROMOTORAS
DEL COMERCIO
EXTERIOR

DIAN

CARCE

Algunas empresas
buscan estudiantes
para realizar

Las Famipyme’s piden
mas apoyo para su
crecimiento y

Las Famipyme’s piden
mas apoyo para su
crecimiento y

No tienen influencia
porque sus productos
no son para exportar

Entes no formales
gue son sensibles de
impuestos.

No tienen ninguna
influencia porque
estas empresas no

pasantias. desarrollo desarrollo y ademas debido a la comercializan sus
EMPRESAS informalidad de la productos al exterior
PRESTADORAS DE : '
SERVICIO mayoria, estas no
pueden usar los
servicios que prestan
las entidades de
comercio exterior.
Convenios con Solicitud de apoyo No tiene influencia Colaboracion mutua Existe un constante Trabajo en conjunto
universidades para econémico para el directa. en proyectos intercambio de en las mesas
que los estudiantes desarrollo de proyectos relacionados con informacion. sectoriales del
se inserten en lavida | encaminados a comercio exterior de comité.
CAMARA DE ;
COMERCIO DE empresarial durante fortalecgr los sectores empresas de Ios. EI CARCE es uno de
BUCARAMANGA el desarrollo dfe la productlvos de la se:ctores prc_)ductlvos los programas
carrera profesional region. e intercambio de especiales de la
informacién. Apoyo Céamara
logistico a
Expopyme.
Acercamiento y Reclama apoyo e Consecucion a través Solicitud de apoyo en | No tienen ninguna Trabajo en conjunto
convenios para la interés para los de las entidades la realizacion de influencia o relacion para el desarrollo de
realizacién de proyectos y programas | gubernamentales a eventos de comercio las estrategias para
ACOPI programas desarrollados. nivel nacional de exteri_or y ayuda en la la consecuciqn del
especificos y recursos y propuestas creacion de desarrollo regional.
diplomados. que apalanquen la conciencia
competitividad del exportadora en los
sector a nivel regional. empresarios.
Ayuda en la Trabajo en equipo en Solicitud de recursos Trabajo en conjunto No tienen ninguna No tienen ninguna

INSTITUCIONES
EDUCATIVAS A
NIVEL TECNICO

capacitacion de los
profesionales en
conocimientos
técnicos generales
través de convenios
con las
universidades.

capacitaciones y
formacion de grupos
empresariales de la
region.

para financiar los
proyectos relacionados
con el sector. Realiza
capacitaciones o
formaciones a sectores
comerciales, grupos o
asociaciones que
solicitan estos servicios
al gobierno.

de apoyo a EIMI,
capacitaciones en
comercio exterior y
apoyo econoémico del
SENA para la
preparacioén de las
macro ruedas con los
empresarios del
sector.

influencia o relacién

influencia o relacién

INSTITUCIONES
EDUCATIVAS A
NIVEL
PROFESIONAL

Meta:

Formar personas de
forma profesional e
integra en actividades
productivas que
contribuyan al
desarrollo econémico
y social del pais.
Problema:

Falta de recursos
para incrementar la
cobertura y mejorar
los servicios ofrecidos

Trabajo en conjunto
con la secretaria de
educacion y
cumplimiento de
normas y leyes para su
funcionamiento.

Aprobadas por el
ministerio de educacion
y deben cumplir los
requisitos y parametros
establecidos.

Suministro de
estudiantes para
realizar pasantias
profesionales en
Proexport.

No tiene ninguna
relacion.

No tiene ninguna
relacion.
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ACCION DE/ SOBRE
=

INSTITUCIONES

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES
A NIVEL REGIONAL

EDUCATIVAS A ENTIDADES ENTIDADES E.G. PROMOTORAS
NIVEL GUBERNAMENTALES | GUBERNAMENTALES DEL COMERCIO DIAN CARCE
PROFESIONAL A NIVEL REGIONAL A NIVEL NACIONAL EXTERIOR
A través de la Meta: Trabajo en conjunto Apoyo a los Suministro de La gobernacién a
secretaria de Ser impulsadores de | para cumplir los programas de estudiantes para través del
educacion el los sectores dindmicos | objetivos trazados, Proexport enfocados | realizar pasantias departamento de
gobierno regional de la economia del | solicitud de a mejorar la profesionales en la desarrollo

crea programas y
proyectos que son
desarrollados en
conjunto con estas
instituciones.

Dpto.,canalizando
recursos hacia estas
actividades.

Problema:

Escasez de recursos
para las actividades
econdmicas.

Medios:

Proyectos para el
fomento empresarial de
la regién. Alianzas
estratégicas,
especializacion del RH,
innovacion y desarrollo
tecnoldgico para elevar
la productividad de las
empresas.

presupuesto para el
desarrollo de todos los
proyectos y programas
establecidos.

competitividad de las
empresas de los
sectores productivos
de la region.

institucion.

empresarial participa
en las mesas de
trabajo del CARCE.

Marca las politicas Las politicas, normas y Meta: Todas las acciones o | La DIAN debe No tiene ninguna
educativas que leyes del gobierno Mejorar la situacion | proyectos del | rendirle cuentas ala | influencia
deben cumplir estas nacional marcan las social, econémica y el | ministerio y | contraloria general
instituciones, directrices a todo nivel orden publico del pais. Proexport deben | de larepublicayala
ademas financia de las entidades Problema: estar regidas por las | procuraduria.
parte de su gubernamentales de Financieros, sociales, | politicas del | Rige ala entidad
ENTIDADES funcionamiento con caracter regional demogréficos, pobreza, | gobierno con su politica
GUBERNAMENTALES el presupuesto para . macroeconc’)n;icos etc ' . gubernamental
A NIVEL NACIONAL - oY ! )
la educacion Medios:
(instituciones Proyectos y programas
publicas) de seguridad social,
inversion social y
econdmica para la
region.
Proexport solicita Suministro de Solicita recursos para Meta: Suministro de Proexport es parte

E.G. PROMOTORAS
DEL COMERCIO
EXTERIOR

estudiantes a
universidades como
la santo tomas y la
Pontificia para
realizar pasantias en
la institucion,
ademas las
universidades
colaboran con
capacitaciones a

algunos empresarios.

informacion de las
empresas exportadoras
de la region.

el cumplimiento de sus
proyectos y programas.

Apoyar a empresas
en los procesos de
exportacion.

Medios:

Apoyo al proceso del
plan expopyme vy el
programa de
acompafiamiento.
Dar recursos para el
logro de actividades
del plan de accién.
Estudios de mercado
para recopilar
informacién.

informacion de las
empresas
exportadoras de la
region.

de algunas de las
mesas de trabajo de
la institucion y por
esto trabajan en
proyectos y
programas de
comercio exterior en
las empresas del
departamento.
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INSTITUCIONES

ACCION DE/ SOBRE B A, ENTIDADES ENTIDADES E.G. PROMOTORAS
NIVEL GUBERNAMENTALES | GUBERNAMENTALES DEL COMERCIO DIAN CARCE
PROFESIONAL A NIVEL REGIONAL A NIVEL NACIONAL EXTERIOR
No tiene ninguna Trabaja con la | Trabajo en conjunto en | Participa en el Meta: Trabaja  con la

relacion.

gobernacion en el
comité asesor regional
de comercio exterior,
mostrando a los

el desarrollo de
estrategias y
programas.

estudio y elaboracion
de proyectos de ley,
decretos o acuerdos
internacionales que

Servir de facilitador y
controlador a los
agentes
econdmicos, para el

gobernacion en el

comité asesor
regional de comercio
exterior, mostrando

empresarios los contemplen aspectos | cumplimiento de las a los empresarios
beneficios que el tributarios o normas que integran | los beneficios que el
gobierno  ofrece a aduaneros. el Sistema gobierno ofrece a
DIAN través de Ia_ institucion Tributario,_Aduanero _tra\(és - de la
como periodos de y Cambiario. institucion como
gracia, excepcién de Medios: periodos de gracia,
impuestos, etc. Desarrollar e excepcion de
implantar un nuevo impuestos, etc.
Modelo de Gestion,
Reestructurar la
Entidad, Promover
las reformas legales
requeridas
No tiene ninguna Solicita apoyo en el No tiene ninguna Desarrollo y trabajo No tiene ninguna Meta:
relacion. desarrollo y generacion | influencia directa conjunto de los relacion directa. Coordinar y enlazar
de los proyectos para proyectos y los sectores privado
mejorar los sectores programas de y académico de
productivos del comercio exterior en Santander y el
departamento. las empresas de la gobierno municipal,
region. departamental y
nacional para
facilitar el
intercambio de
informacién y la
elaboracion de
CARCE proyectos en

aspectos de
comercio exterior y
competitividad.
Problemas:
Consecucion de
recursos necesarios
para el desarrollo de
sus objetivos
Medios:

Mesas de trabajo
especializadas.
Planes estratégicos.
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5.2 IDENTIFICACION DE LOS RETOS ESTRATEGICOS Y LOS OBJETIVOS
ASOCIADOS.

Es claro que como en cualquier otro sistema existiran temas sobre los cuales dos o mas
actores podran tener intereses comunes 0 en disputa, esta etapa permite identificar los
lineamientos sobre los cuales, mas adelante, los actores tendran objetivos semejantes o

diferentes.

A partir de la informacién recopilada para el diligenciamiento de la matriz y en el trabajo
de campo de la investigacion de mercados realizada y teniendo en cuenta cada una de

las entrevistas con los actores se pueden definir objetivos relacionados con el sistema.

A continuacién se presentan los objetivos 0 acciones propuestas por los actores del

sector y por los realizadores del proyecto.

1. La creacién de una alianza entre los centros educativos de caracter profesional, los
Centros de Desarrollo Productivo (confecciones, calzado, joyeria y alimentos) y las
empresas de estos sectores para la vinculacion de los estudiantes a las empresas para la
realizacion de trabajos académicos continuos que llenen las expectativas de las empresas
y cumplan con los requisitos académicos de las universidades, todo esto supervisado

siempre por la universidad, es decir que esta respalde y supervise al estudiante.

2. Creacién de cooperativas homogéneas que agrupen a las diferentes empresas de
confecciones en aras de aumentar la capacidad productiva y econdmica del sector.

3. Acercar a las empresas del sector con los centros de capacitacién técnica para
establecer los parametros y habilidades que deben tener las personas que son
capacitadas en estos centros, de tal forma que cumpla con las necesidades de las

empresas de la region.

4. Ampliar la cobertura de los centros de capacitacién existentes para suplir el vacio en la
oferta de mano de obra capacitada en el sector de las confecciones.
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5. Capacitar personas en las actividades de estampado y bordado debido a la importancia
de estos procesos para el sector y a la poca existencia de empresas que puedan prestar
estos servicios cumpliendo con el margen de calidad exigido y el volumen de produccion

requerido por las empresas de confeccién en la region.

6. La creacion de una comercializadora internacional para las empresas de la region que

les permita penetrar nuevos mercados y aumentar los actuales.

7. Capacitar a los empresarios, especialmente de las microempresas en las

oportunidades y amenazas para el sector que traera el TLC con Estados Unidos.

8. Realizar jornadas de capacitacion a los talleres satélites donde se les ensefie a calcular
el costo real de sus productos teniendo en cuenta costos variables vy fijos, de la misma

forma capacitar en métodos y tiempos en aras de lograr una mayor productividad.

9. Promover y permitir la participacion de un mayor nimero de empresas de confecciones
en los programas de capacitacion en negocios internacionales al tiempo que se les

permite, de acuerdo a sus condiciones, participar en misiones comerciales.

10. Brindar facilidades operativas y financieras por parte del estado para facilitar a los
empresarios la adquisicibn de nueva tecnologia o invertir en capacitaciones o

remodelacion de planta.

11. Brindar mas apoyo a la feria internacional del sector en la regién, EIMI, por parte del
departamento teniendo en cuenta que no es solo un sector especifico el beneficiado con
la feria, también el sector hotelero, de entretenimiento y comercial del departamento son

beneficiados con la realizacién de la feria.

12. Acondicionar el aeropuerto de la ciudad, de tal forma que sea considerado
internacional, facilitando la salida de los productos de exportacién de la ciudad.

13. Vincular a la vida social a los desplazados por la violencia mediante la capacitacion

adecuada en las habilidades requeridas por un operario de confeccién para solucionar el
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creciente numero de desplazados por la violencia y la falta de oferta de trabajadores en el

sector de confeccion.

14. Constituir entidades de apoyo a los sectores de servicio a las confecciones con el fin
de lograr un crecimiento integral de todo el sector.

15. Fomentar la formacién o formar cooperativas, gremios o0 asociaciones de bordadores
y estampadores con el fin de fortalecer el sector, incrementando su competitividad y

capacidad de respuesta ante las necesidades de las empresas de confecciones.

16. Sensibilizar a los proveedores del sector de las confecciones, acerca de la
importancia de ofrecer con sus productos un servicio agregado en el que eduquen a sus
clientes, sobre todo en aspectos técnicos y en el manejo del producto, para brindar mayor

calidad en el producto final.

17. Crear un vinculo mas estrecho entre las empresas de confecciones y los productores
ylo proveedores de telas a nivel nacional, con el fin de innovar continuamente en las telas
trabajando en base a las necesidades propias del mercado nacional e internacional y de

acuerdo al segmento de la poblacion que compra los productos.

18. Intensificar la labor de las entidades de vigilancia y control con el fin de reducir la

competencia ilegal y el contrabando de telas.

19. Presionar al gobierno nacional a través de las entidades gubernamentales de la region

para que incremente el apoyo econémico al departamento y al sector de las confecciones.

Una vez planteadas las acciones, estas se pueden agrupar de acuerdo con su propdsito
en varias categorias que permiten hacer una lectura rapida de cuales van a ser los puntos

en donde los actores pueden ser aliados, entrar en conflicto, 0 permanecer neutros.
En la tabla 24 estan agrupadas las acciones de acuerdo a los posibles campos en los que

los actores se van a enfrentar, esto es lo que se conoce como retos estratégicos dentro

de la metodologia de la Planeacién Prospectiva.
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Tabla 24 Acciones clasificadas segun los retos estratégicos

RETOS
ESTRATEGICOS

ACCION

Asociatividad

empresarial y

vinculos entre
actores

La creacion de una alianza entre los centro educativos de caracter
profesional, los Centros de Desarrollo Productivo (confecciones,
calzado, joyeria y alimentos) y las empresas de estos sectores para
la vinculacion de los estudiantes a las empresas para la realizacion
de trabajos académicos, de forma continua que llenen las
expectativas de las empresas y cumplan con los requisitos
académicos de las asignaturas, todo esto supervisado siempre por
la universidad, es decir que los entes educativos respalden y
supervisen al estudiante, de forma que las tareas no sean solo
competencia de los estudiantes.

Creacidn de cooperativas homogéneas que agrupen a las diferentes
empresas de confecciones en aras de aumentar la capacidad
productiva y econémica del sector.

Acercar a las empresas del sector con los centros de capacitacién
técnica para establecer los parametros y habilidades que deben
tener las personas que son capacitadas en los centros, de tal forma
gue cumpla con las necesidades de las empresas de la regién.

Crear un vinculo mas estrecho entre las empresas de confecciones
y los productores y/o proveedores de telas a nivel nacional, con el
fin de innovar continuamente en las telas trabajando en base a las
necesidades propias del mercado nacional e internacional y de
acuerdo al segmento de la poblaciéon que compra los productos.

Capacitacion

Ampliar la cobertura de los centros de capacitacion existentes para
suplir el vacio en la oferta de mano de obra capacitada en el sector
de las confecciones.

Vincular a la vida social a los desplazados por la violencia mediante
la capacitacion adecuada en las habilidades requeridas por un
operario de confeccidon para solucionar el creciente ndmero de
desplazados por la violencia y la falta de oferta de trabajadores en
el sector de confeccion.

Capacitar a los empresarios, especialmente de las microempresas
en las oportunidades y amenazas para el sector que traera el TLC.

Comercio Exterior

Promover y permitir la participacion de un mayor numero de
empresas de confecciones en los programas de capacitacién en
negocios internacionales al tiempo que se les permite, de acuerdo a
sus condiciones, participar en misiones comerciales.

Brindar facilidades operativas y financieras por parte del estado
para facilitar a los empresarios la adquisicion de nueva tecnologia o
invertir en capacitaciones o remodelacion de planta.

La creacibn de una comercializadora internacional para las
empresas de la region que les permita penetrar nuevos mercados y
aumentar los actuales.

Apoyo del gobierno
nacional y regional
al sector de
confecciones en
Santander

Brindar mas apoyo a la feria internacional del sector en la regién,
EIMI, por parte del departamento teniendo en cuenta que no es solo
un sector especifico el beneficiado con la feria, también el sector
hotelero, de entretenimiento y comercial del departamento son
beneficiados con la realizacién de la feria.
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RETOS

ESTRATEGICOS ACCION

Acondicionar el aeropuerto de la ciudad, de tal forma que sea
considerado internacional, facilitando la salida de los productos de
exportacion de la ciudad.

Intensificar la labor de las entidades de vigilancia y control con el fin
de reducir la competencia ilegal y el contrabando de telas.
Presionar al gobierno nacional a través de las entidades
gubernamentales de la region para que incremente el apoyo
economico al departamento y al sector de las confecciones.

Fomentar la formacibn o Formar cooperativas, gremios o
asociaciones de bordadores y estampadores con el fin de fortalecer
el sector, incrementando su competitividad y capacidad de
respuesta ante las necesidades de las empresas de confecciones.
Capacitar personas en las actividades de estampado y bordado
debido a la importancia de estos procesos para el sector y a la poca
existencia de empresas que puedan prestar estos servicios
cumpliendo con el margen de calidad exigido y el volumen de
produccion requerido por las empresas de confeccidn en la region.
Sector de apoyo a | Realizar jornadas de capacitacion a los talleres satélites donde se
las empresas de les ensefie a calcular el costo real de sus productos teniendo en
confeccion cuenta costos variables y fijos, de la misma forma capacitar en
métodos y tiempos en pro de lograr una mayor productividad.
Constituir entidades de apoyo a los sectores de servicio a las
confecciones con el fin de lograr un crecimiento integral de todo el
sector.
Sensibilizar a los proveedores del sector de las confecciones,
acerca de la importancia de ofrecer con sus productos un servicio
agregado en el que eduquen a sus clientes, sobre todo en aspectos
técnicos y en el manejo del producto, para brindar mayor calidad en
el producto final.

Ahora, una vez son establecidos “los posibles campos de batalla” el paso siguiente es

indagar acerca de la posicion de cada actor en cada uno de estos.

5.3 POSICIONAMIENTO DE LOS ACTORES SOBRE LAS ACCIONES PROPUESTAS.

Para el desarrollo de esta etapa se recurri6 de nuevo al conocimiento de los
representantes escogidos para cada actor del sistema y se les entrego un formato (ver
anexo 9) para que indicaran si estaban o no de acuerdo con cada una de las acciones 0 si
les resultaba indiferente la accion propuesta. El formato incluia cada una de las acciones
propuestas y un espacio para que calificaran su posicion, esta se realizé de la siguiente

forma:
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1, Si el actor estaba a favor de la accion propuesta
0, Si el actor era indiferente ante la accién propuesta

-1, Si el actor estaba en contra de la accion propuesta

La informacion obtenida es presentada en la tabla 25, que es conocida como la Matriz de
las posiciones de Actores x Objetivos (MAO). Para facilitar una rapida lectura e
identificacion de las posiciones de los actores se diferenciaron las opiniones por colores,
es decir, las casillas de color verde significan que el actor esta a favor de la accién
mientras que el color naranja que el actor esta en contra de esta, de esta misma forma
una casilla en blanco significa la indiferencia del actor respecto a la accién. Dentro de la
misma tabla encontramos unas filas y columnas con los simbolos “+”, “-* y "0". El simbolo
“+" en las filas indica el numero de actores que estan a favor de cada una de las acciones,
mientras que en las columnas significa el total de acciones en las que el actor tiene una

posicion a favor, de igual forma aplica para los otros simbolos.

Lo anterior dicho en otras palabras es que si se analiza la sumatoria por columnas se
observan las intenciones del conjunto de actores sobre cada una de las acciones,
ilustrando de esta forma las que tendran mayor nivel de confrontacién en el futuro, si se
analiza la tabla por filas obtenemos el numero de acciones en las que un actor esta de

acuerdo o en desacuerdo.

De los datos obtenidos en la MAO se puede observar lo siguiente:

Las empresas de confecciones estan a favor de todas las acciones propuestas, lo cual
resulta logico si se tiene en cuenta que todas tienen como propésito aumentar la
productividad del sector, para lo cual es necesario que las empresas mejoren su
rendimiento. Situacion similar se presenta con las empresas que prestan servicios a las
empresas de confeccion, estando a favor en 15 de las acciones y en posicién neutral en

las dos restantes.

Los otros dos actores que estan a favor de un nimero significativo de acciones son el
CDP vy las envides gubernamentales de caracter regional con 11 y 10 respectivamente,
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mostrando indiferencia con las demas acciones, esto también era esperado porque son

actores que buscan el crecimiento del sector.

La otra cara de la moneda son las instituciones educativas de nivel profesional y la DIAN,
quienes solo muestran interés por dos acciones, siéndoles indiferentes las otras 15

propuestas.

En general los actores tienen una posicion favorable ante las acciones propuestas o en el
peor de los casos indiferencia, la Unica acciéon que tiene un actor en contra es la de
acondicionar el aeropuerto de la ciudad, de tal forma que sea considerado internacional,
facilitando la salida de los productos de exportacidon de la ciudad, donde las entidades
gubernamentales de nivel nacional muestran desacuerdo debido a la elevada inversion

requerida para este fin.

Observando la matriz desde arriba hacia abajo se pueden descubrir las acciones que
fueron mejor recibidas por los actores y viceversa. Es asi como se puede decir que la
capacitacion de los empresarios sobre el TLC y el apoyo masivo a la feria EIMI son las

acciones mas aceptadas entre los actores con 11 actores a favor y 2 indiferentes.

Una vez se tienen las posiciones de los actores sobre cada una de las acciones
propuestas es importante ver en que acciones los actores presentan puntos de vista
opuestos o similares, es decir se debe analizar sobre cuales acciones las diferentes
parejas de actores pueden aliarse o entrar en conflicto, para esto se realiza la Matriz de
Convergencias y Divergencias o Matriz de Alianzas y Conflictos (MAA), la cual no es mas

gue la multiplicacién de la Matriz de Actores por Objetivos (MAQ) por su transpuesta.
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Tabla 25 Matriz de las posiciones de Actores x Objetivos (MAO).

Matriz de las posiciones de Actores x Objetivos (MAO).

ACCIONES PROPUESTAS

ACTOR 1 2 7 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 s 0
CDP 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 12 7
PROVEEDORES 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 6 13
CONFECCIONES 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19 0
SERVICIOS 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 17 2
CAMARA 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 6 13
ACOPI 0 1 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 7 12
NIVEL TECNICO 1 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 9 10
NIVEL PROFES. 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 17
REGIONAL 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 12 7
NACIONAL 0 0 1 1 1 -1 1 0 0 0 0 1 -1 6 11
EXTERIOR 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 1 1 7 12
DIAN 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 16
CARCE 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 6 13

+ 3 3 11 6 11 6 6 4 4 3 3 9 9

- 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1

0 10 | 10 2 7 2 6 7 9 9 10 10 4 3
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En la matriz MAA las casillas simbolizadas con “=" representan el nimero de acciones
propuestas en las cuales las parejas de actores convergen, es decir que estan igualmente
a favor o en contra. Las casillas simbolizadas con “<>" representan el nimero de
acciones propuestas en las cuales las parejas de actores divergen. Las acciones en las
que un actor tomaba una posicién neutral o indiferente y otro actor estaba a favor o en

contra no fueron consideradas en esta tabla.

Tabla 26 Matriz de Convergencias y Divergencias MAA.

88|, S18|s|=|-
MAA. Matrizde| , | s | o | eS|z |5]|%° g g S|z|8
Convergencias [ 0 | ¢ | S | s |E|S|&|2|3|a|&|Z2 c
y Divergencias slelg|S|<|zs|g|g|s|&|°]|0O
o 8 = =
CDP "=" 1 112|110 4 5 9 2 8 3 3 0 3
<> 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Proveedores =1 6 6 2 2 1 0 4 3 3 2 2
<>| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Confecciones "=t 12 | 6 17 | 6 7 9 2 12 6 7 3 6
<>| 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
Servicios "="1 10| 6 | 17 6 6 8 1 12 6 7 3 6
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
. =" 4 2 6 6 5 4 1 6 4 5 2 4
Céamara
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
ACOPI "="1 5 2 7 6 5 3 1 5 4 5 2 4
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
. L "="1 9 1 9 8 4 3 2 7 3 3 0 3
Nivel técnico
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
. = 2 0 2 1 1 1 2 1 1 1 0 1
Nivel profes.
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
. =" 8 4 |12 12| 6 5 7 1 6 6 3 5
Regional
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
. =3 3 6 6 4 4 3 1 6 4 3 3
Nacional
< | 1 1 2 2 1 1 1 0 2 2 0 2
. =3 3 7 7 5 5 3 1 6 4 2 6
Exterior
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0
DIAN "="1 0 2 3 3 2 2 0 0 3 3 2 1
<| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CARCE =] 3 2 6 6 4 4 3 1 5 3 6 1
<>| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0
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El siguiente ejemplo ilustra como se deben interpretar los datos de la matriz MAO, la
casilla de las convergencias y divergencias entre las empresas de confeccion y las
entidades gubernamentales a nivel nacional es de (6, 2) esto quiere decir que en 6 de las
acciones propuestas estos actores tienen una posicién igual y que en dos de estas tienen

opiniones contrarias.
Esta matriz puede presentarse en dos partes, para facilitar el andlisis, la primera de ellas
donde se muestran solo las convergencias, y en la segunda las divergencias. La primera

recibe el nombre de Matriz de Convergencias (CAA) y se muestra a continuacion en la.

Tabla 27 Matriz de Convergencias CAA

n n O l|lw
H:J % 0 Q E 4 4 | x
. o o o é T 6 o) < < |0 L
CAA. Matrizde | & | 2 |0 | o< (& |m|e |6 |8z |2 |9
: w O| S |[s |o Ela |8 Olg |[£ |x
Convergencias oY Bl || al=8 2 |2 |8
o |z | |° gy (x S| &
x e} Z |2
o O 2 =z
CDP 1 |12 |10 | 4 5 9 2 8 3 3 0 3
PROVEEDORES 1 6 6 2 2 1 0 4 3 3 2 2
CONFECCIONES 12 | 6 1716 [ 7 9211216 |73 6
SERVICIOS 10 | 6 | 17 6 | 6|8 1 (12| 6 | 7 | 3 6
CAMARA 4 2 6 6 5 4 1 6 4 5 2 4
ACOPI 5 2 7 6 5 3 1 5 4 5 2 4
NIVEL TECNICO 9 1 9 8 4 3 2 7 3 3 0 3
NIVEL PROFES. 2|02 |1|1]1]2 1|1]1]0{|1
REGIONAL 8 4 |12 11216 |5 |7 1 6 | 6] 3 5
NACIONAL 3 3 6 6 4 141 3 116 41 3 3
EXTERIOR 3 3 7 7 5 5 3 1 6 2 6
DIAN 0 2 3 3 2 2 O[0]3]3]2 1
CARCE 3 2 6 6 4 141 3 1 (5(3]6 1
TOTAL 60 | 32 | 93 | 88 |49 |49 (52|13 | 75|46 (52|21 | 44

Como se indico en el inicio de este capitulo para el desarrollo del mismo se utilizé el
software MACTOR®, que al igual que el software MICMAC utilizado en el capitulo anterior
es de distribucion gratuita, este software nos permite mediante una representacion gréfica
simplificar el analisis y entendimiento de la matriz CAA, este es el cuadro de
convergencias de primer grado entre los actores, el cual para efectos de simplificacién,

debido a la marafia que resulta al tener en cuenta el 100% de convergencias, solo ilustra
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las convergencias entre los actores en las que estos presentan por lo menos 6

convergencias. Este cuadro es presentado a continuacion en la figura 22.

Figura 22 Grafico de convergencias de primer grado entre los actores del sistema
Graph of order 1 convergences between actors
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En la matriz CAA se pueden resaltar las relaciones entre la DIAN y el CDP, la DIAN y las
instituciones educativas de nivel técnico, la DIAN y las instituciones educativas de nivel
profesional y los proveedores y las instituciones educativas de nivel profesional como las
de menor intensidad en cuanto a convergencias se refieren. Si se observa el grafico de
convergencias de primer grado entre los actores es facil notar, por el color de la lineas
gue une a los actores, que las parejas de actores con mayor cantidad de convergencias
en su posicién acerca de las acciones propuestas para el sistema son; las empresas de
confecciones y las empresas prestadoras de servicios a las empresas de confecciones
con 17 convergencias, seguidos de el CDP y las empresas de confecciones, las
empresas de confecciones y las entidades gubernamentales de nivel regional y las
empresas prestadoras de servicios a las empresas de confeccion y las entidades
gubernamentales de nivel regional, todas estas con 12 convergencias.

De la misma forma en la que se construye la matriz CAA se realiza la matriz de

divergencias entre actores (DAA), la cual es presentada a continuacion en la tabla 28.

Tabla 28 Matriz de divergencias DAA

n 0 5

g2, S8 1. |2

£15 8 s|-151802]2]8]. |a
DAA. Matrizde | % |2 | Q| O |z & |R|e |8 |8|z |2 |9
Divergencias o|luw|@|z 212 |5 S 15 |0 |E |2 |<

o z ) S |S>S | x Z | W

x| O > |2

o O Zz | Z2
CDP 0 0 of o] Of O] O] Of 1] O] O 0
PROVEEDORES 0 0 Of 0] Of O] O] Of 27 0] O 0
CONFECCIONES 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
SERVICIOS 0 0 0 0| 0] Of O] O] 2f 0] O 0
CAMARA 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0] O 0
ACOPI 0 0 0 of O 0| 0] Of 1] O] O 0
NIVEL TECNICO 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0] O 0
NIVEL PROFES. 0 0 0 0Of 0] O] O 0] 0] Of O 0
REGIONAL 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0] O 0
NACIONAL 1 1 2 2 1 1 1 0 2 2 0 2
EXTERIOR 0 0 0 Of 0] Ol O] O] O 2 0 0
DIAN 0 0 0 of 0] Ol O] O] Of O] O 0
CARCE 0 0 0 of 0] Of O] O] Of 2] O] O

TOTAL 1 1 2 2 1 1 1 0 2| 15 2 0 2
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Al igual que para las convergencias el software MACTOR® proporciona el cuadro de

divergencias de primer orden entre los actores, mostrado a continuacion en la figura 23.

Tal como se puede observar en la matriz DAA y en el gréafico de divergencias entre los
actores no hay muchas opiniones encontradas respecto a las acciones propuestas, solo
se puede destacar a las entidades gubernamentales de nivel regional, las cuales tienen 2
divergencias con las entidades gubernamentales de caracter regional, las empresas de
confeccién, las empresas prestadoras de servicios a las empresas de confeccién, el

CARCE vy las entidades gubernamentales promotoras de comercio exterior.

Figura 23 Grafico de divergencias de primer orden entre los actores del sistema
Graph of order 1 divergences between actors
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Teniendo en cuenta los resultados hasta ahora obtenidos y la informacién obtenida en las
entrevistas con los actores del sistema se puede profundizar un poco en el andlisis de la

siguiente forma:

e Como se explicéd antes las acciones propuestas no tienen otro objetivo que mejorar la
productividad del sector en estudio, cuyo ritmo de crecimiento esta marcado por el
rendimiento de las empresas de confeccidon del AMB, por esto no es raro que este
actor, las empresas de confecciones, estén de acuerdo en todas acciones propuestas
porque de directa o indirectamente favorecen su funcionamiento. De igual forma las
empresas prestadoras de servicios a las empresas de confecciones también muestran

un alto indice de favorabilidad ante las acciones propuestas.

e Las instituciones educativas de nivel profesional tienen una marcada indiferencia ante
las acciones propuestas, mostrando que no es un actor importante en la evolucion del
sector, desnudando de esta forma la desvinculacién de las universidades con los

principales sectores productivos del departamento.

e Por el mismo objetivo de las acciones y teniendo en cuenta que la todos los actores
propenden, unos mas que otros y en diferentes formas, por el fortalecimiento de los
sectores productivos de la regién resulta l6gico que no se encuentren muchas
posiciones en contra de las acciones, estas opiniones en contra solo se encuentran en
aquellas donde el estado, representado por las entidades gubernamentales de
caracter nacional, es presionado para realizar importantes desembolsos de dinero

para apoyar al sector de una forma mayor o mas significativa a la actual.

o [Estas acciones en las que se podrian presentar disputas muestran como principales
“contendores” a las entidades gubernamentales de caracter nacional y las regionales
porque estas Ultimas seran las encargadas de conseguir los desembolsos por los
cuales hay opiniones encontradas en estas acciones (mayor apoyo economico al
sector, manifestado en el presupuesto, y la destinacion de recursos para reformar el
aeropuerto de tal forma que este sea de tipo internacional).
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Otros actores que se muestran en concordancia con una gran cantidad de acciones
son el CDP y las entidades gubernamentales de nivel regional, las cuales sirven de
apoyo para el sector y trabajan en proyectos y programas para mejorar dia a dia la
productividad del sector, esto se reafirma observando el cuadro de convergencias
donde se ve que el nivel de convergencias entre estos dos actores y las empresas de

confecciones estan entre los mas altos.

De igual forma se ratifica la importancia de las empresas prestadoras de servicios
para las empresas de confeccion por el nimero de convergencias, 15 en total, entre
estos dos actores, en este punto hay que resaltar que en muchas de las acciones que
buscan fortalecer el sector de estampado y bordado o capacitar a los talleres satélites

las empresas de confeccion tomaron una posicidn favorable al respecto.

Analizando la matriz MAO por columnas se puede ver que una de las acciones donde
se presentan mayor numero de actores a favor son la de brindar mas apoyo a la feria
EIMI, la cual es el evento mas destacado en la regién en cuanto a confecciones se
refiere porque atrae no solo compradores nacionales, también acuden clientes

internacionales.

La otra accion con alta concordancia entre los actores es la capacitacion a los
empresarios respecto a las ventajas y desventajas que traera la firma del TLC para el
pais y méas especificamente para el sector, mostrando la preocupacion generalizada al

respecto por los actores del sistema.

Para terminar se puede decir que en general los actores estdn de acuerdo con las
acciones que los toca, al menos operativamente, en sus proyectos o programas y en
las que no se muestran neutrales, por ejemplo los actores como el CARCE vy las
entidades gubernamentales promotoras del comercio exterior estan a favor de las
acciones relacionadas con todo lo relacionado a negocios internacionales y entidades
como la DIAN se interesan solo en las acciones pertinentes a tramites de exportacion

o importacién y en control aduanero.
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5.4 CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS SEGUN IMPORTANCIA

Dentro de la secuencia propuesta al principio de este capitulo después de conocer las
posiciones de los actores ante las diferentes acciones propuestas se hace necesario
jerarquizar las acciones en orden de importancia para cada actor porque aunque un actor
puede estar a favor de varias acciones, no lo estara con el mismo grado de interés; este

factor hasta ahora ignorado se introduce en este numeral.

Esta informacién fue extraida de forma simultanea al posicionamiento de los actores en
cada accion (Anexo 9) en el cual los actores no solo indicaron si estaban a favor, en
contra o si la accién propuesta les resultaba indiferente, también indicaron el grado de
interés de cada uno de ellos sobre las acciones.

Los representantes de los actores calificaron las acciones de 3 a -3 de la siguiente

manera:

3, Concordancia fuerte

2, Concordancia media

1, Concordancia débil

0, posicién neutral o indiferente
-1, Oposicién débil

-2, Oposicion media

-3, Oposicién fuerte

De la misma forma en la que se desarrollo e ilustro la matriz de Actores x objetivos se ha
utilizado el color verde de fondo en las celdas para aquellas acciones con las cuales se

esta de acuerdo, y el color naranja para aquellas en las cuales se esta en desacuerdo.

A partir de la matriz 2MAO se puede ver de una forma mas clara las intenciones de cada
actor respecto a cada una de las acciones propuestas, por ejemplo el CDP muestra mas
interés por las acciones que tienen relacién con mejorar la capacitacién o ampliar la

cobertura de la misma, tal como lo expresan las acciones 3, 4, 8 y 13.
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Siguiendo el analisis las empresas de confeccidén estan de acuerdo fuertemente con 8 de
las 19 acciones y de estas 4 tienen relacibn con aspectos de comercio exterior,
mostrando de esta forma la necesidad de explorar nuevos mercados internacionales y la
intencion de muchas empresas por iniciar su experiencia exportadora, para la cual
necesitan no solo apoyo econdmico, también una guia en el proceso de exportacion. Por
otro lado estan las empresas de servicios quienes tienen particular interés por el
fortalecimiento de este sector, por esto sus posiciones son de concordancia fuerte en las

acciones dirigidas a agremiarlos, capacitarlos y apoyarlos en su crecimiento.

La matriz 2MAO ratifica que los conflictos que se pueden dar en el sistema son entre las
entidades gubernamentales de nivel nacional y otros actores como las empresas de
confeccion y las entidades gubernamentales de nivel regional, en especial con este ultimo
porque es el ente encargado de solicitar los recursos necesarios ante el estado para la

realizacidn de las acciones (12 y 19) que generan oposicién entre estos actores.

Para terminar analizando por columnas se destacan tres acciones como las mas
apoyadas por los actores, estas son la capacitacion a los empresarios en el TLC, el apoyo

a la feria EIMI y un mayor control al contrabando y a la competencia desleal.

El software MACTOR® proporciona las matrices 2CAA y 2DAA entre los actores.

La matriz 2CAA calcula el promedio del grado o intensidad de convergencia entre dos
actores. Los valores de la matriz no miden el nimero potencial de alianzas, como si lo

hacia la matriz CAA, pero calcula la intensidad de las alianzas teniendo en cuenta la

jerarquia en los objetivos para cada pareja de actores
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Tabla 29 Matriz de las posiciones de Actores por objetivos (2 MAO)

Matriz de las posiciones de Actores x Objetivos (2MAO).

ACCIONES PROPUESTAS

161

ACTOR 1 2]3]a 718 9|10 ] 10|12 13|14 15| 16 | 17 | 18 | 19 | # ] =
CDP 2 1] 2] 2 1lslol o[ 2 ]lof21]1]o0o]o]o|2]i]o
PROVEEDORES olo|o]o ololo| 2|22 o oo 1] 1]3] o] g/ o0
CONFECCIONES 2 [ 3 ]3] 2 2223 s3] 12133 z2]2]4]o0
SERVICIOS olo|3]2 2 (323|121 3]s |3]3a]|1]2]3]o0
CAMARA olo|o]o 212 o 2] ool olo|o]o]1]1]g]o
ACOPI ol1]0]o0 1lol1l o3 lof]o|lo]1]o]o]a1]1]gq]o
NIVEL TECNICO 3o 2]1 1 1ol o[ 2] o[ 1ol oflo|o]o]1]]o
NIVEL PROFES. 3|o]o]o 1lolol o[ oflo[olo]o[o]o]o|o] 4o
REGIONAL olo|o]2 2 a2 223|312 ]oflo]ol]2]3],]o
NACIONAL olo]olo 2 o2 1|1 - 3 oo of o] 2 - 0 | 4
EXTERIOR olofo]o 2lolsa] o[ 2] 2o lolo|o]o] 1] 1]q]o
DIAN olo]o]o olol1[ 12 lof]o]o]o]olo]o|ls][o]s]o
CARCE olo|o]o 2lol2] o[22 ool o|o]o]ol]1]g]o

* 10 10 181115 10 | 16 | 12 | 11 | 7 7 | 16 | 14

- olo]o]o ololo] ool 2o oo o] o] o] 2




Tabla 30 Matriz de convergencia de segundo orden entre los actores 2CAA

s )
Q % 2] 8 ﬂ - - o
: s|lo|ClElzl88|ac| £ |20 i
2CAA. Matrizde | &4 | o | 0 |0 (<|&|o|c| 8 |8|g|%]|E
Convergencias | O |w |w |z |[2|C|R | % | o |G|E|al|<
s|E g |S|Y|g|g| 8|25 ©
15" z | 2
CDP 1 22 |19,5(/6,5|6,5] 14 | 35135 ]| 5 4 0 4
PROVEEDORES 1 13 | 11 |35] 4| 1 7 |45]45] 4 |25
CONFECCIONES 22 | 13 39 [11]|12f155]| 4 | 235 |115| 14 | 6 [115
SERVICIOS 19,5 11 | 39 101951 13 [ 1,5 23 10 11,555 ] 95
CAMARA 65 |35 11 | 10 75| 5 [15] 95 [65| 8 |[35]65
ACOPI 65| 4 | 129575 4 | 1 8 6 |75] 3 | 6
NIVEL TECNICO 14 | 1 |155| 13 [ 5| 4 4 | 10 [45]35| 0 [35
NIVEL PROFES. 35| 0 4 15115 1 4 15 (15115 O 1,5
REGIONAL 135| 7 [235] 23 |95) 8| 10 |15 10 [10,5]| 45 | 8,5
NACIONAL 5 |45(115| 10 [65] 6 [45]|15] 10 65|45 |45
EXTERIOR 4 |45 14 |115|1 8 |75(35]15]105 (6,5 4 9
DIAN 0 4 6 |55]35] 3 0 0 45 | 45| 4 1,5
CARCE 4 | 25115/ 951|656 [35[15| 85 [45] 9 [15
TOTAL 99,5| 56 | 183|163 79| 75| 78 [21,5|129,5| 75 |84,5/36,5(68,5

Esta matriz, al igual que la CAA puede ser vista en forma de gréfico

entendimiento, figura 24.

para facilitar su

Si se compara el grafico de convergencias de orden uno (Figura 22), con este gréfico, se

puede observar que la convergencia “mas fuerte” sigue siendo entre las empresas de

confeccidn y las empresas prestadoras de servicios a las empresas de confeccidn, lo cual

quiere decir que no solo tienen en comun un alto nimero de acciones también el grado de

interés en cada una de estas acciones.

Las otras convergencias que son significativas siguen siendo las mismas que para el

primer orden, Empresas de confecciones con las entidades gubernamentales de caracter

regional, entidades gubernamentales de caracter regional con las empresas prestadoras

de servicios y el CDP con empresas de confecciones en ese orden de mayor a menor

convergencia.
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Figura 24 Gréfico de convergencias de segundo grado entre los actores del sistema

Graph of order 2 convergences between actors
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Las convergencias mas débiles siguen siendo las de la DIAN con el CDP, las instituciones
educativas de nivel técnico y profesional, estas Ultimas no aparecen en la figura por
cuestiones de estética porque si se mostraran todas las convergencias entre los actores

el grafico tendria 78 lineas y no seria facil de entender.

De la misma forma para las divergencias, la matriz 2DAA no mide el nimero de conflictos
potenciales sino la intensidad de los conflictos teniendo en cuenta la jerarquia de los

objetivos para cada pareja de actores.

La matriz 2DAA con su respectivo grafico de divergencias de segundo orden entre los

actores del sistema son presentados en la tabla 31 y en la figura 25.
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Tabla 31 matriz de divergencias de segundo orden entre los actores 2DAA

] 0 0 5
ld:'j % n S & .| - x
S| S| |z |8ld |2 |Z2]|0 Ll
2DAA. Matrizde | 2 |2 |0 (o< |8 | Bz |3 |EBlz |2 |¢©
. . o L (@) S s [ o 9 Q w < o
Divergencias oluvlw|z|z |22l |CclE |2 |<g
2L w5 W |m (W < [ O
S|z | 0 S|sS |z | 2 |W
| 5 2|2
o O 2 P
CDP 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
PROVEEDORES 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
CONFECCIONES 0 0 0 0 0 0 0 0 |45] 0 0 0
SERVICIOS 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0
CAMARA 0 0 0 0 0 0 0 0 |15] O 0 0
ACOPI 0 0 0 0 0 0 0 0 |115] 0 0 0
NIVEL TECNICO olo|o|o]oOof|oO 0]J]o|15|] 00| o0
NIVEL PROFES. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
REGIONAL 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0
NACIONAL 2 2 145] 4 |15]115(15]| 0 5 3 0 3
EXTERIOR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0
DIAN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CARCE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0
TOTAL 2 2 45| 4 |15]|15]|15] O 5128 3 0 3

Contrastando los datos obtenidos en las divergencias de primer y de segundo orden se
puede apuntar que teniendo en cuenta la jerarquia de los actores para las acciones
propuestas se nota que la divergencia mas fuerte esta entre las entidades
gubernamentales a nivel regional con las de nivel nacional (5), seguida por las entidades
gubernamentales a nivel nacional y las empresas de confecciones y las empresas de

servicios en ese orden (4.5 y 4.0).
En cuestion de divergencias este es el Unico cambio si tenemos en cuenta que en las

divergencias de primer orden se presentaba un triple empate en tres estas tres parejas

de actores.
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Figura 25 Gréfico de Divergencias de segundo grado entre los actores del sistema
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Haciendo un breve resumen de lo realizado hasta este punto del capitulo, se han
localizado las metas, problemas y proyectos de los actores (Matriz de la estrategia de los
actores), se han identificado en base a esta matriz y a la experiencia adquirida durante el
estudio unas acciones para el sistema, ademas se posicioné a cada uno de los actores en
las acciones propuestas y por ultimo se jerarquizaron los intereses de los actores en cada
una de ellas. Antes de emitir recomendaciones estratégicas seguin el comportamiento de
los actores en cada una de las acciones propuestas se debe evaluar las relaciones de

fuerza entre cada pareja de actores.

5.5 EVALUACION DE LAS RELACIONES DE FUERZA

Hasta ahora teniendo en cuenta las posiciones de los actores en cada una de las
acciones se pueden observar una serie de posibles conflictos entre las distintas parejas
de actores, sin embargo no es suficiente tener puntos de vistas diferentes con uno de los

actores para oponerse a él abiertamente. Hay que contar con los medios de accién
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directa e indirecta para poder hacerlo, lo cual se puede determinar a través de dos
matrices: la matriz de los Medios de Accion Directos (MAD) y la matriz de los Medios de
Accion Indirectos (MAL).

Con este propésito se determind la influencia directa de cada actor sobre los actores

restantes de acuerdo a la posible amenaza del actor a otro, asi:

0, No hay influencia

1, Procedimientos operativos
2, Proyectos

3, Misién

4, Existencia

En la MAD se observa que el las empresas de confecciones es el actor mas influyente en
el sistema y al mismo tiempo el mas dependiente, lo que demuestra una vez mas que

este es el actor mas importante en el sistema.

La MAI se obtiene de elevar al cuadrado la MAD, es decir MAI = MAD?

La importancia de la matriz de Medios de Accion Indirectos radica en la incorporacion al
estudio de las relaciones entre actores que se dan a través de otro actor porque las
relaciones de fuerza no solo se limitan a los medios de accidn directos, porque un actor
puede influir sobre otro por la mediacién de un tercero. En la matriz MAI, M; denota la

influencia global y D; la dependencia global para cada uno de los actores.
A continuacién, en las tablas 32 y 33 se encuentran las matrices de medios de acciones

directas e indirectas entre los actores del sector de las confecciones del Area

Metropolitana de Bucaramanga
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Tabla 32 Matriz de medios de accion directo MAD
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Tabla 33 Matriz de Medios de Accion Indirectos MAI
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Al comparar MAI con MAD se advierte que las entidades gubernamentales son los
actores mas influyentes en el sistema, esto debido a la influencia de estos actores sobre
otros que tienen alta influencia directa, por ejemplo las entidades gubernamentales de
caracter nacional influyen altamente en las de caracter regional y estas ultimas influyen en
8 de los 12 actores restantes. Por otro lado el CDP, las empresas de confecciones y las
empresas prestadoras de servicios son los mas dependientes teniendo en cuenta las

relaciones indirectas entre los actores.

Las matrices de relaciones directas e indirectas entre los actores incorporaron las
relaciones de fuerza en el sistema en estudio, y en base a estas se puede construir la
Matriz de las Posiciones Valoradas Ponderadas por las Relaciones de Fuerza (3MAO).
Las relaciones de fuerza entre los actores se caracterizan por los coeficientes r;, entonces
bastara con ponderar las lineas de la Matriz de las Posiciones Valoradas, 2MAO, con sus

coeficientes. De esta manera se construye la matriz 3MAO.

El coeficiente r; se construye de la siguiente manera:

M, M;,

r i * i

- ZisMi M; +D;

Normalizando ri, se obtiene:

Donde
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Donde el factor de la izquierda considera la influencia relativa de cada actor, el segundo
factor tiene en cuenta el indice de dependencia relativa de cada actor. Del segundo factor
se puede ver que el actor con un menor indice de dependencia estara en una mejor

relacion de fuerza. De esta forma se obtienen los siguientes coeficientes de fuerza:

Tabla 34 Coeficientes de relaciones de fuerza

ACTOR VALOR 1
CDP 0.097
PROVEEDORES 0.528
CONFECCIONES 0.986
SERVICIOS 0.75
CAMARA 0.791
ACOPI 0.506
NIVEL TECNICO 1.054
NIVEL PROFES. 0.275
REGIONAL 2.057
NACIONAL 2.756
EXTERIOR 1.74
DIAN 1.086
CARCE 0.373

TOTAL 13

Los datos obtenidos en la tabla 34 resultan coherentes contrastados con la matriz de
medios de accion indirectos (tabla 33) si se tiene en cuenta que si un actor X tiene mayor
influencia y menor dependencia que otro actor Y, el r; del actor X sera mayor que el r; del
actor Y. Por esto los tres actores con mejor relaciéon de fuerza son en su orden, las
entidades gubernamentales de nivel nacional, las entidades gubernamentales de nivel
regional y las entidades gubernamentales de comercio exterior, ya que estos mismos
actores en la MAI son los tres mas influyentes en el sistema y muestran poca

dependencia de los demas.

En ese mismo orden de ideas los actores mas débiles del sistema en cuanto a relaciones

de fuerza se refiere son el CDP, los planteles educativos de nivel profesional y el CARCE.
Para obtener de la Matriz de las Posiciones Valoradas Ponderadas por las Relaciones de

Fuerza 3MAO, hay que multiplicar cada fila de la Matriz de Posiciones Valoradas 2MAO

por el r; correspondiente. De donde se obtiene la tabla 35.
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Tabla 35 Matriz de las posiciones valoradas ponderadas por las relaciones de fuerza

3MAO. Matriz de las Posiciones Valoradas Ponderadas por las
Relaciones de Fuerza

Acciones Propuestas

ACTOR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

CDP 0.19 | 0.10 | 0.19 | 0.19 | 0.10 | 0.00 | 0.10 | 0.29 | 0.00 | 0.00

PROVEEDORES 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.53

CONFECCIONES 197 | 296 | 296 | 1.97 | 1.97 | 296 | 1.97 | 1.97 | 1.97 | 2.96

SERVICIOS 0.00 | 0.00 | 225 | 1.50 | 2.25 | 1.50 | 1.50 | 2.25 | 1.50 | 2.25
CAMARA 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 1.58 | 0.79 | 1.58 | 0.00
ACOPI 0.00 | 0.51 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.51 | 0.00 | 0.51 | 0.00

NIVEL TECNICO 3.16 | 0.00 | 2.11 | 1.05 | 1.05 | 0.00 | 1.05 | 1.05 | 0.00 | 0.00

NIVEL PROFES. 0.83 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.28 | 0.00 | 0.00 | 0.00

REGIONAL 0.00 | 0.00 | 0.00 | 4.11 | 2.06 | 0.00 | 4.11 | 2.06 | 2.06 | 2.06
NACIONAL 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 5.51 | 0.00 | 2.76 | 2.76
EXTERIOR 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 3.48 | 3.48 | 0.00 | 5.22 | 0.00
DIAN 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 1.09 | 1.09
CARCE 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.37 | 0.75 | 0.00 | 0.75 | 0.00

3MAO. Matriz de las Posiciones Valoradas Ponderadas por las
Relaciones de Fuerza
Acciones Propuestas
ACTOR 11 12 13 14 15 16 17 18 19
CDP 0.10 | 0.00 | 0.19 | 0.10 | 0.10 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.19
PROVEEDORES 0.53 | 1.06 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.53 | 0.53 | 1.58 | 0.00
CONFECCIONES 296 | 296 | 099 | 197 | 099 | 296 | 296 | 197 | 1.97
SERVICIOS 0.75 | 1.50 | 0.75 | 225 | 225 | 225 | 225 | 0.75 | 1.50
CAMARA 158 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.79 | 0.79
ACOPI 152 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 051 | 0.00 | 0.00 | 0.51 | 0.51
NIVEL TECNICO 1.05 | 0.00 | 1.05 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 1.05
NIVEL PROFES. 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
REGIONAL 2.06 | 6.17 | 6.17 | 2.06 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 4.11 | 6.17
NACIONAL 276 | -5.51 | 8.27 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 551 | -5.51
EXTERIOR 1.74 | 1.74 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 1.74 | 1.74
DIAN 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 3.26 | 1.09
CARCE 0.37 | 0.37 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.37
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De la matriz 3MAO se pueden obtener con las matrices de 3CAA y 3DAA.

Tabla 36 Matriz de convergencias de tercer orden entre los actores

7 ,
Q I-IZJ 2 < g Q - - x
8CAA. Matriz | . | § | 3 8 x|z |28 > | 2 oS lz|8
de 1S |d| 8|z |z|c|-|a|g|a|lL|d]|%
Convergencias § L%L 35| < glag| 8|2z S
o O P P4
CDP 0214112531129 | 77| 1 145 7.2 3.4 0 {13
PROVEEDORES | 0.2 10.1 | 7.8 [19 |21 |07 O 7.9 54 3.3 3 1
CONFECCIONES |14.1|10.1 39 [10.5[10.8(16.2( 2.8 [ 33.6 [ 181 | 173 | 6.5 | 9.6
SERVICIOS 125 7.8 | 39 93 (83 ]133[1.2 327165146 59|74
CAMARA 31]19]105 | 93 5914811136 9.9 9.8 | 3645
ACOPI 29121108 | 83 |59 341061112 ] 9.1 8.8 3 [36
NIVEL TECNICO | 7.7 | 0.7 | 16.2 | 13.3 | 48 | 34 3 [164 | 86 4.8 0 [26
NIVEL PROFES. 1 0 2.8 1.2 |11]06] 3 2.1 2.5 1.8 0 |07
REGIONAL 145 7.9 | 33.6 | 32.7 |13.6]11.2{16.4| 2.1 21.2 1 18.7 | 6.8 |11.4
NACIONAL 72 154]1181 165199 ([9.1 |86 |25]212 12517558
EXTERIOR 34133173146 ]198]88]48]18]18.7 ] 125 55 (9.8
DIAN 0 3 6.5 59 [36] 3 0 0 6.8 7.5 5.5 1.1
CARCE 13| 1 9.6 74 1451361126 ]07]114) 58 98 | 1.1
TOTAL 67.9]/43.5]|188.6|168.3| 78 [69.7]|81.3(16.7]190.1|124.4|110.4(42.9|58.7

Las convergencias entre los actores de tercer orden, es decir una vez incluidas las

relaciones de fuerzas entre los actores, no presentan cambios importantes porque como

se puede observar en la tabla 36 convergencia mas grande sigue siendo entre las

empresas de confecciones y las empresas prestadoras de servicios, seguida al igual que

en las anteriores convergencias por las relaciones entre las entidades gubernamentales

de nivel regional con las empresas de confecciones y con las prestadoras de servicios, lo

gue indica que teniendo en cuenta la jerarquizacion de las acciones y las relaciones de

fuerza entre los actores las convergencias mas significativas permanecen inalterables.

La matriz de convergencias de tercer orden puede ser vista de forma grafica en la figura

26 donde la convergencia mas fuerte se marca en rojo, las siguientes de azul y las

moderadas en lineas negras.
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Figura 26 Grafico de tercer orden de las convergencias entre los actores

Graph of order 3 convergences between actors
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Tabla 37 Matriz de Divergencias de tercer orden entre los actores 3CAA

o Z
e} Q 0 < o | = — o
3DAA. Matrizde | & @ 0|S 8 2|85 [2g|a i :Z; % & Z §
Divergencias o |zuful =12 [0 |20|29 G 5 |lYE |3 | <
o |z HlS |< 1782w < | % O
€ 1§ | o |° il e - z |
a |0
CDP 0 0 0 0 0 0 0 0] 25 0 0 0
PROVEEDORES 0 0 0 0 0 0 0 0| 2.6 0 0 0
CONFECCIONES 0 0 0 0 0 0 0 0| 7.2 0 0 0
SERVICIOS 0 0 0 0 0 0 0 0| 6.6 0 0 0
CAMARA 0 0 0 0 0 0 0 0| 2.7 0 0 0
ACOPI 0 0 0 0 0 0 0 0| 2.7 0 0 0
NIVEL TECNICO 0 0 0 0 0 0 0 0] 2.9 0 0 0
NIVEL PROFES. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
REGIONAL 0 0 0 0 0 0 0 0 10.4 0 0 0
NACIONAL 25| 26| 7.2| 6.6 2.7 2.7| 2.9 0104 6.2 0 51
EXTERIOR 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 6.2 0 0
DIAN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CARCE 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 51 0 0
TOTAL 25| 26| 72| 6.6| 2.7| 27| 2.9 0]10.4(48.8] 6.2 0] 5.1
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Como se puede observar las divergencias en este sistema se dan entre las entidades
gubernamentales de nivel nacional y los demas actores especificamente por las acciones
12 y 19 que se refieren al acondicionamiento del aeropuerto y al aumento del auxilio
econdmico al sector por parte del gobierno nacional. La divergencia mas fuerte es entre
las entidades gubernamentales de nivel nacional y las entidades gubernamentales de
nivel regional, debido a que este Ultimo actor es el encargado de presionar al gobierno
nacional para el desembolso de los recursos para estas acciones. Las divergencias
fuertes que le siguen son entre las entidades gubernamentales de nivel nacional y las
empresas de confecciones y las empresas prestadoras de servicios, debido a que en las
acciones en las que el gobierno nacional esta en desacuerdo estos dos actores estan
muy interesados en que el gobierno aumente su apoyo al sector de las confecciones y
gue acondicione el aeropuerto de forma tal que sea catalogado de nivel internacional.

Figura 27 Grafico de divergencias de tercer orden entre los actores

Graph of order 3 divergences between actors
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Otro cuadro que brinda informacién interesante para tener en cuenta en la formulacion de
recomendaciones estratégicas para los actores es la Matriz del Balance Neto de las
relaciones de fuerza entre os actores MBN; esta matriz indica si un actor influye mas o
menos de lo que influye sobre él, cualquier otro actor otro actor. La Matriz del Balance
Neto de las Relaciones de Fuerza (MBN) se obtiene de la matriz MAI por la diferencia
entre a; y a;. Por ejemplo, a;, representa la influencia indirecta del CDP sobre los
Proveedores (4), mientras que a,; representa la influencia indirecta de los Proveedores
sobre el CDP (10), luego en la MBN en la casilla a;» que indica el balance neto entre
CDP-Proveedores hay un -6 (4 — 10 = -6), luego resulta l6gico que el balance neto de la
relacién Proveedores-CDP es 6. En otras palabras, MBN seria una matriz simétrica de no

ser por los signos contrarios.

Tabla 38 Matriz del Balance Neto de las relaciones de fuerza de los actores MBN

] ] O lw
Matriz del Balance w2l g < W [ | o
Neto de las 2 |8 8 8 ¢ |z é S S | S g z |8

Relaciones de A RERERE S |E|a g 8 ul <5f =

fuerza de los 3| g FlSI<laldlo || O

Actores MBN. g | &§|? = I O R

o () P P4
CDP -6 81]1-101-5]1-3]-9]|-2|-8|-14|-15| -5 -4 | -89
PROVEEDORES 6 -5 0 0 3 21-1]1-3)]-6]|-7]|-4 1 |-18
CONFECCIONES 8 5 3 -1(-2)|-3]-11]-10|-11|-1] -5 3 |-15
SERVICIOS 10 0 -3 51 4|-3]1-1]-9|-9]|-5]|-6 2 |-33
CAMARA 5 0 1 5 2 21-1]1-6]-7-5]|-3 4 -7
ACOPI 3 -3 2 4 -2 31-1]1-9]1-9]-7]|-5 2 |-28
NIVEL TECNICO 9 2 3 3 2 3 2 S5|-5]|-2]-4 6 14
NIVEL PROFES. 2 1 1 1 1 1 -2 2 -4 -2 0 3 0
REGIONAL 8 3 10 9 6 9 5 2 -3 7 4 5 65
NACIONAL 14 6 11 9 7 9 5 4 3 12 1 12 | 93
EXTERIOR 15 7 1 5 5 7 2 2 -7 | -12 -1 7 31
DIAN 5 4 5 6 3 5 4 0 -4 1 -1 1 4 32
CARCE 4 -1 -3 -2 4 |(-2|-6]-3|-5|-12|-7] -4 -45
89 |18 | 15| 33| 7 |28 |-14| O |-65|-93|-31]|-32| 45 0

De aqui se puede concluir que las entidades gubernamentales de caracter nacional y
regional son los actores que cuentan con un balance neto a su favor mas favorable,
siendo los el CARCE y el CDP los que tienen la relaciéon neta mas desfavorable, siendo
este Ultimo el de peor balance de todos los actores. Este balance neto debe ser tenido

en cuenta por los actores a lo hora de escoger con quién deberian aliarse para el
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cumplimiento de sus objetivos, pues aun cuando pueden converger en muchos puntos, Si
el otro actor no cuenta con una relacion de fuerza atractiva, no bastaran los puntos en

comun para que se de una alianza productiva entre los dos actores.

5.6 FORMULACION DE RECOMENDACIONES ESTRATEGICAS

Una vez incorporadas las relaciones de fuerza y el grado de interés o jerarquizacion de
cada uno de los actores en las diferentes acciones propuestas, se cuenta con un
panorama completo que permite hacer recomendaciones estratégicas al conjunto de
actores del Sistema de Bienestar Universitario con el fin de que se cumplan los objetivos
propuestos por cada uno de ellos. Para esto es necesario una lectura acertada de los
graficos de convergencia y divergencia de orden 3, junto con las matrices MAD, MAI,

MBN vy los coeficientes de relacion de fuerzar,.

Por cuestiones de complejidad no se pueden analizar las relaciones de cada uno de los
actores con el resto, solo se remarcaran las alianzas u oposiciones mas fuertes en el

sistema

Empresas de confecciones y Empresas prestadoras de servicios: estos dos actores
tienen una estrecha relacion en el sistema por la importancia para el primer actor de los
servicios que presta el segundo y por la dependencia econdmica del segundo por el
primero, pues son las empresas de confeccién el principal y en algunos casos el Unico
cliente de las empresas prestadoras de servicios. Entre estos actores existen 17
convergencias de 19 posibles, ademas teniendo en cuenta la ponderacién de las acciones
y las relaciones de fuerza entre los actores esta pareja es la que tiene el nivel mas alto de
convergencia (39) y no presenta ninguna divergencia, razones por las cuales una alianza
suena conveniente para lograr las acciones en las que tienen una mismo punto de vista.
Sin embargo esta alianza pierde fuerza si se analizan dos puntos; los coeficientes de
relaciones de fuerza y la matriz de balance neto, en el primero las empresas de
confecciones ocupan un quinto lugar y las de servicios un poco envidiable octavo lugar,
denunciando la poca incidencia de estos actores en el sistema y si se agrega que en el
balance neto entre esta pareja la balanza se inclina hacia las empresas de confecciones
el resultado es que a las este actor esta alianza a pesar del alto grado de convergencia no

es la mas importante para este actor, esto no quiere decir que no se deba dar.
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Empresas de confeccidon y Entidades gubernamentales a nivel regional: Existen 12
convergencias y ninguna divergencia entre estos actores y ocupan el segundo lugar en
las convergencias de tercer orden entre actores, esta es la alianza mas atractiva para las
empresas de confecciones por el alto poder de las entidades de caracter regional en el
sistema en estudio, pero para estas entidades la alianza no es tan tentadora por la poca
fuerza de las empresas de confeccidn, sin embargo el gobierno regional debe propender
por el desarrollo de los sectores productivos de la region, debido a esto, existe en el
presente, aunque de forma débil, una ayuda de las entidades de caracter regional a las
empresas de confeccion, ayuda que se debe aumentar en el futuro con el fin de fortalecer

el sector.

Empresas prestadoras de servicios y Entidades gubernamentales de nivel regional:
Existen también 12 convergencias y ninguna convergencia y ocupan el tercer lugar en las
convergencias de tercer orden y al igual que las empresas de confeccion las de servicios
ven con buenos ojos la alianza con el gobierno regional pero para este no es atractivo
aliarse con un actor tan débil y aunque también debe apoyar estas empresas, no en la
misma medida que a las empresas de confeccion porque las empresas de servicios no

son un sector productivo importante en la region.

Entidades gubernamentales de nivel nacional y Entidades gubernamentales de
nivel nacional: a pesar de tener solo 6 convergencias ocupan el cuarto lugar en las
convergencias de tercer orden por la importancia de estas para estos actores y aunque
son la pareja con las divergencias mas altas una alianza entre estos dos actores es
necesaria porgue son los actores mas poderosos del sistema y porque tienen los mismos

intereses en el sistema; apoyar al sector para fomentar su crecimiento y desarrollo.

Empresas de confecciones y Instituciones educativas técnicas: hay 9 convergencias
y ninguna convergencia y su nivel de convergencia de tercer orden es moderado pero
una alianza resulta atractiva para los dos en las acciones relacionadas con la capacitacion
de mano de obra en el sector de confecciones, ademas tienen relaciones de fuerza

similares aunque la balanza se inclina un poco hacia las instituciones técnicas.
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Empresas de confecciones y Entidades gubernamentales de comercio exterior: es
otra alianza importante para las empresas de confecciones, especialmente en las
acciones relacionadas con el comercio exterior, son la quinta pareja en cuanto a
convergencias de tercer grado y aunque las entidades de comercio exterior son mucho
mas poderosas que las empresas de confeccion la alianza es bien vista por los dos
actores porque el apoyo a la exportacion de los productos del sector de confecciones es

un objetivo importante de las entidades de comercio exterior como Proexport.

El resto de los actores, si bien concuerdan en algunas posiciones respecto a algunas
acciones, no es suficiente para que se analice la conveniencia de posibles alianzas por la
debilidad de sus niveles de convergencias, sin embargo no se debe descartar la viabilidad

de alianzas temporales entre muchos actores para lograr una accion determinada.
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6. ANALISIS MORFOLOGICO Y CONSTRUCCION DE LOS ESCENARIOS

Existen diversas técnicas cualitativas que permiten avanzar en la construccion de los
escenarios, las de mayor popularidad son, por una parte, el método Delphi que a través
de entrevistas sucesivas facilita la consecucién de grandes consensos en la construccién
de los futuribles, y el Analisis Morfoldgico, un método simple pero que utilizado de manera

correcta garantiza excelentes resultados.

En la l6gica del método de los escenarios, el andlisis morfolégico no es una etapa
indispensable, sin embargo es una herramienta que puede ser muy (til para ayudar a
identificar procesos ignorados hasta el momento y, también, para hacer un barrido del

campo de los escenarios posibles.

El andlisis morfolégico necesita ser complementado con un andlisis probabilista con el fin
de cuantificar las posibilidades, en un horizonte determinado, de ocurrencia de los

escenarios.

El principio del método es simple. Se trata de descomponer el sistema (Sector de las
confecciones AMB), en subsistemas o0 componentes y éstos a su vez en posibles
configuraciones. Estos componentes deben ser tan independientes como sea posible y

han de poder explicar la totalidad del sistema estudiado.

Una casa esta compuesta de cocina, sala-comedor, cuartos, garaje, etc. Naturalmente,
cada uno de estos componentes puede adoptar varias configuraciones, por ejemplo, uno,
dos, tres cuartos o méas. Por consiguiente una determinada casa se caracterizara por una
configuracion especifica de cada uno de sus componentes. Habra, pues, tantas
soluciones posibles como combinaciones de las configuraciones. Un sistema de cuatro
componentes cada uno de los cuales tiene cuatro configuraciones no representara menos
de 4*4*4*4 = 256 posibilidades de combinaciones. Este campo de los posibles se llama
también “espacio morfologico”. Un escenario es solo una ruta, una configuracién

especifica de cada uno de los componentes.
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La segunda parte del método consiste en la reduccion del espacio morfologico, la cual es
necesaria, ya que es imposible para la mente humana hacer un barrido, paso a paso, de
todo el campo de las soluciones posibles derivadas de la combinatoria. Por otra parte,
esta reduccion también es deseable, puesto que resulta indtil identificar soluciones que,
de todos modos, serian rechazadas cuando se tomaran en cuenta criterios de eleccion.
Se imponen, pues, algunas elecciones para identificar los componentes clave y

secundarios segun tales criterios.

Generalmente, el andlisis de los escenarios se limita a algunas combinaciones, las que
parecen mas probables, y a algunas hip6tesis sobre las dimensiones clave del analisis.
Algunas de estas dimensiones pueden derivar directamente del analisis estructural o del
andlisis del conjunto de los actores.

Finalmente a cada una de las configuraciones de los componentes en los que se dividi6 el
sistema se le asignan probabilidades de ocurrencia para un horizonte determinado. Este
paso se hace a través del juicio de expertos o conocedores del sistema. Posteriormente
se ingresan los datos junto con las restricciones (Subespacio morfolégico util) al software

con el fin de obtener los escenarios posibles y llevar a cabo el andlisis correspondiente.

6.1 IDENTIFICACION DE LOS COMPONENTES DEL SISTEMA

La identificacion de los componentes es crucial puesto que de alli se desprenden los
futuribles del modelo. Es importante garantizar que los componentes sean independientes
entre si y a su vez describan la totalidad del sistema; en esa medida pocos componentes

simplifican el modelo, y a su vez muchos dificultan su andlisis.

Antes de definir los componentes del sistema es importante identificar una serie de
criterios de eleccion que permitiran, al final del analisis morfologico, evaluar y seleccionar
las mejores soluciones en el conjunto de los posibles. En principio, se esta de acuerdo en
reconocer la bondad de estos seis criterios de evaluacién, que deberan ser satisfechos,
en grados diversos, en el futuro proximo del sector de las confecciones del AMB. Los
criterios se derivan directamente de la investigacion realizada y el analisis estructural. Se

trata de la carencia de mano de obra capacitada, del apoyo econémico y operativo, de la
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escasez de insumos, de la distribucion y comercializacion de los productos, de la

eficiencia en los servicios contratados y de la ampliaciéon de los mercados.

Para los autores del proyecto y el grupo de trabajo, teniendo en cuenta la base de
prospectiva construida con anterioridad (el analisis estructural y el andlisis del conjunto de
los actores) y la informacion recogida en el transcurso del proyecto, el sector de las

confecciones del AMB se puede dividir en los siguientes ocho componentes:

o Empresas de confecciones: Se refiere a todas las empresas de confecciones que

forman parte del area metropolitana de Bucaramanga.

e Industria textilera: Se refiere a todas las empresas nacionales que son productoras
de telas y proveen o son potenciales proveedores de las empresas de confecciones
del AMB.

e Industria de servicios: Se refiere a todas las empresas o terceros que prestan
servicios y/o procesos de produccién al sector, entre los cuales esta el bordado

(programable, industrial y a mano), estampado, ensamble, lavado, etc.

¢ Productos: Se refiere a las lineas de producto que fabrican las empresas de
confecciones del AMB.

e Relaciones y acuerdos internacionales: Son todos los convenios y/o acuerdos
comerciales que involucren al sector de las confecciones, asi como la forma en que

dichos acuerdos puedan beneficiar o perjudicar a las empresas.

e Personal o mano de obra: Es la oferta de mano de obra existente en el AMB y

capacitada para trabajar en cargos operativos dentro de las empresas de la region.

e Entidades de apoyo: Se refiere a todos los organismos privados o publicos de apoyo

econémico y/u operativo (capacitacion, servicios, asesorias, etc.) al sector de las
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confecciones del AMB y la forma en que se articulan sus programas y recursos con el

fin de cumplir con las expectativas del sector.

e Sistema logistico: Son todas las herramientas operativas con las que cuenta la
region para facilitar la operacion de compra y/o venta nacional o internacional de
insumos y/o productos terminados producidos en el departamento. Se refiere a la
existencia o no de una politica de largo plazo asociada al crecimiento de la
infraestructura destinada a esta funcion, asi como a la forma en que dicha politica es

ejecutada.

Segun los criterios citados anteriormente, todos los ocho componentes en los que se
dividio el sistema son claves y representan el sector, y por lo tanto serdn considerados

dentro del andlisis.

6.2 DETERMINACION DE LAS CONFIGURACIONES DE LOS COMPONENTES DEL
SISTEMA

Es evidente que cada uno de los componentes definidos con anterioridad puede tener
diferentes configuraciones a futuro. La interaccion de las configuraciones de cada
componente trae como consecuencia la existencia de los escenarios probables. Un
escenario esta representado por la escogencia de una configuracion especifica para cada

uno de los componentes.
Después de un largo debate entre los realizadores de proyecto y los directores se
definieron las siguientes configuraciones para cada uno de los componentes del sector de

las confecciones del AMB.

Tabla 39 Componentes y configuraciones del sistema

COMPONENTES CONFIGURACIONES

1) Resultados negativos (decrecimiento)

A - Empresas de confecciones 2) Resultados positivos (crecimiento)

1) Politicas no favorables

B — Industria textilera 2) Politicas favorables

1) Oferta sin calidad y eficiencia

C - Industria de servicios 2) Oferta con calidad y eficiencia
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COMPONENTES CONFIGURACIONES

D — Productos

1) Especializacion en la linea infantil
2) Mayor porcentaje de produccion de otras lineas

E — Relaciones y acuerdos 1) Resultados positivos
internacionales 2) Resultados negativos

1) Suficiencia de personal capacitado
F — Personal o mano de obra

2) Insuficiencia de personal capacitado

G — Entidades de apoyo

1) Satisfacen las necesidades
2) Fragiles e irrelevantes

H — Sistema logistico

1) Inversion y mejoras a largo plazo
2) Poca inversion: dificultades

6.2.1 Configuraciones Empresas de Confecciones

Resultados negativos (decrecimiento): Las empresas de confecciones del AMB se
encuentran en una etapa critica, son reactivas, reaccionan a los cambios del entorno,
no cuentan con el soporte necesario por parte del gobierno, las entidades de apoyo y
la banca, se disminuyen las exportaciones y se pierde gran parte del mercado frente a
competidores nacionales e internacionales, muchas empresas luchan por mantener su
mercado y tratan dia a dia de evitar la crisis. Problemas como la carencia de mano de
obra capacitada, la eficiencia de los servicios contratados, el alto costo de los

productos y la falta de apoyo econémico y operativo, entre otros, son mas evidentes.

Resultados positivos (crecimiento): Se superan muchos de los problemas actuales y
se goza de una gran capacidad técnica y gerencial. Las empresas de confecciones del
AMB son mas eficientes, competitivas y trabajan en conjunto. EI aumento de las
exportaciones genera un aumento en las ganancias y aparece un crecimiento en el
sector. En resumen se puede definir este crecimiento como un aumento en el tamafio
del mercado atendido por la empresa, soportado por una mejor planeacién de la
direccién de las estas, una eficiente gestion de compras, de produccion y de ventas,

todo esto reflejado en las ganancias percibidas por la empresa.

6.2.2 Configuraciones Industria Textilera

Politicas no favorables: La industria textilera del pais depende de la dinamica de las
confecciones nacionales o de la apertura de nuevos mercados a nivel internacional.

Para ello genera politicas, programas y vinculos estrechos con algunas de los
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sectores 0 empresas de confecciones del pais, sin embargo el departamento de

Santander no se ve favorecido por este esquema.

e Politicas favorables: El sector o algunas de las empresas de confecciones del AMB se
ve favorecido por politicas, programas o vinculos que buscan atender las necesidades

en cuanto a las telas de acuerdo al segmento de cliente al que venden.

6.2.3 Configuraciones Industria de Servicios

e Oferta sin calidad y eficiencia: EI nimero de empresas o particulares que ofrece los
diferentes servicios requeridos por las empresas de confecciones en el AMB ofrece
servicios y/o procesos sin la calidad y la eficiencia necesaria que demandan las
empresas, provocando asi diferentes inconvenientes que pueden generar costos
adicionales. No existe la oferta suficiente de servicios que permita suplir las

necesidades del sector.

e Oferta con calidad y eficiencia: Las empresas o particulares prestadores de servicios
al sector de las confecciones del AMB pueden suplir la demanda del sector con

procesos y/o servicios eficientes y de calidad.

6.2.4 Configuraciones Productos

e Especializacién en la linea infantil: El sector de las confecciones del AMB se identifica
cada dia mas por ser un productor exclusivo de la linea infantil. Buscando afianzar el
reconocimiento que tiene como buen productor de esta linea genera todos los
esfuerzos econémicos y operativos en pro de las empresas productoras de ropa

infantil.

e Mayor porcentaje de produccion de otras lineas: Dentro del sector de las confecciones
del AMB ya no predomina en gran medida la fabricacion de la linea infantil; lineas
como la de dama y caballero empiezan a ganar espacio en los mercados nacionales e
internacionales y se convierten en alternativas de inversion y crecimiento. Ademas

aparece un mayor porcentaje de produccién en otras lineas.
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6.2.5 Configuraciones Relaciones y Acuerdos Internacionales

e Resultados positivos: El tipo de negociacion logrado para el sector econémico de las
confecciones en la firma de acuerdos y tratados comerciales internacionales permite
acceder competitivamente a mercados de fuertes consumidores bajo las mismas
condiciones de grandes competidores y trae consigo preferencias que pueden ser
aprovechadas por las empresas mientras se cuente con las caracteristicas necesarias

gue les permitan ser productivas y competitivas.

e Resultados negativos: El tipo de negociacidn logrado para el sector econémico de las
confecciones en la firma de acuerdos y tratados comerciales internacionales genera
resultados negativos y trae consigo una perdida de mercado, ya que las empresas de
confecciones no se encuentran preparadas para competir y se ven en desventaja

competitiva frente a la competencia internacional.

6.2.6 Configuraciones Personal 0 mano de obra

e Suficiencia de personal capacitado: El sector de las confecciones del AMB cuenta con
suficiente oferta de mano de obra capacitada en los diferentes cargos operativos que

requieren las empresas.

¢ Insuficiencia de personal capacitado: El sector de confecciones del AMB no cuenta
con la cantidad de personal capacitado que se requiere en las empresas, factor
limitante para aumentar la capacidad de produccion y poder atender un despegue

rapido y de grandes proporciones en la demanda de productos.

6.2.7 Configuraciones Entidades de Apoyo

e Satisfacen las necesidades: Las entidades publicas y privadas que de una u otra
manera estan involucradas con el apoyo econdmico y operativo al sector logran
satisfacer las necesidades y carencias de las empresas dejandolas en una posicion
favorable para enfrentar y/o acceder a nuevos mercados. Existe una politica clara de

apoyo al sector para el corto, mediano y largo plazo.
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e Fragiles e irrelevantes: Las entidades publicas y privadas que de una u otra manera
estan involucradas con el apoyo econdmico y operativo al sector no generan aportes
para solucionar las necesidades latentes, brindan soluciones de manera parcial e
inadecuada, convirtiéendose asi en organismos ineficientes, fragiles e irrelevantes.

Existe una politica de clara de apoyo al sector pero no es llevada a cabo.

6.2.8 Configuraciones Sistema Logistico

e Inversion y mejoras a largo plazo: Politica y obtencion de resultados a largo plazo por
parte del departamento en factores como el mejoramiento de vias, nuevas vias,
eficiencia en el trafico interno, internacionalizacion del aeropuerto, que influyen sobre
el sistema logistico de las empresas y generan de alguna manera determinadas

ventajas comparativas en relacién con otras regiones.

e Poca inversion (Dificultades): El departamento no posee una muy buena ubicacion
geografica y ademdas no se hace la inversion necesaria que permita restar la ventaja

comparativa que tienen otras regiones.

6.3 EL SUBESPACIO MORFOLOGICO UTIL

Aln cuando los componentes tienen un alto grado de independencia existen
combinaciones que no pueden ser llevadas a cabo en la practica y carecen de
significacibn o no son pertinentes, ya sea a causa de su incompatibilidad intrinseca
(asociaciones imposibles de configuraciones) o por razones de tipo legal, técnico,
econdmico, cultural, entre otras, y por lo tanto generan escenarios improbables que de

antemano pueden ser excluidos.

Este proceso se conoce como construccion del subespacio morfolégico Gtil, en donde una
seleccion acertada permite disminuir considerablemente el nimero de escenarios
iniciales. A continuacion se presenta las exclusiones que para este caso son pertinentes,
todas debido a la incompatibilidad intrinseca, es decir, a asociaciones imposibles de
configuraciones, por ejemplo, es improbable considerar que las empresas de
confecciones obtengan resultados positivos (crecimiento) mientras se obtienen resultados

negativos a raiz de la firma de acuerdos comerciales.
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e Empresas de confecciones: Resultados positivos (crecimiento) — Relaciones y

acuerdos internacionales: Resultados negativos.

e Empresas de confecciones: Resultados positivos — Entidades de apoyo: Fragiles e

irrelevantes.

o Empresas de confecciones: Resultados positivos (crecimiento) — Personal o mano de

obra: Insuficiencia de personal capacitado.

e Personal o mano de obra: Suficiencia de personal capacitado — Entidades de apoyo:

Fragiles e irrelevantes.

e Personal o mano de obra: Insuficiencia de personal capacitado — Entidades de apoyo:

Satisfacen las necesidades.

6.4 CONSTRUCCION DE LOS ESCENARIOS

De los componentes y sus configuraciones se desprenden los escenarios que, como se
ha dicho, obedecen a cada una de las alternativas posibles para los componentes y sus
configuraciones. Asi, para este ejercicio se pueden construir 2*2*2*2*2*2*2*2 = 256

escenarios. (Véase el Anexo 10).

Sin embargo, el proceso explicado en el numeral anterior permiti6 examinar los
componentes y sus configuraciones para obtener un subespacio morfologico util. Si se
tiene en cuenta que las restricciones se relacionan con cuatro componentes, para
construir el subespacio morfolégico basta con encontrar el nUmero de combinaciones
probables que las incluyen para, posteriormente, multiplicar por 16 (2*2*2*2) que
representa el numero de combinaciones generadas por los componentes que no estan
incluidos en las restricciones. En esa medida, el subespacio morfolégico esta compuesto
por (16-11)*16 combinaciones; 80 escenarios posibles. El espacio morfolégico inicial de

256 posibilidades quedé reducido a un subespacio util de 80 elecciones posibles.
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Tabla 40 Numero de escenarios probables

DESCRIPCION NUMERO
Numero total de escenarios 256
Escenarios excluidos 176
Numero de escenarios después de excluidos 80

El analisis morfol6gico ofrece la posibilidad de asignar probabilidades de ocurrencia, en

un horizonte dado, a las configuraciones dentro de cada componente. La suma de las

probabilidades dentro de cada componente debe ser igual a uno. Para determinar las

probabilidades que se asignaron a las configuraciones, se entrevisté a un grupo de

personas que dada su trayectoria dentro del sector de las confecciones del AMB pueden

emitir juicios de valor en ese sentido.

Tabla 41 Grupo de expertos Andlisis Morfologico

NOMBRE

LABOR DESEMPENADA POR LA CUAL FUE
ESCOGIDO

Gustavo Sepulveda

Director CARCE y Gerente general C.l. Proditexco S.A.

Aura Pimiento

Coordinadora Regional de Proexport.

Ana Carmenza Buitrago

Ing. Industrial. Profesora en la escuela de Ing. Industrial
UIS. Asesora del CDP para el sector de las

confecciones.

Ivan Ardila

Director Desarrollo Empresarial — Camara de Comercio
de Bucaramanga.

Lupo Vera

Gerente general Infantiles Flipper (mediana empresa)

Carlos Delhart

Funcionario de la ANDI

Carlos Baron

Funcionario del Departamento de Desarrollo Econémico

Gobernacion de Santander.

Segundo Rivera

Gerente de Mercadeo y Ventas C.l. Infantiles

Ingaparuca.

Elizabeth Gordillo

Directora CDP de las confecciones de Santander
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El horizonte escogido para la construccion de los escenarios y sobre el cual se evaluaron
las probabilidades de ocurrencia es de 15 afios, tiempo que se considera prudente para
realizar el analisis prospectivo, ya que permite realizar los cambios necesarios
fundamentados en la elaboracién de estrategias sélidas y progresivas de acuerdo a los

posibles escenarios.

La valoracién de los juicios de los expertos permitié construir la tabla 42 que expresa la

probabilidad de ocurrencia de cada una de las configuraciones de los componentes.

Tabla 42 Componentes y configuraciones con su respectiva probabilidad.

TABLA DE ESCENARIOS
CONFIGURACIONES

COMPONENTES

C1 Cc2
Resultados Resultados
Empresas de Negativos positivos
Confecciones
65% 35%
Politicas no .
Industria Textilera favorables Politicas favorables
65% 35%
Oferta sin calidad | Oferta con calidad
Industria de Servicios y eficiencia y eficiencia
72% 28%

Especializacién

Mayor porcentaje
de produccion de

Productos en linea infantil otras lineas
85% 15%
Relaciones y Resultados Resultados
Acuerdos positivos negativos
Internacionales 65% 35%
Suficiencia de Insuficiencia de
Personal o Mano de personal personal
Obra capacitado capacitado
55% 45%
Satisfacen las Fragiles e
Entidades de Apoyo necesidades irrelevantes
32% 68%
Inversién y . .
. . mejoras a largo POC_‘% Inversion:
Sistema Logistico plazo Dificultades
40% 60%
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6.5 ESCENARIO REFERENCIAL

A partir de los resultados expresados anteriormente se construyd la probabilidad de
ocurrencia de cada uno de los 80 escenarios posibles (Véase el Anexo 11). A
continuacion se presentan en orden descendente los 20 escenarios que obtuvieron la

probabilidad de ocurrencia mas alta.

Tabla 43 Primeros veinte escenarios segun probabilidad de ocurrencia.

ESCENARIOS POSIBLES
No. PROBABILIDAD
COMPONENTES

1/2]3|4a]5]6|7]8 P (%)
1 11 fafa]a]2]2]2 3,0858
2 l1|af1fala]2]2]1 2,0572
3 1|al1falaf1]a]2 1,7748
4 1111 ]2]2]2]2 1,6616
5 1211 ]1]2]2]2 1,6616
6 |1|1]2[1]1]2]2]2 1,2000
7 l1laf1falaf1]a]1 1,1832
8 l1|1]1]1]2]2]2]1 1,1077
9 |12 1]afa1]2]2]1 1,1077
1011112112 0,9557
11 (12111112 0,9557
12021111112 0,9557
131211 ]2]2]2]2 0,8947
14 1 ]1]2]1]1]2]2]1 0,8000
15 011211112 0,6902
161 ]2]2[1]1]2]2]2 0,6462
17 1]1]2]1]2]2]2]2 0,6462
18 11112111 0,6371
19 (12111111 0,6371
20 |2 2111111 0,6371

Para cada componente, la tabla muestra la configuracion que integra cada una de los 20
escenarios mas probables. Por ejemplo, el escenario 1 representado por la configuracion
11111222 simboliza un sector de las confecciones en donde las empresas decrecen y se
encuentran en una etapa critica, no existe un vinculo estrecho entre ellas y la industria
textilera, las empresas o particulares prestadores de servicios al sector presentan

problemas de calidad, eficiencia y cumplimiento en sus trabajos, las empresas se
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especializan en la produccion de la linea infantil, los acuerdos comerciales generan
grandes oportunidades que son aprovechadas por pocas empresas, el sector no cuenta
con suficiente personal capacitado, las entidades de apoyo brindan soluciones de manera
parcial e inadecuada a las necesidades, y finalmente, hay muy poca inversion en la region

lo que hace que las empresas pierdan terreno a nivel nacional frente a otras empresas.

La probabilidad acumulada de los primeros 20 escenarios representa el 23.3% de la
probabilidad total representada por los 256 escenarios. La mayor probabilidad de
ocurrencia para un escenario es del 3.08% y corresponde al escenario citado
anteriormente. Teniendo en cuenta que el futuro no esta totalmente determinado, de la
tabla anterior se puede inferir algunos aspectos acerca del futuro del sector de las
confecciones en el AMB. Los escenarios mas probables indican situaciones adversas
para el sector, por ejemplo se puede notar que en 18 de los 20 escenarios mas probables
las empresas de confecciones (componente 1) reflejan resultados negativos
(configuracion 1), asi mismo en las tres cuartas partes de los escenarios mas probables la
industria textilera (componente 2) y la industria de servicios (componente 3) reflejan
situaciones contraproducentes. Un caso similar se presenta en los componentes 6,7 y 8.
Los 20 escenarios mas probables reflejan en las relaciones y acuerdos internacionales
(componente 5) resultados positivos pero estos no pueden ser aprovechados de la mejor
manera por las empresas debido a las situaciones citadas anteriormente que les impide

ser productivas y competitivas.

La probabilidad acumulada de los 80 escenarios posibles representa el 35.33% de la
probabilidad total representada por los 256 escenarios. Sin embargo, y aunque el futuro
es incierto, estudiar el comportamiento de los 176 escenarios excluidos no tendria
sentido, ya que estan formados por combinaciones que se consideran improbables; por lo

tanto el 35.33% se convierte en el referente.

Aungue no se tiene un ndcleo duro de posibles soluciones, es decir, un nimero pequefio
de escenarios con una probabilidad acumulada alta, es adecuado realizar un andlisis del
posible comportamiento a futuro del sector de las confecciones del AMB a partir del

referente que se tiene.
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Las siguientes tablas muestran de qué manera estd distribuida por configuracion la
probabilidad acumulada de los escenarios, teniendo en cuenta los 80 escenarios posibles.
En la primera de ellas esta la probabilidad acumulada tomando el referente como tal
(35.33%) y en la segunda esta la probabilidad acumulada considerando los escenarios

posibles (referente) como el espacio morfolégico total (100%).

Tabla 44 Probabilidad acumulada distribuida segln la configuracién de cada componente.

COMPONENTES
1 2 3 4 5 6 7 8

1| 31.33% | 22.97% | 25.44% | 30.03% | 24.36% | 15.44% | 15.44% | 14.13%
CONFIGURACIONES

2| 4% [12.36% | 9.89% | 5.30% |10.97% | 19.89% | 19.89% | 21.20%

Tabla 45 Probabilidad acumulada distribuida segun la configuracion de cada componente

tomando los 80 escenarios como el espacio morfolégico total.

COMPONENTES
1 2 3 4 5 6 7 8

1]88.67%| 65% | 72% | 85% | 68.94% | 43.70% | 43.70% | 40%

CONFIGURACIONES

2(11.33%| 35% | 28% | 15% | 31.06% | 56.30% | 56.30% | 60%

La distribucién de probabilidad por configuracion para los 80 escenarios posibles muestra
que para un horizonte de 15 afios existen configuraciones que prevalecen frente a las

otras.

Un analisis del resultado anterior muestra que la probabilidad acumulada de los
escenarios que contienen Resultados positivos como la configuracion para el componente
Empresas de confecciones es Unicamente del 11.33%. Ademds, se espera en gran
medida obtener Resultados positivos a raiz de tratados y acuerdos comerciales, la
probabilidad acumulada de los escenarios que contienen esta configuracion es del
68.94%. El juego de escenarios hace ver nuevamente que mientras las Entidades de
apoyo sean Fragiles e irrelevantes y la Industria de servicios mantenga una Oferta sin

calidad y eficiencia, es dificil que las empresas de confecciones crezcan al ritmo
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esperado, por mas de que se obtengan Resultados positivos en acuerdos y tratados

internacionales.

Otro resultado interesante es que la probabilidad de ocurrencia de los escenarios que
incluyen Suficiencia de personal capacitado asociado al Personal o Mano de Obra es del
43.70%, mientras que en un principio su probabilidad de ocurrencia era mayor que la de

la otra configuracion.

Aunque dentro de cada componente prima una configuracién, no es posible evidenciar
cual serd la forma exacta en que se combinaran a futuro. Por otra parte, se puede
esperar que de manera independiente algunas de ellas se desarrollen en su respectivo

componente. Las configuraciones que priman para cada componente son:

Empresas de Confecciones: Resultados negativos

Industria Textilera: Politicas no favorables

Industria de Servicios: Oferta sin calidad y eficiencia
Productos: Especializacion en linea infantil

Relaciones y Acuerdos Internacionales: Resultados positivos
Personal o Mano de Obra: Insuficiencia de personal capacitado
Entidades de apoyo: Fragiles e irrelevantes

Sistema Logistico: Poca inversion: Dificultades.

El estudio de probabilidades acumuladas permitié analizar algunos de los probables
desarrollos del sector de las confecciones en el AMB. No obstante, no se ha proyectado
aun el escenario deseado. El siguiente numeral presenta de manera detallada cudles

configuraciones componen el escenario anhelado por los actores del sector.

6.6 ESCENARIO DESEADO

A raiz de la aplicacion de la metodologia se lograron conocer los anhelos y las
expectativas de cada uno de los actores del sistema, en cuanto a la estructura y dinamica

gue deberia tener el sector de los confecciones en el AMB.
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En esta medida el escenario deseado para el sector de las confecciones en el Area

Metropolitana de Bucaramanga a un horizonte de 15 afios es el siguiente:

Se espera que las entidades de apoyo se conviertan en actores importantes en el
desarrollo del sector satisfaciendo las necesidades latentes de las empresas en cuanto a
capacitacion de personal y apoyo operativo, esto se puede lograr con un acercamiento de
las empresas y las entidades para que estas puedan brindar mano de obra que cumpla

con las expectativas y requerimientos de los empresarios.

Las entidades de apoyo deben ofrecer constantemente programas de formacion abiertos
a todas las empresas y la poblacién en general, con el fin de que en la regién exista la
mano de obra suficiente que permita atender una demanda que puede ir en constante
crecimiento. En este contexto juega un papel muy importante el apoyo econdémico que

debe brindar el departamento.

Las empresas 0 particulares que prestan servicios al sector de las confecciones también
deben estar involucrados en los programas de las entidades de apoyo con el fin suplir la

demanda de las empresas de confeccién con la calidad y eficiencia requerida.

Basandose en el reconocimiento de la region como productor de ropa infantil y la ventaja
que pude dar la especializacion para aumentar la competitividad, se espera que las
empresas del AMB se enfoquen en la produccién de esta linea apoyadas en programas
de la gobernacién y de las demas entidades de apoyo del sector para fortalecer y
encaminar los esfuerzos hacia la consolidacion de la region en la linea infantil a nivel

nacional e internacional.

En la medida en la que se pueda realizar una mayor inversion por parte del departamento
en factores como el mejoramiento de vias, nuevas vias, eficiencia en el trafico interno,
internacionalizacion del aeropuerto, que influyen sobre el sistema logistico de las
empresas se generaran o se reduciran, bien sea a favor o en contra, las ventajas

comparativas en relacion con otras regiones.
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Es importante que las empresas de confeccién logren un acercamiento con la industria
textilera, dicho acercamiento debe estar enfocado a que las textileras suministren telas
acordes al segmento de clientes que atienden las empresas de la region. De esta forma
las empresas de confeccién pueden adquirir insumos que les facilitan la generacion de
valor agregado a los productos, al tiempo que la industria textilera presenta un

crecimiento con politicas favorables para las empresas de confeccion.

En lo relacionado con el comercio exterior se espera que los negociadores de los tratados
logren obtener las mejores condiciones comerciales para penetrar nuevos mercados y
mantener la cuota en los actuales, presentando de esta forma resultados positivos para

las empresas de confeccion.

Las empresas de confecciones del AMB sustentadas en el logro de las metas planteadas
anteriormente son mas eficientes, competitivas y trabajan en conjunto y deben convertirse
en el eslabén mas importante de la economia de la regién y un jugador importante dentro
del negocio de las confecciones a nivel nacional. Cada gerente o duefio de empresa goza
de una gran capacidad técnica y gerencial y esta consciente de las ventajas y desventajas
con las que cuenta, encaminando su esfuerzo a sacar provecho de las primeras

reduciendo al tiempo el impacto de las segundas.
No solo el sector privado debera ser mas eficiente y competitivo, sino que el gobierno y la

banca también les toca poner de su parte o se corre el riesgo que todo quede en buenas

intenciones.
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7. PROPUESTAS PARA EL SECTOR DE LAS CONFECCIONES EN EL AMB.

De acuerdo al andlisis realizado en el capitulo anterior en donde se hallaron posibles
escenarios futuros para el horizonte de 15 afios, al tiempo que se definié el escenario
deseado para el mismo horizonte; sumado a la matriz DOFA que se presenta a
continuacion, la cual se realiz6 en base a toda la informacién recogida en el transcurso
del proyecto, este capitulo busca definir una serie de propuestas para enfrentar los
posibles resultados negativos del escenario mas probable y acercar al sector al escenario

deseado.

7.1 ALIANZA CDP Y UNIVERSIDADES

Se recomienda la creacion de un vinculo entre las universidades y el Centro para el
Desarrollo Productivo de las confecciones. Con esto se puede atacar dos necesidades de
estos actores, primero la necesidad de proyectos o trabajos como estudios de tiempos,
mejoras en procedimientos criticos, estructura salarial, panorama de riesgos, entre
muchos otros que tienen las empresas de la regién y que por falta de capital no se
realizan. La segunda es la realizacion de los trabajos practicos académicos que se
requieren en el desarrollo de las asignaturas en las universidades tales como el panorama
de riesgos que se realiza en la asignatura Seguridad Industrial o la estructura salarial que
se debe proponer en la asignatura Administracion de salarios, si se fusionan estas dos
necesidades el resultado es una alianza mediante la cual los estudiantes de las
universidades pueden poner en practica en las empresas los conocimientos adquiridos en

los centros educativos.

Un factor importante en el desarrollo de esta propuesta es que la universidad sea el
responsable de los actos de los estudiantes, es decir que no sea una relacién entre
estudiantes — empresas, se necesita un respaldo fuerte al trabajo realizado por los

estudiantes, un seguimiento bilateral del mismo y una continuidad en los trabajos.
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Tabla 46 Matriz DOFA Sector de las confecciones AMB

FORTALEZAS
1. Buena imagen de la regién como
productor de ropa infantil.
2. Cultura confeccionista en la region.
3. Excelente calidad en los
productos.
4. Procesos de calidad que agregan
valor a los productos.(Bordados a
mano).

DEBILIDADES
1. Falta de mano de obra directa
capacitada.
2. Ausencia de alianzas
empresariales.
3. Dificultad en la programacion de
compras de telas e insumos.
4. Caracter estacional del sector.
5. Desventaja logistica respecto a
otras regiones del pais.
6. Costos de produccion elevados.

OPORTUNIDADES
1. Tratado de libre comercio con
Estados Unidos.
2. Acuerdos comerciales y
preferencias otorgadas por otros
paises.
3. La tendencia de las grandes
marcas mundiales a buscar
magquilas en paises donde el costo
de produccién sea menor y la
calidad de los productos sea
buena.

ESTRATEGIAS FO

Especializacién en linea infantil. F1,
F3, F4, 01, O2.

Contratos de Maquila con las
grandes marcas mundiales. F1,03.

ESTRATEGIAS DO

La creacion de
homogéneas de
D2, 01, O2.

cooperativas
empresas.

Capacitacién eficiente de la mano
de obra al interior de las empresas
y por parte de las entidades de
capacitacion. D1, D6, O3.

Alianza entre el CDP y las
universidades. D3, D6, O1, O2.

Vinculo empresas de confecciones
y textileras. D3, O1, O2.

AMENAZAS
1. Tratado de libre comercio con
Estados Unidos.
2. Entrada ilegal de productos al
pais.
3. Competencia internacional.

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

La creacion de cooperativas
homogéneas de empresas
D2, Al

Mayor control aduanero y politicas
anti-contrabando. D6, A2.
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A continuacion se presentan unas actividades necesarias para el funcionamiento de esta

alianza:

1. Establecimiento de las necesidades especificas de las empresas de confeccion, al igual

que su disponibilidad ante la propuesta.

2. Se debe presentar una estandarizacion de los requisitos de los trabajos académicos de
cada una de las asignaturas sobre todo en aquellas donde hay mas de un profesor a
cargo de la materia, con el fin de poder presentar de forma homogénea los requerimientos
de estos trabajos. Esta labor se debe presentar al interior de cada una de las facultades o

escuelas de cada universidad participante en la alianza.

3. Después de tener los requisitos de cada una de las partes es importante que los

actores se sienten a negociar la viabilidad del cumplimiento de las necesidades.

4. Implementacion de una prueba piloto con algunas empresas y estudiantes para hacer
correcciones en los aspectos en donde se presenten discordias o que sean sensibles de

mejorar.

5. Puesta en marcha de la propuesta una vez sean corregidos los errores, si es que se

presentan.

Es importante resaltar que esta alianza no es solo exclusividad del CDP de las

confecciones, también puede ser realizada con los de joyeria, alimentos y Calzado.

Por ultimo se puede afadir que dependiendo del éxito de la propuesta se puede
implementar un consultorio o comité asesor a las empresas del AMB que realice un
diagnéstico en las empresas de la regién y les proponga proyectos de mejora que pueden

ser realizados por estudiantes de ultimo nivel como préctica empresarial.
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7.2 CREACION DE COOPERATIVAS HOMOGENEAS DE EMPRESAS.

En el desarrollo del proyecto y especialmente en la Investigacion de mercados se pudo
observar la ausencia de una mentalidad asociativa o de trabajo en equipo en los
empresarios de la region, y a pesar que estos reconocen que debido a esto se han
perdido negocios de gran envergadura o que por la individualidad de los empresarios o la
renuencia a buscar el bien comin las empresas de confecciones se encuentran
debilitadas ante los proveedores, especialmente los de telas, no hay en el sector un
agrupamiento industrial que involucre empresas que forman parte de la cadena

productiva.

La falta de integracién entre las empresas, asi como todos los componentes de
proveedores, distribuidores, comercializadores, etc. evidencian que el sector esta mas
orientado a la confrontacion que a la cooperacion entre todos sus actores, este hecho
deberd obligar a las empresas de confecciones del AMB a definir estrategias de
cooperacién - join venture, alianzas, acuerdos de realizacién conjunta de actividades,
proyectos de investigacion, servicios compartidos entre otros con empresas o
instituciones relacionadas de manera que desarrollen conjuntamente la competitividad del

sector.

Tal como se dijo antes, es fundamental la agrupacion temporal de empresas, para
abaratar costos y optimizar gestiones. Por ello, tendrian que efectuarse programas piloto,
y demostrar la rentabilidad de tales agrupaciones en disefio y mercadeo del producto y
fabricacion unificada. Esta prueba piloto debe realizarse con un grupo reducido de
empresas que estén dispuestas a realizar una alianza temporal con el fin de alcanzar un
objetivo comun. Los resultados obtenidos, negativos y positivos deben ser expuestos a
los deméas empresarios del sector para motivar la participacién de un mayor niamero de

empresas.

Los beneficios que las cooperativas traerian para las empresas son muchos entre estos

se encuentran:

e Mejorar la posicién para negociar insumos y materias primas para las empresas.
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e Obtencién de contratos grandes que por la capacidad de las empresas no pueden ser

suplidos a tiempo por una sola empresa.

e Mejor posicion para negociar con los clientes.

e Comercializadora Internacional: A través de las agrupaciones de las empresas se
puede crear un C.l que permita llegar mas facil a otros mercados con una capacidad

de respuesta mayor a grandes pedidos.

El cronograma de actividades no es sencillo porque el camino es largo y se debe
comenzar con un cambio en la mentalidad de los empresarios, para esto es necesario
que entidades de apoyo como el CDP y la Camara de Comercio realicen seminarios o
cursos donde se concientice a los microempresarios de la importancia de la asociatividad
entre las empresas de confeccién y/o las empresas que pertenecen a la cadena
productiva del sector. Esta tarea no es facil teniendo en cuenta la cultura Santandereana

tiende al individualismo.

Paso seguido es importante que entidades como ACOPI, el CDP y la Camara de
Comercio sirvan de enlace entre las empresas y las agremie de forma que se cree un

ambiente de cooperativismo en el sector.

Este proceso no se debe realizar solo con las empresas mas grandes del sector, se
deben crear cooperativas enfocadas a asociar empresarios de toda clase y tamafio lo

importante es que los asociados estén en igualdad de condiciones.

7.3 CAPACITACION EFICIENTE DE LA MANO DE OBRA.

Otra de las debilidades del sector es la falta de oferta de mano de obra calificada, los
empresarios aluden este problema a la poca cobertura y mas que todo a la ineficiente
capacitacion en cargos operativos de las entidades que realizan esta funcion, sin
embargo no se debe olvidar que el sector de las confecciones es estacionario y en la
temporada baja, la oferta de mano de obra excede a la demanda, caso contrario ocurre

en el segundo semestre del afio donde las empresas tienen problemas con la
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programacién de la produccion debido a la falta de trabajadores para despachar los

pedidos.

Para solucionar este problema se plantea que las entidades capacitadoras como el
SENA, el CDP y otras instituciones técnicas como el ITAE se acerquen a las empresas de
tal forma que conozcan las necesidades al interior de las unidades productivas y puedan

enfocar su ensefianza a la satisfaccion de estas.

Es importante vincular a los programas de capacitacion, brindados por las entidades
nombradas anteriormente, a las empresas y/o terceros que ofrecen servicios al sector
confeccién tales como bordado, estampado, lavado y talleres satélites de tal manera que
se obtengan resultados favorables de forma conjunta.

Las empresas con el fin de evitar la estacionalidad del sector deben buscar nichos de
mercado que no sean estacionales o que tengan un ciclo de produccion diferente al
nacional, otra opcion es realizar maquilas a grandes marcas mundiales, de forma que se

tenga una ocupacion constante durante el afio.

7.4 VINCULO EMPRESAS DE CONFECCIONES — TEXTILERAS

Las empresas de confecciones y la industria textilera es tal vez el eslab6n mas fuerte e
importante dentro de la cadena productiva, la una depende necesariamente de la

dinamica y el funcionamiento de la otra y viceversa.

Es clave para el sector de las confecciones del AMB, y sobre todo por el segmento de
cliente al que atiende (infantil), lograr un acercamiento con la industria textil nacional de
tal manera que permita dar a conocer las necesidades latentes del sector en cuanto a las
caracteristicas de las telas y de igual forma definir una serie de politicas de actuacién que
garanticen un trabajo conjunto buscando el beneficio de ambas partes, es decir no se
puede esperar que las textileras produzcan telas de acuerdo a las necesidades del sector

sin tener en cuenta el costo y la capacidad de compra de las empresas del AMB.
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La realizacién de este acercamiento se debe dar después de la construccion de las
alianzas entre las empresas para que estas aumenten su poder de compra y de
negociacion, facilitando de esta forma la negociacién de los tipos, caracteristicas y
cantidades de telas, acordando de igual forma todas los aspectos intrinsecos (plazos de

pago, precios, programacion) que tienen que ver con la negociacion.

7.5 CONSIDERACIONES FINALES

Aparte que el sector privado deberd ser mas eficiente y competitivo, la gobernabilidad del
Departamento forma parte importante en la evoluciéon del sector y es necesario que
soporte como lo ha venido haciendo muchas de las propuestas, proyectos y programas

gue buscan el crecimiento de la regién y sus sectores econémicos.

Por dltimo es importante resaltar que las propuestas planteadas anteriormente no son una
panacea, ni mucho menos todas las necesarias, pero si son las mas relevantes de
acuerdo a las caracteristicas actuales del sector. Se tiene la seguridad que el
cumplimiento de ellas en el horizonte determinado (15 afios) o antes, puede conducir a
las empresas a enfrentar en una posicion propicia los retos que se aproximan y el
desenlace de los escenarios posibles, transformando durante el transcurso del tiempo las

situaciones adversas que se puedan presentar en favorables.

Vale la pena dejar claro que todas aquellas acciones que actualmente se estan llevando a
cabo en pro del sector de las confecciones del AMB deben continuar y que las planteadas
anteriormente son complementarias, bien se pueden encadenar unas con otras en busca

de mejores resultados.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

La aplicacion de la prospectiva en el sector de las confecciones del AMB, desde la
reflexion previa hasta la construccion de los escenarios, permiti6 mirar desde otra
perspectiva al sistema, obteniendo resultados algunos supuestos y otros no, pero que en
la medida en la que se aplicaba la herramienta y se reflexionaba sobre ellos cautivaban el

razonamiento de los autores del proyecto.

El estudio previo sobre la situacion actual del sector significd una base sélida de partida
para la aplicacion de la prospectiva, ya que se logro, en primera instancia, dimensionar y
comprender el sistema desde el punto de vista de los empresarios, y posteriormente
obtener una caracterizacion, en donde se identificaron aspectos relevantes, favorables o
no, del sector. Como conclusion general del estudio vale la pena rescatar que el sector de
las confecciones del AMB ha presentado a nivel general un crecimiento favorable en los
Ultimos cinco afios, justificado en una excelente imagen en el ambito nacional e
internacional en cuanto a la calidad, la creatividad y el valor agregado que tienen sus
productos, especialmente la linea infantil. Sin embargo el sector posee ciertas
insuficiencias que no le permiten crecer en la proporcion deseada. Las principales
insuficiencias y/o problemas son la falta de mano de obra capacitada en la region, la
ineficiencia en capacitacion y apoyo de los organismos encargados de esta funcién, la
carencia de una relacion mas estrecha con los proveedores y la industria textilera,
especialmente para las pequefias y microempresas, y finalmente, la ineficiencia e

incumplimiento de las terceras personas con las que contratan procesos de fabricacién.

En la primera etapa de la metodologia, el andlisis estructural, se identificaron dentro de un
grupo de 53 variables definidas previamente las variables claves del sistema (Sector de
las confecciones AMB), estas variables caracterizan en gran medida el sector y son el
punto de partida de la prospectiva. La escogencia de estas variables se sustento en su

dindmica dentro del sistema, es decir, su motricidad o dependencia con relacién a las
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otras variables. El grupo de variables esta compuesto por dos tipos de variables
esenciales. Por una parte, las variables externas, que son las que ejercen mayor
influencia y las que ofrecen una mayor explicacion (determinantes principales del
sistema), en este grupo se obtuvieron como variables claves las siguientes:
Competencia, Relaciones internacionales y acuerdos comerciales, Poder de negociaciéon
del cliente, Poder de negociacion y nivel de servicio de los proveedores, Disponibilidad y
costo de la mano de obra y Cambios en la normatividad legal; por otra, las variables
internas, que son las mas sensibles a ese contexto, en este grupo se obtuvieron como
variables claves: Procesos de planeacion, Subcontratacion de servicios, Nivel tecnoldgico
de la empresa, Conocimiento de la dinamica del mercado, Procesos de retroalimentacion

y mejora.

Del grupo de variables claves obtenido el CDP de las confecciones tiene cierto grado de
control y alta influencia sobre las variables Disponibilidad y costo de la mano de obra, ya
gue ofrece programas de capacitacion dirigidos a diferentes cargos operativos de las
empresas; y sobre Subcontratacion de servicios, prestando servicios a las empresas de
confeccién y asesorando a las empresas que igualmente ofrecen servicios y/o procesos
de produccién a las de la region. Sobre el resto de las variables claves el CDP no tiene
influencia significativa por tratarse de variables de injerencia gubernamental o control total

de la administracion de las empresas de confeccion.

Otro aspecto a tener en cuenta del grupo de las variables claves del sistema es la
ausencia de variables macroecondmicas, lo cual resulta I6gico porque estas eran
catalogadas a priori como auténomas y poco influyentes en el sistema, consideracion que

se confirmé con los resultados obtenidos en el capitulo 4.

Ademas es relevante mencionar que cuatro de las cinco variables mas motrices del
sistema, Competencia, Poder de negociacion y nivel de servicios de los proveedores y
Poder de negociacién de los clientes, Alianzas Empresariales, son variables externas,

evidenciando la influencia del entorno del sector sobre el mismo. Mientras que 4 de las 5
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variables mas dependientes, Gestion de ventas, Gestion de produccién, Gestion de
logistica y Aseguramiento de la calidad de los procesos, son variables internas.

El sistema en estudio no presenta grandes divergencias entre los actores del mismo, al
contrario abundan las convergencias entre los actores, esta razon la apodemos atribuir a
gue ya sea directa o indirectamente todos los actores estan interesados en el desarrollo y
crecimiento del mismo, solo se presentan puntos de vista diferentes en 2 de las 19
acciones planteadas entre las entidades gubernamentales de nivel nacional y otros
actores en el que se destacan las entidades gubernamentales de nivel regional, pues
estan son las encargadas de representar a los actores regionales ante el gobierno

nacional.

A partir de la aplicacion del analisis morfoldgico se identificaron los 20 escenarios posibles
con la probabilidad de ocurrencia mas alta entre ellos el escenario con la probabilidad de
ocurrencia mas alta simboliza un sector de las confecciones en donde las empresas
decrecen y se encuentran en una etapa critica, no existe un vinculo estrecho entre ellas y
la industria de textiles, las empresas particulares prestadoras de servicios al sector
presentan problemas de calidad, eficiencia y cumplimiento en sus trabajos, las empresas
se especializan en la produccién de la linea infantil, los acuerdos comerciales generan
grandes oportunidades que son aprovechadas por pocas empresas, el sector no cuenta
con suficiente personal capacitado, las entidades de apoyo brindan soluciones de manera
parcial e inadecuada a las necesidades y finalmente, hay muy poca inversién en la region

lo que hace que las empresas pierdan terreno a nivel nacional frente a otras empresas.

Mediante el analisis morfoldgico mas alld de encontrar las probabilidades acumuladas de
los escenarios posibles en el sector de las confecciones a un horizonte de 15 afios, se
pretende encontrar a partir del conocimiento del sistema, basado en las variables claves y
en lo expresado por los representantes de los actores en las entrevistas, los componentes
principales del sector para poder establecer las bases y los cursos a seguir alcanzar el
escenario deseado planteado o evitar llegar al escenario mas probable, el cual no es muy
alentador para las empresas de confeccion en el AMB.
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En resumen, la prospectiva aplicada al sector de confecciones mas alla de brindar las
variables claves del mismo, las interacciones a futuro de los actores que lo componen y
los escenarios mas factibles, pretende convertirse en un espacio de reflexion donde los
actores basados en los resultados obtenidos se puedan comenzar a construir el sector de
confecciones que todos los actores aspiran, comenzando por entender las fortalezas y
debilidades del mismo para aprovechar las oportunidades y esquivar las amenazas que

tiene el sector.

8.2 RECOMENDACIONES

Las empresas de confecciones del AMB tiene una capacidad disponible de produccion
gue se incrementa en los periodos de baja demanda, especialmente en el primer
semestre, por esta razon es necesario penetrar nuevos mercado internacionales los
cuales exijan grandes volumenes de produccidon en periodos estacionales que se

complementen los ciclos de produccion del mercado domestico

El futuro textil - confeccionista colombiano debia ir mas hacia la diferenciacion y a la
concepcién de productos diferenciados, sobre todo en un mercado globalizado donde es

imposible igualar los precios de los productos de paises asiaticos.

El ideal es que como proveedor de prendas de confeccién Santander no solo consiga la
mano de obra para confeccionar la tela, sino también los botones, las cremalleras, todo el
paquete, que es lo que estd demandando el mercado mundial. Se debe aspirar a exportar

moda, porque mientras mayor valor agregado haya se logro mayor competitividad.

En cuanto al CDP de confecciones se recomienda ampliar el conocimiento de la
institucién entre las empresas de confeccion de la region debido al bajo conocimiento de

la Institucién por estas empresas.
Aprovechar de una mejor manera todas las herramientas y/o maquinas con las que

cuenta la institucién, especialmente el Plotter, el cual se encuentra siendo inutilizado en

estos momentos por la falta de una persona capacitada para prestar este servicio.
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ANEXO 1.

FORMATO UTILIZADO POR LOS AUTORES DEL PROYECTO PARA LA
INVESTIGACION EXPLORATORIA

SESION DE GRUPO

EMPRESARIOS SECTOR CONFECCIONES AMB

Sugerencia

Dejar que el entrevistado exprese libremente sus puntos de vista siempre
y cuando este centrado en el tema expuesto.

1. ¢Como consideran que se encuentre actualmente a nivel competitivo las

empresas de confecciones del AMB?

2. ¢Cuales son los principales inconvenientes o barreras a las que se enfrenta

actualmente el sector de las confecciones del AMB?

3. ¢Cuales son las ventajas que presenta el sector de las confecciones del AMB?

4. ¢Cuales pueden ser las variables tanto internas como externas que determinan el

éxito o fracaso de las empresas del sector?

5. ¢Que actores forman parte importante del sistema (sector de las confecciones del
AMB)?
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ANEXO 2.

RELACION DE LAS EMPRESAS DE CONFECCION ENCUESTADAS EN EL AMB

Nota: Adicionalmente en el sector de las confecciones del Amb existen dos empresas, clsificadas
como medianas, que no se encuentran relacionadas en el listado, estas son: C.I Proditexco(La

hormiguita) e Industrias Chicco's

No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD
EMPRESAS MEDIANAS
CREACIONES MELISSITA Y
1 A oo VerosI CRA 13 NO 37-63 06427013 ORLANDO NIETO SALAS CONFECCION INFANTIL VESTIDO NINA Y NINO
2 CREAEI',\C/I)I’\}';SDEONAL CR. 17A NO. 56-51 6443874 LUIS ARMANDO ZARRUK ZARRUK | CONFECCIONAR ROPA INFANTIL
3 C.I. MIS BORDADOS LTDA CR. 16 NO. 37-60 C.C. 6520461 GUSTAVO ESCOBAR BETANCOURT | FABRICA ROPA INFANTIL EXTERIOR VESTIDOS
A : SKALA PISO 6 NIVEL H
CREACIONES BORDINO CONFECCIONES DE DISTRIBUCION DE ROPA
4 S s CR. 17A NO. 56-51 6443874 LIBARDO SERRANO GOMEZ | SONFECC
CONFECCION DE ROPA INFANTIL,
5 AMAYA BAUTISTA DARIO CR. 22 NO. 55-45 6473236 O e e A NTIL.
. EDWARD DUKEYRO FERNANDEZ | CONFECCION PRENDAS DE VESTIR PARA
6 BABY'S DRESS LIMITADA CRA 18 NO. 21-26 6427210 NOSOUERA NYAYS
EMPRESAS PEQUENAS
GIRALDO HERNANDEZ CONFECCION Y VENTA DE ROPA PARA DAMA,
7 CLAUDIA PATRICIA CR. 30 NO. 19-48 06451051 VENTA OTRA MERCANCIA -
HIGUERA SANABRIA CONFECCION ROPA INFANTIL, NINA, NINO,
8 GUILLERMINA CR 18 NO. 46-73 06424071 BEBE Y EXPORTACION DE LA MISMA.
o CREACIONES SAUZA CIA. L. 42 NO.34.30 455748 ERNESTINA SAUZA SUAREz | CONFECCION ROPA INFANTIL, PARA NINOS Y
LTDA. NINAS
NACIONAL DE MAQUILA GERSON DARIO BRICENO CONFECCION PARA TERCEROS DE TODO TIPO
10 PENIEL LTDA. CL. 48 NO. 18-29 6429136 TARAZONA DE PRENDAS DE VESTIR, DOTACIONES
EFECTUAR OPERACIONES DE COMERCIO
11 C.I. CREACIONES RUFFY | CR.27NO.48-18PISO2Y 6430377 JOSE MANUEL GARCIA ESTRADA | EXTERIOR, PROMOCION Y COMERCIALIZACION

LTDA.

3

DE
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

OLGA CONSTANZA BERMUDEZ

FABRICACION, COMPRA, VENTA,

12 C.I. CONSTHANZA E.U. CL.111 N0.32-18 6360161 IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES DE ROPA
JAIMES
PARA NINA
CL 62 NO 2W-75 BARRIO CONFECCION Y COMERCIALIZACION DE ROPA
13 ESCOBAR RODULFO 2 1S 6741606 O C
SOCIEDAD DE
COMERCIALIZACION CR. 24 NO. 18-39 SAN DISTRIBUCION ROPA INTERIOR PARA DAMA,
14 INTERNACIONAL EXITEX FRANCISCO 6340852 EPAMINONDAS LOZADA SUAREZ | )0 A HOMBRE, FABRICACION ROPA
LTDA
CARVAJAL DE CAMACHO CONFECCION DE PRENDAS INTIMAS,
15 GLADYS CL. 39 NO. 20-55 CENTRO 6424820 IMPORTACION Y EXPORTACION
16 REY DE JEREZ VITELBA CL 35 NO 35-45 06454452 CONFECCION DE ROPA INFANTIL.SABANAS ¥
TOLDILLOS
CONFECCION Y VENTA DE ARTICULOS
17 | PABON MARTIN FERNANDO CR 21 NO. 37-38 6349001 oy
NAVARRO DE ROJAS LUZ FABRICACION Y EXPORTACION DE ROPA DE
18 o DE RC CR. 31 NO. 32-41 06458613 PBRIC
FABRICACION Y VENTA DE ROPA INFANTIL,
19 | SANDOVAL MARTINEZ RAUL CR. 34 NO. 32-76 P. 2 06451507 L e R ey
MARAVILLAS INFANTILES CL. 33 NO 26 - 05 B. FABRICACION - CONFECCION Y MERCADEO DE
20 CREACIONES LTDA ANTONIA SANTOS 6359399 AVELINO SIERRAMARTINEZ | b A INFANTIL
)1 ORTEGA PEDRAZA MARIA | CL. 88 NO. 24-99 DIAMANTE | (oo o CONFECCION ROPA PARA DAMA, INDUSTRIA
DEL CARMEN I CONFECCION.
CL 20 NO. 31-81 PRIMER 06347695-- MARIA EMILSE FIGUEROA DE | CONFECCION ROPA NINOS, NINAS, ADULTOS Y
22 | CREACIONES LIYEN LIMITADA PISO -89 6455264 LUCERO SIMILARES VENTAS EN EL PAIS EXPORT
MUJICA ARCINIEGAS CONFECCION Y COMERCIALIZACION, AL POR
23 EDUARDO JOSE CR.35NO. 52-104 6577215 MAYOR Y AL POR MENOR DE TEXTILES,
CRA 22 NO. 54-49 NUEVO INDUSTRIA DE LA CONFECCION EN ROPA
24 ROJAS JAIMES DANIEL SRS 06572406 vty
MODISTERIA Y CONFECCION PRENDAS DE
25 ALFSX'RS& \E’)/ELLDFEEEQMA CR. 21B NO. 113 - 87 6317460 VESTIR, ENSAMBLE DE PRENDAS A
TERCEROS -
6458347- CONFECCION ROPA INFANTIL NINO Y NINA.
26 | PADILLA DE QUIROZ BEATRIZ CR. 33 NO 38-23 ppsalh NN
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No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD
27 RANGEL DE RONDON LILIA CR. 31 NO. 17 - 30 6832590 INDUSTRIA DE LA CONFECCION.
CONFECCIONES EL NOGAL FABRICA DE ROPA EXTERIOR FEMENINA E
28 ORES CR. 32 NO.111-45 6361578 MYRIAM CALDERON DE CACERES | | Ci B R e ons0
CL 113 NO 22-18
29 | CREACIONES XIMENA LTDA SO 6364501 GEORGINA TRUJILLO DE MEJIA | CONFECCION DE ROPA BEBE, INFANTIL.
CREACIONES PUCHERITOS 6347489- CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR, PARA
30 NES PUC CL. 33 NO. 28-39 Srans TRINIDAD MORENO DE SERRANO | <M
CL.105 NO. 21-93 LUZ MYRIAM ARGUELLO
31 | CREACIONES HENAR LTDA. Ay 6313660 Al ARG CONFECCION DE ROPA PARA DAMA
CONFECCION ROPA NINOS Y NINAS, VENTA DE
32 | C.R. FASHION FACTORY LTDA CR. 25 NO. 36-47 6340756 QUINTILIO CARDOZO GONZALEZ | SONFECSION ROPANINGS ¥ IINAS VEN
CONFECCION DE ARTICULOS DEPORTIVOS,
33 | DEPORTES VERALIMA & CIA CL. 37 NO. 21-33 6335237 EUSEBIO ENRIQUE VERA LIMA | ESTAMPADOS, COMERCIALIZACION DE
LTDA
ARTICUL
o4 | MORENO RODRIGUEZ JAVIER | CR.18 NO. 38-10 OFICINA 6334358 COMPRA Y VENTA DE PRENDAS DE VESTIR,
ENRIQUE 301 CENTRO COMERCIALIZACION DE PRENDAS DE VESTIR,
DISENO, CORTE, FABRICACION
35 DINAMICAS INVERSIONES CL. 20 NO. 28-49 6456824 GUIOMAR DE LA CRUZ BARAJAS | cOMERCIALIZACION DE TODO TIPO DE
LIMITADA DE OSSES
CONFECCION
INFANTILES FLIPPER FABRICACION ROPA INFANTIL EN VARIOS
36 TLES U CL 113 NO 22-24 PROVENZA 6364544 LUPO VERA AGUILLON PABRICACION RO
37 ROHSMAF':'ADHAIJA ABDEL CL 65 NO 22-21 06472006 CONFECCION ROPA NINO
C.I. INFANTILES INGAPARUCA CONFECCION, DISTRIBUCION Y EXPORTACION
38 eSS CL. 55 NO. 21-30 6437799 CECILIA ABRIL DE RIVERA CONFECCIoN, D1
EXPLOTACION INDUSTRIAL, COMERCIAL Y
39 INDUSTRIAS KIDS LTDA CR 24 NO 36-30 6345954 YOLANDA PEDRAZA JAIMES | X0 cOTACIOR INDUS TRIAL, COMERCIAL Y At
. CONFECCION DE ROPA INFANTIL PARA NINAS Y
40 SUSY FASHION'S LIMITADA CL 21 NO. 19-58 06421584 NELSON VANEGAS SUAREZ | o o O R L ErOS EXPORTA
41 CONFECCIONES CR.. 16 NO 41-29 6428926 LUIS FRANCISCO VELASCO CONFECCIONES DE ROPA INFANTIL PARA NINA

MARACUARIO LTDA

MONROY
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

42

RODRIGUEZ DE MORENO

CR. 18 NO. 38-10P. 3

06301619

ELABORACION DE CAMISAS Y PANTALONES

ESPERANZA PARA HOMBRE Y NINOS EN LAS MARCAS
DISENOS SLEEPING BABY CL 18 NO. 29-28 B. SAN CHRISTIAN FERNANDO ARENAS
43 > o 6347269 oS CONFECCION ROPA INFANTIL
44 | MIGUEL 'ﬁ\%—\ A\(D(/iOMPAN'A CL. 113 NO 22-18 6364389 MIGUEL MEJIA CONFECCION DE ROPA PARA BEBE
INDUSTRIA MANUFACTURERA, CONFECCIONES
45 C.I. NILZA LIMITADA CRA 22 NO 54-43 6474892 GUILLERMO ACEVEDO GARCIA | R ST M D ONES A b
MICROEMPRESAS
CL. 109 NO 22A -110
46 | GARCIA RUEDA REYNALDO 19 N0 228 6364859 FABRICACION DE ROPA INFANTIL
CONFECCION DE ROPA PARA
47 MODAS RANOVA LIMITADA CRA. 35A NO 54-94 6437686- AURA RAQUEL NOVA DE GOMEZ | DAMA,CABALLEROS Y NINOS,FABRICACION Y
CABECERA 6423816
DISTRIB.DE LO
48 GARCIA OSORIO GELVER | CR 11 NO. 12-04 KENNEDY 6402155 CONFECCION ROPA DEPORTIVA ESTAMPADOS.
EMPRESA ASOCIATIVA DE CL. 32 ANO. 12A-50 FABRICACION DE ROPA INFANTIL PARA NINOS
49 TRABAJO JULY BABY PORTAL DE CASTILLA 6465933 BLANCA OMAIRA PRADILLANIEVES | '\ iNas
CALDERON DE GUEVARA VENTA DE UNIFORMES DEPORTIVOS. VENTA
50 IRENE CL41NO.4-79LAGOS I 6499220 DE ARTICULOS DEPORTIVOS
CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR PARA
51 | PIMIENTO MENESES DORIS CR. 23 NO. 103-18 6364514 SAAS EXPORTAGION DE PRENDAS DE
52 | PARADA BAUTISTA GLADYS CRA. 26 NO. 20-51 6345162 CONFECCIONES -
CL. 105 NO 22-84 CONFECCION, COMERCIAL DE ROPA INFORMAL
53 DIAZ GLADYZ PROVENZA 6367316 FEMENINA, DOTACIONES
SANGUINO MARTINEZ MARIA | CRA. 25 NO. 35-58 ANTONIA
54 AR A0 6457543 SASTRERIA EN GENERAL,
ANDINA DE CONFECCIONES INDUSTR. DE LA CONFECCION, COMPRA VENTA
55 O n CRA 35 NO 48-114 06437311 LUCILA GRANADOS SARMIENTO | IDUSTR. DE LA CONFECCION, COMER!
56 ACUNA MORENO DIANA CL. 89 NO. 24-38 p.2 6362152 FABRICACION Y VENTA DE ROPA.

CAROLINA

DIAMANTE Il
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

QUINTERO GALVIS LUZ

CALLE 39 NO 22-33

57 OO e 6530477 CONFECCIONES DE PRENDAS DE VESTIR.
FABRICACION, DISTRIBUCION Y VENTA DE
58 | PENA DE FONTECHA BETULIA | CL.33 NO. 16-47 CENTRO 6347376 g
FABRICACION DE ROPA PARA BEBE.
59 ZARATE DE VIANA MELBA | CL 104 NO 22-96 PROVENZA | 6362205 FABRICACION DE ROPA EXTERIOR PARA
HOMBRE Y
MACIAS VILLALBA LUZ CL 34 NO 19-14 CASTILLA
60 > LAY vt 6596610 CONFECCION DE ROPA EN GENERAL
61 | GUTIERREZ SOLANO FANNY CR 28 ANO. 8-13 6593951 FABRICACION Y VENTA DE ROPA
ELABORACION CAMISAS, CAMISETAS,
62 | PUQUEZLLUAGAGERARDO | CL. 16 NO. 20-113 B SANTA | ge500186 PANTALONETAS ETC, Y TODO LO
RELACIONADO CON
63 | MORENO DE SAAVEDRA ELSA CR 32 # 19-44 6450745 CONFECCION DE ROPA EN GENERAL
DISENO PRENDAS DEPORTIVAS, CONFECCION
64 BUENO GALVIS DANIEL CR 23 NO. 15-31 06459849 DE PRENDRG. BOPAMPADO DE PRENDAS
65 | PITTADE GUTIERREZ GLORIA CR.32BNO 18 - 33 6321875 CONFECCION DE ROPA INFANTIL (NINO Y NINA)
LEAL CORREDOR ANA CL 106 NO. 23A-107
66 ORREDS 0o NO. 23 6361672 CONFECCION PRENDAS DE VESTIR
o SANCHEZ DE PIMIENTO CL. 45 NO. 3 0CC-23 6420325 CONFECCION DE VESTIDOS SOBRE MEDIDAS
HERMINDA CAMPO HERMOSO PARA DAMA.
68 | SOLANO PEDRAZA GERMAN CR. 18 NO. 33-13 6427378 CONFECCION ROPA MATERNA -
6o OTERO GUTIERREZ LUZ | CL. 42 NO. 29-40 APTO. 5A 6454474 FABRICA DE CONFECCIONES DE ROPA PARA
MANUELITA CABECERA NINO Y DISTRIBUCION
70 MONTOYA GUAVITA ERIKA CL. 23 NO. 28-24 6594082 CONFECCIONES INFANTILES
JOHANNA
FABRICACION DE ROPA INFANTIL,
71 RODRIGUEZ PAEZ ALEX BL 6-9 AP. 401 BUCARICA 6482820 COMERCIALIZACION DE ROPA INFANTIL,
JULIAN
DISENO DE
s CONFECCIONES MISTER L. 104 NO. 23.53 06311333 ALVARG SIERRA BAUTISTA | CONFECCION DE ROPA, VENTA DE ROPA,

JHORDAN LIMITADA

DISTRIBUCION DE ROPA.
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

FABRICACION Y VENTA ROPA DEPORTIVA.

73 CARDENAS PEREGRINO CL. 34 NO. 23-62 06345561 R A L e R e s,
CRA 24 NO 106-33 CONFECCION PARA DAMAS, CABALLEROS Y
74 | MORALES SANDOVAL LIGIA N 06311517 N
75 GONZALAEMZA?\I/EF;C'A Luz CL. 43 NO. 2-47 LAGOS I 6486247 FABRICACION DE ROPA DEPORTIVA.
N GONZALEZ PARDO MARIA | (o 10 0 467 SANTA ANA 06395620 FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR PARA
ELSA NINO
.| SANTIAGO CABRALES MARY CALLE 103 NO 21-20 6317063 CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR. VENTA
JUDITH PROVENZA DE PRENDAS DE VESTIR

HERNANDEZ VARGAS OLGA CONFECCION PRENDAS DE VESTIR. DOTACION
8 LUCIA CL 87 NO 25-68 DIAMANTE Il | 06369048 EMPRESAS. ENSAMBLES A TERCEROS.
79 BLANCO CARDENAS NUBIA CR. 255\'8?_&3(‘)15 EL 6530998 ENSAMBLE DE ROPA PARA DAMA Y CABALLERO
80 FLOREZ SAE’\d%OAVAL MARIA CL.10 N0.28-17 6805464 CONFECCION Y VENTA DE ROPA INTERIOR

HERNANDEZ SANABRIA
81 s CL. 30 NO. 28-61 6530741 TALLER DE CONFECCIONES
o OCHOA DE ARCINIEGAS | CL. 88 N O. 24-80 DIAMANTE DISENO, FABRICACION, CONFECCION DE ROPA
YOLANDA I PARA BEBE. COMERCIALIZACION DE RO
TINTURA TODA CLASE DE PRENDAS.
83 HERRERA HERRERA CR. 24 NO. 33-39 CENTRO 6452884 ARREGLOS EN GENERAL. ELABORACION DE
GEORGINA
PRENDAS.
84 PRADA DELGADO MARIELA | CRA 17 NO 31 - 15 CENTRO 6425631 SASTRERIA Y OTROS SERVICIOS
85 | GRANADOS LEON MARISOL CL. 1%&{‘,‘&&’* -37 6372939 DISENO Y CONFECCION DE ROPA DEPORTIVA -
56 RODRIGUEZ DE CASTRO CL 117 NO 22A-64 6315713 CONFECCION ROPA NINA, NINO, DAMA,
MARLEN PROVENZA JUNIOR -

87 VERA QUINTERO IRENE CR 17 NO. 33-16 PISO 3 06704898 CONFECCION DE CONJUNTO PARA DAMA.

CONFECCION DE PANTALON
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

CONFECCION Y FABRICACION, ROPARA PARA

88 GALAN VASQUEZ DORIS CR 29 NO. 58-30 06473615 VA INEANTIL. IMPORTAGION D
LOZADA MORENO NUBIA CONFECCION ROPA FEMENINA, INFANTIL -
89 ESPERANZA CRA.35ANO. 48-125 06433264 COMERCIALIZACION DE ROPA Y AFINES -
BLANCO GUERRERO ISABEL PIJAMAS PARA DAMAS, PIJAMAS PARA
90 CLEMENCIA CR. 33 NO. 52-49 6471654 CABALLERO, PIJAMAS PARA NINOS -
FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR PARA
91 MARIA CIELO BAMBINI E.U. | calle 42 # 29-131 apto 503 6452558 EDGAR MUNOZ MARIN BEBE. EXPORTACION DE PRENDAS DE
CABALLERO DE BOHORQUEZ |  CR. 10 NO. 30A21 B. LA
92 (HLERO DE BORORS o, 2082 6581168 MODISTA DE CONFECCION ROPA PARA NINO
CR 22 NO. 8-40 FABRICACION Y VENTA DE CONJUNTOS
93 | PENA DE GOMEZ BARBARA CR 22 N0, 810 06710292 ATERNOS, DAMA
MORALES SANABRIA FABRICACION DE ROPA EN GENERAL, TODAS
94 MARIBEL CL. 107 NO. 238-63 06515998 LAS TRANSACCIONES PERMITIDAS POR LAS
g5 | CARVAJAL ?E'IEJRARSANO JORGE | R 14 NO.33-28 PISO 3 6421874 CONFECCION DE ROPA INFANTIL
CRA 9 NO 11-110 SANTA DISENO Y CONFECCION DE ROPA INTERIOR Y
9 | JAIMES VERA ROSA MAYRE ANA DEPORTIVA. VENTA POR MAYOR Y DETAL
PAREDES CASTILLO
97 VAT NS CL. 9 NO. 25 - 42 6455711 CONFECCIONES DEPORTIVAS
98 BERNAL RIVEROS HENRY CL. 34 NO 23-68/70 6456664 CONFECCION DE PANTALONES.
FABRICACION DE ROPA INFANTIL,
99 | MARTINEZ PINZON ROSABEL | CR. 21 NO. 9-55 MODELO 6713093 ELABORACION DE ROPA JUNIOR Y ENSAMBLE
EN GENE
CL 64 NO. 3W-10 LOS PRESTACION DE SERVICIOS INDEPENDIENTES
100 | RUEDA BRICENO EDUARDO HEROES 6440498 PARA SASTRERIA, CONFECCION Y
- PENA MARTINEZ WILLAM CR. 30 NO 14-71 SAN 06358531 CONFECCION ARREGLOS CAMISAS, ARREGLOS
EMIRO ALONSO PANTALONES
- ACERO COLMENARES CR. 33 A NO. 14.16 6832743 ELABORACION DE DISTINTIVOS E INSIGNIAS

MARLENE

MILITARES, CONFECCION DE PRENDAS DE
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No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD

103 PEREZ BLANCO GRENYZ L 2010 220 5 SAN 6450254 g = ROPA EXTERIOR PARA

104 PEREZ UNIVIO MYRIAM CR. 24 NO. 14-09 SAN 6832408 CONFECCION Y VENTA DE ROPA DEPORTIVA

FRANCISCO

105 MARQUEZ RIGOBERTO CRA 9 NO 27-03 LAGOS | 6380101 FABRICACION Y VENTA DE PRENDAS PARA

106 GALINDO TOLOZA RUTH CL. 29 NO. 7-22 LAGOS Il 6387639 O o o S D S o

107 CADENA RANGEL REINELDA CRA. 20 NO 13-46 6717173 cita el lunes en la mafana ggg:l_EISE%SNN:?\IEORCO(;DI\'IAFEQ(F;I%I\IIDS,\EAAROPA
DEL CARMEN A

108 | RICO ANGARITAHORTENCIA | C1 88 NO 21129 DIAMANTE 6367661 CONFECCIONES

[N | o | s

110 CREACIONES RUBIELITA | o) 7 o 26.03 LAGOS 3 06387664 MARINA ELBA AREVALO DE | FABRICACION Y DISTRIBUCION CONFECCION

111 AVELLANEDA VERALUZ | CR.18W TIO. 6112 PRADOS 6412229 CONFECCION GENERAL.

112 BBy R o 2OA oL o 2an®? 6360537 CONFECCIONES PARA DAMA.

113 ARCHILA NINO NANCY R DoC o 45 34 06522440 CONFECCION ROPA.

114 CAMPOEigngL'J/E EDIER CL 44 NO 4-64 LAGOS Il 6488711 CONFECCION Y VENTA DE ROPA PARA BEBE

115 NINO SALAZAR SOFIA CL. 50 NO. 3-100 LAGOS Il 06488823 CONFECCION DE ROPA PARA DAMA

116 | GELVEZ BECERRAOLINTO | CR 23 NO.24-41 ALARCON 06450139 e A PRENDAS DE VESTIR PARA DAMA Y

117 | ARGUELLO ACOSTA JAIME | CR 17 NO. 33-51LOCAL 164 | 45,46309 CONFECCION DE ROPA CLASICA. DAMA.

C.C. CENTRO PLAZA
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No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD
GARCIA GARCIA SONIA CL. 13 NO. 28-58 CONFECCION ROPA DAMA..-
118 UNIVERSIDAD 06340682
CREACIONES GYNA LTDA. CR. 35 NO. 48-145 LOCAL 3 ISABEL AMPARO REYES DELGADO | CONFECCION ACABADO DISTRIBUCION Y
119 C.C. CINEMAS 6433100 VENTA DE TODA CLASE DE PRENDAS DE
VESTIR
LESMES DE PEREZ ROSA CL. 34 NO 17 - 20 OF 401 DISENO Y CONFECCION DE ROPA INFANTIL.
120 | INES 6523040 IMPORTACION - EXPORTACION.
SUAREZ ALVARADO NILSA CR 9 NO. 28-24 LAGOS | FABRICACION DE ROPA PARA BEBES. MEDIAS Y
121 6848123 PANALERAS.
GOMEZ PACHECO ROSMIRA | CL 30A NO. 10E-54 LA CONFECCION Y VENTA DE ROPA INFANTIL
122 CUMBRE 6582674
RINCON BIUCHI ARBELLA CL 42 NO. 23-104 POBLADO TALLER DE EMSAMBLE A TERCEROS
123 00464075 CONFECCION Y ELABORACION DE PRENDAS
BECERRA GOMEZ MARIA CR. 14 NO. 9-09 CREACIONES ROPA PARA BEBE.
124 ELENA 6812820
ARIAS VERA MILENA LISED CR. 43 NO. 33A-43 ALVAREZ CONFECCION A TERCEROS - CONFECCION DE
125 6458087 ROPA DEPORTIVA Y VENTA DE LA MISMA.
QUITIAN ROJAS JAIRO CL. 34 NO. 17-51 PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE ROPA
126 6301692 INFANTIL. COMERCIALIZACION DE CALZADO
JAIMES MENDOZA ISABEL CL. 111 NO. 31-38 FABRICACION DISTRIBUCION Y
127 | CRISTINA 6315128 COMERCIALIZACION DE ROPA. FABRICACION
DISTRIBU
NAVARRO ALVERNIA CR. 36 NO. 35-59 VENTA DE ROPA PARA DAMA.
128 MARITZA 6341169
ANTELIZ PINEDA CLAUDIA CR. 21 NO. 14-34 FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR.
129 PATRICIA 6716491
DUENES FONSECA MARIA CR. 22 NO. 52-13 DISENO Y CONFECCION DE CAMISAS Y
130 | ELENA 6572044 PRENDAS DE VESTIR EN GENERAL.
GUTIERREZ GRASS MYRIAN | CL. 118 NO. 47-11 FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE ROPA
131 | YAZMIN ZAPAMANGA V 6814329 PARA NINO Y NINA Y OTROS.
CR.36 NO.4B-33B. CONFECCION DE GORRAS, PAVAS, VICERAS,
132 | NAJERA PADILLA ALBA RUBIS VEGAS 6320059 TODO LO RELACIONADO CON CONFECCION.-
133 LATORRE GOMEZ LUz ALBA | CL55NO.31-13 ANTIGUO 6433179 ELABORACION Y COMPRA VENTA DE PRENDAS

CAMPESTRE
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No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD
134 | VARGAS GARCIA VILMA RUTH | CL. 37 NO. 22-10 POBLADO 6462072 CONFECCION ROPA DE NINO. ENSAMBLADO
DISENO CONFECCION Y VENTA DE
135 PINZON BAESLES MARTIN calle 30 # 23-22 6320589 DOTACIONES DE TRABAJO,
COMERCIALIZACION DE
EMPRESA ASOCIATIVA DE CL. 34 NO. 2AE-83 LA ELABORACION Y COMERCIALIZACION DE ROPA
136 TS QDo 2hE 6580538 LUZMILA GONZALEZ CANIZAREZ | | A0OR
TOBO DE OSMA MARTHA CONFECCION DE ROPA JUVENIL. CONFECCION
137 INES KM. 7 VIA PIEDECUESTA 6563051 DE ROPA INFANTIL NINO. CONFECCION DE
138 | NUNEZ CORZO JUAN CARLOS | CR. 18 NO. 38-10 LC. 203 6703096 EE?/'EL;(T:%?N Y COMERCIALIZACION PRENDAS
139 ANTELIZ LPI'SEBAA MONICA CL. 55 NO. 17A-36 6448466 CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR -
CR. 22 NO. 103-10
140 | LOZANO PRADA ANA HILDA R 6316409 FABRICACION DE ROPA INFANTIL.-
ELABORACION Y VENTA DE ROPA PARA BEBE
141 ARIZA MARIA ZOILAROSA | CR. 4 NO. 47-19 LAGOS II 6751909 e O e
CONFECCION Y COMERCIALIZACION DE ROPA
142 ROJAS SUAREZ MARY CRA 18 NO 33-58 LOCAL 13 6395956 TERIOR: COMPRA VN TA DE PRENDAS
s USCATEGUI GUALDRON CR 25 NO. 32-38 APTO 403 6329003 CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR, VENTA
ELVIA CECILIA ANTONIA SANTOS DE PRENDAS DE VESTIR.-
144 FRANCO RIOS MAGALY CL. 6%/:\::%013@11 LA 6473990 DISENOS Y EMSAMBLE DE PRENDAS DE VESTIR
145 SEPULVEDA DE RANGEL | TRANSVERSAL 21C NO 7B- 6501639 CONFECCION DE ROPA PARA NINOS,
MARIA VERONICA 29 ALTOS DE ARENALES CONFECCION DE ROPA INTERIOR PARA NINOS,
146 TUTA TUTA BEATRIZ CR. 17 NO. 31-55 CENTRO 6424633 SASTRERIA.
PENA VILLAMIZAR DIANA CREACION DE IMPLEMENTOS DEPORTIVOS
147 PATRICIA CL. 46 NO. 3-37 LAGOS i 6498731 MORRALES - BOLSOS - SUDADERAS, CHAQUE
CONFECCION Y COMERCIALIZACION DE
148 ARIAS MUNOZ CAMILO CL. 20 NO. 28-21 SAN 6453183 PRENDAS DE VESTIR PARA EL MERCADO

FRANCISCO

NACIONAL
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

149

SUAREZ MOLINA CLAUDIA

CRA 19 # 41-66

6338151

CONFECCION DE ROPA FORMAL, INFORMAL Y

INES DEPORTIVA, ESTAMPADOS EN GENERAL,

150 | PEREZMANTILLA CECILIA | CL.38NO. 18-70 CENTRO 6424657 e O D R o e 0 A 14

151 | VALDIVIESO MANTILLA ALIRIO CL.3NO. 7-54 6485327 COMERCIALIZACION DE ROPA SPORT

152 | GARCIA CONTRERAS PEDRO | CL.110 NO. 35-13 CALDAS 6319896 CONFECCION ROPA PARA BEBE.

153 | RODRIGUEZ ORTIZ ORLANDO |  CR. 17 NO 33-16 PISO 2 06336095 VESTR OMAR SPORT « MELOSITOS KIbS

154 | PICOHERNANDEZ JOHANNA CL 62 NO. 17E-91 6444561 FABRICAGION DE ROPA INFANTIL EABRICACON
PATRICIA .

155 URIBE NEIRA ELGAR CL 31 NO. 17-58 06707278 Ao oL e CION DE PANTALONES,

o | PISHONEIES | iy s, | s

157 ORTIZ BAUTISTA JOSUE L 30A gt B LA 6820621 SASTRERIA -CONFECCION DE PANTALON-

o | TN | 0 son | s

150 LEGUIZAMON SANABRIA L. 56 NO.1W.34 06412499 ELABORACION DE ROPA INTERIOR FEMENINA,

160 | SANCHEZ MARTINEZ CARLOS | - CL.20NO. 28-21.8. SAN 6344051 CONFECCIONES.

o | womssmorezroon | TSNS | o cosceme et v

16 SOLANO GARCIA JUAN CR. 24 NO. 15 - 34 6349131 CONFECCION PRENDAS VESTIR CABALLERO,

163 | HERNANDEZ JAIMES CARLOS | CL. 90 NO 25-132 DIAMANTE | (o) VESTIDOS NINAS, VESTIDOS NINOS, VESTIDOS

ARTURO

BEBE.
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No

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONOS

NOMBRE_REPRESENTANTE

ACTIVIDAD

164 | BAEZ DE QUINTERO LEONOR CR 22 NO 65-85 06571794 CONFECCION ROPA INFANTIL
ARANGO DE ACEVEDO ROCIO | AV.QUEBRADA SECA NO.
165 D AR 6342356 ENSAMBLE DE PRENDAS DE VESTIR
L66 | CASTRO CONTRERAS JULIO CL. 46 NO. 22-74 LA 6708468 DISENO Y CONFECCION DE PRENDAS
CESAR CONCORDIA INFANTILES, COMERCIALIZACION DE PRENDAS
FABRICACION, DISTRIBUCION,
167 PICON CHINCHILLA CL.45NO. 17-74 OFC. 201 6704425 COMERCIALIZACION ROPA Y CALZADO,
CONSUELO CENTRO
JUGUETES,
168 PRADA CORDERO LUISA | 1 55 NO. 65.80 VICTORIA 6472930 FABRICACION DE ROPA INTERIOR PARA DAMA
ELBA Y JUNIOR.
CONFECCION ROPA EJECUTIVA PARA DAMA,
169 | ACOSTA REYES QUERUBIN CL. 42 NO. 28-19 6452098 CONFECCION B oL USRS PArA DA,
AVDA. GONZALEZ
170 BAUTISTAMEJIA ANGELA |, VDM CONZALEZ 6474120 CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR DAMA -
GUTIERREZ SANCHEZ MARIA CONFECCION DE ROPA PARA DAMA Y ROPA
171 et CRA 25 NO 29-27 CENTRO 06467205 o
CR 27A NO. 45BIS-28 APTO PRODUCIR Y COMERCIALIZAR TODO TIPO DE
172 CIMCO LTDA - 6434901 MARIA REGINA LOPEZ SEBA | CRODUCIR ¥ COMERCIALIZAR TODO TIPO
ELABORACION DE ROPA PARA CABALLERO.
173 | RIVERA BARCENAS LIEVANO | CL.33 NO. 24-60 CENTRO 6348331 ALOULER DE ROPA PARA CABALLERO,
CESPEDES GODOY JORGE FABRICACION DE ROPA INTERIOR PARA DAMA.
1ra ELIECER CL63NO. 17E-35 LA CEIBA 6445376 DISTRIBUCION DE ROPA INTERIOR PARA
LUENGAS HERRENO LEIDY ELABORACION ROPA INFANTIL, COMPRA DE
175 AMPARO CL. 33 NO. 17-30 CENTRO 6526485 ROPA PARA BEBE, VENTA DE ROPA INFANTIL
MURILLO GALVIZ LIDYS CR 10 OCC NO. 50-25
176 e S0 OCC N0, 502 6701214 CONFECCION DE ROPA INTERIOR
JEREZ DE CACERES GLORIA 6306715 - CONFECCION DE PRENDAS TEXTILES Y
1 AMPARO CRA 17 NG 33-48 PISO 2 6420942 CUEROS. COMERCIALIZACION DE PRENDAS
FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR Y
178 SERRANO RODRIGUEZ C.C.CABECERA IVETAPA 6435070 ACCESORIOS, COMERCIALIZACION DE

LUISANAIR

LC. 308

PRENDAS
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No NOMBRE DIRECCION TELEFONOS | NOMBRE_REPRESENTANTE ACTIVIDAD
LOPEZ PRADA LIBIA FABRICACION DE UNIFORMES ESCOLARES,
179 MERCEDES CL 31 NO 28-60 6329059 ROPA INFANTIL, VENTA DE CALZADO Y
FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE
180 VARG’?SSIL'bE&'\'AMAR'A C"'Plgg\'flg\'lzzi'm 6318270 PRENDAS DE VESTIR PARA DAMA,
CABALLEROS,
CL. 148A NO. 38-70 VILLA CONFECCION DE ROPA PARA BEBE Y SUS
181 | VARGAS LANCHEROS EMILCE Ao 38T 6797087 JRSAVBRSS
182 ZARATE MEJIA SONIA CL 52 NO. 23-44 6477832 FABRICACION DE ROPA INFANTIL
CR.33NO. 47 - 34 LC. 115
183 | GALVIS LUNA ROSA ELENA BN AT I 6431742 MODISTERIA, ARREGLOS -
184 | CONFECCIONES FORMULA 1 cL }Dosé\n\%éz/_\-lel 6311947 LUIS FERNANDO OJEDA FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR.
CL 33 NO. 14-40 LC 302 6705215-
185 DIAZ LOPEZ JESUS el S EMSAMBLE ROPA INFANTIL -
186 | MORENOESCALANTELUIS | CL.41NO.16-47 RINCON 6810780 CONFECCION ROPA DEPORTIVA, LYCRAS,
EDUARDO DE GIRON SUDADERAS, PANTALONETAS.
L 16 NO. 26.28 SAN FABRICACION DISTRIBUCION Y
187 C.I. EULATAM EU. : ' 6456107 YANETH RODRIGUEZ PARADA | COMERCIALIZACION Y EXPORTACION DE ROPA

FRANCISCO

INFANTIL
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ANEXO 3.
Disefio de la primera encuesta de la investigacion concluyente.
CARACTERIZACION DEL SECTOR DE LAS CONFECCIONES EN EL AMB.
Para afrontar los retos actuales y los que se vienen con la inminente aprobacién de nuevos
acuerdos internacionales de comercio se requiere un planteamiento diferente, con el fin de lograr

un desarrollo continuo y un posicionamiento de la industria no solo a nivel nacional sino

internacional.

Para lograrlo es importante conocer la situacion actual del sector, y para ello es necesario conocer
su opinidn respecto a temas claves en las empresas de confeccién, por esto le solicitamos
responder este cuestionario con la mayor sinceridad y objetividad posible, garantizando de nuestra

parte que toda la informacion suministrada por usted, sera de caracter confidencial.

Agradecemos su colaboracién

INFORMACION GENERAL:

NOMBRE DE LA EMPRESA

ENCUESTADO CARGO

GENERALIDADES.
1. Cuantos afios de funcionamiento tiene su empresa.

a) Menosde 1 byDela3d c)Deda7 __ dyDe8al2 e) Masde 12

2. Cuantos empleados tiene su empresa actualmente.

a) Hasta 10 ___ b)Del1lla20__ c¢)De21a30__ d)yDe31a50__ e)Masde50

3. De la cantidad de empleados que posee la empresa cuantos pertenecen al area de.

a) Producciéon __ b) Administracién __ ¢) Comercializacion y Marketing
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4. Cual es el nivel de escolaridad y edad promedio de sus empleados en los siguientes cargos.

NIVEL DE EDUCACION ALCANZADO
Primaria Secundaria | Profesional | Postgrados

CARGO EDAD

Gerente

Contador

Personal de Sistemas

Operarios

Jefes de seccién (produccién)

Disefadores

Personal de Mercadeo

5. Informacién por lineas de productos.

5.1 5.2 5.3 54 5.5

PRODUCTO M.P. CARACT.

0,
a b c d e f g a b A B c d & TP.

5.1 Producto 5.2 Materia Prima 5.3 Caracteristicas 5.4 % dentro del total de la producciéon 5.5 Tiempo prenda por
minuto

5.1 a. Bebe b.Junior c. Infantil d. Caballero e.Dama f. Deportiva g¢. Ropa interior
5.2 a. Punto b. Plano
5.3 a. Sport b. Elegante c. Bordado d. Estampado

6. Esta su empresa o usted asociado a.

a) Cooperativas __ b) Fundaciones __ c) Gremios __ d) Otros___ Cual?
e) Ninguna____

7. Considera usted que en los ultimos cinco afios su nimero de clientes ha:

a) Aumentado b) Disminuido __ c) Permanecido igual ___
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FINANCIERA
8. Cual es el valor actual de sus

a) Activos b) patrimonio
9. ¢,Cual es la situacion de la empresa para acceder a créditos?

a) Buena b) Regular c) Mala __
¢ Por qué?

10. Cuales son los principales inconvenientes para su empresa en la consecucion de créditos.

a) Exceso de requisitos ___ b) Altos intereses c) Demora __
d) Otros__ Cuales?

11. ¢ Cuanto ha invertido en los dos ultimos afios en?

ANO ($) PROVENIENCIA DE LOS RECURSOS
2003 2004 Propia Sector Financ. Estado

RUBRO

Capacitacion

Renovacion de equipos

Nueva maguinaria

Instalaciones

APROVISIONAMIENTO

12. Cual es la procedencia de las principales materias primas utilizadas en su empresa y a que tipo
de proveedor se las compra.

12.1 MATERIA PRIMA 12.2 PROCEDENCIA 12.3 TIPO DE PROVEEDOR

a) TELAS

b) HILOS

c) BOTONES, CIERRES

d) ACCESORIOS Y/O
ADORNOS

e) OTROS

12.1 a) Telas b) Hilos c) Botones, cierres d) Accesorios y/o adornos e) Otros

12.2 a) Bogota b) Bucaramanga c) Cucuta d) Medellin e) Cali f) Barranquilla g) Ibagué h) Pereira i) Venezuela j) E.U.
k) Otras (Cual)

12.3 a) Productor b) Mayorista c) Minorista
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13. Marque en orden de importancia (1 al mas importante y 5 al menos importante), de acuerdo a
la situacion de su empresa los siguientes inconvenientes en el area de aprovisionamiento

a) Escasez de proveedores b) Incumplimiento (plazos de entrega) _ c) Altos precios ___
d) Plazos de pago cortos___ g) Falta de exclusividad____ h) Otros___

14. Cual es la actitud negociadora de los proveedores del sector de las confecciones.

a) Rigida __ b) Flexible c) Coordinada __

PRODUCCION
15. Cual es el volumen actual de produccion promedio por mes de su empresa

Unidades

16. Cual es la capacidad maxima de produccion por mes actual de su empresa

Unidades
17. Como califica el grado de innovacién de su empresa en los productos (Disefio, materiales, etc)
y en los procesos productivos.

a) Alto b) Medio ___ c) Bajo__
Porque

18. Cémo considera que es su capacidad de reaccionar frente a un nuevo cliente

a) Buena b) Regular c) Mala

19. Utiliza o contrata los servicios de terceros para la fabricacion de sus productos?
a)Sl__ b) NO__

(Si su respuesta es Sl, siga a la pregunta # 20, de lo contrario pase a la #23)

20. Qué porcentaje del total de su produccién de ensamble mensual manda a producir con terceros

a) 10%__ b) 20%___ c) 30%__ d) 40%_ e) 50% o mas __

21. Sefale los procesos y servicios que hormalmente contrata su empresa a terceros.

a) Bordados programable b) Bordado a mano___ ¢) Bordado Industrial__
d) Modelaje y Escalado ___ e) Tejidos___ f) Ensamblado___

g) Lavado y/o Prelavado___ h) Planchado___ i) Accesorios___

j) Tintoreria___ k) Estampado___ l) Otras___
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22. Que razones lo llevan a contratar servicios de terceros para realizar estas funciones

a) No se posee la tecnologia apropiada ___ b) Mayor economia __ ¢) Mayor eficiencia __
d) Mejorar la produccién f) Espacio Fisico f) Otras __

23. Le produce su empresa a otras empresas del mismo sector

a)sl__ b)NO

(Si su respuesta es Sl, siga a la pregunta # 24, de lo contrario pase a la #25)

24. Que porcentaje del total de su produccién es subcontratado por otras empresas.

a) Hastael 25% b) Desde 26% a 50% _ c)Desde51% a75%  d) Masdel 76%

25. Cuales son sus principales problemas en el area de produccion

a) Maquinaria inadecuada__ b) Mano de obra insuficiente __ ¢) Mano de obra no calificada __
¢) Instalaciones inadecuadas___ d) Descentralizacion de los procesos__
e) Otros__ Cuales?

26. En que etapa del proceso productivo hace su empresa uso del control de calidad

a) Materias primas__ b) Procesos de fabricacion__ c) Ensamble__
d) Empaque__ e) Almacenamiento___ f) Ninguno__

27. Durante los ultimos cinco afios (1999-2004) en que parte del proceso productivo de su
empresa
se han dado los mayores esfuerzos tecnoldgicos

a) Disefio___ b) Corte__ c) Ensamble__ d) Terminado__ e) Bordado___
f) Estampado__ g) Tintoreria__  h) Capacitacion __ i) Otro__Cuales

28. Hace cuanto tiempo adquirié la maquinaria actual de produccion.

a) Menos de 5 afios__ b) 5a 10 afios__ c) Entre 10 y 15 afios___ d) Mas de 20 afios___

29. Hace cuanto tiempo adquirié los sistemas informaticos con los que trabaja actualmente.

a) Menos de 1 afio b) 1 a3 afios__ c) Mas de 3 afios ___

30. Que necesidades de tipo tecnoldgico considera que tiene su empresa.

a) Disefio___ b) Métodos de trabajo___ ¢) Accesorios y guias___
d) Consecucion de repuestos__ €) Mantenimiento de maquinaria__
f) Asesoria técnica___ g) Otro__ Cuales
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31. Que tipo de barreras encuentra para la adquisicion de tecnologia para su empresa

a) Altos costos___ b) Poca disponibilidad en el mercado nacional__
c¢) Falta de apoyo crediticio___ d) Disponibilidad de Informacién ___
d) Otras___ Cuales?

32. Cual de los siguientes proyectos de expansion planea para su empresa

a) Nuevas lineas de productos b) Adquisicién de maquinaria __

¢) Renovacion de maquinaria ___ d) Ampliacién de instalaciones

e) Ampliacién de mercados f) Incremento de Mano de obra directa ___
g) Formacién de mano de obra ___ h) Otro __ Cual?

i) Ninguno _

33. En que seccidén de su empresa considera usted que no dispone de personal idoneo para la
realizacion de las funciones

a) Disefio ___ b) Corte c) Ensamble d) Bordado __
e) Estampado f) supervision __ g) Ingenieria _ h) tecnélogo
i) Mercadeo___ j) Otras Cuales

34. Como califica usted la labor de las instituciones del gobierno (SENA, CDP, etc.) en cuanto a
capacitacion y apoyo a las empresas del sector.

a) Buena b) Regular c) Mala __
Porque

MERCADOS
35. Cual fué el valor de las ventas de su empresa en los Ultimos 3 afios

2001 2002 2003

36. Cuales canales de distribucién utiliza su empresa para la comercializacion de sus productos.

a) Venta directa.___ b) Mayorista__ ¢) Puntos de ventas__ d) Minoristas, Boutiques___
e) Cadena de almacenes__ f) Otros __ Cuales

37. Cual es la composicién porcentual de su mercado actual

a) Local b) Nacional ¢) Internacional

38. A que problemas se enfrenta su empresa en la comercializacion de sus productos

a) Falta de recursos para colocar los productos en el mercado ___ b) Contrabando
c) Falta de conocimiento del mercado ___ d) Competencia ___ e) Demora en el pago ___
f) Altos costos de distribucion g) Disefio h) Otro__ Cuales
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39. Es usted exportador de sus productos
a)Si__ b) No_
(Si la respuesta es si, siga con la pregunta #40 de lo contrario pase a la #42)

40. A que mercados exporta sus productos y que porcentaje representan del total de sus
exportaciones.

DESTINO PAIS %

Norteamérica

Centroamérica

Suramérica

Europa

Asia

Africa

41. Cual es el medio de transporte mas utilizado para la exportacion de sus productos?

a) Aéreo__  b) Maritimo__  c) Terrestre__ d) Multimodal ___ d) Otros__ Cual

42. Que mecanismos ha utilizado su empresa para penetrar en los mercados internacionales?

a) Representantes de ventas en el exterior __ b) Misiones Comerciales___ c) Muestras
d) Ferias Nacionales___ e) Comercializadoras___ f) Venta o contacto directo __
g) Ferias Internacionales___ h) Red de Ventas ___ i) No utilizan__

jOtro __  Cual

SOCIAL

43. Estaria su empresa dispuesta a dar empleo a desplazados por la violencia que hayan recibido
capacitacion previa por el CDP

a)Sl__ b) NO__

44. En que puestos o cargos estaria dispuesto a contratar a estas personas

a) Disefio ___ b) Corte c) Ensamble d) Bordado ___
e) Estampado f) supervisién __ g) Ingenieria __ h) tecnélogo
i) Mercadeo___ j) Otras __ Cuales
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ANEXO 4.

FORMATO FINAL DE LA ENCUESTA REALIZADA AL SECTOR DE LAS
CONFECCIONES AMB

CARACTERIZACION DEL SECTOR DE LAS CONFECCIONES EN EL AMB.

Para afrontar los retos actuales y los que se vienen con la inminente aprobacién de nuevos
acuerdos internacionales de comercio se requiere un planteamiento diferente, con el fin de lograr
un desarrollo continuo y un posicionamiento de la industria no solo a nivel nacional sino

internacional.

Para lograrlo es importante conocer la situacion actual del sector, para el CDP de las confecciones
y la UIS es necesario conocer su opinidn respecto a temas claves en las empresas de confeccion,
por esto le solicitamos responder este cuestionario con la mayor sinceridad y objetividad posible,
garantizando de nuestra parte que toda la informacién suministrada por usted, sera de caracter

confidencial.

Agradecemos su colaboracién

INFORMACION GENERAL:

NOMBRE DE LA EMPRESA

ENCUESTADO CARGO

GENERALIDADES.
1. Cuantos afios de funcionamiento tiene su empresa.

a) Menosde 1 __ byDela3d__ c)Deda7____ dDe8al2_
e)Del2a20_ f) M&s de 20

2. Cuantos empleados mantiene en promedio anualmente su empresa.

a)Menosdel1l0 b)Della20__  c¢)De21a30___  dyDe31lab0__
e)Masde50
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3. Cual es la cantidad de empleados, el nivel de escolaridad y la edad promedio de sus empleados
en los siguientes cargos.

AREA DE LA # _ NIVEL DE EDUCA_CION ALCANZADO EDAD
EMPRESA EMP | Primaria | Secundaria | Técnico | Profesional | Postgrados
Gerente
Administracion
Produccion
Comercializacién
4. Informacién por lineas de productos.
4.1 4.2 4.3 4.4
PRODUCTO M.P. CARACT. %
a|b|c| d]|e g | a| b | a| b | c | (Estimado)

4.1 Producto 4.2 Materia Prima 4.3 Caracteristicas 4.4 % dentro del total de la produccién

4.1 a. Bebe b. Dotaciones c. Infantil d. Caballero e. Dama f. Deportiva g. Ropa interior
4.2 a. Punto b. Plano
4.3 a. Sport b. Elegante c. Informal d. Pijama

5. Esta su empresa o usted asociado a.

a) Cooperativas __
d) Otros___ Cual?

b) Fundaciones ___

c) Gremios _

e) Ninguna___

6. En los ultimos cinco afios en que porcentaje considera usted que su niumero de clientes ha:

a) Aumentado %

FINANCIERA

b) Disminuido %

7. Cual es el valor actual de sus activos?

a) < de 10 millones__

b) Entre 10 y 100 millones___

d) Entre 501 y 1.000 millones___

c) Permanecido igual

e) Mas de 1.000 millones __

230

c) Entre 101 y 500 millones __




8. ¢,Cual es la situacion de la empresa para acceder a créditos?

a) Buena b) Mala ¢) No han utilizado____
¢ Por qué?

9. Cuales son los principales inconvenientes para su empresa en la consecucion de créditos.

a) Exceso de requisitos y garantias__ b) Altos intereses c) Demora ___
d) Otros__ Cuales? e) Ninguno____

10. ¢ Cuanto ha invertido en los dos ultimos afos en?

ANO ($) PROCEDENCIA DE LOS RECURSOS
RUBRO 2003 2004 Propia Sector Financ. Estado

Capacitacion

Renovacioén de equipos

Nueva maguinaria

Instalaciones

a) Menos de 2 millones b) entre 2 y 10 millones c) de 10 a 20 millones d) de 20 a 40 millones e) Mas de 40 millones
f) No ha invertido

APROVISIONAMIENTO

11. Cual es la procedencia de las principales materias primas utilizadas en su empresa, a que tipo
de proveedor se las compra y como es la actitud negociadora de estos.

11.1 MATERIA PRIMA 11.2 PROCEDENCIA | 11.3 TIPO DE PROVEEDOR | 11.4 TIPO DE ACTITUD

a) TELAS

b) HILOS

c) BOTONES, CIERRES

d) ACCESORIOS Y/O
ADORNOS

e) OTROS

11.2 a)Bogota b) B/manga c) Cucuta d) Medellin e) Cali f) Barranquilla g) Ibagué h) Pereira i) USA k) Otras (Cual)
11.3 a) Productor b) Mayorista c) Minorista d) confeccionista (para el caso de las informales)
11.4 a) Flexible b) Rigida c) Concertada
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12. Marque cuales de los siguientes inconvenientes en el area de aprovisionamiento se presentan
o0 se han presentado en su empresa.

a) Escasez de proveedores b) Incumplimiento (plazos de entrega) _ c) Altos precios ___
d) Plazos de pago cortos___ e) Dificil transporte __ f) Mala calidad ___
g) Falta de exclusividad____ h) Otros__ Cual? i) Ninguno____
PRODUCCION

13. Cual es el volumen actual de produccion promedio por mes de su empresa

Unidades promedio por mes

14. Cual es la capacidad maxima de produccién por mes actual de su empresa

Unidades por mes

15. Qué tipo de sistema de informacién utilizan para el disefio de sus productos?

a) Suscripcion a revistas___ b) Asistencia a ferias____ c) Catalogos
d) Andlisis de tendencias____ e) Desfile de modas____
f) Otras. Cuales? g) No disefian____

16. Cuales de los siguientes procesos desarrolla su empresa actualmente.

a) Disefio ___ b) Modelaje, escalado y trazo c) Corte
d) Bordado industrial __ e) Bordado programado ___ f) Estampado
g) Confeccion ___ h) Terminado ___ i) Prelavado

17. Contrata los servicios de terceros para la fabricacion de sus productos
a)Sl__ b) NO __

(Si su respuesta es Sl, siga a la pregunta # 18, de lo contrario pase a la #22)

18. Sefale los procesos y servicios que normalmente contrata su empresa a terceros.

a) Bordados programable b) Bordado a mano __ c) Bordado Industrial
d) Modelaje y Escalado e) Tejidos f) Ensamblado

g) Lavado y/o Prelavado ___ h) Planchado ___ i) Accesorios ___

j) Tintoreria __ k) Estampado

[)Otras __ Cuales?

(Si se marca la opcion F siga a la pregunta #19, de lo contrario pase a la # 20)
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19. Qué porcentaje del total de su produccién mensual contrata con terceros.

a) Menos del 10% b) Entre el 10% y el 30% c) Entre el 31% y el 50%
d) Entre el 51% y el 70% e) Mas del 70%

20. Que razones lo llevan a contratar servicios de terceros para realizar estas funciones.

a) Falta de la tecnologia apropiada __  b) Mayor economia __ ¢) Mayor eficiencia de laM.O __
d) Evitar demoras _ e) Espacio Fisico__ f) Otras __ Cuales?

21. Con cuantos talleres satélites trabaja usted actualmente?

22. Le produce su empresa a otras empresas del mismo sector
a)Sl__ b) NO __

(Si su respuesta es Sl, siga a la pregunta # 23, de lo contrario pase a la #24)

23. Que porcentaje del total de su produccién es subcontratado por otras empresas.

a) Hastael 25% b) Desde 26% a 50% _ c)Desde51% a75% _ d) Masdel 76%

24, Cuales son sus principales problemas en el area de produccion

a) Maquinaria inadecuada__ b) Mano de obra insuficiente __ ¢) Mano de obra no calificada __
d) Programacion de la produccion __ e) Falta de autonomia del personal __
f) Instalaciones inadecuadas ___ g) Otros__ Cuales? h) Ninguno __

25. En que etapa del proceso productivo hace su empresa uso del control de calidad

a) Materias primas__ b) Procesos de fabricacion__ c) Ensamble__
d) Empaque__ e) Almacenamiento__ f) Ninguno__ g) Terminado___

De que forma realiza el control de calidad

26. Durante los ultimos cinco afios (1999-2004) en que parte del proceso productivo de su
empresa
se han dado los mayores esfuerzos tecnoldgicos

a) Disefio___ b) Corte__ c) Ensamble__ d) Terminado__ e) Bordado___
f) Estampado__ g) Tintoreria__  h) Capacitacion __ i) Otro__ Cuales
j) Ninguno __

27. Hace cuanto tiempo adquirié la maquinaria actual de produccion.

a) Menos de 5 afios__ b) 5a 10 afios__ c) Entre 10 y 15 afios___ d) Mas de 20 afios___
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28. Hace cuanto tiempo adquirid los sistemas informaticos con los que trabaja actualmente.

a) Menos de 1 afio b) 1 a3 afios__ c) Mas de 3 afios ___ d) No posee

29. Que necesidades de tipo tecnoldgico considera que tiene su empresa.

a) Mantenimiento de maquinaria __ b) Métodos de trabajo c) Accesorios y guias __
d) Consecucion de repuestos___ e) Disefio f) Asesoria técnica___
g) Otro__ Cuales h) Ninguna ___

30. Que tipo de barreras encuentra para la adquisicién de tecnologia para su empresa

a) Altos costos___ b) Poca disponibilidad en el mercado nacional__
c) Falta de apoyo crediticio___ d) Disponibilidad de Informacion
e) Otras___ Cuales? f) Ninguna __

31. Cual de los siguientes proyectos de expansion planea para su empresa en los proximos 2
afos.

a) Nuevas lineas de productos b) Adquisicién de maquinaria __

¢) Renovacion de maquinaria ___ d) Ampliacién de instalaciones __

e) Ampliacién de mercados f) Incremento de Mano de obra directa ___
g) Formacién de mano de obra ___ h) inauguracién de punto de venta

i) Ninguno j) Otro __ Cual

32. En que seccion de su empresa considera usted que no dispone de personal idoneo para la
realizacion de las funciones

a) Disefio ___ b) Corte c) Ensamble d) Bordado ___
e) Estampado f) supervision __ g) Ingenieria _ h) tecnélogo
i) Mercadeo___ j) Otras ___ Cuales k) Ninguno ___

33. Como califica usted la labor de las siguientes instituciones en cuanto a capacitacion y apoyo a
las empresas del sector.

SENA:

a)Muybuena__ b)Buena__ c)Regular __  d)Mala__ e)Muymala__ f) Noconoce _
g) No ha tenido contacto___

Porque?

CDP:

a)Muybuena _ b)Buena__ c)Regular __  d)Mala__ e)Muymala__ f) Noconoce
g) No ha tenido contacto___

Porque?

234



CAMARA DE COMERCIO:

a) Muy buena__ b)Buena__ c)Regular__  d)Mala__ e)Muymala__  f) Noconoce _
g) No ha tenido contacto___

Porque?

PROEXPORT:

a) Muy buena __ b)Buena __ c)Regular __ d)Mala___ e) Muy mala__  f) No conoce___
g) No ha tenido contacto___

Porque?

MERCADOS

34. Cuales canales de distribucién utiliza su empresa para la comercializacion de sus productos.

Venta Nacional: a) Venta directa b) Cadena de almacenes __  c) Puntos de ventas ___
d) Minoristas __ e) Otros __ Cuales
Venta internacional: a) Venta directa __ b) Cadena de almacenes __  c¢) Puntos de ventas __
d) Minoristas __ e) Otros __ Cuales

35. A que problemas se enfrenta su empresa en la comercializacién de sus productos

a) Falta de conocimiento del mercado __ b) Contrabando ___ c) Competencia ___
d) Demora en el pago ___ e) Altos costos de distribucion f) Disefio __

g) Falta de recursos para colocar los productos en el mercado___ h) Ninguno ___

i) Otro__ Cuales j) No comercializa____

36. Cual es la composiciéon porcentual de su mercado actual
a) Local b) Nacional ¢) Internacional

(Si existe alguna composicion porcentual en c, siga con la pregunta 38 de lo contrario pase a la 41)

37. A que mercados exporta sus productos y que porcentaje representan del total de sus
exportaciones.

DESTINO PAIS %

Norteamérica

Centroamérica

Suramérica

Europa

Asia

Africa

38. Cual es el medio de transporte mas utilizado para la exportaciéon de sus productos?

a) Aéreo__  b) Maritimo__ c) Terrestre__ d) Multimodal __  e) Otros__ Cual
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39. Que mecanismos ha utilizado su empresa para penetrar en los mercados internacionales?

a) Representantes de ventas en el exterior __ b) Misiones Comerciales__ c) Muestras __
d) Ferias Nacionales___ e) Comercializadoras__ f) Venta o contacto directo
g) Ferias Internacionales___ h) Red de Ventas __ i)Otro _ Cual

SOCIAL

40. Estaria su empresa dispuesta a dar empleo a desplazados por la violencia que hayan recibido
capacitacion previa.

a)Sl__ b) NO__

Porque?

41. En que puestos o0 cargos estaria dispuesto a contratar a estas personas

a) Disefio ___ b) Corte c) Ensamble d) Bordado __
e) Estampado f) supervision __ g) Ingenieria _ h) tecnélogo
i) Mercadeo___ j) Otras __ Cuales
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ANEXO 5.
RESULTADO Y ANALISIS COMPLETO Y DETALLADO DE LA INVESTIGACION
CONCLUYENTE.
Andlisis Descriptivo de las Empresas de Confeccién AMB
Andlisis general

Afios de funcionamiento (Véase Grafica No. 1)

GRAFICA No. 1 ANOS DE FUNCIONAMIENTO EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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20% 13.79% 13.93% ; d

10%-

PORCENTAJE DE EMPRESAS

0%

MENOS DE 1 DE1A3 DE4A7 DE8A12 DE 12 A 20 MAS DE 20

ANOS DE FUNCIONAMIENTO

Teniendo en cuenta el numero de empresas de confecciones existentes en el area
metropolitana de Bucaramanga, se observa que las empresas medianas son las mas
antiguas, un 83.33% de estas tienen mas de 20 afios de funcionamiento mientras que el
16.67% restante tiene entre 12 y 20 afos. Para el caso de las pequefias existe un 44.83%
de empresas con mas de 20 afios y un 34.48% entre 12 y 20 afios, ademas este
segmento posee empresas relativamente jévenes, un 13.79% tiene entre 8 y 12 afios de
funcionamiento y un 6.9% tiene menos de 7 afios. Para el segmento de las
microempresas se observa un 30.33% que tienen entre 4 y 7 afios de funcionamiento, sin

embargo a nivel general las microempresas poseen diferentes afios de funcionamiento
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pero en una similar proporcion dentro del total, 14.75% con mas de 20 afios, 15.57%
entre 12 y 20 afios, 13.93% entre 8 y 12 afios, 19.67% entre 1 y 3 afos de

funcionamiento, respectivamente.

Una de las razones por las cuales las empresas medianas son las mas antiguas es por su
mismo estatus, en otras palabras son empresas que nacieron micro y con un buen
manejo en el transcurrir de los afios fueron creciendo, es un comportamiento deseado
para cualquier empresario, sin embargo se observa que existe cierto porcentaje de
empresas tanto pequefias como micros que se han quedado estancadas, esto puede ser
resultado de un mal manejo y/o de la forma de ver los negocios (cultura) de estos

empresarios.

Empleados en promedio anual (Véase Gréafica No. 2)

GRAFICA No. 2 EMPLEADOS PROMEDIO ANUAL EN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES
AMB
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Actualmente todas las empresas medianas del sector confeccion del area metropolitana
de Bucaramanga mantienen en promedio mas de 100 empleados. Para el caso de las
pequefias empresas existe un 20.69% que posee mas de 50 empleados, un 24.14%
mantiene entre 31 y 50 empleados, un 17.24% entre 21 y 30 empleados, un 31.03% entre

11 y 20 empleados, y un 6.90% menos de 10 empleados. Por otro lado el 84.30% de las
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microempresas del sector mantienen en promedio menos de 10 empleados, un 9.92%
mantiene en promedio entre 11 y 20 empleados y finalmente un 4.96% mantiene entre 21

y 30 empleados.

El comportamiento del nimero de empleados promedio es normal de acuerdo al tipo de
empresa, sin embargo vale la pena dejar claro que debido a que en el sector se presenta
en gran medida la subcontratacion de servicios, es necesario saber que muchas
empresas operan en una mayor o menor proporcion de esta forma, o sea que varias
empresas tienen vinculados un mayor ndmero de personas a través de relaciones

indirectas.

Nivel de educacion

Gerencia (Véase Gréfica No. 3)

GRAFICA No. 3 NIVEL DE EDUCACION DE LOS GERENTES EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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El nivel de educacion encontrado en los gerentes de las medianas empresas de
confecciones del &rea metropolitana de Bucaramanga tiene el siguiente comportamiento:
50% tiene secundaria, 16.67% es profesional y un 33.33% tiene estudios de postgrado.
Para el segmento de pequefias empresas los gerentes tienen el siguiente nivel de

educacion: 10.34% primaria, 41.38% secundaria, 13.79% técnico, 20.69% profesional,
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13.79% postgrado. Las microempresas del AMB tienen gerentes con el siguiente nivel de
educacion: 13.22% primaria, 42.15% secundaria, 15.70% técnico, 23.97% profesional,
4.96% postgrado.

Administracion (Véase Grafica No. 4)

GRAFICA No. 4 NIVEL DE EDUCACION DE LOS EMPLEADOS DEL AREA ADMINISTRATIVA
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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De acuerdo a los resultados obtenidos de la investigacion, el nivel de educacion de los
empleados del area administrativa de las medianas empresas del sector confeccion del
AMB tiene el siguiente comportamiento: 27.27% secundaria, 18.18% técnico y un 54.55%
profesional. En el caso de las pequefias empresas el nivel de educacién alcanzado por
sus empleados es el siguiente: 1.92% primaria, 25% secundaria, 25% técnico, 44.23%
profesional y un 3.85% postgrado. Para el segmento de microempresas los empleados
del area administrativa tienen el siguiente nivel de educacion: 27.27% secundaria, 22.73%

técnico, 45.45% profesional y un 4.55% postgrado.

240



Produccién (Véase Grafica No. 5)

GRAFICA No. 5 NIVEL DE EDUCACION DE LOS EMPLEADOS DEL AREA DE PRODUCCION
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El nivel de educacion de los empleados de produccién en las empresas medianas de
confeccion del AMB es el siguiente: 21.43% primaria, 35.71% secundaria, 28.57% técnico
y un 14.29% profesional. El nivel de educacién de los empleados de produccion de las
pequefias empresas de confeccion del AMB es el siguiente: 34.21% primaria, 52.63%
secundaria, 7.89% técnico y un 5.26% profesional. Para el caso de las microempresas:
32.28% primaria, 55.12% secundaria, 7.09% técnico, 4.72% profesional y un 0.79%

postgrado.
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Comercializacion (Véase Grafica No. 6)

GRAFICA No. 6 NIVEL DE EDUCACION DE LOS EMPLEADOS DEL AREA DE
COMERCIALIZACION EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El nivel de educacién de los empleados de comercializacion de las empresas medianas
de confeccion del AMB es el siguiente: 37.50% primaria, 25% técnico y un 37.50%
profesional. Para el caso de las pequefias empresas es el siguiente: 81.82% secundaria y
unl18.18% profesional. Los empleados de comercializacién en las microempresas tienen
el siguiente nivel de educacion: 64.71% secundaria, 29.41% técnico y un 5.88%

profesional.

Es importante resaltar que el nivel de educacion alcanzado por el personal de una
empresa no es una garantia para el crecimiento de ella, sin embargo es un factor
importante que garantiza un desarrollo de las funciones enmarcado dentro de un contexto
de mejoramiento continuo, complementando asi la calidad humana que se posee con la
formacion necesaria en diferentes areas en aras de obtener las herramientas adecuadas

en cuanto a recurso humano, que faciliten el logro de las metas de la compaifiia.
Se puede notar que el nivel de educacién que poseen los gerentes de las empresas de

confecciones del AMB esta enmarcado en dos aspectos, el primero de ellos es que

aproximadamente la mitad de los gerentes tienen la secundaria como nivel de educacion
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méximo, es seguro que este nivel de educacion es paralelo con los afios de
funcionamiento de las empresas, es decir, las empresas que llevan mas afios de
funcionamiento fueron creadas por personas que en dicha época, por condiciones
econdmicas, culturales y sociales alcanzaban como méaximo la secundaria, esto no quiere
decir como ya se dijo antes que se vea truncado su crecimiento, podemos observar que la
mitad de las empresas medianas tienen personas al mando con dicho nivel de educacidn,
su experiencia y conocimiento del negocio los hace muy valiosos dentro de la
organizacion. El otro aspecto a resaltar es que de acuerdo a la importancia que tiene la
microempresa (95% de las empresas son de este tipo) existe un porcentaje significativo
de gerentes con un nivel de educacién profesional y postgrado (28.93%) y de la misma
forma sucede con la pequefia empresa (34.48%), aunque el porcentaje no sea muy alto
se considera importante, ya que es un numero de empresas que tienen al mando a
personas con una vision global del negocio y que tienen como objetivo primordial el

crecimiento constante de su compainia.

En cuanto a las demas areas vale la pena rescatar el gran porcentaje de profesionales
gue se encuentran en la parte administrativa de las empresas, esto es importante ya que
es un area donde se toman grandes decisiones. En las areas de produccién y de
comercializacion se observa un nivel de educacién adecuado a las necesidades y los
perfiles de los cargos, es decir, el nivel de educacién necesario para un operario de
magquina es basico en comparacion con el necesario para el jefe de produccion, es aqui
donde posiblemente en el area de produccién estén algunas de las falencias de las micro
y pequefias empresas del sector, ya que no se cuenta con el personal adecuado para

dirigir el manejo de los procesos productivos.
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Edad promedio (Véase Grafica No. 7)

GRAFICA No. 7 EDAD PROMEDIO DE LOS EMPLEADOS EN LAS DIFERENTES AREAS DE
LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Se puede observar que la edad promedio de los empleados en las diferentes areas de las
empresas es muy similar, alrededor de los 35 afios, la Unica diferencia se presenta en los
gerentes de las microempresas los cuales son en promedio 8 afios mas jovenes que los

de las medianas y pequefias empresas.

El comportamiento tan similar en la edad promedio no se debe a que en las empresas el
personal posea una edad cercana al promedio, esto se presenta debido a que existen
picos altos y bajos, es decir, dentro de las empresas de confecciones hay personas muy
jovenes y otras mayores, en algunos casos esto puede presentar inconvenientes ya que
el personal con mayor edad ocupa cargos operativos en los que se necesita cierta
experiencia y debido a que muchas empresas no se han preocupado por la rotacién de
personal se ven hasta cierto punto obligados a mantener a determinadas personas sin
importar su edad por que no se consigue un reemplazante adecuado. Algunas empresas
ya han estado trabajando sobre esto y han venido formando a su personal de manera

polifuncional.

244



Lineas de producto (Véase Graficas No. 8,9, 10y 11)

Teniendo en cuenta el nimero de empresas de confecciones existentes en el AMB, para
el caso de las medianas empresas se observa que la linea infantil es producida por el
total de éstas y adicionalmente existe un 66.67% que produce la linea de bebe. Para el
segmento de pequefias empresas se observa igualmente que la linea infantil es producida
por el mas alto porcentaje de éstas el cual corresponde al 75.86%, adicionalmente existe
una importante participacion en la confeccion de las lineas bebe y dama con el 65.52% y
el 27.59% respectivamente, finalmente un 13.79% de las pequefias empresas se dedican
también a la confeccion de la linea caballero, un 3.45% a dotaciones y el mismo
porcentaje a ropa interior. Para el caso de las microempresas se observa que la linea
dama y la infantil son las producidas por el mas alto porcentaje con el 45.45% y el 42.15%
respectivamente, adicionalmente existe participacion en la linea caballero con el 24.79%,
la de bebe con el 23.97%, la deportiva con el 11.57% y finalmente la linea de ropa interior
con el 1.65%.

Se encuentra que para las medianas empresas de confecciones del AMB el mayor
porcentaje de produccion por linea de producto corresponde a la ropa infantil con el 64%
dentro del total de la produccién de éstas, el 36% adicional de la produccién corresponde
a la fabricacion de la linea bebe. Para las pequefias empresas el mayor porcentaje de
produccién por linea de producto corresponde igualmente a la infantil con 38% dentro del
total de la produccién de éstas, seguido con 31% de la linea bebe, un 19% dama, 6%
caballero, 3% dotaciones y con el mismo porcentaje ropa interior. Para las microempresas
el mayor porcentaje de produccion por linea de producto corresponde a la fabricacion de
ropa para dama con el 32% dentro del total de la produccién de éstas, un 23%
corresponde a infantil, 16% bebe, 13% caballero, 10% deportiva, 4% dotaciones y un 2%

ropa interior.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 8 LINEAS DE PRODUCTO QUE PRODUCEN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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GRAFICA No. 9 PARTICIPACION PORCENTUAL POR LINEA DE PRODUCTO DENTRO DEL
TOTAL DE PRODUCCION DE LA MEDIANA EMPRESA AMB
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GRAFICA No. 10 PARTICIPACION PORCENTUAL POR LINEA DE PRODUCTO DENTRO DEL
TOTAL DE PRODUCCION DE LA PEQUENA EMPRESA AMB
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GRAFICA No. 11 PARTICIPACION PORCENTUAL POR LINEA DE PRODUCTO DENTRO DEL
TOTAL DE PRODUCCION DE LA MICROEMPRESA AMB
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En cuanto a las caracteristicas de las diferentes lineas de producto se observa que la
mayoria de las empresas de confecciones del AMB fabrican prendas informales, esto
corresponde al 100% de las medianas, 82.76% de las pequefias y 75.21% de las
microempresas. Las prendas de vestir con caracteristica elegante es producida por el
33.33% de las medianas, el 51.72% de las pequefas y el 32.23% de las microempresas.
Adicionalmente un 16.67% de las medianas, 10.34% de las pequefas y un 19.83% de las

microempresas producen prendas de vestir con caracteristica sport.

Se puede notar que las empresas del sector de las confecciones en el AMB concentran su
produccion en tres lineas principalmente: infantil, bebe y dama. Este es el comportamiento
tradicional que desde hace mucho tiempo presenta el sector (Informaciéon comparada con
estudios anteriores en el sector de las confecciones) y por el cual es identificado a nivel

nacional e internacional.

En cuanto a la participacion de cada linea de producto dentro del total de la produccion se
observa que el comportamiento es el mismo al del porcentaje de empresas que se
dedican a confeccionar dicha linea, es decir, las lineas con mayor porcentaje de
produccién son la infantil, bebe y dama.
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El sector de las confecciones del AMB tiende a especializarse. En promedio cada
empresa produce 1.7 lineas, siendo las prendas infantiles las de mayor acogida por los

empresarios.

Las caracteristicas de la mayoria de las prendas fabricadas en el sector es informal, esto
se debe en gran medida a que la linea de mayor fabricacion es la infantil, y los nifios no
utilizan a menudo ropa elegante, aunque en el sector se fabrica ropa elegante para la
linea de nifio. Ademas, existe un ndmero significativo de pequefias y micro empresas que
produce ropa con caracteristica elegante, siendo la linea de dama la generadora de este

comportamiento.

Nivel de Asociatividad (Véase Gréafica No. 12)

GRAFICA No. 12 NIVEL DE ASOCIATIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El nivel de sociatividad de las empresas de confecciones del AMB es bajo, un gran
porcentaje de las empresas no presenta ningun tipo de asociacion. La mitad de las
empresas medianas, un 24.14% de las pequefias y un 2.48% de las microempresas se
encuentran asociadas a gremios como Acopi. 2.48% de las microempresas esta asociado
a cooperativas como Coomultrasan y un 3.31% a fundaciones como Fundesan. Ademas,
existe un 6.90% de pequefias y un 4.13% de micro empresas que estan asociados a otros

organismos, tales como, Comfenalco, Asoconflor (esta es la Unica asociacién actual de
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confeccionistas que existe en Bucaramanga y reune a cerca de 10 empresarios de

Florida) y Camara de comercio de Bucaramanga.

Una de las principales razones de la falta de asociatividad en el sector es la cultura del
empresario, ellos mismos piensan en lo complicado que son como santandereanos, que
su cultura y forma de pensar se convierten en un obstaculo para ello. La culpa a la cultura
viene de tiempo atrds, si es cierto que tiene algo que ver, pero tal vez sea hora de
enfrentarlo y tratar de superarlo de alguna manera, sino sera siempre asi. Otro factor
importante son las malas experiencias que han tenido algunos empresarios con

determinadas agremiaciones, lo que ha llevado a calificarlas como innecesarias.

Comportamiento de los clientes (Véase Grafica No. 13)

GRAFICA No. 13 COMPORTAMIENTO DEL NUMERO DE CLIENTES (ULTIMOS CINCO
ANOS) EN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Para el 50% de las empresas medianas de confecciones del AMB el nimero de clientes
en los ultimos cinco afios ha aumentado y para el restante 50% ha permanecido igual. El
comportamiento del nimero de clientes en los Ultimos cinco afios en las pequeias
empresas es el siguiente: para el 41.38% ha aumentado, para el 20.69% disminuido y
para el 37.93% permanecido igual. En el caso de las microempresas: para el 40.68% ha

aumentado, para el 21.19% ha disminuido y para el 38.14% permanecido igual.
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Se observa que a nivel general el comportamiento del nimero de clientes en los ultimos
cinco afios ha sido favorable, ya que para una mayor proporcion de empresas los clientes
han aumentado, sin embargo para el 20.69% de las pequefas y el 21.19% de las micro
empresas que ha perdido clientes el futuro es preocupante, seguramente este nimero de
clientes ha sido ganado por otras empresas y aun se conserva dentro del sistema, pero si

estas empresas no actian rapido estaran destinadas a desaparecer.

Vale la pena aclarar que el comportamiento del nimero de clientes no es un factor que
evalué directamente el crecimiento, esto la ratifica el simple hecho que muchas de las
empresas que dijeron que sus clientes han permanecido igual expresaron que con el
mismo numero de clientes las ventas han aumentado. Es mas algunas de las empresas
gue dijeron que sus clientes han disminuido expresaron lo mismo, esto lo sustentaban en
haber logrado hacerle un filtro a los clientes que tenian, eliminando los malos y
guedandose con los buenos para asi poder lograr un mejor acercamiento con los clientes

gue son relevantes dentro de sus ventas.

Analisis financiero

Valor de los activos (Véase Gréafica No. 14)

GRAFICA No. 14 VALOR ACTUAL DE LOS ACTIVOS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El valor actual de los activos para el 83.33% de las empresas medianas es superior a los
1.000 millones de pesos, el restante 16.67% de las medianas empresas poseen activos
entre 501 y 1.000 millones de pesos. Un 46.15% de las pequefias empresas del sector
poseen activos entre 501 y 1.000 millones de pesos y en el mismo porcentaje entre 101y
500 millones, el restante 7.69% tienen activos entre 10 y 100 millones de pesos. Las
microempresas de confeccion del AMB poseen activos en la siguiente proporcién: un
49.56% entre 10 y 100 millones de pesos, un 46.02% menos de 10 millones y un 4.42%
entre 101 y 500 millones de pesos.

El valor de los activos de una empresa refleja los bienes y derechos que ésta posee. La
mayoria de las empresas del sector que tienen grandes activos, los sustentan en gran
medida en su maquinaria de trabajo. Vale la pena rescatar que debido a las
caracteristicas del sector de trabajar con talleres satélites (ensamble) existe un % de
empresas que no poseen un gran valor de activos, pero que sin embargo llevan a cabo

ventas i mportantes.

Situacion de las empresas para acceder a créditos (Véase Gréafica No. 15)

GRAFICA No. 15 SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB PARA
ACCEDER A CREDITOS
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La situacion de las empresas de confecciones del AMB al querer acceder a créditos
bancarios es favorable, mas que todo para las medianas y pequefias empresas del sector.
Las microempresas son en realidad las que presentan los mayores inconvenientes y se
podria afirmar que alrededor de un 40% de las microempresas poseen dificultades para

conseguirlos.

Es bien importante que la banca ponga de su parte para que se puedan brindar diferentes
alternativas de consecuciéon adecuada de créditos que les permitan a las microempresas

del sector llevar a cabo inversiones en pro de un crecimiento.

Principales inconvenientes en la consecucién de créditos

(Véase Grafica No. 16)

GRAFICA No. 16 PRINCIPALES INCONVENIENTES PARA LA CONSECUCION DE
CREDITOS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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La mayoria de las empresas de confeccién del AMB no tienen o no han tenido ningdn
inconveniente a la hora de querer acceder a un crédito bancario, el mayor inconveniente
lo tienen las microempresas, un 27.27% de ellas se queja de los altos requisitos y
garantias, el siguiente inconveniente se presenta para el 16.67% de las medianas
empresas donde la principal barrera son los altos intereses. Existen también otros
inconvenientes entre los cuales se destacan la no aprobacién del préstamo necesario y

plazos de pago muy cortos.
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Los inconvenientes y barreras que tienen las empresas de confecciones del AMB al
momento de querer acceder a un crédito bancario son acordes a sus caracteristicas y a la
forma como proceden las entidades financieras, es decir, para las medianas empresas no
es un inconveniente las garantias y requisitos, ya que cuentan con buen nombre, para
ellos es muy importante la retribucién (interés) que pagaran por un préstamo. Mientras
gue para el caso de las pequefias y microempresas, ademas que tienen el problema de
los intereses, los préstamos son mas restringidos y como muchas de estas empresas no
cumplen con ciertos requisitos no han podido acceder a ellos. Vale la pena dejar claro que
estos inconvenientes se refieren a los créditos ofrecidos por las entidades financieras, y
que éstas no son los Unicos medios para obtener prestamos, muchas de las
microempresas del sector poseen créditos con la fundacion de la mujer y otras se han
visto beneficiadas con las diferentes herramientas que ha ofrecido el gobierno para la

consecucion de fondos en pro del desarrollo de la microempresa.

Inversion (Véase Grafica No. 17, 18 19, 20, 21, 22 y 23)

GRAFICA No. 17 RUBROS DE INVERSION EN LOS DOS ULTIMOS ANOS
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 18 INVERSION EN CAPACITACION ANO 2003
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GRAFICA No. 19 INVERSION EN CAPACITACION ANO 2004
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

PORCENTAJE DE EMPRESAS
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GRAFICA No. 21 INVERSION EN NUEVA MAQUINARIA ANO 2004
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GRAFICA No. 22 INVERSION EN INSTALACIONES ANO 2003
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GRAFICA No. 23 INVERSION EN INSTALACIONES ANO 2004
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Las empresas de confecciones del AMB invierten principalmente en 4 rubros:
capacitacion, nueva maquinaria, renovacion de equipos e instalaciones. Teniendo en
cuenta el nimero de empresas de confecciones existentes en el AMB, se observa que el
50% de las medianas empresas invirtieron en capacitacion durante los uGltimos dos afios,
el monto de ésta inversidn durante el 2003 estuvo entre 2 y 10 millones de pesos para el
33.33% de las empresas y en menos de 2 millones para el 16.67% y durante el 2004
nuevamente un 33.33% de las empresas invirtieron entre 2 y 10 millones de pesos.
Adicionalmente un 66.67% de las medianas empresas han invertido durante los dos
Ultimos afios en nueva maquinaria, un 16.67% lo hizo durante el 2003 con una inversién
entre 2 y 10 millones por empresa, durante el 2004 un 50% de las empresas invirti6 mas
de 40 millones y nuevamente un 16.67% invirtié entre 10 y 20 millones de pesos. Al igual
gue en el rubro de nueva maquinaria un 66.67% de las medianas empresas han invertido
durante los dos ultimos afios en instalaciones, durante el 2003 el 16.67% invirtié entre 2 y
10 millones y otro 16.67% de las medianas empresas invirti6 mas de 40 millones de
pesos, para el 2004 un 16.67% invirtié entre 2 y 10 millones, otro 16.67% entre 10 y 20

millones y nuevamente un 16.67% invirti6 més de 40 millones de pesos en instalaciones.

Para el caso de las pequefias empresas se observa que durante los dos Ultimos afios un

gran porcentaje invirti6 en nueva maquinaria el cual corresponde al 75.86%,
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adicionalmente existe un importante niimero de empresas que invirtieron en capacitacion
y en instalaciones esto corresponde al 51.72% y al 24.14% respectivamente. Para el
segmento de las microempresas se observa que durante los dos ultimos afos el 39.67%
ha invertido en nueva maquinaria, un 33.06% lo hizo en capacitacion y un 10.74% ha
invertido en instalaciones. La inversion llevada a cabo por estas empresas fue realizada
en algunos casos durante el penultimo (2003) y/o ultimo (2004) afio y en diferentes rubros

segun lo muestra las graficas.

GRAFICA No. 24 PROCEDENCIA DE LOS RECURSOS UTLIZADOS EN LAS INVERSIONES
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB

100.00%.

100% " || 3.33%91 18%

2 90%1= M B MEDIANAS
&  so%
n
id 70%- )
2 60%- BPEQUERAS
u 50%" |
w 36.36%
Y 40% 1 || OMICROEMPRESA
s S
g 30%-
L 5.56%
o] 20%- 9.09%
g | =<7 44% 4.90%
o 10% . -

0%-

PROPIA SECTOR FINANCIERO ESTADO

PROCEDENCIA

La procedencia de los recursos utilizados para llevar a cabo las inversiones es propia para
la mayoria de las empresas, en términos mas exactos en el 100% de las inversiones
realizadas por las medianas empresas se utilizaron recursos propios, sin embargo en un
36.36% de las inversiones realizadas las empresas acudieron a las entidades financieras
en busca de créditos en pro de completar el monto necesario para la inversién, finalmente
en un 9.09% de las inversiones realizadas por las medianas empresas se utilizaron
recursos del estado. El comportamiento es muy similar para el caso de las pequefias y
micro empresas, en el 93.33% de las inversiones realizadas por las pequefias y el 91.18%
de las inversiones realizadas por las micro se utilizaron recursos propios y al igual que
para las medianas existe un porcentaje de inversiones (véase la gréfica No 24) en las

gue se utiliza el sector financiero y el estado como fuente de recursos.

258



Es claro que el rubro de inversion mas dinamico es el de nueva maquinaria ya que el
sector exige un mejoramiento continuo de los procesos con el fin de ser mas productivo,
vale la pena recordar que éste es un negocio muy competitivo en el que los costos juegan
un papel fundamental y sabiendo que la produccién se mide por minutos, el tener mejores
maquinas que faciliten la produccion de mas unidades en un menor tiempo permitird
entonces obtener mejores resultados. Otro factor por el que en los Ultimos afios las
empresas han invertido en nueva maquinaria es que muchas de ellas poseian maquinaria
muy antigua y se han visto en la necesidad de actualizarla de alguna manera, bien sea
adquiriéndolas de segunda a empresas mas grandes y que tienen la politica de renovar la

magquinaria cada determinado tiempo, o comprandolas nuevas.

La capacitacion aparece como el segundo rubro mas dindmico en cuanto a inversion, sin
embargo este rubro de inversion deberia ser el mas dinamico; se observa que la mitad de
las empresas medianas y pequefas invierten en capacitacion y que tan solo la tercera
parte de las microempresas lo hacen, reflejando asi una falta de compromiso con la
formacion y el crecimiento operativo y personal de los empleados por parte de muchas de

las empresas del sector.

La inversién en instalaciones refleja en gran medida el crecimiento en cuanto a planta
productiva, ya que la mayoria de estas inversiones tienen el objetivo de tener un mayor
espacio en planta para la ubicacion de mas maquinaria. De ahi que la inversidon en
instalaciones sea en ocasiones de grandes cantidades y que sean las empresas

medianas las que posean las condiciones para llevarlas a cabo.
El hecho de que casi todos los recursos utilizados en las inversiones sean propios de las

empresas confirma los diferentes inconvenientes para la consecucion de créditos que se

identificaron anteriormente y la necesidad de plantear alternativas que los resuelvan.
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Anélisis del aprovisionamiento

Procedencia de las principales materias primas

Telas (Véase Gréfica No. 25)

Mas del 50% de las medianas y pequefias empresas adquieren las telas principalmente
de Medellin, Bogota y en el exterior de paises como Estados Unidos, India, Panama y
China, mientras que la principal procedencia de las telas utilizadas por las microempresas
del sector es la misma ciudad, seguida de Medellin y Bogota; adicional a los paises ya
nombrados hay dos microempresas que utilizan tela de Espafia y Holanda para la

fabricacién de sus productos.

Hilos (Véase Grafica No. 26)

Un 66.67% de las medianas empresas y 37.93% de las pequefias compran los hilos en la
ciudad de Pereira, como segundo lugar de procedencia aparece la ciudad de Bogota y
posteriormente Bucaramanga y Medellin. Mientras que un 74.38% de las microempresas
compran principalmente los hilos en la misma ciudad. Hay un 10.34% de las pequefias y
un 2.48% de las micro empresas que compran en el exterior en paises como Estados
Unidos, China, Perl, Venezuela y Ecuador algun porcentaje de los hilos que utilizan en la

produccion.

Botones, cierres (Véase Grafica No. 27)

Al igual que en el caso de las telas las principales ciudades de procedencia de esta
materia prima para las medianas y pequefias empresas son Medellin y Bogota, seguidas
de Bucaramanga. Un 72.73% de las microempresas del sector compran los botones y
cierres aqui en la misma cuidad, mientras que un 6.90% de las pequefias empresas

utilizan botones y cierres importados de Estados Unidos.

Accesorios y/o adornos (Véase Gréfica No. 28)
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Se puede observar que el comportamiento es el mismo que el de telas, botones y cierres,
la principal procedencia de los accesorios es Medellin y Bogota, en este caso hay un

mayor porcentaje de pequefias empresas que adquieren esta materia prima en la ciudad.

Medellin y Bogota son las ciudades de donde procede la mayor proporcién de las
materias primas utilizadas en el sector de las confecciones del AMB, ya que en éstas
ciudades se encuentran ubicadas las mas grandes textileras del pais y grandes empresas
productoras de insumos del sector confeccion. Esa es una de las razones por la que en
estas dos ciudades se concentran las mas grandes empresas de confecciones del pais y
adicionalmente las caracteristicas y la ubicacion estratégica de las ciudades generan
ventaja competitiva. Las empresas de confecciones del AMB que importan algunos
insumos para la fabricacion de sus productos lo hacen por dos razones principales, una
de ellas es la no consecucion de determinadas materias primas en el pais y la otra es con

el fin de utilizar las ventajas que brinda el plan vallejo.

Vale la pena rescatar que la mayoria de las materias primas utlizadas por las
microempresas del sector son compradas en la ciudad y sobre todo a minoristas, ya que
no son muchas las que tienen la capacidad de adquirir el volumen minimo exigido por los

representantes o mayoristas de los insumos.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 25 PROCEDENCIA DE LAS TELAS UTLIZADAS POR LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

PEREIRA

GRAFICA No. 26 PROCEDENCIA DE LOS HILOS UTILIZADOS POR LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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GRAFICA No. 27 PROCEDENCIA DE LOS BOTONES Y CIERRES UTILIZADOS EN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES
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GRAFICA No. 28 PROCEDENCIA DE LOS ACCESORIOS Y ADORNOS UTILIZADOS EN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES
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Tipo y actitud negociadora del proveedor

Telas (Véase Gréafica No. 29 y 30)

GRAFICA No. 29 TIPO DE PROVEEDOR DE TELAS UTILIZADO POR LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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GRAFICA No. 30 ACTITUD NEGOCIADORA DE LOS PROVEEDORES DE TELAS
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
70% 62.81%
« 60%-
P OMEDIANAS
W 500+
o
E ~
E 40% - B PEQUENAS
[a)
5 30%- 24.14%
E 20:692020:6636 OMICROEMPRESAS
Ll
20%-|
% ° 9.92%
& 10%-
0%-

FLEXIBLE RIGIDA CONCERTADA

TIPO DE ACTITUD

El 66.67% de las medianas, 55.17% de las pequefas y un 63.64% de las micro empresas

compran las telas a través de representantes o mayoristas de las textileras del pais, ya
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gue no todas venden directamente. Otro porcentaje de empresas tanto medianas, como
pequefias y micro compran a las textileras que vende directamente, finalmente un 14.88%

de las microempresas compran a minoristas de la region.

En general la actitud negociadora de los proveedores de telas es flexible para un poco
mas del 50% de las pequefias y micro empresas del sector, concertada para el 50% de
las medianas, 24.14% de las pequeias y 10% de las microempresas y rigida para

aproximadamente un 20% de las empresas del sector.

Hilos (Véase Grafica No. 31y 32)

GRAFICA No. 31 TIPO DE PROVEEDOR DE HILOS UTLIZADO POR LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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GRAFICA No. 32 ACTITUD NEGOCIADORA DE LOS PROVEEDORES DE HILOS
EMPRESAS DE CONFECIONES AMB
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Las pequefias empresas son las que en mayor proporcién adquieren lo hilos directamente
con el productor, mientras que las medianas y micro empresas lo hacen en un mayor
porcentaje a través de mayoristas 0 representantes. Finalmente un 28.10% de las

microempresas compran los hilos a minoristas de la region.

La actitud negociadora de los proveedores de hilos frente a las empresas de confecciones
es muy similar a la de los proveedores de telas, para un gran porcentaje es flexible y/o

concertada y para aproximadamente un 20% es rigida.

Botones, cierres (Véase Gréfica No. 33 y 34)

Se observa en la grafica que el comportamiento tanto en tipo de proveedor como en su

actitud es muy similar al de hilos.
Accesorios y/o adornos (Véase Grafica No. 35y 36)

Vale la pena rescatar que para este tipo de materia prima aparece un porcentaje mayor
de empresas, 16.67% de las medianas, 10.34% de las pequefas y un 30.58% de las

micro que compran el producto a minoristas de la region.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 33 TIPO DE PROVEEDOR DE BOTONES Y CIERRES UTILIZADO POR LAS
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GRAFICA No. 34 ACTITUD NEGOCIADORA DE LOS PROVEEDORES DE BOTONES Y
CIERRES EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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GRAFICA No. 35 TIPO DE PROVEEDOR DE ACCESORIOS Y ADORNOS UTILIZADO POR
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Principales inconvenientes en el area de aprovisionamiento
(Véase Grafica No. 37)

Los inconvenientes que se presentan en una mayor proporcion dentro del &area de
aprovisionamiento de las empresas de confecciones del AMB tienen que ver directamente
con los proveedores. Para las medianas empresas el incumplimiento, la escasez y la falta
de exclusividad de los proveedores son los principales. Las pequefias empresas del
sector se quejan igualmente de la escasez, el incumplimiento y adicionalmente de altos
precios en las telas y plazos de pago cortos. Segln se observa la microempresa del
sector posee menos inconvenientes en esta area, ya que el 51.24% de ellas expreso no
tener ningun problema, sin embargo, la escasez de proveedores, los altos precios, los
plazos de pago cortos y el incumplimiento vuelven hacer resaltados como las principales
falencias. Entre otros inconvenientes citados por las empresas de confecciones aparece
en un menor porcentaje la mala calidad, la necesidad de materias primas nacionales
adaptadas a las tendencias internacionales y de acuerdo al segmento de mercado al que

se dirija y la falta de innovacion en las telas nacionales.

De los inconvenientes citados anteriormente y que se presentan actualmente en el sector
de las confecciones del AMB el mas delicado es el que tiene que ver con la escasez de
proveedores sin restarle importancia a los otros. La escasez de proveedores se presenta
en dos aspectos, el primero de ellos tiene que ver directamente con los proveedores de
telas, las empresas de confecciones hacen el pedido de determinadas telas de acuerdo a
una programacion de la produccion atada al area de mercadeo, en algunos casos los
productos fabricados con estas telas son muy bien vendidos y es ahi cuando se presenta
la escasez, ya que cuando intentan hacer un nuevo pedido de dicha tela las textileras ya
no la tienen disponible, y en algunos casos no piensan volverla a fabricarla, por una
simple razon: la demanda no amerita la nueva produccién. Esto se presenta porque una
tela no es la que vende finalmente la prenda, conociendo las lineas de productos que en
Bucaramanga se fabrican, se puede decir que una prenda para nifio con un valor
agregado se puede vender mejor que otro producto que utilice la misma tela con otras
caracteristicas. Como segundo aspecto se puede destacar la escasez a nivel regional de
algunas materias primas como botones, encajes y elasticos, obligando a las empresas a
adquirir algunos de estos productos en otras regiones del pais, lo que en Ultimas genera

mayores costos. Inconvenientes como el incumplimiento y los precios de las materias
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primas afectan directamente la competitividad del sector, generando un comportamiento
operativo adicional dentro de las empresas y bastante dificultad para ser competitivos a

nivel internacional.
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GRAFICA No. 37 PRINCIPALES INCONVENIENTES EN EL AREA DE APROVISIONAMIENTO EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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Anélisis de la produccion

Volumen de produccién (Véase Grafica No. 38)

GRAFICA No. 38 VOLUMEN DE PRODUCCION PROMEDIO POR MES SEGUN TIPO DE
EMPRESA
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El volumen actual de produccién promedio por mes de las empresas de confecciones es
de 17.667 unidades para cada una de las medianas, 6.585 unidades para cada una de las
pequefias y 1.431 unidades para cada una de las microempresas.

Capacidad méaxima de produccién (Véase Grafica No. 39)

La capacidad maxima actual de produccién promedio por mes de las empresas de
confecciones es de 21.167 unidades para cada una de las medianas, 8.430 unidades para

cada una de las pequefias y 1.931 unidades para cada una de las microempresas.

Al evaluar la capacidad no utilizada por las empresas de confecciones del AMB, se
determina que las microempresas presentan el mayor porcentaje de capacidad no
utilizada el cual equivale a 34.94%, en segundo lugar estan la pequefias empresas con un
porcentaje de capacidad no utilizada del 28.01% y finalmente las medianas con un
19.81%.
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GRAFICA No. 39 CAPACIDAD MAXIMA DE PRODUCCION PROMEDIO POR MES SEGUN TIPO
DE EMPRESA
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Disefio de los productos (Véase Gréfica No. 40)

Las empresas de confecciones del AMB utilizan diferentes herramientas para el disefio de
los productos, la mayoria de ellas se basa en las tendencias de la moda nacional e
internacional, posee suscripcién a revistas, catalogos, a través de internet, asiste a ferias
y a desfile de modas, todo esto sumado al valor agregado del disefio propio dado por los
disefiadores de cada empresa (Internet y el complemento de disefio propio se encuentran

dentro de la categoria de OTRAS en la grafica de referencia No. 40.)

Vale la pena rescatar dos cosas, la primera de ellas que la mayoria de las empresas
utilizan diferentes herramientas para el disefio de los productos, y la segunda, que el
porcentaje de empresas que aparecen como no disefian son talleres satélites encargados
solo del proceso de ensamble de terceros, excepto para las medianas donde el disefio de
una de las empresas es realizado por el Unico cliente que tienen en USA hacia donde

exportan el 100% de su produccion.
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GRAFICA No. 40 SISTEMA DE INFORMACION UTILIZADO PARA EL DISENO DE LOS PRODUCTOS EMPRESAS DE CONFECCIONES
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Procesos productivos (Véase Grafica No. 41)

Los procesos productivos para la fabricacion de una prenda de vestir son principalmente
el modelaje, escalado y trazo, posteriormente el corte, después la confeccién o ensamble
y finalmente el terminado, sin embargo y de acuerdo a la prenda y su disefio se utiliza el
bordado, estampado, lavado y/o prelavado. Gran porcentaje de las empresas desarrollan
por ellos mismos los procesos productivos basicos citados anteriormente. Los procesos o
servicios complementarios (bordado, estampado, lavado y/o prelavado) son en su
mayoria contratados a través de terceros, en la gréafica se puede observar el porcentaje
de medianas, pequefias y micro empresas que desarrollan actualmente esta clase de

procesos.

Es facil notar que las medianas empresas son las que en un mayor porcentaje desarrollan
los diferentes procesos, esto se debe al hecho que han realizado grandes inversiones en
magquinaria con el fin de tener un mejor control operativo y de costo sobre las prendas que
les permita ser mas competitivo. Al porcentaje de empresas que no poseen la maquinaria
para llevar cabo determinado proceso tiene en caso de necesitarlo que acudir a la

contratacion del servicio a una de dichas empresas.
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GRAFICA No. 41 PROCESOS QUE DESARROLLAN ACTUALMENTE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Empresas que contratan maquila en procesos y/o servicios
(Véase Gréafica No. 42)

GRAFICA No. 42 CONTRATACION DE SERVICIOS POR PARTE DE LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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El 100% de las medianas empresas del sector de las confecciones del AMB, el 96.55% de
las pequefias y el 86.78% de las micros contratan con terceros algln proceso y/o servicio

para la fabricacién de sus prendas.

Tipo de servicios que se contratan con terceros (Véase Grafica No. 43)

De acuerdo al niumero de medianas, pequefias y micro empresas existentes en el AMB,
se puede observar que el servicio mas contratado a través de terceros es el del ensamble,
el 66.67% de las medianas empresas, 68.97% de las pequefas y 59.50% de las
microempresas contratan este servicio; enseguida el de bordado programable, contratado
por el 65.52% de las pequefas y el 56.20% de las microempresas; en tercer lugar es
contratado a través de terceros el estampado por el 50% de las medianas, el 62.07% de
las pequefias y el 42.15% de las microempresas; en cuarto lugar se contrata el lavado y/o
prelavado por el 50% de las medianas, 51.72% de las pequefas y el 28.10% de las
microempresas; en quinto lugar es contratado por un mayor numero de empresas el
bordado industrial, un 16.67% de las medianas, 48.28% de las pequefias y el 31.40% de
las microempresas contratan este servicio; en sexto lugar el bordado a mano por el

33.33% de las medianas, 58.62% de las pequefias y el 21.49% de las microempresas; en
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séptimo lugar se contrata el servicio de tintoreria por el 16.67% de las medianas, 31.03%
de las pequenas y el 19.01% de las microempresas; finalmente un porcentaje menor de
empresas contrata servicios como el de accesorios, tejidos, planchado, modelaje,

escalado y trazo y entre otros estan el pincelado y terminado.

Se puede observar que gran porcentaje de las empresas de confecciones del AMB
contratan a través de terceros procesos 0 servicios necesarios para la fabricacion de sus
prendas, el servicio de ensamble es contratado a través de lo que se conoce en el sector
como talleres satélites. Cada empresa del sector trabaja de acuerdo a sus necesidades
con determinados talleres satélites, muchos de estos talleres ensamblan bien sea para
una empresa, en el caso de los que ensamblan para las medianas y para algunas
pequefias con gran produccién, o para mas de una empresa bien sea pequefia y/o
microempresa; adicionalmente algunos de éstos producen su propia marca. El segundo
servicio contratado es el del bordado programable, es uno de los procesos necesarios
para la mayoria de las prendas que fabrican en el sector y sobre todo en la linea infantil,
ya que es considerado en muchos casos junto con el estampado un proceso que agrega
valor. Este servicio es prestado por las empresas medianas, algunas de las pequefas y
un porcentaje minimo de las microempresas, por la simple razén que la maquinaria
necesaria es muy costosa y no todas las empresas tienen la capacidad de adquirirla. El
estampado es el tercer servicio contratado a través de terceros, no son muchas las
empresas de confecciones que cuentan con este proceso propio, sin embargo en el AMB
existe un nimero significativo de empresas destinadas a ofrecer este servicio, el problema

es la falta de especializacion en ellas.
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GRAFICA No. 43 PROCESOS Y SERVICIOS QUE CONTRATAN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El servicio de lavado y/o prelavado es considerado para las empresas de confecciones un
negocio aparte y casi ninguna de ellas lo posee propio, la razén es que no todas las
prendas requieren de este proceso lo que no amerita la alta inversién de maquinaria, en el
AMB hay un numero pequefio de empresas que ofrecen este proceso. El bordado
industrial y a mano es mas comun dentro de las microempresas, el segundo de ellos es
considerado un proceso que agrega bastante valor a las prendas, sin embargo resulta
mMas costoso por su tiempo de operaciéon. Finalmente hay una serie de procesos
complementarios que son contratados por un porcentaje menor de empresas y en Ultimas

lo que buscan, como el pincelado, es darle un valor agregado a la prenda.

Porcentaje de produccion que se contrata con terceros (Ensamble)
(Véase Grafica No. 44)

GRAFICA No. 44 PRODUCCION MENSUAL (ENSAMBLE) QUE SE CONTRATA POR PARTE
DE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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El 66.67% de las medianas empresas contratan el ensamble de parte de su produccion
con terceros en la siguiente proporcion: 16.67% de las empresas ensamblan por fuera de
su planta menos del 10% de su produccion mensual, el 33.33% ensambla con terceros
entre el 10% y 30% de su produccion mensual y el 16.67% adicional ensambla a través
de terceros entre el 31% y 50% de su produccién mensual. Para el caso de las pequefias
empresas el 62.07% contrata el ensamble de parte de su produccién con terceros de la

siguiente manera: 6.90% de éstas empresas ensambla a través de terceros menos del
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10% de su produccién mensual, 24.14% ensambla con terceros entre el 10% y 30% de su
produccién mensual, 10.34% entre el 31% y 50% de su produccién mensual, 6.90% entre
el 51% y 70% de su produccion mensual y finalmente 13.79% ensambla con terceros mas
del 70% de su produccién mensual. Para el segmento de las microempresas se observa
gue el 57.85% de éstas contrata el ensamble de parte de su produccién con terceros, asi:
4.13% de las microempresas ensambla a través de terceros menos del 10% de su
produccion mensual, 12.40% entre el 10% y 30% de su produccion mensual, 17.36%
entre el 31% y 50% de su producciéon mensual, 1.65% entre el 51% y 70% de su
produccién mensual y finalmente el 22.31% de las microempresas ensambla con terceros

mas del 70% de su produccién mensual.

Alrededor del 60% de todas las empresas de confecciones del AMB contratan con
terceros el ensamble de parte de su produccion, se puede observar que las medianas
empresas son las que en menor proporcion lo hacen, ya que ellas prefieren tener un
mejor y mayor control sobre el total de sus procesos, sin embargo son muy exigentes con
sus talleres satélites en el cumplimiento de determinados estandares de tiempo y calidad.
En el caso de las pequeiias y micro empresas hay un porcentaje significante que contrata
en una mayor proporcion el ensamble a terceros, esto se presenta principalmente por dos
aspectos: menores costos y aumento de la capacidad de produccién. Vale la pena dejar
claro que existe un porcentaje de empresas pequefas y micro que contratan con terceros
todo el 100% del ensamble, éstas son empresas que realizan el proceso de disefio,
escalado, trazo y corte para posteriormente contratar el ensamble y/o terminado con

terceros a través de los talleres satélites.
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Razones para contratar servicios y/o procesos con terceros
(Véase Gréafica No. 45)

GRAFICA No. 45 RAZONES POR LAS QUE SE CONTRATAN SERVICIOS CON TERCEROS
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Para un 33.33% de las medianas empresas, 65.52% de las pequefias y un 43.80% de las
microempresas la razon principal por la que contratan servicios y/o procesos con terceros
es la mayor economia 0 menores costos, la segunda razon para un 33.33% de las
medianas empresas, 27.59% de las pequefias y un 23.97% de las microempresas es la
falta de tecnologia apropiada, como tercera razén para un 16.67% de las medianas,
27.59% de las pequefias y un 19.01% de las microempresas es una mayor eficiencia de la
mano de obra, la cuarta razén para un 16.67% de las medianas, 10.34% de las pequefias
y 4.96% de las microempresas es la falta de espacio fisico, finalmente entre otras razones
aparece la falta de capacidad y la escasez de personal eficiente y calificado para trabajar

en la planta de las empresas.

La mayor economia y los menores costos que expresan las empresas por el hecho de
contratar servicios y/o procesos con terceros se genera a raiz del ahorro en carga
prestacional, en primera instancia porque el personal no se encuentra vinculado
directamente a la empresa, generando asi un ahorro en seguro, vacaciones, transporte,
primas, etc. y en segunda medida porque el proceso y/o servicio se paga a destajo,

siendo las mismas empresas las que generalmente ponen las condiciones de pago.
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Se sabe que existen diferentes servicios y/o procesos contratados a través de terceros
por las empresas de confecciones, muchos de estos procesos y/o servicios son en alguna
medida mas demandados que otros, lo que los ha convertido en negocios independientes
pero que hacen parte de la cadena, una de las razones que ha generado la aparicion de
empresas orientadas a ofrecer estos servicios es la inversion necesaria la cual es alta en
el caso de bordado programable y procesos de tintoreria y lavado. Es por esto que
aparece como segunda razon la falta de tecnologia apropiada porque muchas de las
empresas de confecciones no tienen la capacidad de adquirir la maquinaria adecuada

para realizar estos servicios y/o procesos.

Debido a que casi todos los talleres satélites que llevan a cabo el servicio de ensamble
para las empresas de confecciones estan ubicados en las viviendas de sus propietarias
se ha generado una mayor eficiencia de la mano de obra, ya que la persona o personas
gue ensamblan estan trabajando en su propia casa lo que les permite encargarse de las
cosas del hogar y acomodar su tiempo para cumplir con su trabajo. Seguramente la
persona no trabaja mas rapido que si estuviera en una planta de una empresa,
posiblemente trabaja méas horas al dia, pero esta satisfecha porque esta en su casa con
su familia, entonces, cumple bien con su trabajo y se podria decir que es eficiente, pues

para cierto porcentaje de empresas.
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Talleres satélites (Véase Grafica No. 46)

GRAFICA No. 46 NUMERO DE TALLERES SATELITES PROMEDIO CON LOS QUE
TRABAJAN ACTUALMENTE LAS EMPRESAS DE CONFECCION AMB

PROMEDIO DE TALLERES
SATELITES

MEDIANA PEQUERA MICROEMPRESA

TIPO DE EMPRESA

Las empresas medianas que contratan el servicio de ensamble con terceros trabajan en
promedio con 15 talleres satélites cada una, las pequefias empresas con 12 talleres

satélites cada una y las microempresas con 3 talleres satélites cada una.

Empresas de confecciones que maquilan (Ensamble) y el porcentaje de su

produccion que es subcontratado. (Véase Grafica No. 47 y 48)

El 16.67% de las medianas empresas ensamblan prendas para terceros ocupando hasta
un 25% del total de su produccion para ello. Del total de pequefias empresas que
ensamblan prendas para terceros un 13.79% ocupa hasta un 25% del total de su
produccioén, un 3.45% ocupa entre un 25% y 50% y finalmente un 6.90% ocupa mas del
75% del total de su produccién, sumando un total de 24.14% de pequefias empresas que
ensamblan prendas para terceros. Para el caso de las microempresas existe un 23.97%
de ellas que ensambla para terceros, 7.44% ocupa hasta un 25% del total de su
produccion, otro 7.44% ocupa entre un 25% y 50%, 1.65% ocupa entre 51% y 75% vy
finalmente otro 7.44% ocupa mas del 75% del total de su produccion.
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GRAFICA No. 47 PROPORCION DE EMPRESAS DE CONFECCIONES QUE MAQUILAN
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Se puede observar que casi una cuarta parte de las empresas de confecciones son
contratadas en alguna proporcion para realizar el ensamble de prendas de otras
empresas del sector. La mayor proporcion de empresas contratadas para ensamble son
microempresas, sin embargo hay porcentaje de empresas pequefas que le ensamblan
igualmente prendas a terceros, en algunos casos esto se presenta en orden ascendente,

es decir, las empresas pequefias ensamblan para las medianas, y del mismo modo las
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GRAFICA No. 48 PRODUCCION MENSUAL (ENSAMBLE) MAQUILADA POR LAS
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microempresas ensamblan para las pequefias. Esto no quiere decir que las
microempresas no ensamblen para las medianas, ya que un gran numero de talleres

satélites con los que trabajan las medianas son microempresas.

Vale la pena dejar claro que existe un porcentaje de pequefas y micro empresas que el
total de su produccion es destinado para ensamblar a terceros, muchas otras con el fin de
obtener méas ganancias y aprovechar de una mejor manera sus recursos, tienen su propia
marca de ropa y ensamblan a terceros otras marcas en la medida en que su capacidad y

ventas lo permitan.

Principales inconvenientes en el area de produccién (Véase Gréafica No. 49)

Los inconvenientes que se presentan en una mayor proporcion dentro del area de
produccién de las empresas de confecciones del AMB tienen que ver directamente con el
recurso humano. Para las medianas empresas la mano de obra no calificada, la mano de
obra insuficiente y entre otros el incumplimiento y la calidad de los servicios y/o procesos
gue contratan con terceros son los principales. Las pequefias empresas del sector se
guejan igualmente de la mano de obra no calificada, la mano de obra insuficiente y
adicionalmente presentan problemas en la programacion de la produccién, al igual que en
las medianas tiene problemas con el incumplimiento y la calidad de los servicios y/o
procesos que contratan con terceros. Segun se observa la microempresa del sector posee
menos inconvenientes en esta area, ya que el 20.66% de ellas expreso no tener ningun
problema, sin embargo, la mano de obra no calificada, la mano de obra insuficiente, la
programaciéon de la produccion y el incumplimiento y la calidad de los servicios y/o
procesos que contratan con terceros vuelven hacer resaltados como las principales
falencias, apareciendo adicionalmente la maquinaria inadecuada como otro problema en

el area de produccion.

Como se puede observar hay tres inconvenientes principales que se les presenta tanto a
las empresas medianas como a las pequefias y microempresas, esto quiere decir que es
un problema del sector en general y no de cada empresa. Esta tal vez sea una de las
falencias mas importantes del sector ya que un gran nimero de empresarios se quejan de
la falta de personal adecuado y capacitado dentro de la region y es una de las razones

por las que en muchos casos se haya optado por contratar el ensamble de parte de su
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produccidn con terceros, a raiz de que no se consigue personal idéneo para trabajar en la
planta de las empresas. Este problema conlleva a los otros dos que se nombraron, el
contratar el ensamble con terceros hace que la programacion y el cumplimiento de la
produccion dependa de otros, los cuales en muchas ocasiones no manejan los
estandares y procesos necesarios que les permitan ser eficientes y producir con calidad,

generando en ultimas un efecto de bola de nieve que le resta competitividad al sector.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 49 PRINCIPALES INCONVENIENTES EN EL AREA DE PRODUCCION EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Control de calidad (Véase Grafica No. 50)

GRAFICA No. 50 USO DEL CONTROL DE LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
00.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%

100%

90% OMEDIANAS

80%] 75.86%

70%. B PEQUENAS

60%
50.00%

OMICROEMPRESA
S

50%

40%-

30%

PORCENTAJE DE EMPRESAS

20%

10%-

0%

MATERIAS PRIMAS ENSAMBLE ALMACENAMIENTO

ETAPAS DEL PROCESO PRODUCTIVO

El 100% de las medianas empresas hacen uso del control de la calidad durante todo el
proceso productivo de las prendas, mientras que las pequefas empresas hacen énfasis
en las materias primas, los procesos de fabricacion (disefio, modelaje, escalado, trazo y
corte), el ensamble y empaque. El control de calidad realizado por las microempresas se
limita mas y en menor medida a los procesos de fabricacién, el ensamble y empaque.
Todas las medianas empresas, las pequefias y algunas microempresas poseen

estandares que permiten evaluar en todo momento la calidad de los productos.

Vale la pena aclarar dos cosas, la primera de ellas es que en la medida en que una
empresa crezca, evolucione su sistema productivo y capte un mayor nimero de clientes,
se hace necesario un uso mas extenso del control de calidad y es por eso que todas las
medianas empresas del sector de las confecciones del AMB lo aplican durante todo el
proceso productivo de sus prendas. La segunda aclaracion tiene que ver con el hecho de
gue hay empresas y en general las micro que realizan un inadecuado control de calidad

en sus procesos lo que las lleva a retrocesos que generan costos adicionales.
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Mayores esfuerzos tecnoldgicos en el proceso productivo
(Véase Gréafica No. 51)

En general la parte del proceso en la que las empresas han dedicado mas esfuerzos para
mejorar es ensamble, se puede observar que el 83,33% de las empresas medianas, el
58,62% de las pequefias y el 23,97% de las microempresas han destinado tiempo, dinero
y personal para mejorar esta actividad. Otro aspecto a resaltar es el esfuerzo de un

34,48% de las pequefias empresas para mejorar en el disefio de sus productos.

Por ultimo se puede observar la proporcién de empresas que no se han preocupado por
mejorar ninguno de sus procesos y como era de esperarse todas las empresas medianas
del sector han tratado de mejorar alguna parte de su proceso, es mas la mayoria de éstas
han dedicado esfuerzos a mejorar mas de una parte del proceso, este porcentaje
aumenta a medida que el tamafio de las empresas disminuye, por ejemplo, entre las
pequefias empresas solo un 13,79% no ha mejorado ninguna etapa de su proceso

productivo, mientras que la cifra asciende a 38,02% en las microempresas.

El ensamble es el nucleo de la fabricacion de una prenda de vestir y es ahi donde se han

dado los mayores esfuerzos tecnoldgicos en pro de ser mas productivos.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 51 MAYORES ESFUERZOS TECNOLOGICOS (ULTIMOS CINCO ANOS) DE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES
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Magquinaria actual de produccién (Véase Grafica No. 52)

GRAFICA No. 52 TIEMPO DE USO DE LA MAQUINARIA ACTUAL DE PRODUCCION
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La edad de la maquinaria actual de produccién de las empresas medianas del sector no
es mayor a 10 afios, el 50% de las medianas empresas posee maquinaria con menos de
5 afios de uso y el otro 50% de 5 a 10 afios, mientras que el 80% de las pequefas
empresas y el 77% de las microempresas posee maquinaria que oscila entre uno y 10
afos de funcionamiento adicionalmente existe un porcentaje de empresas que posee
magquinaria de 10 a 15 y de 15 a 20 afios de uso, este (ltimo con tan solo el 3,45% para
las pequefias y 3,31% para las microempresas.

Las medianas, pequefas y algunas de las microempresa del sector manejan una politica
de continua renovacion tecnoldgica lo que les permite estar hasta cierto grado a la
vanguardia de otras empresas generando mejores resultados. Sin embargo vale la pena
rescatar que todavia hay muchas empresas en el sector que cuentan con maquinaria de

produccioén atrasada rondando los limites de la obsolescencia.

294



Sistemas informaticos (Véase Gréafica No. 53)
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Respecto a sistemas informaticos se puede ver que el 100% de las medianas y pequefas
empresas se apoyan en estos sistemas para el desarrollo de algunas funciones, ya sea
administrativas o de produccién, mientras que tan solo un 31,4% de las microempresas
utilizan sistemas informaticos ya sea para la programacion de la produccién, para llevar la

contabilidad o alguna otra tarea necesaria al interior de la empresa.

El hecho que el 68,6% de la poblacion de microempresas en el AMB no utilicen
computadores o sistemas informaticos como soporte de algunas actividades al interior de

la empresa muestra lo rudimentario de las mismas desnudando diferentes falencias en su
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Necesidades de tipo tecnoldgico (Véase Grafica No. 54)

Se pueden destacar dos cosas, la primera es la necesidad de mejorar los métodos de
trabajo al interior de las empresas, se puede observar que una de cada tres empresas
medianas presenta falencias en este aspecto, el 20,69% de las pequefias y el 14,65% de
las microempresas tienen igualmente la necesidad de mejorar en los métodos de trabajo.
El segundo punto a resaltar es la necesidad que tienen las pequefias y microempresas de
adquirir maquinaria para el ensamble de prendas, cerca del 60% de las pequefas
empresas que escogieron la respuesta otros hacian referencia a la insuficiencia por
magquinas planas, encauchadoras y collarin principalmente, este porcentaje sube a 80%

en la microempresas que expresaron lo mismo.

Las empresas en su afan por mejorar y aumentar la produccion, sustentado en un
incremento de sus ventas, tienen dos opciones principalmente, adquirir maquinaria para
aumentar de esta forma su capacidad 6 mejorar los métodos de trabajo con la maquinaria
y personal existente en la empresa, este Ultimo es el usado por las empresas mas
grandes de la regién, mientras que las micro y pequefias empresas apuntan hacia el
primero, cabe aclarar que estas dos formas de aumentar la capacidad no son excluyentes
pero generalmente las empresas mas grandes poseen suficiente maquinaria pues no
tienen problemas de liquidez o de consecucién de prestamos como si se presentan en las

empresas de menos envergadura.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 54 NECESIDADES DE TIPO TECNOLOGICO ACTUALES EN EL SECTOR CONFECCION AMB
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Barreras para la adquisicion de tecnologia (Véase Grafica No. 55)

La principal barrera para adquirir tecnologia en las empresas sin ninguna duda es el alto
costo de la misma asi lo expresan el 66,67% de las empresas medianas, el 75,86% de las
pequefias y el 66,94% de la microempresas del sector, otra barrera importante es la falta
de informacién y la poca disponibilidad de la tecnologia en el mercado nacional sumado a

los tramites y mayores costos que esto conlleva.

El andlisis presentado hasta ahora ha mostrado que las empresas del sector, en especial
las pequefias y las micro, necesitan maquinaria, ya sea para aumentar la capacidad o
para renovar las actuales, se puede observar que a pesar de la existencia del deseo y de
la necesidad las empresas no han podido en su mayoria adquirir mas maquinaria, debido
a la falta de suficiente capital de trabajo y a los obstaculos que ponen las entidades

financieras para el préstamo de capital a estas empresas en desarrollo.

Proyectos de expansion (Véase Grafica No. 56)

Todas las empresas medianas del sector tienen planeado algin proyecto de expansion
para los préximos dos afios y para ellas la adquisicion de maquinaria con un 67% seguido
de la ampliacién de mercados y de instalaciones con 50% cada uno son los primordiales.
Un 75% de las pequefias empresas tiene como proyecto principal para el transcurso de
los proximos dos afios la ampliacién de mercados y un 52.89% de las microempresas
tiene igualmente el mismo proyecto, adicionalmente un 38.84% de las microempresas
planea adquirir maquinaria y un 35.54% incrementar la mano de obra directa. Dentro de
otros aparecen para las medianas empresas planes como el aumento de la capacidad
productiva y el mejoramiento de los procesos, para las pequefias empresas planes como
el incremento de la capacidad a través de un mayor nimero de talleres satélites y para las
microempresas, adicional al anterior, muchas desean empezar a producir su propia

marca.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 55 BARRERAS ACTUALES PARA LA ADQUISICION DE TECNOLOGIA EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

NUEVAS LINEAS
DE PRODUCTOS

GRAFICA No. 56 FUTUROS PROYECTOS (PROXIMOS 2 ANOS) EN LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB

RENOVACION AMPLIACION DE FORMACION DE NINGUNO
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Se puede observar la intencién l6gica de las empresas de la region por ampliar sus
mercados, al mismo tiempo que se renueva o aumenta la maquinaria disponible y se
contrata mas mano de obra, estos son planes normales para una empresa que proyecte
algin crecimiento. Vale la pena rescatar que mientras algunas empresas pequefias
piensan en incrementar su capacidad a través de un mayor nimero de talleres satélites,
algunos de los que actualmente son considerados talleres satélites y se clasifican como

microempresas desean comenzar a producir su propia marca.

Carencias de personal (Véase Grafica No. 57)

El principal problema que tienen las empresas de confecciones en lo concerniente al
personal de las mismas esta relacionado con la seccion de ensamble donde el 50% de las
empresas medianas no cuentan con el personal idéneo para el desarrollo de las funciones
requeridas en esta parte del proceso, este porcentaje sube al 58,62% en las pequefias

empresas y el 37,19% de las microempresas posee la misma carencia.

Es importante identificar que existe una diferencia entre la demanda de personal para el
ensamble y la oferta de personas que presten este servicio a las empresas del sector,
diferencia que se agrava si tenemos en cuenta la brecha existente entre el tipo de
capacitacion prestada por algunos entes capacitadores y los requisitos o necesidades de
las empresas en esta parte del proceso productivo, esta diferencia no solo se debe a la
falta de suficientes entidades que capaciten, también a que muchas de las personas que
cumplen con las eficiencias y niveles de calidad en el ensamble se han trasladado a
trabajar en sus casas, subcontratando este servicio a las empresas del sector.
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Labor de las instituciones de capacitacién y apoyo al sector

SENA (Véase Gréfica No. 58)

GRAFICA No. 58 EVALUACION AL SENA DE B/GA POR PARTE DE LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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Para el 100% de las medianas empresas del sector la labor del SENA en cuanto a
capacitacion y apoyo ha sido regular, aludiendo que las personas que son capacitadas
por ellos no cumplen los requisitos de calidad y eficiencia para las labores en las que son
capacitadas. Solo el 40% de las pequefias empresas y el 50% de las microempresas
califican la labor del SENA como buena o muy buena, el resto de las empresas la califican
como regular, mala o muy mala, insinuando la ineficiente capacitacién que reciben las
personas, mas que todo los operarios que son capacitados para ensamble, y
adicionalmente la falta de adaptacion a las necesidades reales del sector ameritan esa
calificacion. El 13,39% y el 31,4% de las pequefias y microempresas respectivamente no

han tenido ninguin contacto con esta institucion, demostrando una regular cobertura.
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CDP

GRAFICA No. 59 EVALUACION AL CDP DE LA CONFECCION DE B/GA POR PARTE DE LAS
EMPRESAS DE CONFECCONES AMB
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Para el 50% de las medianas empresas la capacitacion, el apoyo y los servicios
prestados por el CDP al sector son considerados buenos, sin embargo la otra mitad
considera que aun no cumple el papel que deberia estar cumpliendo. Se puede observar
gue la principal debilidad del CDP de las confecciones esta en el poco conocimiento que
tienen las microempresas de su existencia ya que el 43,8% de éstas no lo conoce y
adicionalmente un 28.93% lo conoce pero no ha tenido ningln contacto. El porcentaje de
empresas que consideran su labor como regular, mala o muy mala expresan esta
valoracién por los altos costos y el incumplimiento en los servicios que ofrecen, problemas
con el servicio de modelaje, escalado y trazo y finalmente la falta de una mayor
promocion de sus servicios. En resumen el principal problema del CDP es el poco
contacto y poco conocimiento con las microempresas del sector porque aproximadamente
solo el 27% de las empresas encuestadas han tenido un contacto directo con la

corporacion.
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CAMARA DE COMERCIO (Véase Grafica No. 60)

GRAFICA No. 60 EVALUACION A LA CAMARA DE COMERCIO DE B/GA POR PARTE DE
LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Esta es la institucion que mejor sale librada de esta evaluacién pues aproximadamente el
67% de las empresas medianas, el 90% de las pequefias y el 63% de las microempresas
del sector califican la labor de la Camara de Comercio de Bucaramanga como buena o
muy buena. El porcentaje de empresas que consideran su labor como regular, mala o
muy mala lo hacen aludiendo a los altos costos de los programas de capacitacién y a que
es una entidad en la que se manejan muchas influencias y siempre son los mismos

beneficiados.

PROEXPORT (Véase Gréfica No. 61)

Las empresas en su mayoria medianas y pequefias que conocen y han tenido contacto
con Proexport consideran que su labor en cuanto a apoyo al sector es muy buena o
buena, sin embargo hay un porcentaje que considera que su labor ha sido regular o mala
debido a la poca cobertura que tienen y a la falta de generar mas oportunidades y de dar
MAas apoyo en negocios internacionales. Existe un 57,02% de microempresas que no lo
conocen y un 28,1% que lo conoce pero no ha tenido contacto, lo que significa que la

cobertura es realmente baja.
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GRAFICA No. 61 EVALUACION A PROEXPORT B/GA POR PARTE DE LAS EMPRESAS DE
CONFECCIONES AMB
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En general las instituciones calificadas por los empresarios en el desarrollo de esta
investigacion prestan una labor de apoyo y capacitacién aceptable aunque sensible de
mejoras, el comin denominador en todas las instituciones es el poco conocimiento y poco
contacto de las microempresas con estas, por esto es importante que se amplié la
cobertura de los servicios prestados de tal forma que se pueda llegar a la totalidad de las

microempresas del AMB.
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Analisis del mercadeo

Canales de distribucidn utilizados en la comercializacién de los productos

Venta nacional (Véase Gréafica No. 62)
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GRAFICA No. 62 CANALES DE COMERCIALIZACION UTILIZADOS EN LA VENTA
NACIONAL EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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VENTA DIRECTA

A través de la venta directa un 66.67% de las medianas, un 82.76% de las pequefias y un
76.03% de las micro empresas de confecciones realizan la comercializacion de sus
productos a nivel nacional, es decir el cliente busca la empresa o la empresa busca al
cliente, sin ningun Intermediario; el segundo canal de distribucién utilizado para la
comercializaciéon de los productos son los puntos de venta, algunas empresas poseen
méas de un punto de venta en algunos sitios exclusivos de la ciudad mientras que otras
simplemente poseen un punto de venta en las mismas instalaciones de la fabrica. Las
cadenas de almacenas como canal de distribucion es utilizado por un 20.69% de las
pequefias empresas y un 3.31% de las microempresas. Dentro de otros como canal de

distribucién aparece en gran porcentaje la utilizacion de vendedores y/o agentes

16.67% 16.67%

Bl 1.65%

CADENA DE
ALMACENES

PUNTOS DE MINORISTAS
VENTAS

comerciales contratados por comision.
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Venta internacional (Véase Grafica No. 63)

GRAFICA No. 63 CANALES DE COMERCIALIZACION UTILIZADOS EN LA VENTA
INTERNACIONAL EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Al igual que para la comercializacién a nivel nacional el canal de distribucién més utilizado
a nivel internacional es la venta directa, un 83.33% de las medianas empresas, 65.52%
de las pequefia y un 7.44% de las microempresas lo hacen. Otros canales de distribucién
utilizados para la comercializacién de los productos a nivel internacional son los

mayoristas y las representaciones en el exterior.

Tanto en el &mbito nacional e internacional la mayoria de las empresas hacen sus
negocios de manera directa a través de sus duefios o gerentes, es importante resaltar la
ausencia de una comercializadora internacional al interior del sector que facilite y
promueva la labor de ventas al exterior sobre todo para las microempresas que aun no

poseen por si solas las caracteristicas que les permitan exportar.

Principales inconvenientes en el area de comercializacién
(Véase Gréfica No. 64)

Los principales problemas a los que se enfrenta en general todas las empresas de

confecciones en la comercializacion de los productos es el abundante nimero de
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empresas dedicadas a producir prendas de vestir generando una fuerte competencia en
precios y la demora en el pago por parte de los clientes, ademas las empresas medianas
se quejan del contrabando en las telas lo que les genera una competencia desleal ya que
ellas adquieren todas las telas de manera legal. Otros problemas que se presentan en el
area de ventas son el posicionamiento de que ya tienen algunas marcas, la capacidad de
compra nacional y a nivel de comercio exterior la falta de asesoria y de conocimiento
sobre las exportaciones sumado al comportamiento de la moneda extranjera, mas
especificamente el dolar, cuya fluctuacién afecta directamente la utilidad recibida por los

productos exportados.

Los principales problemas en el sector, competencia y demora en el pago, son problemas
que en general afectan a la mayoria de productores y comerciantes en el pais, mientras
que los problemas en la exportacion, diferentes a la fluctuaciones de las monedas
extranjeras, son debidos a la falta de conocimiento de los tramites y requisitos para la
exportacion de los productos, por esto es importante que las entidades gubernamentales
de apoyo al comercio exterior orienten a los empresarios sobre todo en lo concerniente a

las exportaciones y posibles mercados potenciales.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 64 PRINCIPALES INCONVENIENTES EN EL AREA DE COMERCIALIZACION EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Empresas exportadoras (Véase Gréafica No. 65)

GRAFICA No. 65 PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE EXPORTAN
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El 100% de las medianas empresas, el 79.31% de las pequeiias y el 7.44% de las
microempresas del sector de las confecciones del AMB estan en la actualidad exportando sus

productos.

Composicion porcentual del mercado actual (Véase Gréafica No. 66)

Se puede observar que el 56.50% del total de la produccion de las medianas empresas es
vendido en el exterior, un 38.17% de la produccién esta destinado al mercado nacional y tan
solo un 5.33% al mercado local. Las pequefias empresas venden el 51.79% de su produccién
total a nivel nacional, un 41.90% es exportado y el restante 6.31% esta destinado al mercado
local. Para las microempresas sucede lo contrario que con las empresas medianas el 63.11%
del total de la produccién es destinado al mercado local, un 32.71% es vendido a nivel nacional
y solo el 4.18% del total de su produccion es exportado.
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GRAFICA No. 66 COMPOSICION PORCENTUAL DEL MERCADO ACTUAL
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Tal como lo revelan las cifras y como era de esperarse la mayor parte de la produccion de las
microempresas se queda en el departamento esto se puede atribuir a su tamafio y a su baja
capacidad de produccion que no le permite tener contratos de volumen significativo como los
nacionales o internacionales, la otra cara de la moneda son las empresas medianas que debido
a su capacidad y a su recorrido en el sector centran sus esfuerzos productivos y administrativos
a ganar terreno en el campo internacional y solo comercializan en el mercado local a través de
sus propios puntos de ventas o de algunos clientes antiguos en la regién. Por otro lado estan
las empresas pequefias que estan en crecimiento y ya han pasado a competir en el mercado
nacional, unas con mayor éxito que otras, obteniendo experiencia y capital para incursionar en

el mercado internacional.

Principales destinos de exportacion (Véase Gréafica No. 67, 68, 69 y 70)

El 40.14% de las exportaciones totales del sector de las confecciones en el AMB tienen como
destino Norteamérica y en su gran mayoria hacia Estados Unidos, un 24.38% de las
exportaciones totales del sector tiene como destino Centroamérica a paises como Costa Rica y
Panama, un 22.70% tiene como destino Suramérica a paises como Ecuador y Venezuela, un
6.57% de las exportaciones totales es vendido a Europa y en su gran mayoria hacia Inglaterra.

De acuerdo al tipo de empresa se puede observar que el principal destino de exportacién de las
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medianas empresas con el 47% dentro del total de sus exportaciones es Estados Unidos y
entre otros destinos de exportacién esta Panama, Republica Dominicana, Canada y Alemania.
Para el caso de las pequefias empresas el principal destino de exportacién es igualmente
Estados Unidos con el 42.52% dentro del total de sus exportaciones, entre otros destinos esta
Suecia, Espafia, Israel, Curacao, Aruba y Alemania. Las microempresas tienen como principal
destino Ecuador y Estados Unidos con un 21% dentro del total de sus exportaciones
respectivamente, se exporta igualmente a paises como Costa Rica, Puerto Rico, Inglaterra,

Venezuela y Panama, entre otros esta Canad4, Aruba y Curacao.

GRAFICA No. 67 PRINCIPALES DESTINOS DE EXPORTACION SECTOR CONFECCION
AMB
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PORCENTAJE DENTRO DEL TOTAL DE SUS
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GRAFICA No. 68 PRINCIPALES DESTINOS DE EXPORTACION EMPRESAS MEDIANAS
AMB
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GRAFICA No. 69 PRINCIPALES DESTINOS DE EXPORTACION EMPRESAS PEQUENAS
AMB
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GRAFICA No. 70 PRINCIPALES DESTINOS DE EXPORTACION MICROEMPRESAS AMB
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En esta pregunta queda al descubierto la importancia de Estados Unidos como aliado comercial
para el sector de las confecciones siendo el principal destino para los productos de la regién, de
ahi la importancia de las relaciones entre los dos paises que se transforman en privilegios y
beneficios arancelarios como los obtenidos en el ATPDEA y las oportunidades y amenazas para

las empresas de confecciones que se presentan con la inminente firma del TLC con ese pais.

Otro punto a resaltar es el bajo porcentaje de microempresas que han incursionado en el
mercado internacional, esto debido la falta de capital, capacidad, conocimiento de

oportunidades y de los tramites legales para las exportaciones.

Medio de transporte utilizado en la exportaciéon de los productos
(Véase Gréfica No. 71)

Las empresas de la regidn usan en su totalidad el transporte aéreo para la exportacion de sus
productos con excepcién de algunas que exportan hacia los vecinos paises de Venezuela y

Ecuador donde debido a su cercania la mercancia es enviada via terrestre.
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GRAFICA No. 71 MEDIO DE TRANSPORTE MAS UTILIZADO PARA LAS EXPORTACIONES
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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Teni
endo en cuenta la cantidad de mercancia que es exportada por las empresas, no solo en el
sector de las confecciones, sino en el de calzado, joyeria y alimentos es una lastima que el
aeropuerto de la ciudad no sea de clase internacional, porque obliga a las empresas
exportadoras a enviar sus productos a otras ciudades para que puedan ser despachadas a sus

destinos finales, agregandole costo a los productos.

Medios utilizados para penetrar en los mercados nacionales e internacionales
(Véase Grafica No. 72)

Los mecanismos mas utilizados por las empresas medianas para penetrar en los mercados
internacionales son las ferias internacionales, seguido de las misiones comerciales, organizadas
en su gran mayoria por Proexport, y a través del contacto directo logrado por los mismos
gerentes o propietarios de las empresas. Por otro lado las empresas pequefias se apoyan en

mayor porcentaje en ferias.
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PORCENTAJE DE EMPRESAS

GRAFICA No. 72 MECANISMOS UTILIZADOS PARA PENETRAR LOS MERCADOS INTERNACIONALES
EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB
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nacionales y en los contactos directos logrados igualmente por los gerentes y/o propietarios de
las empresas, de la misma forma el mecanismo mas utilizado por los microempresas para
penetrar en los mercados nacionales o internacionales es la venta o contacto directo. Entre
otros medios utilizados aparece el internet como un instrumento importante que facilita el
contacto internacional. Otro dato a resaltar es que solo un 4,55% de las pequefias empresas

han penetrado mercados a través de una comercializadora.

En el andlisis de esta pregunta se puede ver la importancia de las ferias nacionales e
internacionales, por eso la relevancia que tiene para los empresarios de la region la realizacion
de la feria de la region EIMI que atrae clientes nacionales e internacionales permitiéndoles a
empresarios de las diferentes empresas del AMB generar contratos de gran envergadura.
Ademas hay que resaltar la falta de comercializadoras en el sector que permitan que las
empresas penetren los mercados internacionales con un portafolio amplio y competitivo de

productos de la region.

Compromiso social (Véase Grafica No. 73)

El 100% de las medianas empresas, el 79,31% de las pequefias y el 76,03% de las
microempresas tienen la disposicion de contratar en sus empresas a desplazados por la
violencia que hallan sido previamente capacitados y cumplan con los requisitos de eficiencia y
de calidad. Los empresarios que no estan dispuestos alegan como razén a su negativa las
malas experiencias pasadas con programas similares y a la desconfianza que sienten por los

desplazados por la violencia.
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GRAFICA No. 73 DISPOSICION DE LAS EMPRESAS DE CONFECCIONES AMB A DAR
EMPLEO A DESPLAZADOS POR LA VIOLENCIA (CAPACITACION PREVIA)
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Los programas que se realicen para insertar a la vida laboral a los desplazados por la violencia
tienen suficiente receptividad por los empresarios debido a la falta de mano de obra capacitada
en el sector, sin embargo el éxito de estos programas dependera no solo de la colaboracién de
lo empresarios sino del compromiso de los desplazados y de las entidades que los capaciten en
pro de llenar parte del vacio laboral del sector al tiempo que se aporta a la solucion de un
problema social.
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ANEXO 6
PRIMER BORRADOR DE VARIABLES
I VARIABLES INTERNAS

A. PRODUCCION

Calidad del producto

Capacidad instalada

Proveedores (ubicacion, politicas de compra, de pago, tipo, etc.)
Disponibilidad de insumos

Volumen de produccion

Costos de produccién

Organizacion de la produccion

Distribucion de planta

Materia prima (insumos primarios y secundarios)

10. Inventarios (Politicas, nivel minimo)

11. Compras (Politicas)

12. Tecnologia (procesos, maquinaria, equipos e instalaciones)
13. Maquila

14. Investigacion y desarrollo

15. Calidad de la mano de obra

CoNoO~LNE

B. GENERALIDADES

16. Numero de trabajadores en la empresa

17. Lineas de producto

18. Localizacién de la empresa (macrolocalizacion, microlocalizacion)
19. Naturaleza Juridica

20. Expectativas de Expansion

C. FINANZAS

21. Disponibilidad de capital
22. Ventas anuales

23. Riesgo

24. Capacidad financiera

D. GESTION Y ADMINISTRACION

25. Perfil del gerente (caracteristicas personales y empresariales, vision, compromiso,
liderazgo...)
26. Estructura organizacional
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27. Sistema de gestiébn y comunicacién
28. Estructura salarial

E. COMERCIALIZACION Y MERCADEO

29. Canales de comercializacion

30. Precios

31. Publicidad y promocién

32. Logistica (tiempos de entrega, transporte...)
33. Estrategias de penetracion de mercados
34. Diversificacion de mercados

35. Marca

F. SOCIAL

36. Ambiente Social (condiciones de trabajo...)
37. Motivacién

38. Antigliedad de los trabajadores

39. Formacion y capacitacion

VARIABLES EXTERNAS

A. SOCIAL Y CULTURAL

40. Tipo de consumidor (Local, Regional, Internacional)

41. Caracteristicas de los consumidores

42. Patrones de consumo

43. Caracteristicas sociales (comportamiento, pensamiento..)

B. GENERALIDADES

44. Ausencia de entidades de capacitacién adecuadas

C. ECONOMICAS Y DE RIESGO

45. Inflacion

46. Comportamiento del dolar

47. Competencia

48. Desempleo

49. Fluctuacion de precios

50. Oferta y demanda de los productos y de los insumos
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51. Economias de escala

52. Sensibilidad ante cambios en otras economias
53. Monopolios en la cadena de produccion

54. Riesgo de aprovisionamiento y disponibilidad

D. GOBIERNO

55. Politicas fiscales del gobierno

56. Politicas y programas de apoyo a las empresas (reduccidn de impuestos, Instituciones
de apoyo e informacion)

57. Regulaciones de Importaciéon — Exportacién

58. Controles e intervencion estatal

59. Régimen del mercado de insumos

E. GLOBALIZACION

60. Tratados comerciales (TLC con Estados Unidos)

61. Aranceles y barreras de entrada a mercados internacionales

62. Politicas y programas de apoyo a las exportaciones (Plan Vallgjo....)
63. Politicas de los compradores (requerimientos especiales)

64. Mercados potenciales
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ANEXO 7

SEGUNDO BORRADOR DE LAS VARIABLES

I. VARIABLES INTERNAS

. PRODUCCION:

>

. Nivel de tecnologia de la empresa

. Desarrollo y/o adaptacion de tecnologia
. Capacidad Instalada

. Disefio y desarrollo de productos

. Subcontratacion de servicios (Maquila)

. Capacitacién

. Gestién de compras

. Gestién de produccion

. Sistemas de manufactura flexible

O©oo~NOO O WNPE

B. FINANCIERA:

10. Nivel crediticio de la empresa
11. Rentabilidad del negocio
12. Liquidez de la Empresa

13. Diagnéstico y andlisis financiero
C. CALIDAD:

14. Aseguramiento de la calidad de los procesos
15. Educacién en Calidad
16. Gerencia Participativa

D. GESTION ADMINISTRATIVA:

17. Procesos de Planeacion

18. Clima Organizacional

19. Procesos de Control y Evaluacion

20. Estructura Organizacional

21. Proceso de Retroalimentacion y Mejoramiento

22. Administracion de personal
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E. MERCADOS:

23.
24.
25.
26.
27.

Conocimiento de la dinamica del mercado
Planeacion de estrategias de mercados
Gestion de Ventas

Gestion de Logistica

Medicion de Resultados de Mercados

I VARIABLES DEL ENTORNO

F. ECONOMICAS:

28.

29.
30.

31.

32.
33.
34.

35.

Inflacién

Producto Interno Bruto
Tasas de Interés

Politica Tributaria

Disponibilidad y Costo de la Mano de Obra
Inversion social
Poder de negociacion y nivel de servicios de los proveedores

Comportamiento de monedas extranjeras

G. TECNOLOGICAS:

36.
37.
38.
39.

Investigacion y desarrollo (Tendencias tecnolégicas)
Integracion con centros de investigacion y desarrollo
Desarrollo de soluciones informaticas

Servicio Técnico

H. MERCADO:

40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.

Competencia

Alianzas empresariales

Precios

Tamafio del mercado

Tendencias de los mercados
Variedad de productos

Poder de negociacion de los clientes.

I. SOCIALES:

47.
48.
49.

Educacion
Tasa de Desempleo
Seguridad
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J. CULTURALES:

50. Imagen de la empresa

51. Nivel de asociatividad empresarial
52. Valores (Copia de disefios)

53. Habitos de clientes

K. POLITICAS:

54. Cambios en la normatividad legal
55. Relaciones internacionales y acuerdos comerciales

L. DEMOGRAFICAS:

56. Tasas de crecimiento poblacional
57. Distribucion del ingreso

M. GEOGRAFICAS:

58. Ubicacién
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ANEXO 8

MATRIZ DE INFLUENCIAS INDIRECTAS

VARIABLES INTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 1 2 3 4 5 6 7
1 | Nivel de tecnologia de la empresa 54598512 | 95583912 | 59646096 | 137195120 | 109148736 | 73880144 | 199333936
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 39640324 | 69342864 | 43606764 | 98733176 | 79540200| 53905112 143683280
3 | Capacidad Instalada 34847336 | 61041296 | 37712492 | 88445360 | 69329184 | 46856528 | 128363800
4 | Disefio y desarrollo de productos 37879456 | 66310080 | 40762868 | 95708912 | 74891176 | 50780584 | 138848640
> | Subcontratacién de servicios 68209672 | 119442824 | 74155232 | 172454416 | 136093232 | 91969480 | 250358176
6 | Capacitacién 40509344 | 70826280 | 44655312 | 101014160 | 81444768 | 55151448 (146918144
7 | Gestién de compras 20962420 | 36674520 | 22617418 | 53115972 | 41555744 | 28095700| 76977088
8 | Gestion de produccién 48788780 | 85443800 | 52653072 | 123461936 | 96738000| 65521612 |179203904
9 | Sistemas de manufactura flexible 36442392 | 63773928 | 40095024 | 91019872 | 73178784 | 49533760 | 132359568
10 | Nivel crediticio de la empresa 6039262 | 10571889 | 6547137 | 15293772 | 12025282 8127197 | 22211216
11 | Rentabilidad del negocio 45987480 | 80360576 | 49733644 | 116036096 | 91223656 | 61776956 | 168366080
12 | Liquidez de la Empresa 21608512 | 37856440 | 23124442 | 55080740 | 42636144 | 28867816 | 79881656
13 | Diagnéstico y andlisis financiero 12683604 | 22220088 | 13555853 | 32288036 | 24992898 | 16932110 46819948
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 26165242 | 45822376 | 28419716 | 65961520 | 52117680| 35281188 | 95815368
15 | Gerencia Participativa 41938968 | 73419744 | 45541160 | 106212376 | 83648680 | 56535656 | 154156256
16 | Procesos de Planeacion 85122416 | 149058624 | 91729584 | 216301728 | 168837296 | 114188216 | 313781632
17 | Clima Organizacional 19121792 | 33552606 | 20756328 | 48667188 | 38191776 | 25764868 | 70613840
18 | Procesos de Control y Evaluacién 35719376 | 62604488 | 38628032 | 90823688 | 71052832 | 47996720 131769872
19 | Estructura Organizacional 23001852 | 40411864 | 25205736 | 58414028 | 46317524 | 31225700 | 84893824
20 | Procesos Retroalimentaciéon y Mejora 48158248 | 84302808 | 52224796 | 121780392 | 95848440 | 64832640 | 176750672
21 | Administracién de personal 22143986 | 38786152 | 23834808 | 56454700 | 43916636 | 29675810| 81895192
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 79521904 | 139055376 | 86035664 | 200648592 | 157922912 | 106984224 | 291271936
23 | Planeacion estratégica de mercados 80478680 | 141116528 | 86259008 | 205005840 | 159055120 | 107683264 | 297342720
24 | Gestioén de Ventas 68574648 | 120060040 | 73507184 | 174597280 | 135441824 | 91602512 | 252934000
25 | Gestion de Logistica 23762630 | 41660472 | 25476902 | 60610728 | 46984640 | 31789176 | 87932328
26 | Medicién de Resultados de Mercados 57667888 | 100966504 | 62194152 | 146310800 | 114454616 | 77435496 | 212347968
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INFLUENCIA DE----- SOBRE

8

9

10

11

12

13

14

1 | Nivel de tecnologia de la empresa 322315488 | 130024208 | 47961064 | 102015280 | 51102920 | 62726448 |199947616
2 | Desarrollo y/o adaptacion de tecnologia 233481600 | 94551136 | 34578304 | 73801432 | 36759960 | 45165012 | 145090496
3 | Capacidad Instalada 206260592 | 82818280 | 30866764 | 65338948 | 32979646 | 40379868 |127680704
4 | Disefio y desarrollo de productos 223002304 | 89603296 | 33285508 | 70684960 | 35626580 | 43648032 138028640
5 | Subcontratacién de servicios 403385024 | 162351504 | 60250208 | 127765616 | 64244340 | 78816976 | 250018080
6 | Capacitacion 238829968 | 96711000 | 35426492 | 75487752 | 37590512 | 46264000 | 148512144
7 | Gestién de compras 123664648 | 49677224 | 18512128 | 39192368 | 19773184 | 24246232 | 76643200
8 | Gestion de produccion 287881504 | 115668816 | 42978284 | 91247752 | 45993208 | 56339552 |178108208
9 | Sistemas de manufactura flexible 214947984 | 86981944 | 31879948 | 67947864 | 33886732 | 41639432 | 133551608
10 | Nivel crediticio de la empresa 35716208 | 14364546 | 5333715| 11313817 5700296 6983689 | 22105550
11 | Rentabilidad del negocio 270906528 | 108972640 | 40460880 | 85834336 | 43232236| 52971104 167907008
12 | Liguidez de la Empresa 127655840 | 51104272] 19131236 | 40498428 | 20530890 | 25102086 | 78815296
13 | Diagnéstico y andlisis financiero 74843376 | 29963500| 11212820 | 23745662 | 12033164 | 14711702 | 46228160
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 154445088 | 62194028 | 23010484 | 48907788 | 24581412 | 30106076 | 95662704
15 | Gerencia Participativa 248119552 | 99788240 | 37111764 | 78605512 | 39559336 | 48557456 | 153750352
16 | Procesos de Planeacion 503356032 | 201927680 | 75391592 | 159529520 | 80624088 | 98702248 | 311478464
17 | Clima Organizacional 113512400 | 45591952 | 17006880 | 35984852 | 18143678 | 22241966 | 70280944
18 | Procesos de Control y Evaluacién 211466432 | 84918816 | 31651052 | 67041696 | 33833552 | 41474548 |130815312
19 | Estructura Organizacional 136937152 | 55142392 | 20466504 | 43398660 | 21783132 | 26738980 | 84786744
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 284485184 114429024 | 42476784 | 90094864 | 45360620 | 55608160 | 176208656
21 | Administracion de personal 131118880 | 52549760 | 19664184 | 41574128 | 21048088 | 25759440 | 81050440
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 468942240 | 188571120 | 70024952 | 148430224 | 74740112 | 91592288 | 290684896
23 | Planeacion estratégica de mercados 475849376 | 190530800 | 71314752 | 150916960 | 76423608 | 93473664 | 294064832
24 | Gestion de Ventas 404987296 | 162250112 | 60754952 | 128396568 | 65044648 | 79581352 | 250611440
25 | Gestién de Logistica 140625952 | 56282944 | 21087762 | 44595400 | 22603412| 27639500 | 86865064
26 | Medicién de Resultados de Mercados 340919968 | 136814368 | 51059384 | 108018072 | 54527936 | 66801884 |211141728
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VARIABLES INTERNAS

1 | Nivel de tecnologia de la empresa 38099248 | 88726928 | 56268104 | 42737700| 27915350 | 103465584 | 56107312
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 27580200 | 63883608| 40698768 | 31131948| 20073958 | 74384448 | 40706980
3 | Capacidad Instalada 24481628 | 57122680 | 36075460| 27218334 | 17986210 | 66764204 | 35874568
4 | Disefio y desarrollo de productos 26477324 | 61841936| 38914152 | 29435658 | 19459548 | 72225712 | 38800976
5 | Subcontratacién de servicios 47753192 111497312 | 70496688 | 53342068 | 35095392 |130170968| 70167976
6 | Capacitacién 28143508 | 65406204 | 41673864 | 31811886 | 20568702 | 76180952 | 41603456
7 | Gestién de compras 14641235 | 34351160| 21626580| 16302181 | 10813455| 40171580 | 21478448
8 | Gestién de produccién 34178776 | 79754768 | 50237224 | 38000672 | 25094976 | 93130896 | 50102508
9 | Sistemas de manufactura flexible 25351224 | 58896668 | 37486256 | 28628650 | 18509712 | 68601784 | 37423436
10 | Nivel crediticio de la empresa 4238794 9876535 6234983 4722693 3105703 | 11538958 6216879
11 | Rentabilidad del negocio 32133060 | 74951976 | 47337912 | 35796720 | 23581210| 87634416 | 47131080
12 |Liguidez de la Empresa 15207921 | 35535980 | 22292992 | 16788310 | 11186024 | 41564464 | 22209610
13 | Diagnéstico y andlisis financiero 8917265| 20837662 | 13073155| 9842656| 6560776| 24367758| 13018057
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 18317912 | 42587532 | 26948084 | 20465094 | 13391859 | 49692848 | 26886040
15 | Gerencia Participativa 29389424 | 68656936 | 43378760 | 32775166 | 21620216 | 80181424 | 43163068
16 | Procesos de Planeacién 59828312 | 139674368 | 88050448 | 66341560 | 43986952 | 163328880 | 87551032
17 | Clima Organizacional 13451394 | 31436800| 19862516 | 14978617 | 9902774 | 36704428 | 19728762
18 | Procesos de Control y Evaluacién 25079870 | 58674216| 36935416| 27893580 | 18462862 | 68557480 | 36783588
19 | Estructura Organizacional 16202996 | 37716988 | 23927516 18135096 | 11878571 | 43929968 | 23831428
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 33712184 | 78685912 | 49685464 | 37609532 | 24751680 | 91915608 | 49488108
21 | Administracién de personal 15599138 | 36433880 | 22924576 | 17266996 | 11467983 | 42623604 | 22806596
22 | Conocimiento de la dinAmica del mercado 55679508 [ 129674840 | 82011752 | 61989704 | 40828148 | 151563520 | 81640464
23 | Planeacioén estratégica de mercados 56671128 | 132360232 | 83215712 | 62585408 | 41705320 | 154744672 | 82776840
24 | Gestién de Ventas 48129668 | 112758376 | 70893256 | 53263992 | 35519384 | 131990696 | 70360408
25 | Gestién de Logistica 16753751 | 39126224 | 24592830| 18489400 | 12325813 | 45761692 | 24468200
26 | Medicién de Resultados de Mercados 40554836 | 94553088 | 59686928 | 44952856 | 29792380|110537560| 59347600
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1 |Nivel de tecnologia de la empresa 69456080 | 250228288 | 414311936 | 334066240 | 129727512 3295819 | 29582320
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 49903456 | 179830880 | 298560896 | 241010896 | 93125712 2295934 | 21246144
3 |Capacidad Instalada 44842124 1161605040 | 266701888 | 214807568 | 83884576 | 2109504 | 18996260
4 | Disefio y desarrollo de productos 48622560 | 174974016 | 288412800 | 232162592 | 90793888 | 2375534 | 20651640
5 |Subcontratacién de servicios 87415432 | 314910112 | 520472736 | 419313632 | 163354384 | 4123020 | 37093016
6 | Capacitacion 51076784 (183917344 | 305592608 | 246625968 | 95255936 | 2336296 | 21717904
7 | Gestion de compras 26989290 | 97078248 | 160156592 | 128900432 | 50398884 | 1310378| 11438692
8 | Gestién de produccién 62663484 | 225701952 | 372182240 |299643744 1117110728 | 3052262 | 26654716
9 | Sistemas de manufactura flexible 46028824 | 165811456 | 275155392 | 222081280 | 85889072 | 2121194| 19582044
10 | Nivel crediticio de la empresa 7753556 | 27946552 | 46134520| 37157232| 14500885 365990 | 3291210
11 | Rentabilidad del negocio 58865940 | 211866496 | 349997184 | 281852352 109951008 | 2930927 | 25122684
12 | Liquidez de la Empresa 27997700 [ 100846768 | 165820320 | 133362992 | 52373248 | 1365084 | 11870520
13 | Diagndstico y andlisis financiero 16414817 | 59114264 | 97192992| 78177208 | 30698484 807470| 6963732
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 33414824 120423504 | 198935712 |160353888 | 62449784 1590111 | 14216115
15 | Gerencia Participativa 53860244 | 193967552 | 320535648 | 258134272 100631544 | 2520557 | 22817250
16 | Procesos de Planeacion 109761392 | 395380960 | 651919168 | 524818496 | 205287584 | 5198169 | 46458408
17 | Clima Organizacional 24656362 | 88903024 | 146738192 |118209840| 46135764 | 1146908 | 10445833
18 | Procesos de Control y Evaluacién 46104416 | 166079264 | 273826752 | 220394144 | 86195616 2188746 | 19537916
19 | Estructura Organizacional 29523110 |106590512 | 176283840 142149376 | 55251660 1344052 | 12546171
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 61768640 | 222432064 | 367334976 | 295867520 | 115408184 2915381 | 26189532
21 | Administracién de personal 28666834 | 103275984 | 170116336 | 136880000 | 53627860 | 1359991 | 12131373
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 101753184 | 366324960 | 605363136 | 487656512 | 190105888 | 4728723 | 43010232
23 | Planeacion estratégica de mercados 104118328 | 375121664 | 617345472 | 496780800 | 194806752 | 4989861 | 44061676
24 | Gestién de Ventas 88720408 | 319299072 | 525752000 | 423029184 | 165882544 | 4265549 | 37494980
25 | Gestidén de Logistica 30782558 (110943424 | 182554944 | 146874752 | 57619708 | 1463547 | 13014690
26 | Medicién de Resultados de Mercados 74227264 | 267396240 | 441269760 | 355295968 | 138807536 3444466 | 31338384
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VARIABLES INTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 29 30 31 32 33 34 35
1 | Nivel de tecnologia de la empresa 7768237 | 8783718| 54260604 | 13077678| 80566112 | 7036097 | 63562248
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 5503777 6273740 | 39441704 9411228 | 58245088 4986559 | 46017392
3 | Capacidad Instalada 4992317 | 5682181 | 34564600| 8440982 | 51676024 | 4513082 | 40704664
4 | Disefio y desarrollo de productos 5481224 6205403 | 37332204 | 9161037 | 55863688 | 4968597 | 44257412
5 | Subcontratacién de servicios 9763252 | 11051405| 67751104 | 16429431|100979416| 8825261| 79606784
6 | Capacitacion 5636872 | 6392184 | 40360916| 9593732| 59595920 | 5095088| 47029720
7 | Gestién de compras 3059772 | 3427071| 20722548| 5071127| 30980736| 2764889| 24514282
8 | Gestién de produccién 7057995 | 7995883 | 48218312| 11817329| 72110544 | 6400421| 56979392
9 |Sistemas de manufactura flexible 5090602 5782158 | 36312660 8660828 | 53647448 4609922 | 42342312
10 | Nivel crediticio de la empresa 863007 984318 5992450 1461665 8944459 781698 | 7044865
11 | Rentabilidad del negocio 6755480 | 7513285| 45481764 | 11144111| 67792080| 6124440| 53645968
12 | Liquidez de la Empresa 3148639 | 3583072| 21296908| 5280991 | 32036368 | 2854135| 25299324
13 | Diagnédstico y andlisis financiero 1853640 2103766 | 12483710| 3097106 18777720 1680420 | 14855823
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 3733959 | 4243186| 25950142 6307480 | 38640232 3386678 | 30507738
15 | Gerencia Participativa 5992268 | 6796572| 41640636| 10104321 | 62152364 | 5415324 | 48966820
16 | Procesos de Planeacion 12239709 | 13932314 | 84216024 | 20651502 |126172080| 11064315| 99512216
17 | Clima Organizacional 2736869 | 3112901| 19039908| 4620581 | 28452690 | 2472886 | 22360370
18 | Procesos de Control y Evaluacién 5151204 5847497 | 35424604 | 8662437 | 53014092 | 4659775| 41762536
19 | Estructura Organizacional 3244654 | 3710342 23046064 | 5526776| 34303360| 2935393 | 26847438
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 6886178 7819519 | 47739952| 11618370 | 71221112 6230978 | 56194568
21 | Administracién de personal 3200336 | 3643361| 21924604 | 5395831 | 32891764 | 2896565| 25909932
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 11245472 | 12852040| 78598320| 19145566 117363536 | 10153084 | 92747888
23 | Planeacion estratégica de mercados 11625356 | 13271655| 79401032 | 19590338 119373840 | 10516116 | 94239208
24 | Gestién de Ventas 9970186 | 11285572| 67651024 | 16676143|101574216| 9000964 | 80290352
25 | Gestién de Logistica 3424084 | 3921154 | 23456340| 5794695| 35284204 | 3095626| 27821584
26 | Medicién de Resultados de Mercados 8193660 9389315| 57031572 | 13950913| 85431728 7400904 | 67406928
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INFLUENCIA DE----- SOBRE 36 37 38 39 40 41 42
1 | Nivel de tecnologia de la empresa 69750064 | 37055744 | 124707800 | 209010352 | 300209344 | 20975590 | 37864672
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 50608916 | 27091576| 89938336 |150636576|216345312| 15027898 | 27224226
3 | Capacidad Instalada 44566516 | 23447880 | 80205264 |134604512 (193199808 | 13603869 | 24423658
4 | Disefio y desarrollo de productos 48296664 | 25447732 | 86770976 | 145522688 | 208786976 | 14727485 | 26385996
5 | Subcontratacién de servicios 87231120 | 46097976 | 156553968 | 262572704 | 377128544 | 26459704 | 47654388
6 | Capacitacion 51735784 | 27694640| 91992888 |154124496 | 221550032 | 15368823 | 27925824
7 | Gestién de compras 26754356 | 14095721| 48120284 | 80794416|116049088| 8179176 | 14698139
8 | Gestién de produccién 62273400 | 32792420 | 111989656 | 187784656 | 269468096 | 18988992 | 34038300
9 |Sistemas de manufactura flexible 46553884 | 24887952 | 82871464 |138841712|199453312| 13868380 | 25136912
10 | Nivel crediticio de la empresa 7719538 | 4065210| 13882802| 23284462| 33417960| 2351052 4221720
11 | Rentabilidad del negocio 58640872 | 30975092 | 105223984 | 176587888 | 253637984 | 17822140 | 32058438
12 | Liquidez de la Empresa 27589336 | 14409749 | 49868728 | 83689552 |120018992| 8509880 | 15183866
13 | Diagnéstico y andlisis financiero 16187118 | 8465479 | 29231046 | 49050600 | 70337584 | 4987791| 8895099
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 33433472 | 17687876| 59904616 |100420888|144106992| 10111422 | 18181272
15 | Gerencia Participativa 53638600 | 28293212 | 96373544 |161674384 |232264464 | 16301751 | 29378744
16 | Procesos de Planeacion 108801480 | 57117632 | 196002592 | 328987552 | 472126368 | 33308576 | 59705992
17 | Clima Organizacional 24523484 | 12899137 | 44153228| 74039720 |106323720| 7473141 | 13441852
18 | Procesos de Control y Evaluacién 45696672 | 23992272 | 82356880 |138152448 198355344 | 13979920| 25099562
19 | Estructura Organizacional 29578428 | 15616857 | 53117276 88937544 127766808 8927210 | 16120986
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 61514192 | 32453704 | 110499160 | 185365344 | 266119232 | 18702986 | 33643640
21 | Administraciéon de personal 28319140 | 14817598 | 51143460| 85853480|123210792 8708447 | 15594896
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 101472272 | 53583968 | 181980928 | 305466624 | 438419328 | 30810160 | 55394528
23 | Planeacion estratégica de mercados 102861832 | 53832376 | 185656192 | 311532544 | 446774784 | 31628480 56480184
24 | Gestién de Ventas 87573776 | 45884396 | 157970912 | 265346384 | 380742784 | 26950230 | 48226760
25 | Gestién de Logistica 30375316 | 15873918| 54892976 | 92129904 |132115704| 9360063 | 16704949
26 | Medicién de Resultados de Mercados 73716136 | 38753816 | 132618368 | 222610464 | 319502592 | 22513012 | 40386568
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VARIABLES INTERNAS

1 |Nivel de tecnologia de la empresa 128963584 | 117442328 | 14237812| 18915164 6323847 | 200366864 | 46131792
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 093223192 | 84541376| 10288685| 13664933 | 4541127 |144710256| 33226406
3 |Capacidad Instalada 82650528 | 75678480 9098802 | 12076708 | 4061689 |128653840| 29701682
4 | Disefio y desarrollo de productos 89502016 | 81831440 9844666 | 13123138 | 4400496 | 139042976 | 32138658
5 |Subcontratacién de servicios 161628880 | 147583040 | 17824088| 23659704 7924976 | 251327424 | 57948508
6 | Capacitacion 95462584 | 86475208 | 10545123 | 13992567 | 4642118|148144912| 33985400
7 | Gestion de compras 49706232 | 45400324 5482774 | 7289477 | 2441038| 77214200| 17809670
8 | Gestién de produccién 115431008 | 105627816 | 12694391 | 16911238| 5677503 |179477776| 41493928
9 | Sistemas de manufactura flexible 85878016 | 77929392 9484545 | 12590501 | 4185747 |133319512| 30622632
10 | Nivel crediticio de la empresa 14304943 | 13089155 1573089 | 2088835 701168 | 22265540| 5142032
11 | Rentabilidad del negocio 108696912 | 99232640 | 11991675| 15981334 | 5347078|168919456| 38947464
12 |Liguidez de la Empresa 51258668 | 47105604 5618669 7489254 2525119 | 79794000 | 18499734
13 | Diagndstico y andlisis financiero 30058048 | 27608908 3299695| 4398817 1483383 | 46768392 | 10839163
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 61800492 | 56457324 6804944 | 9050931| 3032650| 96087968 | 22177628
15 | Gerencia Participativa 99482408 | 90877320 | 10952984 | 14541382 | 4868844 |154727824| 35691944
16 | Procesos de Planeacion 201878368 | 184987184 | 22212168 | 29493308 | 9927058 | 314242816 | 72607824
17 | Clima Organizacional 45461352 | 41665720 5012324 | 6638734| 2234858| 70794904 | 16358193
18 | Procesos de Control y Evaluacién 84844048 | 77710976 9321352 | 12390561| 4159960 132000888 | 30527830
19 | Estructura Organizacional 54674512 | 50083072 6024350 7978913 2679343 | 85199272 | 19693558
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 114028648 104173112 | 12547837 | 16672560 5583735 | 177307072 | 40914848
21 | Administracién de personal 52612628 | 48293928 5774549 | 7675348| 2582511| 81942200| 18963592
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 187955696 | 171529056 | 20691508 | 27462564 | 9203507 292247968 | 67323512
23 | Planeacion estratégica de mercados 190911712 |175328384 | 20983876| 27900260| 9421738|297221984| 68817328
24 | Gestién de Ventas 162713632 149185184 | 17920992 | 23801016| 8018210 |253153440| 58508240
25 | Gestidén de Logistica 56417180 | 51846384 6192945| 8231660| 2780302| 87877848| 20350736
26 | Medicién de Resultados de Mercados 136712032 | 125120992 | 15043493 | 19944860 6711483 | 212768352 | 49100912
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INFLUENCIA DE----- SOBRE 50 51 52 53
1 |Nivel de tecnologia de la empresa 109758656 3710388 1072472 | 28480044
2 | Desarrollo y/o adaptacién de tecnologia 78808048 2669032 771999 | 20526040
3 | Capacidad Instalada 70949208 2364142 681843 | 18333680
4 | Disefio y desarrollo de productos 76787504 | 2587705 754801 | 19784824
5 |Subcontratacién de servicios 138229792 | 4627968 1334135| 35784664
6 | Capacitacion 80668592 | 2725687 783773 | 21032242
7 | Gestion de compras 42664624 1429796 413510| 10999637
8 | Gestién de produccién 99028120 3331862 972699 | 25550764
9 |Sistemas de manufactura flexible 72691216 2455593 707502 | 18920560
10 | Nivel crediticio de la empresa 12262916 408998 118801 3170469
11 | Rentabilidad del negocio 93034976 3147828 929519 | 24052030
12 |Liguidez de la Empresa 44269632 | 1474517 431517 | 11380551
13 | Diagndstico y andlisis financiero 25948356 868317 253918 6666850
14 | Aseguramiento de la calidad de procesos 52794328 | 1773973 516807 | 13662851
15 | Gerencia Participativa 85173968 | 2837445 818794 | 22050212
16 | Procesos de Plantacién 173614896 | 5784918 1671885 | 44801060
17 | Clima Organizacional 39013236 1294323 370746 | 10090969
18 | Procesos de Control y Evaluacién 72910952 | 2421639 702014 | 18816520
19 | Estructura Organizacional 46702712 1548167 445172 | 12138405
20 | Procesos Retroalimentacién y Mejora 97631584 | 3260644 943452 | 25244900
21 | Administraciéon de personal 45351576 | 1501243 437054 | 11693263
22 | Conocimiento de la dindmica del mercado 160863616 5380177 1547176 | 41612048
23 | Planeacion estratégica de mercados 164672624 5495567 1588864 | 42377780
24 | Gestién de Ventas 140304960 | 4676031 1346894 | 36099956
25 | Gestién de Logistica 48711012| 1618368 467534 | 12536196
26 | Medicion de Resultados de Mercados 117437936 | 3908423 1122121 | 30335084
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE-—-- SOBRE 1 2 3 4 5 6 7
27 | Inflacién 23766434 | 41591480 | 25787008 | 60049924 | 47235808 | 31922866 | 87003552
28 | Producto Interno Bruto 8685344 | 15118266 | 9755007 | 22366968 | 17568836 | 11646612 | 31966778
29 | Tasas de Interés 12803496 | 22186938 | 14260903 | 32671340 | 25698656 | 17147254 | 46800224
30 | Cambios en la Normatividad legal 18614608 | 32432072 | 20357812 | 47166216 | 37073640 | 24955880 | 68058736
31 | Disponibilidad y Costo MO 58152064 | 101849288 | 63496696 | 146332544 | 116272152 | 78657144 | 212603456
32 | Inversién social 6031069 | 10548135| 6672454 | 15099987 | 12147090| 8199498| 21896208
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 77609344 | 135970224 | 83950928 | 196634624 | 154281904 | 104376528 | 285412096
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 32865864 | 57302424 | 35777260| 83491896 | 65316756 | 43995784 |120541696
35 | Investigacion y desarrollo 48464444 | 84671296 | 53104644 |120844264 | 96942928 | 65708120 | 175662064
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 44090104 | 77242544 | 48162968 110599736 | 88159416 | 59733124 | 160836656
37 | Servicio Técnico 26518246 | 46373712| 29022704 | 66482496 | 53076576 | 35899000 | 96638272
38 | Competencia 114320632 | 200076928 | 123102344 | 289193408 | 226284992 | 153328000 | 419604544
39 | Alianzas empresariales 122437176 214207008 | 131474304 | 311264832 | 242159264 | 163876912 | 451401408
40 | Precios 74448032 | 130073496 | 79898072 | 188621648 | 146893792 | 99513776 | 273349344
41 | Tamafio del mercado 53651264 | 93764608 | 57431264 | 135895536 | 105667768 | 71665856 | 197046144
42 | Tendencias del mercado 76450648 | 133648128 | 82775560 | 192296336 | 151780016 | 102885224 | 279205888
43 | Variedad de productos 44179056 | 77222736 | 47619840)|111518208| 87407392 | 59224032 |161758928
44 | Poder de negociacién de cliente 72752080 | 127365664 | 78642256 | 183845440 | 144378096 | 97768576 | 266806384
45 | Educacién 23623460 | 41308264 | 25591920| 59476752 | 46890736 | 31764700 | 86292488
46 | Tasa de Desempleo 6092077 | 10595484 | 6810370| 15295275 12317053 | 8268966 | 22111654
47 | Seguridad 7188660 | 12589919 | 7897565| 18141460 14465403 | 9759323| 26382584
48 | Imagen empresarial 64348696 | 112662000 | 69362744 | 163109824 | 127573560 | 86350624 | 236683056
49 | habitos de clientes 48507904 | 84816696 | 52197248 122363664 | 95850400 | 65003180 |177463312
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 93270592 | 163275904 | 100084928 | 236890192 | 184297088 | 124793376 | 343512736
51 | Tasas de crecimiento poblacional 375485 649300 424918 923590 762187 511974 | 1334796
52 | Distribucién del ingreso 3038788 | 5302671| 3393791| 7577605| 6150828| 4143006| 10982322
53 | Ubicacién 16284019 | 28523762 | 17800720| 41157816 | 32640648 | 22031664 | 59822648
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 8 9 10 11 12 13 14
27 | Inflacién 140048736 | 56438000 | 20873348 | 44506044 | 22375058 | 27399496 | 86676064
28 | Producto Interno Bruto 51339404 | 20967708 7656177 | 16799790 8378436 | 10269624 | 31514020
29 | Tasas de Interés 75220984 | 30647660 | 11214806 | 24418204 | 12216380 | 14973001 | 46297368
30 | Cambios en la Normatividad legal 109450584 | 44279932 | 16315118 | 35043848 | 17585624 | 21553390 | 67595088
31 | Disponibilidad y Costo MO 343482016 | 138523024 | 51145256 | 108754712 | 54494616 | 66919604 | 212992560
32 | Inversién social 35553068 | 14434012 | 5273674| 11304636| 5613615| 6924671| 22059680
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 458796768 | 184322112 | 68575216 | 145354144 | 73277568 | 89768880 | 284012224
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 193461712 | 78092120 | 28899952 | 61849236| 31114752 | 38148376 |119478576
35 | Investigacién y desarrollo 285079040 | 115301904 | 42310544 | 90093328 | 44966104 | 55257916 177263600
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 260268656 | 105001008 | 38690640 | 82323360 | 41213560 | 50545476 | 161482848
37 | Servicio Técnico 156441200 | 63189928 | 23266996 | 49483604 | 24761624 | 30396818 | 97149504
38 | Competencia 673971136 | 270643904 | 100725696 | 213527136 | 107725776 | 131907872 | 417327040
39 | Alianzas empresariales 723144640 | 289838432 | 108435872 | 229203968 | 115996592 | 142003152 | 447497632
40 | Precios 438270368 | 175897664 | 65596832 | 138935440 | 70244512 | 85975872 |271333376
41 | Tamafio del mercado 315670560 | 126584584 | 47251912 | 100006104 | 50601672 | 61922576 | 195387952
42 | Tendencias del mercado 450112960 | 181203840 | 67108928 | 142437264 | 71613120 | 87756320 | 279217984
43 | Variedad de productos 259963488 | 104508352 | 38820552 | 82333072 | 41512752 | 50855080 | 161050240
44 | Poder de negociacién de cliente 429073120 | 172527920 | 64034864 | 135923184 | 68468288 | 83878952 | 265650112
45 | Educacién 139019152 | 56000940 | 20711096 | 44033720| 22139584 | 27130416 | 86144192
46 | Tasa de Desempleo 35898128 | 14623315| 5322046 | 11480694 | 5711697| 7011805| 22232318
47 | Seguridad 42657600 | 17209950 | 6357973| 13501875| 6767348| 8305517 | 26446526
48 | Imagen empresarial 380001472 | 152549696 | 56848976 | 120415120 | 60777192 | 74439200 | 235237712
49 | habitos de clientes 285259872 114644728 | 42599728 | 90332560 | 45537688 | 55788464 | 176805248
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 550468032 | 220686112 | 82462576 | 174506528 | 88268976 | 108020872 | 340630400
51 | Tasas de crecimiento poblacional 2193096 901134 321874 696159 344777 421514 | 1365223
52 | Distribucién del ingreso 17899176 | 7293143 2647346 5693140 2821603 | 3474391| 11112331
53 | Ubicacién 96534096 | 38888368 | 14406000 | 30559946 | 15349205 | 18828540 | 59828936
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 15 16 17 18 19 20 21
27 | Inflacién 16519547 | 38694332 | 24371352| 18507810 12153020 | 45132888 | 24310440
28 | Producto Interno Bruto 5781715| 14070337 8719908 6702208 4360130 | 16313745 8774209
29 | Tasas de Interés 8543795 | 20651006 | 12851262 | 9848049 | 6415378| 24047570| 12897417
30 | Cambios en la Normatividad legal 12749451 | 30169060 | 18925820| 14410590 9440770 | 35173464 | 18926674
31 | Disponibilidad y Costo MO 40593832 | 94651168 | 59939104 | 45525060 | 29775464 |110366312| 59783036
32 | Inversién social 4145527 | 9753080| 6167307 | 4722509| 3061552 | 11319384| 6172354
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 54444368 | 127040144 | 80174064 | 60574600 | 39994264 | 148393728 | 79822632
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 22618778 | 53514012 | 33523780| 25441956 | 16762607 | 62468452 | 33483272
35 | Investigacién y desarrollo 33671180 | 78224072 | 49771012 | 37937168 | 24596866 | 91222736 | 49652920
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 30843006 | 71506856 | 45451964 | 34562080 | 22503972 | 83331832 | 45355392
37 | Servicio Técnico 18502728 | 42998492 | 27313816| 20790840 13515807 | 50164296 | 27240720
38 | Competencia 80105960 | 186828768 | 117812768 | 88939032 | 58826060 | 218364000 | 117287120
39 | Alianzas empresariales 86052672 | 201034512 | 126564752 | 95198744 | 63327264 | 235280000 | 125771840
40 | Precios 52071504 | 121761872 | 76609784 | 57755576 | 38317112 |142535248| 76196000
41 | Tamafio del mercado 37590608 | 87772032 | 55199132 | 41597304 | 27631362 | 102766296 | 54934208
42 | Tendencias del mercado 53443624 | 124294728 | 78686872 | 59598360 | 39114120 |145219728 | 78374976
43 | Variedad de productos 30852128 | 72048664 | 45399396 | 34349260 | 22661124 | 84256280 | 45225568
44 | Poder de negociacién de cliente 50896520 | 118750128 | 74894584 | 56709864 | 37357888 138695248 | 74661888
45 | Educacién 16463134 | 38401368 | 24245430| 18413428 | 12067753 | 44862592 | 24183524
46 | Tasa de Desempleo 4151135| 9778240 6196997 | 4763831 3053162 | 11378623| 6208242
47 | Seguridad 5043127 | 11725589 | 7449134| 5661039| 3688177 | 13676245| 7427272
48 | Imagen empresarial 45150808 | 105376952 | 66437116 | 50124976 | 33181956 |123171384| 66108112
49 | habitos de clientes 33879624 | 79085216 | 49860028 | 37678404 | 24892028 | 92468048 | 49632316
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 65497232 (152992304 | 96300000 | 72480976 | 48190768 |178958112| 95748856
51 | Tasas de crecimiento poblacional 252522 588009 377275 295253 182551 683080 377181
52 | Distribucién del ingreso 2077551 | 4875159 3097079 2385291 1526121 5655000 3100286
53 | Ubicacién 11428496 | 26607792 | 16866208 | 12788835| 8370601 | 31050448 | 16800584
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 22 23 24 25 26 27 28
27 | Inflacién 30448176 | 109619240 | 180752208 | 145591296 | 56840704 | 1778144 | 13359635
28 | Producto Interno Bruto 11262507 | 40537948 | 66556920 | 53446168 | 20946356 | 1689756 | 6379958
29 | Tasas de Interés 16499930 | 59240984 | 97519416| 78306456 | 30659024 | 2152168| 8870971
30 | Cambios en la Normatividad legal 23871810 | 85874824 |141508224 113838032 | 44500424 1998011 | 11316096
31 | Disponibilidad y Costo MO 74132688 | 267047296 | 441922240 | 356198272 | 138432368 | 3542597 | 31582094
32 | Inversién social 7637375 | 27497692 | 45578388 | 36732808 | 14223175 468913 | 3408187
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 99737080 | 359308032 | 592941120 | 477530880 | 186457440 | 4729366 | 42284668
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 42321968 | 152211248 | 250699904 | 201563248 | 78926488 | 3257883 | 19639986
35 | Investigacién y desarrollo 61165256 | 220125840 | 365330080 | 294752960 | 114063440 | 2810476 | 25941820
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 55936376 | 201660256 | 333991072 | 269484576 | 104517208 | 2554549 | 23729520
37 | Servicio Técnico 33650264 | 121222184 | 200897888 | 162036944 | 62832088 | 1563248 | 14297482
38 | Competencia 146791584 | 528485920 | 871664576 | 701866688 | 274314048 | 7005924 | 62172280
39 | Alianzas empresariales 158113712 | 569204736 | 938101376 | 754840512 | 295627648 7498885 | 66799692
40 | Precios 95844176 | 344722944 | 568162816 | 457173568 | 179036912 | 4764611 | 40750612
41 | Tamafio del mercado 69097200 | 248507760 | 409425888 | 329396960 | 129074560 | 3282879 | 29147554
42 | Tendencias del mercado 97497576 | 350950720 | 580219264 | 467589824 | 182075792 | 4542806 | 41247364
43 | Variedad de productos 56651792 | 203767328 | 336186944 | 270648896 | 105763136 | 2722660 | 23997672
44 | Poder de negociacién de cliente 93287296 | 335895200 | 554217536 | 446341408 | 174282384 | 4469343 | 39594240
45 | Educacion 30177556 | 108576784 | 179299792 | 144439728 | 56325060 | 1482028 | 12863828
46 | Tasa de Desempleo 7706484 | 27749112 | 46009944 | 37096384 | 14357211 668813 | 3716915
47 | Seguridad 9171529 | 33093072 | 54833720 | 44221244 | 17154858 426006 | 3907053
48 | Imagen empresarial 82784872 |298137856 | 491725088 | 395891008 | 154756272 | 3925912 | 35046180
49 | habitos de clientes 62156888 | 223535376 | 368816832 | 296967296 | 116030440 | 2941990 | 26258406
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 120311776 | 433159104 | 713661632 | 574343616 | 224941056 5790507 | 50936720
51 | Tasas de crecimiento poblacional 463965 1664020 2773724 2248154 860729 36203 219718
52 | Distribucién del ingreso 3822528 | 13758695 | 22850288 | 18444262 | 7113919 259723 | 1747474
53 | Ubicacién 20833056 | 75137976 |124331512 | 100224416 | 38963648 969197 | 8853660

337




VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 29 30 31 32 33 34 35
27 | Inflacién 3804428 | 3992717 | 23652332| 5820558| 35042132| 3480023| 27754790
28 | Producto Interno Bruto 2682371 1880228 9196443 2429115| 12812339 2591256 | 10140216
29 | Tasas de Interés 3545269 | 2609217 | 13309699 | 3481602| 18773800 | 3362085| 14890432
30 | Cambios en la Normatividad legal 3734221 | 3375382 | 18788928| 4739630| 27359732 | 3520554 | 21683824
31 | Disponibilidad y Costo MO 8328737 | 9382496 | 57811904 | 13952854 | 85890600| 7543792| 67765504
32 | Inversién social 985225| 1004409 | 6061090 1462977 | 8878250 909620 | 7017051
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 11127588 | 12650694 | 76882664 | 18767686 | 114924872 | 10063752 | 90651424
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 6264397 | 5872113| 33025852 8312257 | 48417112 5875322 | 38327992
35 | Investigacién y desarrollo 6758985 7673216 | 48079528 | 11508774 | 71133864 6103411 | 56315708
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 6128226 | 7044018| 43798884 | 10528992 | 65036968 | 5544824 | 51309280
37 | Servicio Técnico 3740110| 4240172| 26373440| 6341467 | 39076592 | 3384929| 30855834
38 | Competencia 16390567 | 18659952 (112791832 | 27647982 | 168816640 | 14827444 133539304
39 | Alianzas empresariales 17632788 | 20083636 | 120828600 | 29751040 |181343920 | 15938280 | 143213824
40 | Precios 10941308 | 12259595| 73352784 | 18108132|109827184| 9914411 | 86978048
41 | Tamafio del mercado 7686692 | 8786508 | 52711228| 13020820| 79131640| 6945289 | 62699044
42 | Tendencias del mercado 10790563 | 12324279| 75527320| 18368770)|112574664| 9756410| 89116288
43 | Variedad de productos 6364007 | 7199197 | 43557004 | 10680577 | 65090636 | 5755877 | 51570376
44 | Poder de negociacién de cliente 10447237 | 11855727 | 71935752 | 17575474|107441880 9458236 | 84918304
45 | Educacién 3429695 | 3846019 | 23365872| 5704446 | 34780968 | 3113611| 27539882
46 | Tasa de Desempleo 1245100| 1088860| 6232972 1542926 | 8944378 | 1164522 | 7054718
47 | Seguridad 1020056 | 1155865 7192587 1728787 | 10667215 923469 | 8368369
48 | Imagen empresarial 9228494 | 10509285| 63599456 | 15577256 | 95219480 | 8344211 | 75196808
49 | habitos de clientes 6916266 | 7881711 | 47757488 | 11693145| 71428760| 6249759| 56635108
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 13492842 | 15322361 | 91988504 | 22656954 | 138008784 | 12196798 | 109098872
51 | Tasas de crecimiento poblacional 71421 63785 385174 92180 544298 66167 430828
52 | Distribucién del ingreso 528288 512072 3081023 741796 | 4461449 490052 3522416
53 | Ubicacién 2313606 | 2630895| 16245557 | 3924331| 24153540| 2095029 | 18980654
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 36 37 38 39 40 41 42
27 | Inflacién 30343060 | 16077628 | 54478060 | 91193072 |131177704| 9200239 | 16579906
28 | Producto Interno Bruto 11121310 5995166 | 20277484 | 33402702 | 49214080 | 3342994 | 6268667
29 | Tasas de Interés 16294776 | 8753083 | 29585744 | 49006000 71878616| 4913255| 9166796
30 | Cambios en la Normatividad legal 23715688 | 12618995 | 42755460 | 71289424 |103242472 7177235| 13089164
31 | Disponibilidad y Costo MO 74327504 | 39452240 |133018008 | 222911408 | 320225664 | 22394162 | 40412712
32 | Inversién social 7707787 | 4137543 | 13751372 | 22952756 | 33126912 | 2289277 | 4183522
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 99201600 | 52249876 | 178361952 | 299208288 | 429429792 | 30229458 | 54264832
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 41878248 | 22169058 | 75639768 |126312792 | 182646864 | 12753073 | 23173470
35 | Investigacién y desarrollo 61801428 | 33042192 |109924480 | 184315616 | 264759872 | 18431326 | 33385300
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 56356340 | 29975692 | 100588608 | 168546704 | 241878448 | 16893040 | 30464650
37 | Servicio Técnico 33876592 | 18035158 | 60460572 |101371440 (145611744 | 10162116 | 18365992
38 | Competencia 145873728 | 76815440 | 262130016 | 439872896 | 631071552 | 44498224 | 79748960
39 | Alianzas empresariales 156328896 | 81941496 | 281851264 | 473362048 | 679300288 | 48010864 | 85977552
40 | Precios 94859768 | 49835632 | 170747792 | 286736416 | 411570976 | 29070270 | 52104932
41 | Tamafio del mercado 68336064 | 35849784 | 123008888 | 206646336 | 296373216 | 20973472 | 37514432
42 | Tendencias del mercado 97496320 | 51620712 |174479920 | 292811776 | 420206912 | 29498342 | 53057456
43 | Variedad de productos 56300824 | 29683486 | 101077232 | 169677984 | 243504560 | 17163712 | 30805826
44 | Poder de negociacién de cliente 92864736 | 48976240 | 166763424 | 279708160 | 401377056 | 28255294 | 50723664
45 | Educacién 30123184 | 15935038 | 53963780 | 90507936 |129929144 | 9125900 | 16420527
46 | Tasa de Desempleo 7773500 | 4189496 | 13919261 | 23178756 | 33652032 | 2305576| 4257867
47 | Seguridad 9211874 | 4883992 | 16505049 | 27665764 | 39759632 | 2773527 | 5014575
48 | Imagen empresarial 82191216 | 43229640 | 147868576 | 248134192 | 356055552 | 25107256 | 45007368
49 | habitos de clientes 61809344 | 32603436 |110878832 | 186135088 | 267035056 | 18826292 | 33773824
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 119071080 | 62477028 | 214521264 | 360129632 | 516668032 | 36522488 | 65352144
51 | Tasas de crecimiento poblacional 476989 261559 841993 1404515 2033769 138402 257831
52 | Distribucién del ingreso 3881522 | 2097877 6907759 | 11518598| 16651913 1143628 2103565
53 | Ubicacién 20849972 | 11030326 | 37413748 | 62732304 | 90112584 | 6307431 | 11375007
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 43 44 45 46 47 48 49
27 | Inflacién 56187288 | 51455580 | 6252544 | 8406061 | 2819451 | 87214120 | 20227724
28 | Producto Interno Bruto 20771416 | 19488280 2503366 3654571 1224554 | 32065164 7754300
29 | Tasas de Interés 30466724 | 28318996 | 3592332| 5173981 1724276 | 47019264 | 11233051
30 | Cambios en la Normatividad legal 44057140| 40557488 5006437 6911231 2310892 | 68255768 | 16001839
31 | Disponibilidad y Costo MO 137509152 | 125287744 | 15173452 | 20183746| 6738412|213628384| 49226320
32 | Inversién social 14253127 | 12961946 | 1592387 | 2153958 715086 | 22067690 | 5111499
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 183868640 | 168236800 | 20237376 | 26897456 | 9030866 | 286039488 | 66055224
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 77918464 | 71700616 8787431 | 12052872| 4032377 (120829104 | 28268532
35 | Investigacién y desarrollo 114047696 | 103356288 | 12598242 | 16721113 5549817 | 176955600 | 40585680
36 Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 103948136 | 94685552 | 11467317 | 15206287 | 5090679 |161595744| 37189360
37 | Servicio Técnico 62579352 | 56902488 | 6909398 | 9166263| 3054225| 97216872 | 22346556
38 | Competencia 270316608 | 247240048 | 29758988 | 39557128 | 13291917 | 420325280 | 97039848
39 | Alianzas empresariales 290380192 | 266067136 | 31922034 | 42400752 | 14267875 |451927136|104397056
40 | Precios 176114608 | 161153936 | 19392426 | 25833392 | 8674107 273777312 | 63242648
41 | Tamafio del mercado 126855152 | 116058896 | 13921800 | 18519570| 6219396 |197220144| 45536608
42 | Tendencias del mercado 180348416 | 164377392 | 19872048 | 26376890 | 8828050 | 280245824 | 64511036
43 | Variedad de productos 104387784 | 95297400 | 11481142 | 15284112| 5112413|162147712| 37404468
44 | Poder de negociacién de cliente 172023920 | 157238432 | 18925140 | 25186320 | 8442985 |267392640| 61752308
45 | Educacién 55750356 | 50858260 | 6144376| 8189265| 2738861 | 86571504 | 19976362
46 | Tasa de Desempleo 14395559 | 13187112 1646720 | 2273797 756661 | 22295324 | 5207636
47 | Seguridad 17044076 | 15548229 | 1879513| 2492460 833744 | 26530700 6109629
48 | Imagen empresarial 152400688 | 139495776 | 16772837 | 22282980| 7488330 |237098704 | 54754716
49 | habitos de clientes 114519976 | 104526784 | 12605931 | 16754884 | 5614464 177883296 | 41015648
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 220953472 | 202500704 | 24318460 | 32323496 | 10884554 |343799744 | 79457840
51 | Tasas de crecimiento poblacional 875334 793832 100984 137925 45758 1352513 313174
52 | Distribucién del ingreso 7163134 | 6514076 809107 1099671 365197 | 11086680 2570286
53 | Ubicacién 38611192 | 35256808 | 4255936| 5643044| 1890848 | 60093776 | 13848103
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VARIABLES EXTERNAS

INFLUENCIA DE----- SOBRE 50 51 52 53
27 | Inflacién 48006312 | 1685067 519703 | 12400793
28 | Producto Interno Bruto 17513536 831728 363773| 4575023
29 | Tasas de Interés 25728704 | 1148518 479298 | 6707498
30 | Cambios en la Normatividad legal 37490744 | 1442069 514915| 9716434
31 | Disponibilidad y Costo MO 117147168 | 3956117 1148873 | 30376742
32 | Inversién social 12030669 433310 137187 | 3135905
33 Poder de negociacion y nivel de servicio de

proveedores 157705904 5274259 1525569 | 40741568
34 | Comportamiento de la moneda extranjera 66566024 | 2486453 861315| 17218984
35 | Investigacién y desarrollo 96586672 3263756 938022 | 25121092
36 | Integracion con centros de investigacion y

desarrollo 88391864 2977072 853140 | 22955836
37 | Servicio Técnico 53177968 1789287 517620 | 13813696
38 | Competencia 232006384 | 7783060 | 2250270| 59849968
39 | Alianzas empresariales 250115344 | 8321406| 2407788| 64462112
40 | Precios 151440960 5095895 1496420 | 39012552
41 | Tamafio del mercado 109209600 3640344 1054800 | 28105358
42 | Tendencias del mercado 154054608 | 5171614 1490617 | 39862224
43 | Variedad de productos 89491424 | 2998895 872421 | 23078830
44 | Poder de negociacién de cliente 147392960 | 4943879| 1435799| 38052260
45 | Educacion 47637404 | 1610192 472388 | 12308449
46 | Tasa de Desempleo 12098168 475027 171283 | 3168757
47 | Seguridad 14514874 485464 140744 3776821
48 | Imagen empresarial 130902752 4374716 1263851 | 33779112
49 | habitos de clientes 98174328 | 3291661 948227 | 25312476
50 | Relaciones internacionales y acuerdos comerciales | 190239744 | 6364802 1842982 | 49009432
51 | Tasas de crecimiento poblacional 723642 28964 10041 191380
52 | Distribucién del ingreso 6007100 224715 73897 1574018
53 | Ubicacién 32968380 1101483 318366 8556137
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ANEXO 9

POSICIONAMIENTO DE LOS ACTORES ANTE LAS ACCIONES PLANTEADAS PARA
EL SECTOR DE CONFECCIONES EN EL AMB.

Lea con atencion las acciones propuestas para el sector de las confecciones en el Area
Metropolitana de Bucaramanga, posteriormente en la casilla de “posicion del actor”

califique cual es su posicion frente a esta accion de la siguiente forma:

1, Si esta a favor de la accion
0, Si es indiferente ante la accion

-1, Si esta en contra de la accion

Posteriormente en la columna de “ponderacion” al lado de las acciones que hayan sido
marcadas con “+1” o “-1” pondere la relevancia de esta accién de acuerdo al grado de

oposicion o acuerdo de la siguiente forma:

3, Concordancia fuerte

2, Concordancia media

1, Concordancia débil

0, posicién neutral o indiferente
-1, Oposicion débil

-2, Oposicion media

-3, Oposicion fuerte

Recuerde que usted representa al actor “CDP de las confecciones de Santander” dentro
del sistema del sector de las confecciones en el AMB., por ende su calificacién debe ser

acorde con las estrategias del estamento al que usted personifica.
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No.

ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

La creacion de una alianza entre los centro
educativos de caracter profesional, los
Centros de Desarrollo Productivo
(confecciones, calzado, joyeria y alimentos)
y las empresas de estos sectores para la
vinculacion de los estudiantes a las
empresas para la realizacion de trabajos
académicos continuos que llenen las
expectativas de las empresas y cumplan con
los requisitos académicos de las
universidades, todo esto supervisado
siempre por la universidad, es decir que esta
respalde y supervise al estudiante.

Creacion de cooperativas homogéneas que
agrupen a las diferentes empresas de
confecciones en aras de aumentar la
capacidad productiva y econbémica del
sector.

Acercar a las empresas del sector con los
centros de capacitacibn técnica para
establecer los parametros y habilidades que
deben tener las personas que son
capacitadas en los centros, de tal forma que
cumpla con las necesidades de las
empresas de la region.

Crear un vinculo mas estrecho entre las
empresas de confecciones y los productores
y/lo proveedores de telas a nivel nacional,
con el fin de innovar continuamente en las
telas trabajando en base a las necesidades
propias del mercado nacional e internacional
y de acuerdo al segmento de la poblacién
gue compra los productos.

Ampliar la cobertura de los centros de
capacitacion existentes para suplir el vacio
en la oferta de mano de obra capacitada en
el sector de las confecciones.

Vincular a la vida social a los desplazados
por la violencia mediante la capacitacion
adecuada en las habilidades requeridas por
un operario de confeccién para solucionar el
creciente numero de desplazados por la
violencia y la falta de oferta de trabajadores
en el sector de confeccion.
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No.

ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

Capacitar a los empresarios, especialmente
de las microempresas en las oportunidades
y amenazas para el sector que traera el
TLC.

Promover y permitir la participacién de un
mayor namero de empresas  de
confecciones en los programas de
capacitacion en negocios internacionales al
tiempo que se les permite, de acuerdo a sus
condiciones, participar en misiones
comerciales.

Brindar facilidades operativas y financieras
por parte del estado para facilitar a los
empresarios la adquisicion de nueva
tecnologia o invertir en capacitaciones o
remodelacion de planta.

10

La creacibn de una comercializadora
internacional para las empresas de la region
gue les permita penetrar nuevos mercados y
aumentar los actuales.

11

Brindar mas apoyo a la feria internacional
del sector en la region, EIMI, por parte del
departamento teniendo en cuenta que no es
solo un sector especifico el beneficiado con
la feria, también el sector hotelero, de
entretenimiento y comercial del
departamento son beneficiados con la
realizacion de la feria.

12

Acondicionar el aeropuerto de la ciudad, de
tal forma que sea considerado internacional,
facilitando la salida de los productos de
exportacion de la ciudad.

13

Intensificar la labor de las entidades de
vigilancia y control con el fin de reducir la
competencia ilegal y el contrabando de
telas.

14

Presionar al gobierno nacional a través de
las entidades gubernamentales de la region
para que incremente el apoyo econoémico al
departamento y al sector de |las
confecciones.

15

Fomentar la formacibn o  Formar
cooperativas, gremios 0 asociaciones de
bordadores y estampadores con el fin de
fortalecer el sector, incrementando su
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No.

ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

competitividad y capacidad de respuesta
ante las necesidades de las empresas de
confecciones.

16

Capacitar personas en las actividades de
estampado y bordado debido a Ila
importancia de estos procesos para el sector
y a la poca existencia de empresas que
puedan prestar estos servicios cumpliendo
con el margen de calidad exigido y el
volumen de produccion requerido por las
empresas de confeccion en la regién.

17

Realizar jornadas de capacitacion a los
talleres satélites donde se les ensefie a
calcular el costo real de sus productos
teniendo en cuenta costos variables y fijos,
de la misma forma capacitar en métodos y
tiempos en pro de lograr una mayor
productividad.

18

Constituir entidades de apoyo a los sectores
de servicio a las confecciones con el fin de
lograr un crecimiento integral de todo el
sector.

19

Sensibilizar a los proveedores del sector de
las confecciones, acerca de la importancia
de ofrecer con sus productos un servicio
agregado en el que eduguen a sus clientes,
sobre todo en aspectos técnicos y en el
manejo del producto, para brindar mayor
calidad en el producto final.
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ANEXO 10

POSICIONAMIENTO DE LOS ACTORES ANTE LAS ACCIONES PLANTEADAS PARA
EL SECTOR DE CONFECCIONES EN EL AMB.

Lea con atencion las acciones propuestas para el sector de las confecciones en el Area
Metropolitana de Bucaramanga, posteriormente en la casilla de “posicion del actor”

califique cual es su posicién frente a esta accion de la siguiente forma:

1, Si esta a favor de la accién
0, Si es indiferente ante la accion

-1, Si esta en contra de la accion

Posteriormente en la columna de “ponderacion” al lado de las acciones que hayan sido
marcadas con “+1” 0 “-1” pondere la relevancia de esta acciéon de acuerdo al grado de

oposicion o acuerdo de la siguiente forma:

3, Concordancia fuerte

2, Concordancia media

1, Concordancia débil

0, posicién neutral o indiferente
-1, Oposicién débil

-2, Oposicién media

-3, Oposicion fuerte
Recuerde que usted representa al actor “CDP de las confecciones de Santander” dentro

del sistema del sector de las confecciones en el AMB., por ende su calificacion debe ser

acorde con las estrategias del estamento al que usted personifica.
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ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

La creacion de una alianza entre los centro
educativos de caracter profesional, los
Centros de Desarrollo Productivo
(confecciones, calzado, joyeria y alimentos)
y las empresas de estos sectores
productivos para la vinculacion de los
estudiantes a las empresas para la
realizacion de trabajos académicos
continuos que llenen las expectativas de las
empresas y cumplan con los requisitos
académicos de las universidades, todo esto
supervisado siempre por la universidad, es
decir que esta respalde y supervise al
estudiante.

Creacion de cooperativas homogéneas que
agrupen a las diferentes empresas de
confecciones en aras de aumentar la
capacidad productiva y economica del
sector.

Acercar a las empresas del sector con los
centros de capacitaciébn técnica para
establecer los parametros y habilidades que
deben tener las personas que son
capacitadas en los centros, de tal forma que
cumpla con las necesidades de las
empresas de la region.

Crear un vinculo mas estrecho entre las
empresas de confecciones y los productores
ylo proveedores de telas a nivel nacional,
con el fin de innovar continuamente en las
telas trabajando en base a las necesidades
propias del mercado nacional e internacional
y de acuerdo al segmento de la poblacion
gue compra los productos.

Ampliar la cobertura de los centros de
capacitacion existentes para suplir el vacio
en la oferta de mano de obra capacitada en
el sector de las confecciones.

Vincular a la vida social a los desplazados
por la violencia mediante la capacitacion
adecuada en las habilidades requeridas por
un operario de confeccién para solucionar el
creciente numero de desplazados por la
violencia y la falta de oferta de trabajadores
en el sector de confeccion.

347




ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

Capacitar a los empresarios, especialmente
de las microempresas en las oportunidades
y amenazas para el sector que traera el
TLC.

Promover y permitir la participacién de un
mayor namero de empresas  de
confecciones en los programas de
capacitacion en negocios internacionales al
tiempo que se les permite, de acuerdo a sus
condiciones, participar en misiones
comerciales.

Brindar facilidades operativas y financieras
por parte del estado para facilitar a los
empresarios la adquisicion de nueva
tecnologia o invertir en capacitaciones o
remodelacion de planta.

10

La creacibn de una comercializadora
internacional para las empresas de la region
gue les permita penetrar nuevos mercados y
aumentar los actuales.

11

Brindar mas apoyo a la feria internacional
del sector en la region, EIMI, por parte del
departamento teniendo en cuenta que no es
solo un sector especifico el beneficiado con
la feria, también el sector hotelero, de
entretenimiento y comercial del
departamento son beneficiados con la
realizacion de la feria.

12

Acondicionar el aeropuerto de la ciudad, de
tal forma que sea considerado internacional,
facilitando la salida de los productos de
exportacion de la ciudad.

13

Intensificar la labor de las entidades de
vigilancia y control con el fin de reducir la
competencia ilegal y el contrabando de
telas.

14

Presionar al gobierno nacional a través de
las entidades gubernamentales de la region
para que incremente el apoyo econoémico al
departamento y al sector de |las
confecciones.

15

Fomentar la formacibn o  Formar
cooperativas, gremios 0 asociaciones de
bordadores y estampadores con el fin de
fortalecer el sector, incrementando su
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ACCION

POSICION
DEL ACTOR

PODERACION

competitividad y capacidad de respuesta
ante las necesidades de las empresas de
confecciones.

16

Capacitar personas en las actividadades de
estampado y bordado debido a Ila
importancia de estos procesos para el sector
y a la poca existencia de empresas que
puedan prestar estos servicios cumpliendo
con el margen de calidad exigido y el
volumen de produccion requerido por las
empresas de confeccion en la regién.

17

Realizar jornadas de capacitacion a los
talleres satélites donde se les ensefie a
calcular el costo real de sus productos
teniendo en cuenta costos variables y fijos,
de la misma forma capacitar en métodos y
tiempos en pro de lograr una mayor
productividad.

18

Constituir entidades de apoyo a los sectores
de servicio a las confecciones con el fin de
lograr un crecimiento integral de todo el
sector.

19

Sensibilizar a los proveedores del sector de
las confecciones, acerca de la importancia
de ofrecer con sus productos un servicio
agregado en el que eduguen a sus clientes,
sobre todo en aspectos técnicos y en el
manejo del producto, para brindar mayor
calidad en el producto final.
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ANEXO 11

SUBESPACIO MORFOLOGICO: ESCENARIOS POSIBLES

\ ESCENARIOS
0.
COMPONENTES PROB.
1[23|4|5]6|7[8] P®%)
1]1(1]1|1|1|2]2]2] 3,0858
2 [1]1|1|1|1[2]2]1] 20572
30111 )1]1]|1|1]2] 17748
4 |1)1|1[1]2[2[2]2]| 16616
5| 1|2|1|1|1[2]2]|2] 16616
6 |1[1]2|1|1]2]2]|2] 1,2000
7 1]1)1)1)1[21]1[1]1,1832
8 |1/1|1[1]2|2[2]1]| 11077
9 |1]2|1|1|1[2]2]1] 11077
10/1)1]1]1|2]1]|1]|2] 09557
11[1[2|1|1|1[1]1|2] 09557
122111 )1[1]1]|2] 09557
13|1)2]1]1|2]2]|2]|2] 08947
14112 |1]1[2]2]1] 08000
15[1[1|2|1)1[1]1]|2] 06902
161221 |1]2]|2]|2] 06462
17112 |1|2[2]2]|2] 06462
181111 )2[1]1]1]0,6371
19/1)2]1]1|1]1]|1|1] 06371
202|111 ]1]1|1]1]06371
201 |2 [1[1]2[2]|2]1]| 05965
22|1]1]1|2]1]2|2]2] 05445
23(2|2|1|1]1]1|1]2] 05146
24|11 |2[1[1]2[1]|1]2]| 05146
25|11 (2[1]1[1]|1]1]| 04601
26|1]2|2|1]1]|2|2]|1] 04308
27/1|1[2[1]2[2]|2]1] 04308
28|1|2|2[1]1|1]|1]|2]| 03717
292|121 ]1]1|1|2] 03717
30[1]1]|2|1]2]|1|1|2] 03717
311 |1[1[2]1[2]|2]1]| 03630
32(1]22|1]2]|2|2]2] 03479
33/2|2|1|1]1]1|1]1]0,3431
34|1|2[1[1]2[1]1]1]| 03431
35/1]1]1|2]1]1|1]2] 03132
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PROB.

P(%)

0,2478
0,2478
0,2478
0,2320

0,2088

0,1955
0,1955

0,1412
0,1334
0,1334

0,1124
0,1124
0,1124
0,1053

0,0812
0,0760
0,0760

ESCENARIOS

COMPONENTES
1/2|3|4|5|/6|7|8

No.

361 /1|1|2]|2]2]|2]|2]| 0,2932
3r|1/2|1|2]|1]2]|2]|2]| 0,2932

38l1]2]2]1]1]1]1]1

392|121 ]1]1]1]|1

4011|2121 ]1]1

4111121211212 |12]|1

4211112121122 ]|2] 0,2118

431112 |1]1]1]1

4112|2121 |1]2] 02001
451212121111 ]2] 0,2001
4611|112 |2]2]2]|1
471112111211 /2|12]|1

48111112211 ]2] 0,1686
4911211211 |1]2] 0,1686
5021|121 ]1]1]2]| 0,1686
501|212 ]|2]|2]|2]|2] 01579
521 |1|2|2]1]2|2]|1

53122 |1]2]1|1]|1

541222111 ]1]1

5112|2111 ]|2] 0,1218
56|1/2|2|2|1]2|2]|2]| 01140
5711|122 ]|2]|2]|2]|2] 0,1140

581111221 ]1]1
5|1 /2|1|2]1]1|1]|1
602 |1]1]2]1|1]1]1
61121 ]2]2]2]2]1

62|1|2]1]2]2|1|1|2] 0,008
63|22 ]1]2]1/1]1|2] 0,098

64112 ]2]1]1]1]1

651|122 ]|2|2]|2]|1
66 |1 ]|2]2|2]1|2]|2]|1

6711222 |1]1|2] 0,0656
6812|221 ]1]1]2]| 00656
692 [(1]2]|2]1]1|1|2] 0,0656
70]1]2]2]2]2]2]2]2] 00614
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ESCENARIOS

No. COMPONENTES PROB.

1[2]3]4]5]6[7]8] P
71 [1]2]1]2[2]1]1]1]00605
72 [2]2]1]2[1]1]1]1]0,0605
73 |1]1]2]2]2[1]1][1]00437
74 [1]2]2]2]1]1]1][1]00437
75 212|211 ]1][1]00437
76 [1]2]2]2]2]2]2]1]0,0409
77 |1]2]2]2[2]1]1]2]00353
78 [2]2]2]2[1]1]1]2]00353
79 [1]2]2]2[2]1]1]1]00235
80 |[2[2]2]2[1]1]1]1]00235
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