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Presentacion

Como editora y autora de la serie Casos empresariales: una vision desde
la administracion y la competitividad es un gusto invitarlos a la lectura del
quinto volumen. Esta obra se encuentra estructurada en cuatro capitulos
de la siguiente manera:

ElAnalisis prospectivo parala empresa “FronteXpress”, del cual se ocupa el
primer capitulo, presenta a una organizacion dedicada a laintermediacion
aduanera de nivel 1 en Colombia, con una oferta de servicios de impor-
tacion y exportacion, que facilita los tramites, reduce costos, tiempos de
espera, y se enfoca en la gestion proactiva de riesgos, siendo esto un valor
agregado significativo para sus clientes. A partir del estudio, se evidencian
los desafios y oportunidades de laintermediacion aduanera que permiten
establecer estrategias con el fin de llevar a la eficiencia organizacional y
al posicionamiento de un entorno en constante cambio.

El analisis prospectivo del segundo capitulo se desarrolla para la empresa
Claveluxe International, que pertenece al sectorfloricultor. Se destaca porque
es una organizacion que busca estar a la vanguardia de las tendencias de
mercado internacional y ha logrado posicionarse y mantenerse a lo largo
del tiempo; esto, a pesar de los retos que enfrenta el sector floricultor.

El tercer capitulo presenta el estudio de caso para la empresa marroqui-
nera Cueros Vélez, una empresa con un mercado definido y que busca ser
reconocida por suinnovacion. Dentro de |la propuesta se destaca el uso de
los productos no animales y el potencial para contribuir a un futuro mas
sostenible y ético en la moda y la marroquineria. Ademas, se consideran
aspectos ecoldgicos, socialesy ambientales que influyen significativamente
en el comercio exterior.



Presentacion

En el capitulo cuatro se presenta el anélisis prospectivo para la empresa
Grupo Comercial MG SAS que se dedica a la comercializacion de licores
nacionales, con una necesidad de automatizarlos procesosy aplicar nuevas
tecnologias, para llegar a mas consumidores.
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Andlisis prospectivo para la empresa FronteXpress

Introduccion

A continuacion, se presenta el analisis prospectivo para la empresa Fron-
teXpress, la cual se dedica a la intermediacion aduanera de nivel 1 en
Colombia, ofrece servicios de importacion y exportacion para brindar so-
luciones eficientesy personalizadas a sus clientes, asegurando una gestion
aduanera con bajo nivel de contratiemposy la atencidn a las regulaciones
aduaneras requeridas. Ademas, se dedica a simplificar tramites, reducir
costos, tiempos de espera, y se enfoca en la gestion proactiva de riesgos,
siendo esto un valor agregado significativo para sus clientes.

Este estudio de caso presenta una metodologia prospectiva basada en el
analisis estructural que se enfoca en plantear la estrategia paralaempresa,
con base en la recoleccion de informacion, para entender las dinamicas
del entorno y anticipar futuros posibles, considerando las variables de
impacto y los diferentes escenarios.

Sobre el analisis externo, se consideraron varios aspectos regulatorios,
economicos, sociales y tecnologicos que influyen en el comercio exterior.
Entre los factores relevantes que dejo la pandemia se encontro el incre-
mento de la adopcion de tecnologias avanzadas dentro del sector adua-
nero, como escaneres de rayos X e inteligencia artificial para aumentar la
seguridad y eficiencia.

También se encontrd que las agencias pueden negociar contratos con sus
clientesalargo plazoy que ellos tienen un alto poder de negociacion por el
volumen de exportaciones; ademas de la seleccion de los proveedores de
software, transporte y logistica que es crucial, considerando la eficiencia
portuaria.

Con el estudio se evidenciaron los desafios y oportunidades de la inter-
mediacidn aduanera que permitieron establecer estrategias con el fin de
llevar a la eficiencia organizacional y al posicionamiento de un entorno
en constante cambio.

Antecedentes

FronteXpress fue creada aproximadamente hace 30 afnos, como inter-
mediaria en procesos logisticos aduaneros de nivel 1y aliado estratégico
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Capitulo |

en servicios de comercio exterior para empresas del sector textil, aseo
personal, alimentosy construccion, con la visidn de consolidarse entre las
20 principales agencias aduaneras del pais.

Contabaenelafio 2024 con 320 empleados, lamayoria practicantes univer-
sitarios que desempenan sus labores por seis meses o un ano dependiendo
del programa académico. En sumomento, los socios afirmaron que se vivia
un clima organizacional paternalista, por cuanto las relaciones laborales
eran cercanas, con una comunicacion directa y asertiva.

Es una empresa que se mantiene en capacitacion constante para cumplir
las metas de los aliados y las propias; como ejemplo, en el aflo 2023 llevo
a cabo 128.570 declaraciones, un 23 % mas que el afio anterior. Se puede
decir que con el tiempo ha crecido y logrado reconocimiento dentro del
mercado aduanero.

Justificacion

Una de las problematicas del sector aduanero es la falta de implemen-
tacion de tecnologias avanzadas y confiables que permitan asegurar la
informacion interna de la compaiiia, junto con los datos confidenciales
de sus clientesy proveedores, que, al no estar correctamente protegidos,
pueden acceder facilmente a usuarios que pretendan saquear, manipular
y/o utilizarlos para fines distintos a los de la compaiiia.

Con base en esta situacion del sector, la empresa, se plante6 como ob-
jetivo: desarrollar un analisis prospectivo para la empresa FronteXpress,
con el fin de mitigar el impacto de los factores externos y aprovechar el
potencialinterno, mediante la generacion de diversos escenarios futuribles
que faciliten el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Unidad de analisis
Para el caso se analizo la empresa FronteXpress, con cada una de sus

areas, dando una especial importancia a las areas tecnoldgica, financiera
y logistica.
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Andlisis prospectivo para la empresa FronteXpress

Metodologia del analisis prospectivo

El presente estudio de caso se enmarca en una metodologia prospectiva,
con herramientas propias de la técnica del analisis estructural definido por
(Godet M., 2007 a), como la clave para comprender las dinamicas complejas
y anticipar posibles futuros. El autor desarrollala metodologia porfases: en
la primera, se hace unareflexion colectiva, se analiza el problema presenta-
do, se hace un diagnostico de la organizacion y se identifican las variables
claves de la empresa y su entorno, a partir de métodos e instrumentos
de recoleccidn de la informacion; en la sequnda fase, se desarrollan las
herramientas para analizar e interpretar la informacion como factores de
cambio, matriz de impactos cruzados, MIC MAC e hipédtesis; en la tercera
fase se presentan los resultados — escenarios prospectivos; la Ultima fase,
desarrolla las lecciones y recomendaciones.

Fase No 1. Los métodos e instrumentos de recoleccion de la
informacién

A continuacion, se presentan las variables claves que afectan alaempresa
desde su entorno, por medio de herramientas de analisis de macroentorno
y de anlisis sectorial.

Anadlisis del Macroentorno

Dentro de los aspectos politico-legales, Colombia, al igual que los demas
paises, esta sujeta a regulaciones relacionadas con el comercio interna-
cional, en donde predominan los acuerdos internacionales como Tratados
de Libre Comercio (TLC) y las relaciones diplomaticas que hacen que los
procedimientos aduanerosy las tarifas arancelarias varien respecto a otros
pais (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2024); también se en-
cuentran los Acuerdos sobre Facilitacion del Comercio (AFC) que implican
un cambio significativo en los procesos y practicas aduaneras tradicionales.

Alinterior del pais, se encuentran aspectos legales como el Decreto 920 de
2023 que empezo a regir desde junio del 2023y que imparte reducciones a
las sanciones al momento de realizar tramites aduaneros, facilitando los
procesos en las agencias de aduanas (Mufoz, A., 2023) y la Resolucion g5
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Capitulo |

de 2023, que establece un nuevo marco para el régimen sancionatorio y
el decomiso de mercancias; la DIAN es la encargada de controlary aplicar
medidas de sequridad.

En el ambito econdmico, se resalta que, a nivel mundial, las proyecciones
economicas para el 2024 indicaron un crecimiento en el Producto Interno
Bruto (PIB) del 2.9 %, un porcentaje por debajo del afio 2023, segun infor-
mo (El Tiempo, 2024), como consecuencia de los desafios geopoliticos en
Medio Oriente. A pesar de esta situacion, el comercio internacional sigue
siendo una fuerza impulsora significativa, especialmente a través de la
ruta maritima que une a Asia con Europa.

En el contexto especifico de Colombia, las perspectivas econdomicas son
alentadoras. Segun (BBVA Research, 2024), se espera un crecimiento
del 1.5 % en el Producto Interno Bruto (PIB), impulsado por condiciones
financieras mas favorables, como la disminucion de las tasas de interés
que permiten el incremento de los créditos, lo que, a su vez, genera mayor
movimiento en la actividad econdmica.

Otro punto a favor en el crecimiento de PIB tiene que ver con las exporta-
ciones. (ProColombia, 2023) muestra una canasta diversificada en donde
los productos agroalimentarios representan el 53 % del total, con un valor
de 11.5 mil millones de dodlares, lo que posiciona al pais como un compe-
tidor relevante en varios mercados internacionales. Actualmente, hay
11,000 empresas exportadoras en el pais, con una participacion del 87 %
en el mercado internacional, lo que proyecta el potencial de crecimiento
y desarrollo econdmico de Colombia en el escenario global.

En la Grafica 1 se presenta el comportamiento del PIB nacional y el PIB
de exportaciones anuales entre los afios 2000 y 2022.
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Andlisis prospectivo para la empresa FronteXpress

Comportamiento PIB Nacional y PIB Exportaciones
anual
747

20
15

10

=—@=—Crecimiento del PIB (% anual) ==@=Exportaciones de bienes y servicios (% del PIB)

Grafica 1. Comportamiento PIB Nacional y PIB Exportaciones anual

Fuente: Elaboracion propia, basada en la informacion proporcionada por Banco
Mundial (2023).

Desde una perspectiva social, se encuentran problematicas como la trata
de personas que, de acuerdo con el Ultimo Informe llevado a cabo por la.
(OficinadeVigilanciay Lucha contralaTrata de Personas, 2023), los paises
conmayor indice sobre este fendmeno son Afganistan, Argelia, Bielorrusia,
Birmania, Camboya, Chad, Republica Popular de China, Cuba, Curazao,
Yibuti, Guinea Ecuatorial, Eritrea, Guinea-Bissau, Iran, Republica Popular
Democratica de Corea, Macao, Nicaragua, Papua Nueva Guinea, Rusia,
San Martin, Sudan del Sur, Siria, Turkmenistan y Venezuela.

Anivel global, latrata de personas, desde el 2019 hasta el 2022, superd las
115.000 victimas; de igual forma, la cantidad de procesos legales corres-
pondientes a este crimen fue mas alta en el afo 2017 (17.471 procesos),
en contraste con el ano 2022, cuando se llevaron a cabo 15.159 procesos
legales (Oficina de Vigilancia y Lucha contra la Trata de Personas, 2023).

De otra parte, el Informe Global del Trafico de Personas de la Oficina de las
Naciones Unidas contra las Drogas y el Delito (UNODC, 2022) afirma que
la mayoria de los paises del mundo han sido afectados por el trafico de
personas, ya sea en el pais de origen, en un pais transitorio o en un pais de
destino. Ademas, se resalta que a nivel global las autoridades han bajado
la guardia ante esta situacion pues las cifras muestran que, en el afio 2020,
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Capitulo |

durante la pandemia, la deteccion de casos de trata de personas bajo en
un 11 %y, las sentencias, en un 27 %.

En este aspecto, cabe anotar que factores como la crisis global, las desigual-
dades econdmicasy sociales como los estados de pobreza, poca educacion,
mala atencion ensaludy el desempleo, afectan alas personas, haciéndolas
vulnerables y las convierte en el principal blanco para los traficantes.

Segun el (Parlamento Europeo, 2023) el flagelo de la trata de personas,
a diferencia de lo que generalmente se piensa, no solo afecta a mujeres;
la cifra de trata de personas con hombres también va en aumento pues,
de 2016 al 2019, se presentaron mas de 6.000 victimas con fines de ex-
plotacion sexual, extraccidon de érganos, trabajos forzados y actividades
delictivas forzadas. Con respecto a la procedencia de las victimas, el 44 %
de estas provienen de laUnion Europea, el 41 % de paises fuerade laUnidn
Europea y el 15 % de otros paises de este continente. Los datos resaltan
la necesidad de una mayor cooperacion internacional y de politicas mas
efectivas dentro de la UE para combatir la trata de seres humanos y pro-
teger a las victimas, abordando tanto las causas subyacentes como las
consecuencias de este delito.

Otro aspecto social que afecta a los mercados globales de importaciones
y exportaciones es el conflicto social y armado entre Israel y Palestina,
dado que Israel se encarga del 14 % de los procesadores informaticos para
la Unidn Europea, equipos de telecomunicaciones para Estados Unidos,
equipos aeroespaciales para la Union Europea y Estados Unidos y medi-
camentos para América (Juarez, 2023 a).

Socialmente, en Colombia se presenta otra afectacion definida como con-
trabando técnico, bien sea porque las mercancias se declaran por unvalor
diferente, evadiendo el gravameny aplicando un tratamiento preferencial,
0 porque presentan una modalidad de importacion no correspondiente.
Los paises de procedencia de las mercancias ilegales son, en orden de re-
levancia: China, con un promedio de 2,12 millones de délares anuales (entre
los afios de 2018 y 2022), lo que representa, aproximadamente, el 20 %
del contrabando ingresado al territorio colombiano; en segundo lugar se
encuentran Estados Unidos y Bolivia, cada uno con un promedio de 588
millones de ddlares, lo que representa, aproximadamente, el 10 %; siguen
en la lista Brasil y Panama y, con menor volumen, Alemania, India, Corea
del Sur, Reino Unido, Francia, Paises Bajos, Suiza, Italia, Canada, Espana,
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Andlisis prospectivo para la empresa FronteXpress

Hungriay Austria, los cuales agrupan el 8o % del contrabando, de acuerdo
con los datos suministrados por la (DIAN, 2024).

REINO UNIDO
248 /3%

ALEMANIA
344 /5%

CANADA'S PAISES BAJOS AUSTRIA
B2/2%" - 79/ 1%
FRANCIA ‘s HUNGRIA
160 /2% = T 99/
EE.UU. ESPARA @ 1 T:
588/ 8% . 108/ 1% ATl :;N-'ZA, .z:soz“'!;,:.“" SUR

SUIZA
ne /2%

INDIA
270/ 4%

PANAMA
365 /5%

BRASIL
. 3854 /5%

BOLIVIA
588 /8%

PAIS.
Total contrabande / Porcentaje
on millones de déiares

Grafica 2. Promedio anual 2018-2022 en millones de ddlares ajustados
por IPC de EE. UU. a diciembre de 2023

Fuente: Tomado de DIAN (2024)

Por Ultimo, se aborda el factor tecnoldgico que, de acuerdo con (Marull,
2024), se evidencia que en el sector aduanero se requiere el uso de tecno-
logias avanzadas para mejorar la seguridad en la cadena de suministro, por
medio de sistemas de inspeccion no intrusivos, para detectar contrabando
y otras actividades ilegales. Dentro de los sistemas mas requeridos se
encuentran, desde escaneres de rayos Xy camaras térmicas, hasta detec-
tores de radiacion; incluso, paises como México y Australia implementan
sistemas de seguimiento para monitorear el movimiento de productos
en tiempo real.

Segun la Organizacion Mundial de Aduanas (OMA-OMC, 2021), el uso de
los componentes de inteligencia artificial puede mejorar las operaciones
aduaneras. El reconocimiento facial, la busqueda visual, el analisis predic-
tivo, la clasificacion de productos, las auditorias aduaneras, la seleccion
basada enriesgos, el analisis de imagenes de contenedores, el sequimiento
logistico y la identificacion de pasajeros y vehiculos de alto riesgo, son
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solo algunas de las soluciones tecnoldgicas que pueden adaptarse para
optimizar las operaciones aduaneras y la gestion fronteriza.

En este sentido, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2021), en su
reporte “Logistica en América Latinay el Caribe, oportunidades, desafios
y lineas de accion”, recalca la necesidad de transformacion digital en el
sector, con base en la crisis provocada por la pandemia, que puso a prue-
ba las capacidades de respuesta de las aduanas, destacando la urgencia
de adoptar tecnologias para agilizar los procesos y mantener el flujo del
comercio regular.

México esun claro ejemplo en laimplementacion de sistemas de seguridad,
debido a los fallos e intermitencias en el sistema aduanal del Servicio de
AdministracionTributaria (SAT), ocurridos en febrero de 2024, en los dife-
rentes puentes fronterizosy puertos, situacion que llevé a paros generales
de transporte; a raiz de esto, la Agencia Nacional de Aduanas de México
(ANAM) implement6 medidas tecnoldgicas que agilizaron los procesos
aduaneros y optimizaron la operatividad comercial del pais. Igualmente,
ANAM ha adoptado sistemas electréonicos en los despachos de mercancia,
incluyendo declaraciones electronicas, escaneo avanzado y plataformas
digitales para la gestion de documentos; estas medidas no solo reducen
la burocracia, sino que también aumentan la transparencia y la precision
en el procesamiento de la informacion. (Hernandez, 2024)

En el caso colombiano, la Asociacion Nacional de Comercio Exterior
(Analdex) insta a las empresas de intermediacion aduanera a tener en
cuenta la modernizacion y digitalizacion en los procesos, para enfrentar
desafios de logistica, capacitacion y tecnologia, con el fin de facilitar la
comunicacion entre las autoridades aduaneras, las agencias de aduanase
importadoresy exportadores (Loaiza, 2023). Estas apreciaciones requieren
del apoyo del Estado, si se tiene en cuenta que el 99.5 % de las empresas
en Colombia son Mipymes y que el 75 % de las empresas fracasa antes
de los dos primeros afos; sin embargo, es claro que, con la llegada de
inteligencia artificial, la modernizacion y digitalizacidn, la esperanza de
vida promete extenderse para aquellos negocios que la implementen de
manera estratégica (Gdmez, 2023).
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Andlisis prospectivo para la empresa FronteXpress

Andlisis Sector

Cuando de poder de negociacion con clientes se trata, las agencias adua-
neras estipulan contratos de vinculacion, por un tiempo acordado entre
las partes, con clausulas especificas que los beneficien, e implicaciones
especificas, en caso de incumplimiento (Siacomex, 2023)

Enun aspecto mas amplio, se encuentra que las intermediarias aduaneras
realizan alianzas comerciales entre paises. De acuerdo con (Burgos, 2024),
existe una relacion comercial entre Colombia e India, desde donde se im-
portan productos farmacéuticos; de igual forma, entre Brasil y Colombia
se presenta una asociacion entre 28 empresas para facilitar la exportacion
colectivade lasreservas de gas natural en el caribe colombiano (Saavedra,
2023).

El poder de negociacion con proveedores es un elemento clave en la in-
dustria de logisticay de aduanas. Como lo sefiala la Organizacion Mundial
de Aduanas (Judrez, 2023b), la eficiencia en los procesos de importacion
y exportacion depende, en gran medida, de la tecnologia y los softwares
utilizados, asi como del capital humano capacitado en sumanejo; en este
sentido, las agencias de aduanas tienen la oportunidad de seleccionar
proveedores de software aduanero, transporte y logistica que se ajusten
asus necesidades especificas, lo que les permite optimizar sus actividades
y mejorar su competitividad en el mercado.

En este contexto, la eleccion de proveedores estratégicos cobra aln mas
importancia cuando se consideran los hallazgos delinforme publicado por
(Analdex, 2023), que ofrece datos con una valiosa perspectiva sobre la efi-
cienciay capacidad operativa de diferentes puertos alrededor del mundo.
Se destaca el rendimiento de varios puertos a nivel mundial: paises como
Singapur, con una calificacion de 4.3; Finlandia, con 4.2; Dinamarca, con
4.1; para el caso de Latinoamérica, se destacan paises como Brasil, con
3.2; Panama, con 3.1; Chile, Perd y Uruguay, con 3y Colombia presenta un
decrecimiento del -8 frente a las estadisticas del afio 2018, ocupando el
puesto 66, debido a factores como disminucion en envios internacionales
(-11), competencia y calidad logistica (-1) y localizacion (-9).

En cuantoalacreacion de nuevas empresas en Colombia, laConfederacion
Colombiana de Camaras de Comercio (Confecamaras, 2024 a) reveld que
en el afo 2023 se fundaron 305.997 compafias nuevas, lo que representa
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un1,5% menos que en el afo anterior. El 74,4 % de estas empresas fueron
creadas por personas naturales y el 25,6 % restante por sociedades. A
continuacion, se presenta informacion por sectores econdémicos.

Tabla 1. Unidades productivas creadas por sector econémico.

Sector econdémico 2022 2023 Variacion % Contribucion

Construccion 13099 13424 2,50 % 0,1
Resto 7600 7694 1,20 % 0,00
Servicios 131664 131645 0,00 % 0,00
Extraccion 1142 1044 -8,60 % 0,00
Industria 29854 29616 0,80 % 0,1
Agricultura 6012 5243 -12,80 % 0,2
Comercio 121068 117023 -3,30 % 1,3

Actividad no

homologada a CIIU V4 292 308 550% 0.00%

Total 310731 305997 0,163 -15

Fuente: Elaboracién propia basada en lainformacién suministrada por Registro Unico
Empresarial y Social (RUES) (2024)

Existe unaampliaamenaza de entrada de nuevos competidores en el sector
de servicios al cual pertenecen las empresas de intermediacion aduanera.
De hecho, para el afio 2023 se crearon 131.645 unidades productivas, mien-
trasque en el 2022 se crearon 131.644. Los datos revelados anteriormente
muestran una leve disminucion en la creacion de empresas en Colombia
paraelafo 2023; pese a ello, el sector de servicios sigue predominando en
la creacion de nuevas unidades productivas; asimismo, de acuerdo con el
informe “Dinamica empresarial en Colombia 2023" de (Confecamaras, 2024
b) reporta que el sector de “transporte y almacenamiento” que incluye a
las agencias aduaneras tuvo una creacion de 8.632 unidades productivas
en el 2023.

Pararevisarlarivalidad entre agencias de aduanas competidoras, primero,
se analiza el contexto global con base en el estudio de 25 paises, realizado
por (Zamora & Navarro, 2013) en donde se analizan factores como impues-
tos sobre el comercio internacional versus el movimiento de mercancias;
calidad, transparenciay eficiencia en las operaciones de comercio exterior;
tarifas y estandarizacion de procedimientos aduaneros; gravamenes a
las exportaciones y recursos humanos y recaudacion en aduanas, para
determinar la competitividad. En la Tabla 2 se presentan los paises mas
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importantes por volumen de mercanciasy las variables por pais, en donde
se evidencia que ninguno de ellos cumple con la totalidad de los factores
y que aun hay mucho por mejorar.

Tabla 2. Los paises mas competitivos en el sector de aduanas y comercio

exterior
Factor Panama China India | Alemania

Volumen y valor de exportaciones X X X X
Transparencia, Calidad y optimizacion X X

Recursos humanos X

Recaudacion en procesos aduaneros X

Grabacion de exportaciones X X X
Aranceles X X
Estandarizacion de procesos aduaneros X X

Fuente: Elaboracion propia, basada en lainformacion suministrada por Scielo (2013).

Larivalidad entre competidores, entendida de manera asertiva, llevaalas
empresas a generar alianzas estratégicas en donde exista un "gana-gana”
para los interesados. En el caso de la intermediacion aduanera, el inter-
cambio comercial entre paises es clave para que esta estrategia se realice.
Segun (Judrez, 2023), en México hay una fuerte relacion con varios paises
en cuanto al intercambio comercial; esto abre la posibilidad de utilizar este
pais como un medio para hacerllegarlos productos a Estados Unidos, China,
Canadg, Brasil, Alemania, Colombia, Japdn, Espaiia, Chile, India y Taiwan.

Las empresas de intermediacion aduanera en Colombia enfrentan una
amenaza en cuanto a la rivalidad entre empresas competidoras. Los
diferenciales son: la certificacion como Operador Econdmico Autorizado
(OEA)y laautorizacidn enla cobertura geograficay de operaciones—Nivel.

En la actualidad, existen 45 agencias aduaneras con la Certificaciéon como
Operador Econdmico Autorizado en Colombia y en procesos de certifi-
cacion, lo que impone un escenario en el que la excelencia operativa y la
eficiencia se convierten en requisitos para mantenerse y crecer dentro
del sector (DIAN, 2024). De acuerdo con (Legiscomex, 2023) existen 160
agenciasde aduanasen el pais, de las cuales 63 son de caracter Nivell. Las
seis principales agencias de aduanas nivel 1, catalogadas como Operador
Econdmico Autorizado (OEA) y que se encuentran en el ranking de las
diez empresas destacadas por importaciones y exportaciones en el pais
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en el afo 2022 son: Agencia de Aduanas Gama S.A.S, Agencia de Adua-
nas ABCREPECEV S.A.S, Agencia de Aduanas Aduanimex S.A. y Agencia
de Aduanas Agecoldex S.A, segun la Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales (DIAN, s.f.).

De otra parte, como un factor de oportunidad para la prestacion de servi-
cios sustitutivos se encuentra la adopcion de la Inteligencia Artificial A en
las interfaces que permiten realizar gestiones aduaneras, lo cual facilita
la automatizacion de procesos, como el despacho, gestidn de riesgos y
gestion financiera, desde este desarrollo se puede observar una amenaza
para las agencias de aduanas (Webbfontaine, 2023).

Anadlisis Interno

Para el desarrollo del anélisis interno de la companiia se tuvo en cuenta la
metodologia del arbol de competencias la cual identifico que el nicho de
mercado al cual va enfocada la compafiia es el de personas o empresas
que necesitan tramites aduaneros para importar tecnologia, farmacéuti-
cos, proyectos hidroeléctricos, plantas de gas, herramientas petroleras o
exportar frutas, flores o textiles.

La empresa cuenta con alianzas importantes con transportadores, em-
presas de almacenamiento que cuentan con altos estandares de calidad y
seguridad entodos los puertos del pais, y aliados estratégicos en las zonas
francas mas importantes.

Los ingresos de la compaiiia en el afio 2023 fueron de $15 mil millones de
pesos, aproximadamente. En la revision de los lideres del mercado, se
encuentra, como competidor principal, a la Agencia de Aduanas ML S.A.
nivel 1, con uningreso en ventas de $36 mil millones de pesos, sequida de
laAgenciade Aduanas SiacomexS.A.S. nivel 1, conuningreso aproximado
en ventas de $16.mil millones de pesos.

Dentro de su politica de calidad FronteXpress cuenta con asesores enfocados
enfacilitar conceptosy experiencias relativas al comercio exterior, su equipo
de trabajoy asociados de negocios estan capacitados con un alto nivel de
conocimiento, aptos para dar 6ptima respuesta en operaciones seguras,
controlando riesgos operacionales y ocupacionales en todo momento.
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En el aspectotecnoldgico, la entidad utiliza herramientas como matrices de
Excel, Dash Boards de monitoreo de operaciones, envio y recibo de infor-
macion a través de AP, que ofrecen mejoras en el rendimiento operativo.

En la operacion de la compaiiia, que abarca desde la gestion de documen-
tos hastala coordinacion logistica, la empresa se esfuerza por alcanzar los
mas altos estandares de rendimiento en cada paso, con la adopcion de
una estrategia proactiva para abordar los desafios competitivos, lo que
le facilita anticiparse a las tendencias del mercado. Es una empresa que
invierte en tecnologia, capacitaciony desarrollo de personal y se mantiene
ala vanguardia de la industria.

En lo referente alaadministracion, organizacion, finanzasy contabilidad,
laempresa haaumentado su valor respecto al afio anterior. Esto se puede
evidenciaren el Estado de Resultados, enla partida de ganancia bruta, que
aumento un 82.7 % del afo 2022 al 2023, lo cual indica un incremento en
el nUmero de clientes que confian en la agencia. En cuanto a la ganancia
operativa, la disminucion registrada fue de 39,73 %, de un periodo a otro,
debido alos gastos operativos, de distribucion, de administraciony venta.

Adicionalmente, en el Estado de Situacion Financiera se destaca, prin-
cipalmente, el comportamiento ocurrido en los activos: por un lado, los
activos no corrientes, al comparar los dos Ultimos afios, no se evidencia
grandiferencia en cifras; sin embargo, en el 2023 se obtuvo un aumento de
7.3 %; gracias a esto, la empresa pudo realizar inversiones en propiedad,
plantay equipo. Por otro lado, del 2022 al 2023, los activos corrientes au-
mentaron un 36,02 %, reflejando la capacidad de solvencia de las cuentas
a corto plazo.

Enelaspecto laboral, dentro del equipo de colaboradores se encuentran los
practicantes de diversas universidades, quienes, al revisar los indicadores
anuales, generan un nivel alto de rotacion. Si bien la empresa tiene como
estrategia laformacidny capacitacion, esto se convierte en una debilidad
por el tiempo que requiere formar adecuadamente a los estudiantes para
poder llegar a resolver las necesidades de los aliados estratégicos.

En lo que se refiere a excelencia operativa y eficacia, estos son factores
que hacen parte de los requisitos para estar certificados como Operador
Econdmico Autorizado, lo cual no es una fortaleza si se tiene en cuenta
que, actualmente en el mercado existen 45 empresas en las mismas condi-

23



Capitulo |

ciones; sinembargo, FronteXpress ha demostrado una notable capacidad
para adaptarse a este entorno competitivo, utilizando estos desafios como
catalizadores para la innovacién y la mejora continua.

Frente alaretenciony satisfaccion del cliente, laempresa halogrado man-
teneruna estabilidad notable, con un enfoque meticuloso en el seguimiento
y la atencion personalizada, estableciendo lazos solidos y duraderos.

Fase No 2. Los métodos para analizar e interpretar la infor-
macion

Factores de cambio

Después de realizar la reflexion colectiva, analizar el problema, evaluar la
situacion de la organizacion, e identificar las variables clave de la empresa
y su entorno, se determinan las tendencias mas relevantes para el presen-
te y futuro, a esto se le denomina “factores de cambio”. A continuacion
se presentan los diez factores seleccionados como las tendencias mas
representativas:

e Exportaciones colombianas en el 2024.

e Alianza estratégica con la India.

e Sanciones aduaneras, tecnologias avanzadas para los sistemas de
inspeccion no intrusivos en las aduanas.

e Paises y productos mas importantes en las exportaciones a nivel
mundial.

* Ingreso ventas de la empresa, industria y competidores.

e Valorde la empresa

e Devaluacion del peso

e Gestion operativa de la agencia aduanera

e Disminucion de la creacion de empresas importadoras y exporta-
doras en Colombia.

Uno de los factores que se destaca como una oportunidad alta es el rela-
cionamiento comercial entre paises, lo cual brinda un panorama alentador
para el sector de aduanas ya que, tanto lasimportaciones como las expor-
taciones de productos a nivel mundial, son beneficiosas para las partes.

Otra oportunidad se encuentra en los avances tecnoldgicos pues, tanto los
sectores, empresas como las personas deben propender por su sequridad
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para garantizar la integridad y seguridad de las operaciones comerciales.
En el caso especifico de las agencias aduaneras, cobra altaimportanciay las
obligaaimplementar sistemas de inspeccidn no intrusivos como escaneres
de rayos X, cdmaras térmicas y dispositivos de deteccion de radiacion,
para combatir el contrabando y otras actividades ilicitas; también deben
existir controles como sistemas de sequimiento y localizacién en tiempo
real que permitan identificar en donde se encuentra la carga y cuales son
sus condiciones; todo, como parte de la optimizacion de la eficiencia y la
transparencia en las cadenas de suministro.

Si bien las nuevas tecnologias en general son herramientas para facilitar
los procesos empresarialesy fortalecer la sequridad, también, pueden ser
una amenaza. En cuanto a la implantacion de la inteligencia artificial 1A,
ya se observan casos en donde se ha reemplazado a las personas y han
automatizado los servicios, llevando a la deshumanizacion de la relacion
empresa—cliente y alincremento del desempleo a nivel mundial. De otra
parte, las empresas pueden beneficiarse de ellas, en términos econdmicos
y operativos.

Dentro del sector de gestion aduanera, se evidencia una fuerte competencia
entre las empresas prestadoras del servicio de intermediacion, debido a
que la capacidad en los procesos y disposicion geografica dependen del
nivel en el cual se encuentren categorizados, lo cual lleva a cada empresa
a mejorar sus competencias, su patrimonio y posicionamiento para subir
de nivel. Lo anterior, tiene dos aristas: es una amenaza, si no se cuenta
con un alto poder de negociacidn con los clientes; y una oportunidad, si
losingresos de laempresa van enincremento, es decir, sise mantiene una
relacidn estrecha conlos clientesy se amplia el mercado, lo que posiciona
el nombre de la empresa.

Por otro lado, un factor para tener en cuenta es la disminucidon en la crea-
cion de empresas en Colombia y el cierre de otras tantas que, sumado a
la situacion econdmica del pais, se presenta como una amenaza para el
sector aduanero en general.

Matriz de andlisis estructural y Mic Mac

La Matriz de Impactos Cruzados, conocida con las siglas de MICMAC segun
(Villegas, Platas, Gallardo, & Lopez, 2021) es una herramienta utilizada
para calificar las variables y llegar a una dptima toma de decisiones; esto
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se hace mediante la construccion de una matriz que cruza estas variables
y suresultadoy ayuda a determinar lainfluencia y la dependencia de cada
una, facilitando la comprension de como interactuan entre si.

El cruce de las variables de la matriz se mide de acuerdo con la magnitud
del impacto, en donde cero es nulo, uno es bajo, dos es medio y tres es
alto, como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3. Matriz de Impacto cruzados

iMatriz de Impacto Cruzado ;

i i
dice ariable i 5 8 9 0 a

xportaciones colombianasenel 2024 0 2 3 3] 3 3 2 3 3 3 25,

Alianza estrategica con India 3 0 3 2] 3 2 0 3 2 2 201

Sanciones aduaneras 20 1] ol of 3 2 3 o 3 2 16!

para los sistemas de inspeccion no in 3 3 1 o 2 1 3 1 3 3 20,

mds importantes en las exportacion 2 2 1 2l 0 3 1 2 2 2 17

entas de la empresa, industria y com 3 1 1 2] 2 0 3 3 3 2 20,

Valor de empresa 3 1 2 3] 3 3 0 3 3 3 24,

Devaluacion del peso 3 2 2l ol 2 3] 2] of o 3 17

9 Gestion operativa agencia adunera 2 2 3 3 3 2 3 2 0 3 23E

\Jlkion de empresas importadorasyexp{ 2 1 1 2l 2] 2 1] 1] 1| o 13}
S Dependencia 2l sl sl ol sl a8l 2] 23 9

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Elmétodo MICMAC organiza las variables analizadas en una matriz donde
muestra los resultados en cuatro cuadrantes clave, (Villegas, Platas, Gallar-
do, & Lopez, 2021), definidos por sus niveles de influencia y dependencia.

La matriz resultante para este analisis se presenta en la Grafica 3. El
primer cuadrante es la “Zona auténoma”, que presenta baja influenciay
dependencia, siendo relativamente independientes y de menor impacto
en el sistema. En este caso, a esta zona corresponden los factores de san-
ciones aduaneras y de devaluacion del peso. La variable de las sanciones
aduaneras, al ubicarse en este cuadrante, debe ser tenida en cuenta por
la agencia pues se requiere tomar medidas para evitarlas, teniendo en
cuenta las regulaciones, aunque no genere gran impacto. Asimismo, la
devaluacion del peso no tiene gran influencia en las demas variables; sin
embargo, se debe prestar atencion a las posibles fluctuaciones del ddlar,
ya que esto impacta en las importaciones, las ventas de la empresa y la
gestion operativa de la agencia de aduanas.
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En el cuadrante dos estan las variables dependientes que, aunque tienen
poca influencia, son altamente dependientes de otras, reflejando cémo
son afectadas, sin impactar mucho a las demas variables. Hay factores
como el valor de la empresa, para el cual se toma en consideracion su
aumento, adoptando medidas como la eficiencia operativa, la compe-
titividad en el mercado y su rentabilidad en el tiempo. Por su parte, la
alianza estratégica con la India es otro factor que es dependiente de las
demas variables e impacta significativamente a la agencia aduanera en
su desempefio y operaciones, al establecerse dicha alianza. Finalmente,
en este cuadrante estan las tecnologias avanzadas para los sistemas de
inspeccidn no intrusivos en las aduanas, y, a pesar de que presente poca
influencia, es importante tener en cuenta que esta mejora la eficiencia y
competitividad, frente a otras agencias que aun noimplementan mejores
tecnologias en sus procesos.

Eneltercer cuadrante se encuentrala“Zonaderesultados”, caracterizada
por una altainfluencia y baja dependencia, lo que convierte a las variables
en factores criticos que pueden dirigir el comportamiento del sistema,
sin ser significativamente afectadas por otras variables; en este caso, los
paisesy productos masimportantes en las exportaciones a nivel mundial,
lo cual ayuda a generar visibilidad del pais, impactando positivamente
a la agencia en el sector, generando nuevas oportunidades y atrayendo
nuevos clientes para esta. También la variable sobre la disminucion de la
creacion de empresasimportadorasy exportadoras en Colombia presenta
gran influencia ya que, por un lado, la agencia puede ampliar su red de
contactos y alianzas; de otra parte, esto genera mayor competitividad
dentro del mercado, lo que hace buscar nuevas alterativas e implementar
mejores tecnologias para mantenerse en este nicho.

Finalmente, el cuarto cuadrante corresponde a las variables de “Zona
de conflicto”, que poseen tanto alta influencia como alta dependencia,
funcionando como nexos interconectados cuyo cambio puede provocar
efectos en cadena, que, aunque tienen poca influencia, son altamente
dependientes de otras, reflejando como son afectadas sin impactar
mucho a las demas variables. Tal es el caso de la variable “exportaciones
colombianas”, haciendo que la agencia considere las tendencias que se
presenten dentro del mercado exportador en Colombia para poderadaptar
su estrategia a estos y, mas ahora, en un mundo tan cambiante. La ges-
tion operativa de la agencia aduanera e ingreso de ventas de la empresa,
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industria y competidores se encuentra en este cuadrante, debido a que
todas las variables mencionadas anteriormente hacen que laagencia deba
optimizar su gestidn para impactar en su desempefio en pro de mejorar
su eficiencia y competitividad.

Zona de poder

Zona de conflicto

Expcrtacione?
co\ombianas/e el
2024
* Valor de empresa //
7
o Gestion operativa//
agencia adunera
/
S
Tecnologias V4
gienzadagparalios - Ingreso ventas de la
Alianza estrategica sistemas de / d : :
L] i . ; ® empresa, industria
con India inspeccion no Y :
o ; ¥ competidores
v} intrusivos en las /
g aduanas T
=
y.
Ve Paises y productos
Y :
/", Devaluacién del s w::n:;tsantes
P exportaciones a
anciones nivel mundial
aduaneras
// Disminucion de la
yd creacion de
yd empresas
yd importadoras y
Ve Dependencia exportadoras en
/ Colombia

Zona autonomas Zona de Resultados

Grafica 3. Clasificacion Mic Mac (2024)
Fuente: Elaboracion propia

Todo lo anterior refleja las relaciones entre las variables y como cada una
de ellas afecta a la otra. Las variables que se ubican en la “Zona de resul-
tados” representan factores criticos que se deben fortalecer, mientras
que las variables en “Zona de conflicto” requieren atencion especial por el
impacto que puedan generar en la cadena de toma de decisiones dentro
de la agencia aduanera.
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Hipaétesis

Para el desarrollo de las hipdtesis se realizaron 67 encuestas a personas
relacionadas con el sector de intermediacion aduanera, dentro de los
cuales encontramos consultores de tramites aduaneros, coordinadores
de seqguridad cibernética, analistas de gestion de riesgos aduaneros,
gerentes, clientes y proveedores. A continuacion, se presentan algunas
de las preguntas con sus respuestas mas representativas, con la debida
confidencialidad de los participantes, por lo cual no se especifican sus
nombres ni las empresas a las cuales pertenecen.

Pregunta 1: ;Qué medidas de sequridad informatica usted conocey haim-
plementado en suempresa, para prestar un servicio confiable y de calidad?

Encuestado 28: "En mi practica profesional como consultor de
tramites aduaneros, recomiendo a mis clientes implementar va-
rias medidas de sequridad informatica para proteger sus datos y
garantizar la confidencialidad de la informacion relacionada con
los procesos aduaneros. Algunas de estas medidas incluyen el uso
de software antivirus y firewall, la implementacion de politicas de
contrasefas segurasy larealizacion de copias de sequridad regulares
de los datos criticos. También es fundamental capacitar al personal
en las mejores practicas de seguridad informatica y mantenerse al
dia con las Ultimas amenazas y soluciones de sequridad”

Encuestado 34: “Como coordinador de seqguridad cibernética, lidero
laimplementacion y supervision de diversas medidas de seguridad
informatica en nuestra agencia. Esto incluye la configuracion y ges-
tion de firewalls y sistemas de deteccion de intrusos para proteger
nuestra red contra amenazas externas. Ademas, trabajamos en la
encriptacion de datos sensibles, la segmentacion de redes y la im-
plementacion de politicas de acceso basadas enroles para garantizar
que solo personal autorizado pueda acceder a lainformacidn critica.
También organizo programas de concientizacion sobre sequridad
informatica para capacitar al personal y fomentar una cultura de
seguridad en toda la organizacion.”

Encuestado 47: “Como analista de gestidn de riesgos aduaneros,
mi enfoque se centra en evaluar y mitigar los riesgos relacionados
con el cumplimiento aduanero y la sequridad de la informacion en
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nuestros procesos. Para garantizar la integridad de nuestros datos
y sistemas, implementamos medidas como la identificacion y ana-
lisis de vulnerabilidades en los sistemas informaticos utilizados en
la gestion aduanera. Ademas, supervisamos la implementacion de
controles de acceso y politicas de seguridad para proteger la infor-
macion confidencial de nuestros clientes y asegurar la confiabilidad
de los datos aduaneros.”

Pregunta 2: ;Qué opinion tiene usted sobre la capacidad de la agencia de
aduanas para detectary responder ante posibles amenazas cibernéticas?

Encuestado 19: “"Confiamos en que la agencia tiene la capacidad de
detectaryresponder a posibles amenazas cibernéticas. He visto que
han implementado algunas medidas de seguridad. Sin embargo,
siempre hay espacio para mejorar, y seria bueno que implementen
medidas de sequridad mas avanzadas.”

Encuestado 38: "Creemos que las agencias de aduanas estan bien
posicionadas para detectar y responder ante posibles amenazas
cibernéticas. Confiamos en su capacidad para mantenerse al dia con
las Ultimas tendencias en seguridad informatica y paraimplementar
las medidas necesarias para proteger los sistemas y datos sensibles.”

Encuestado 51: “Tenemos reservas sobre la capacidad de la agencia
de aduanas para detectar y responder ante posibles amenazas ci-
bernéticas. Hemos observado una falta de recursos y capacitacion
adecuada en materia de sequridad cibernética, lo que nos preocupa
en términos de proteccion de datos y prevencion de incidentes de
seguridad.”

Pregunta 3: ;Considera que el mercado de intermediacion aduanera del
nivel 1 existe la posibilidad de la implementacion de IA para optimizar
procesos?
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Encuestado 29: “Si. La implementacion de IA en el mercado de
intermediacion aduanera de nivel 1 en Colombia tiene un gran po-
tencial para optimizar procesos y mejorar la eficiencia del sector.
La IA puede ser utilizada para analizar grandes cantidades de datos
aduaneros, lo que puede ayudar a identificar patrones y tendencias
que pueden ser utilizados para mejorar la toma de decisiones.”
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Encuestado 33: “"Definitivamente considero que existe la posibilidad
de implementar IA para optimizar diversos procesos en el mercado
de intermediacidn aduanera esta puede agilizar tramites, detectar
patrones y generar analisis predictivos que mejoren la eficiencia
operativa. Sinembargo, suimplementacion requiere de unainversion
entecnologia, desarrollo de capacidades y cambios en los procesos
actuales.”

Encuestado 58: "Absolutamente. Creemos que el mercado de inter-
mediacion aduanera del nivel 1 puede beneficiarse enormemente de
laimplementaciondelA. Lainteligencia artificial tiene el potencial de
agilizarlos procesos aduaneros, mejorar la precision en la clasificacion
arancelaria y optimizar la gestion de datos, lo que conducird a una
mayor eficiencia operativa y a una mejor experiencia para nuestros
clientes.”

A continuacion, se presenta el analisis del discurso a partir de las respuestas
de los 67 entrevistados:

El86 % de los entrevistados corresponde a consultores de tramites aduane-
ros, coordinadores de seguridad cibernética, analistas de gestion de riesgos
aduaneros, gerentes, quienes aseguran que, en términos generales, las
empresas de tramites aduaneros poseen robustas medidas de sequridad
informatica, en la busqueda de cuidar los datos y la confidencialidad de
la informacion de los procesos aduaneros; a pesar de esto, se evidencia
que no es suficiente el esfuerzo ya que cada dia surgen nuevas amenazas
informaticas que ocasionan hasta el cese de actividades en los puertos.

También se afirma que las empresas del sector aduanero en Colombia
buscan un acercamiento con inteligencia artificial; sin embargo, es com-
plejollegaralosniveles de empresas europeasy asiaticas que manejan sus
sistemas de riesgos y operativos con esta herramienta desde hace algun
tiempo. Sumado a esto, los costos que implica la adquisicion de esta nueva
tecnologia impactan de manera significativa la rentabilidad empresarial.

El 75 % de los encuestados habla sobre la necesidad de desarrollar pro-
gramas de capacitacion enfocados en competencias especificas del cargo,
que permitan desarrollar su labor con calidad y menor tiempo.

El9% delos encuestados que se desempefian como practicantes, considera
que aportan valor alaempresa desde sus conocimientos actualizados; sin
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embargo, surge un aspecto que no se ha tenido en cuentay es la falta de
oportunidades laborales para quedarse mediante una vinculacion directa
con la empresa.

A partirdel desarrollo de los analisis interno y externo, asi como del analisis
del discurso se llega a las hipotesis que se muestran en la Tabla 4

Tabla 4. Matriz de hipdtesis (2024)

Matriz de Hipotesis

Nombre de la
variable

Resultados Potenciales

Probabilidad de
ocurrencia

Exportaciones
colombianas

Para el afio 2040, la economia global experimentara un colapso
debido ala crisis financiera causada por ataques cibernéticos, lo que
para Colombia afectaria a mas de 11.000 empresas exportadoras
PYME, ya que el peso se encuentra devaluado, imposibilitando
realizar acuerdos econémicos razonables para los productos.

30 %

Para el afio 2048, Colombia continuara fortaleciendo su presen-
cia como proveedor internacional, pero enfrentara una creciente
competencia de otros paises con una oferta similar de productos
agroalimentarios. Esto podria conducir a una consolidacion del
mercado, donde solo las empresas mas grandes y mejor estable-
cidas logren sobrevivir, dejando a muchas pequefias y medianas
empresas fuera del negocio.

60 %

Para el afio 2048 la canasta exportadora de Colombia no podra
ser ofrecida debido a que enfrentara una serie de desastres natu-
rales y eventos climaticos ocasionados por la falta de aplicacion
y optimizacion de la IA que devastaran su produccion agricola.

10%

(Gestion ope-
rativa agencia
aduanera

Para el afio 2050 el uso de tecnologias avanzadas para mejorar la
seguridad resultara en un control total y absoluto de los riesgos y
amenazas, eliminando incidentes y ataques cibernéticos en un 90 %,
lo que llevaria a una situacion perfecta y sin fallas

30 %

Para el afio 2040, la implementacion de tecnologias avanzadas
mejorara la deteccion y prevencion de amenazas, pero no puede
eliminar completamente todos los riesgos. Sin embargo, las tecno-
logias avanzadas de seguridad tendran un impacto significativo en
lareduccion de la probabilidad y el impacto de incidentes y ataques,
pero aun existiran desafios que deberan abordarse continuamente.

50 %

Para el afio 2045, el mal uso o la manipulacion de tecnologias
avanzadas de seguridad tendrd consecuencias catastroficas,
creando nuevas vulnerabilidades; o podrian ser usadas por agentes
malintencionados, lo que llevaria a incidentes graves o, incluso, a
crisis de seguridad a gran escala.

20 %
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Matriz de Hipétesis
Nomblr L Resultados Potenciales Pmbab'"dafi .
variable ocurrencia
Escenario 1. Para el afio 2045 se proyecta un crecimiento en el
valor de la empresa, evidenciando un aumento del 85 % en la 40 %
ganancia bruta
Valor de em- Escenario 2. Para el afio 2045 se proyecta un crecimiento en el
(esa valor de la empresa, evidenciando un aumento del 55 % en la 60 %
P ganancia bruta
Escenario 3. Para el afio 2045 se proyecta un crecimiento en el
valor de la empresa, evidenciando un aumento del 30 % en la 10 %
ganancia bruta
Para el afio 2040 el ingreso de las ventas de la compafiia aumentara 309
Ingreso ventas | un 80 %, y el de la industria un 60 % ’
de la empresa, | Paraelafio 2040 elingreso de las ventas de la compafiia aumentara 509
industria y un 50 %, y el de la industria un 40 % ’
competidores | Para el afio 2040 el ingreso de las ventas de la compaiiia aumentara 0
) . . o 20 %
un10 %, y el de la industria un 5 %
Se espera que los paises menos desarrollados en el afio 2042
exporten la mayoria de los productos tecnoldgicos de alta gama 10 %
, a nivel mundial.
Paises y - . —
. | Se espera que en el afio 2040, China sea el principal exportador
productos mas . " . . 0
: mundial de productos electronicos debido a su graninfraestructura 60 %
importantes en | . .
industrial y mano de obra abundante.
las exporta- — p
ciones a nivel Se espera que los principales paises exportadores se enfrenten a
mundial una crisis econémica global que reduce drasticamente la demanda
de productos, lo que lleva a una disminucion significativa en las 30 %
exportaciones y un aumento en el desempleo a nivel mundial
aproximadamente en el afio 2043

Fuente: Elaboracion propia.

Fase No. 3. Resultados

Escenarios prospectivos

Segun (Godet, 2007), un escenario es una herramienta parala prospectiva
estratégica que permite describir y analizar diferentes futuros posibles.
Lo anterior se basa en la construccion de narrativas que describen como
podrian evolucionar las variables clave de un sistemaalo largo del tiempo.
Los escenarios no son predicciones sobre el futuro, sino representaciones
alternativas de cémo puede llegar a ser este, teniendo en cuenta los dife-
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rentes factores e incertidumbres dentro del sector y entorno en el que se
encuentra una empresa. (Ver Tabla 5)

Tabla 5. Escenario Meta (2024)

Escenario META
Variable Hipotesis
En el afio 2040, la economia global posiblemente se derrumbara por la crisis
Exportaciones colom- | financiera causada por ataques cibernéticos, lo que para Colombia afectaria
bianas a més de 11.000 mil empresas exportadoras PYME, ya que el peso estaria
devaluado, imposibilitando acuerdos razonables con los productores.
Para el afio 2050 el uso de tecnologias avanzadas para mejorar la seguridad
Gestion operativa agen- | resultara en un control total y absoluto de los riesgos y amenazas, eliminando
cia aduanera incidentes y ataques cibernéticos en un 90 %, lo que llevaria a una situacion
perfecta y sin fallas.
Para el afio 2045 se proyecta un crecimiento en el valor de la empresa, eviden-
ciando un aumento del 85 % en la ganancia bruta.

Valor de empresa

Ingreso ventas de la
empresa, industria y
competidores

Paises y productos
mas importantes enlas | Se espera que los paises menos desarrollados en el afio 2042 exporten la
exportaciones a nivel | mayoria de los productos tecnolégicos de alta gama a nivel mundial.

mundial

Para el afio 2040 el ingreso de las ventas de la compafiia aumentara en 80 %,
y el de la industria en 60 %.

Fuente: Elaboracion propia.

El escenario meta obtenido, posterior al analisis de las hipdtesis, muestra
el siguiente panorama para la compania FronteXpress, para un periodo
futuro comprendido entre los afios 2040 y 2050.

En primerlugar, parainicios de la décadaidentificada, la economia colom-
biana puede llegar a sufrir unafuerte crisis financiera a causa de la evolucion
delatecnologia, recibiendo ataques cibernéticos mas amenazadores para
las empresas aduaneras. Las estadisticas indican que cerca de 11.000 em-
presas Pyme del sector podrian estar afectadas por esta causa. Sumado a
esto, la continua devaluacion del peso dificultaria las negociaciones de los
productos. A pesar de estas situaciones, afinales de ladécada el avance de
los sistemas de seqguridad -que tanto demanda el mercado- podriallegara
controlar estasamenazasy los incidentes informaticos, en una proporcion
cercana al 9o %, lo cual seria bastante favorable para el sector.
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En segundo lugar, cabe resaltar que, para este periodo, a nivel mundial
los paises que en este momento son denominados como “menos desa-
rrollados” podrian llegar a tener la mayor posibilidad de ser los principales
exportadores de productos de tecnologia de gama.

Por uUltimo, en lo que respecta directamente a la compaiiia, al final del
escenario planteado, (para la década del 2040) la empresa implementa-
ria los avances tecnoldgicos necesarios para cuidarse de las amenazas
y consecuencias ocasionadas por los ataques cibernéticos; esto se ve
reflejado dentro de los resultados financieros de la compaiiia, los cuales
muestran que la empresa lograria incrementar sus ingresos y ganancias,
como consecuencia de que laindustria lograria crecer alrededor de un 60 %
durante este periodo.

Retos

A partir del escenario meta, se presenta a continuacion el grupo de es-
trategias propuestas para el cumplimiento de cinco retos identificados
en este proyecto.

Tabla 6. Reto 1. Exportaciones Colombianas (2024)

Reto 1 Objetivo Estrategia
Exportaciones colombia- | Implementar exportaciones con monedas digitales o cripto-
nas monedas

Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
Capacitaciones a los co- | Desarrollar un plan de capacitacion interna sobre el uso de 1
laboradores moneda digital
Sensibilizar a los empre- | Presentar las ventajas de realizar exportaciones en moneda

De negocio

sarios digital 2
Implementar Tecnologia de la Informacién (TI) que permita a
Infraestructura y automa- | clientes obtener servicios confiables, agilizar tareas rutinarias, 3
tizacion mejorar su eficacia, asertividad y tiempo de comercializacion
frente al intercambio de criptomonedas
Operaciones preliminares | Crea una prueba piloto para evaluar el modelo 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7. Reto 2 Gestion operativa agencia aduanera (2024)

Reto 2 Objetivo Estrategia
Mejorar la seguridad informética, con un control de riesgos y amenazas
Gestion operativa | acorde alas necesidades del crecimiento de la empresa, eliminando .
. o o o et . Corporativa
agencia aduanera | incidentes y ataques cibernéticos en un 90 %, asi como incremen-
tando su productividad y minimizacion de errores para el afio 2050.
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
Adoptar tecnologias de Ultima generacion que mitiguen los riesgos y
Tecnologia asegurenalos clientes el cuidado de los datos y la confidencialidad 1
de la informacion de los procesos
. Capacitar al personal de manera regular a las tendencias en la
Capacitar . 5 . o " 2
implementacion de herramientas de seguridad informética.
Disminucion en los tiem- | Analizar el rendimiento en el tiempo de respuesta antes y después 3
pos de respuesta de la implementacion de nuevas tecnologias
Disminucién en el indica- | Analizar indicadores de reprocesos y establecer planes de accion 4
dor de reprocesos que lleven este valor a cero
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 8. Reto 3 Valor de la empresa (2024)
Reto 3 Objetivo Estrategia
Valor de la empresa | Crecimiento en el valor de la empresa, con una utilidad neta del 85 % | De negocio
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
. Ampliar la operacion ofreciendo a las Mipymes la posibilidad de
Aumentar los ingresos | _. - . 1
alianzas estratégicas para exportar e importar
Mejorar el servicio al | Disminuir el tiempo de los tramites para las empresas por medio 9
cliente de nuevas tecnologias
Mejorar y promover la - . .
. y Innovar en los procesos, optimizar los costos y ofrecer mejores servicios 3
ventaja competitiva
Escalabilidad Ampllgr la capaadadldel sistema de hardware para soportar las 4
necesidades de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 9. Reto 4 Ingreso ventas de la empresa, industria y competidores

(2024)
Reto 4 Objetivo Estrategia
Ingreso ventas de la empresa, | Para el afio 2040 el ingreso de las ventas de la compafiia Neqocio
industria y competidores aumenta en un 80 %, y de la industria en un 60 % g
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad

Rueda de negocios

Ampliar espacios de relacionamiento entre las empresas de inter-
mediacion

1

Capacitaciones enfocadas en temas de tecnologia que aporten al

Networking desarrollo de las empresas de intermediacion 2
Alianzas con los | Adquisicion de plataformas conjuntas que permitan mejorar la seguridad 3
competidores y control de los riesgos y amenazas

Alianzas estratégi- | Establecer canales de comunicacion directa para eliminar dobles 4

cas con los puertos

tramites, disminuir los tiempos de operacion y disminuir sanciones

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 10. Reto 5 Paises y productos mas importantes en las exportacio-

nes a nivel mundial (2024)

Reto 5 Objetivo Estrategia
Paises y productos mas Se espera que los paises con menos ingresos en el
importantes en las exporta- | afio 2042 exporten variedad de productos desde sus | Negocios
ciones a nivel mundial Mipymes
Acciones Descripcion de actividad Prioridad
Alianzas estratégicas con | Generar alianzas estratégicas para ofrecer los productos 1
Procolombia colombianos de poco impacto en el exterior
Generar alianzas estratégicas con asociaciones sectoriales
Alianzas estratégicas sectorial | enfocadas en Mipymes que deseen empezar a exportar 2
diversos productos
Plataformas informaticas y | Generar Podcast de diversos temas enfocados a microem- 3
educativas presarios para impulsar las exportaciones
Métodos de financiacion Diferir el pago de intermediacion aduanero 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Fase No 4. Lecciones y recomendaciones

En el panorama global y latinoamericano de la intermediacidon aduanera
se experimenta una transformacion significativa impulsada por avances
tecnoldgicosy desafios emergentes, como la ciberseguridad. La adopcion
de tecnologias avanzadas, como sistemas de inspeccidn no intrusivos,
inteligencia artificial e identificacion por Radio frecuencia (RFID), estan
redefiniendo los procesos aduaneros mejorando significativamente la
seguridad y eficiencia dentro de la gestion de mercancias.

El uso de programas de inteligencia artificial de gestion aduanera facilita
y automatiza ciertos procesos, junto a los operadores logisticos integrales
que implementan tecnologias como IA, Big Data e Internet de las cosas
(loT) para optimizar operaciones y reducir tiempos de espera dentro de
las Agencias de aduanas. Por todo lo anterior, las agencias de aduanas
que se adapten a las nuevas tecnologias, inviertan en especializacion y
desarrollen relaciones sélidas, podran seguir compitiendo y ganando
reconocimiento en el futuro.

Otro asunto que se debe considerar es la implementacion de sistemas
avanzados de monitoreo para detectar y neutralizar amenazas ciberné-
ticas en tiempo real, reduciendo el tiempo de respuesta de la empresa,
junto a pruebasregulares para los sistemas de respuesta automatica, para
asegurar que los procedimientos y plataformas funcionen eficazmente.

Finalmente, se requiere crear una plataforma de colaboracion en la que
varias agencias aduaneras se asocien para compartir casos de amenazas
y datos, con el fin de implementar Inteligencia Artificial (IA) para realizar
simulaciones de ataques cibernéticos, evaluando escenarios de soluciones
ante diferentes tipos de amenazas.

Aunque en el escenario meta presentado anteriormente no se evidencia
el problema social ni geopolitico, se considera importante mencionar las
siguientes lecciones y recomendaciones:

e Encuanto al entorno social, esimportante abordar la problematica
delatratade personas que afecta directamente a las agencias adua-
neras y al sector, lo que lleva a la implementacion de tecnologias
avanzadas para su deteccion y prevencion, que faciliten identificar
patrones y comportamientos inusuales que lleven al trafico de
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personas, y que, ademas, permita que todos los involucrados en la
exportacion e importacion se encuentreninformados en tiemporeal
de los hallazgos ilicitos en cualquiera de las etapas.

e Dentrodelaspecto geopolitico, a nivel mundial se observa cdmo los
paises enfrentan diferentes situaciones que tienen un impacto social
y economico y que afectan directamente su PIB nacional y global;
situaciones fuera del control del sector aduanero.

Dentro del analisis interno de la empresa FronteXpress se pudo concluir
que es una de las mayores agencias de aduanas en Colombia que se es-
pecializa en la intermediacion logistica aduanera para diversos sectores,
cuenta con fuertes alianzas estratégicas y la prestacion del servicio esta
enfocada en la buena calidad y sequridad. En este momento su situacion
financiera es favorable.

A pesar de lo anterior, la compafiia se enfrenta a desafios internos como
la alta rotacion de personal, debido a que parte del talento humano esta
compuesta por practicantes quienes, una vez finalizado este proceso, no
contindan con una vinculacion laboral directa para la compaiiia, ocasio-
nando altos costos en contratacion, capacitacion y evaluacion.

De otra parte, la empresa cuenta con herramientas tecnoldgicas para
monitorear las operacionesy gestionar lainformacion; sinembargo, debe
realizar una inversion en tecnologia para mejorar la sequridad frente a
posibles amenazas actuales y futuras.

De otro lado, es necesario que la empresa empiece a generar alianzas
con todos los participantes de su grupos de interés pues, en general, se
enfocan en el cliente y deja de lado a su competencia por considerar ese
relacionamiento como merarivalidad, desconociendo que fortalecerse en
conjunto tiene implicaciones amedianoy largo plazo en posicionamiento,
ingresos y rentabilidad. Algo parecido pasa con el Estado que deberia pasar
de ser solo un ente de control para convertirse en un socio estratégico de
crecimiento empresarial y, por ende, del desarrollo del pais. En cuanto a
los socios, estos deberian romper paradigmas para enfocarse nosoloen la
utilidad y rentabilidad a corto plazo, sino también en buscar el crecimiento
de los colaboradores, la empresa y el pais.
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Andlisis prospectivo para la empresa Claveluxe International

Introduccion

El analisis prospectivo de este capitulo se desarrolla para la empresa
Claveluxe International, que pertenece al sector floricultor. En el analisis
externo desarrollado a través de la herramienta de PESTEL, se resaltan
aspectos importantes como la participacion del sector floricultor colom-
biano en exportaciones, las variaciones de las tasas de cambio que afectan
las negociaciones internacionales y la agricultura 4.0 como tendencia
tecnoldgica a desarrollar; ademas, se encuentran los parametros legales
exigidos por los paises destino en donde se destaca la hermeticidad para
flor de corte y, asi mismo, preferencias arancelarias para el producto ex-
portado. Por Ultimo, la politica de comercio exterior para lainternalizacion,
la cual apunta a un futuro con ejes de desarrollo sostenible para aquellas
empresas dedicadas a exportar.

Otro aspecto desarrollado en el analisis externo es el de los factores de las
cinco fuerzas de PORTER. En dicho analisis se encontré que el poder del
sector se centraliza en las oportunidades de negociacion en el mercado
internacional y que Holanda es un competidor directo de Colombia, entre
otros resultados que se expondran en el desarrollo del capitulo.

Porotrolado, se realizé un analisis estructural con diferentes herramientas
como PESTELyPORTER, encontrando diferentes factores que influyen sig-
nificativamente dentro de la organizacion. También se analizaron diferentes
cualidades técnicas desempefiadas dentro de la organizacion, mediantela
herramienta del Arbol de Competencias, con el fin de determinar todos los
procesos importantes en los que se desempefia la organizacion y conocer
mas a fondo los diferentes factores que influyen en ella como marketing,
comercio, ventas, comunicacion, distribucion, produccion, controly calidad,
operacion, logistica, tecnologia, administracion, entre otros.

Antecedentes

Claveluxe International es una empresa constituida en 1981, en un co-
mienzo, como una productora de flores local. Rapidamente logré reco-
nocimiento y posicionamiento en el mercado; esto hizo que sus socios
idearan una estrategia de internacionalizacion, inicialmente entrando al
mercado norteamericano, pero, en muy poco tiempo, lograron el suefio
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de entrar al asiatico y europeo. Hoy en dia es una comercializadora con
amplio reconocimiento a nivel mundial.

Durante sus 44 anos de produccion y comercializacion ha desarrollado
innovaciones que han incrementado la produccion, la optimizacion de
los métodos de cultivo, la facilidad para monitorear en tiempo real las
plantaciones y la gestion efectiva de plagas, lo que hace de sus flores un
producto certificado, de calidad y con gran ventaja competitiva.

Justificacion

El presente estudio prospectivo se justifica en la aspiracion que tiene la
empresa Clavelux de mantenerse activa en el mercado internacional, a
largo plazo, y con una alta ventaja competitiva. Para una empresa de este
sector un analisis como este es clave para identificar factores que pueden
alterar el mercado como la volatilidad en los precios de los insumos, la
mano de obra u otros costos de operacion, los cambios en las condiciones
aeroportuarias, las variaciones en las condiciones climaticas, los nuevos
modelos de negocio y los cambios en las expectativas de los clientes, por
mencionar algunos de ellos.

La unidad de analisis

Para el analisis prospectivo se decidié que la unidad de analisis seriatoda la
empresa, por lo que se presenta una revision interna que permita relacionar
los factores y determinar su situacion actual y su proyeccion.

Metodologia del analisis prospectivo

La investigacion realizada en el afio 2024 se soporta en el estudio de caso
realizado aClaveluxe International, mediante el desarrollo de lametodologia
prospectiva con analisis estructural, con el fin de identificar las variables
o tendencias que mas afectan el desarrollo de la actividad econdmica de
la organizacion, de tal forma que se puedan centrar los esfuerzos en un
plan estratégico y dar inicio al analisis prospectivo.
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Como principal instrumento se utiliz6 el simulador de estrategias geren-
ciales. Para ello, en primer lugar, se realizé un analisis del macroentorno
con la metodologia mixta basada en las técnicas de la matriz PESTEL y
de las cinco fuerzas PORTER las cuales muestran escenarios a nivel micro
y macroentorno. Ademas, en el simulador se trabajé el arbol de compe-
tencias el cual permitio la evaluacion de técnicas empleadas en la orga-
nizacion para reconocer las variables que conllevan a factores de cambio
y, asi, realizar la matriz del impacto cruzado del Mic Mac e identificar las
hipdtesis y escenarios meta que le permita a Claveluxe anteponerse en el
mercado a largo plazo.

Fase No 1. Los métodos e instrumentos de recoleccion de la
informacion

A continuacion, seidentifican las variables claves que afectan alaempresa
desde su entorno, por medio de herramientas de analisis de macroentorno
y de anélisis sectorial.

Anadlisis del Macroentorno

Eldesarrolloy aplicabilidad de las politicas exigidas por el sector floricultor
y el comercio exterior permiten anteponernos a posibles escenarios futu-
ros que afecten el desarrollo de la actividad econdmica de las empresas
del sector floricultor. Por lo anterior, se debe tener en cuenta la Politica
de Comercio Exterior, elemento clave para la internacionalizacion justay
equilibrada de las empresas y los territorios; asi lo menciona el ministro
de Comercio, Industria y Turismo, (Mendoza, 2023) quien destaca que el
objetivo de la politica es impulsar la transicion de la economia del pais
hacia una descarbonizada, inclusiva y sostenible. De otra parte, German
Umana resalta que la Politica de Comercio Exterior se enfoca en cinco
apuestas que se proponen desarrollar tentativas sistematicas para observar
a largo plazo el futuro del sector floricultor, en cuanto a la busqueda de
una produccion creciente, segun lo expone el Plan Nacional de Desarrollo
‘Colombia Potencia Mundial de la Vida'.

Sonmuchas las variables politicas que pueden jugar a favor o en contra del
panorama de la exportacion de Colombia, sequn la Asociacion Nacional del
Comercio Exterior. Como lo menciona (Judrez, 2023), se esperaba que el
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2024 fuera un aflo mas positivo para las exportaciones colombianas, uno
de los factores geopoliticos que influirian en el desarrollo de esto, es que
durante el afio habria votaciones generales, regionales o legislativas en
mas de 70 paises, representado mas de la mitad de la poblacién mundial,
entre grandes potencias como Estados Unidos, Rusia y Brasil. El presidente
delaAsociacion Nacional de Comercio Exterior (Diaz, 2023) menciona que,
debido a que las votaciones generan zozobra en los mercados bursatiles,
surge la duda acerca de silos que queden a cargo mantendran las politicas
de comercio exterior que apuesten al multilateralismo y al libre mercado
bajo una corriente proteccionista.

Con el fin de promover el plan de desarrollo nacional, sobre la defensa
comercial de la Nacién mediante una politica de remedios comerciales y
aranceles inteligentes, (Rodriguez, D. 2023) sefiala que los empresarios
buscan replantear la politica comercial y han generado panico por anun-
cios de medidas de aranceles inteligentes y renegociacion de acuerdos
de inversion. El sector comercial cree que es importante revisar algunos
cambios con respecto a los aranceles y la politica comercial de Colombia
los cuales han elevado el riesgo y la incertidumbre en los exportadores
debido a las implicaciones que conlleva no revisar con lupa y determinar
a los directamente implicados en las propuestas arancelarias del pais.

Las politicasy requlaciones relacionadas con el transporte terrestre y aéreo
para la flor de corte y las cuotas de exportacion, influyen en esta capaci-
dad de los medianos y pequenos cultivadores para acceder al transporte
aéreo, pues se prevén diferentes riesgos para el dia de la madre y fechas
importantes, por diferentes retrasos logisticos en el aeropuerto El Dorado;
esto, debido a la congestion que se presenta con el transporte terrestre
que lleva el producto a la terminal aérea, donde las companias aéreas
transportadoras de carga sobre venden los cupos y solo le dan prioridad
a los grandes cultivadores de flores. Asi lo menciond (Solano, 2024 a),
presidente de la Asociacion Colombiana de Exportadores de Flores, Aso-
colflores, cuando dijo que “los exportadores de flores de Colombia deben
responder durante las fechas especiales con calidad y oportunidad a miles
de clientes internacionales. La eficiencia de este proceso de exportacion
obedece a las relaciones entre productores, autoridades, proveedores,
transportadores y comercializadores. Por optimizar los tiempos de dis-
tribucidn, entre otros aspectos, nuestro ‘Plan Pétalo’ es reconocido local
e internacionalmente”.
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La politicagubernamental conocida como Colombia Ruraltiene el proposito
de contribuira consolidar los derechos sobre predios rurales, ordenamiento
territorial y desarrollo de politicas publicas a través de la participacion y
busqueda de acuerdos entre la comunidad, instituciones y/o empresas.
Ademas, la asociacion del sector, Asocolflores (2023), menciona que,
mediante el Plan Pétalo, se proporcionan politicas sobre la estrategia de
facilitacion del comercio, coordinacion con autoridadesy la cadena logistica
del sector, paralograr la efectiva exportacion de flores en épocas de mayor
demanda como San Valentin. Es por esto que la Asociacion Colombiana
de Exportadores de Flores trabajo en la articulacion de este plan (el Plan
Pétalo) con respecto a actores logisticos estratégicos para 2024, através de
un plan de contingencia con la DIAN con el fin de mejorar las plataformas
de caracter electronico en logistica.

Entérminoslegales, y gracias ala Ley de Preferencias Arancelarias Andinas
del TLC con Estados Unidos, se dieron los mayores aportes al sector flori-
cultor, que se reflejaron directamente en las exportaciones en volumen de
laflor de corte. De acuerdo con la (Revista de Derecho Economico Interna-
cional MinTic, 2023), después de diez afos del Tratado de Libre Comercio
entre los dos paises se obtuvo la disminucion en los costos arancelarios
pasando de un pago del 25 % al 0 % en |a flor de corte tipo exportacion.

Por otro lado, el Departamento de Agriculturay Recursos Hidricos de Aus-
tralia, encontro un alto porcentaje de plagas en productos de flor cortada
importados desde Colombia. Por estarazon, a partirdel 18 de marzo de 2018
el DAWR establecid nuevos requisitos fitosanitarios, los cuales permiten la
exportacion de flor de corte bajo un enfoque de sistemas para el manejo
adecuado de plagas cuarentenarias en envios de flory follaje exportados de
Colombia a Australia. De acuerdo con lo anterior, el (ICA, s.f.) exige que las
empresas exportadoras garanticen la hermeticidad y buenas condiciones de
asepsia de los camiones y contenedores donde se realice el transporte de
la flor, incluyendo de esta manera la inspeccion del 50 % de la flor cortada
o follaje que ingrese a la pos cosecha; ademas, si la flor cortada o follaje
cosechado ha sido sometido a una accion correctiva por presencia de plagas,
se debe aumentar al 100 % el monitoreo de la flor o follaje, todo esto bajo
la revision del Instituto Colombiano Agropecuario (ICA).

De esta manera, el ICA establece normatividad para exportar plantas,
follajes, productos vegetales y articulos reglamentados; esto, con el ob-
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jetivo de emitir certificados fitosanitarios de importacion de los paises, de
acuerdo conla Norma Internacional de Medidas Fitosanitarias (NIMF),12).
En consecuencia de esto, en febrero de 2024 el ICA habia autorizado la
emision de mas de 20,000 certificados fitosanitarios para el envio de flo-
res de pompon y crisantemo hacia los Estados Unidos, ademas de 14,921
certificados para exportar flores cortadas a 81 paises distintos, (ICA, 2024
a). Esto permite que Colombia demuestre la calidad de sus exportaciones
de flores mediante el certificado de sostenibilidad en sus cultivos y flores,
garantizando estandares elevados; ademas, 2.000 hectareas de cultivo
estan certificadas por Flor verde Sustainable Flowers, cumpliendo con las
regulaciones de Estados Unidos y Europa.

Segun (Mordor Intelligence, 2023), el sector floricultor en Colombia estaba
estimado en un valor por tamafo de USD 1.912 mil millones en 2023; por
lo anterior, este sector contribuye de manera significativa en el PIB pues
representa el segundo regldn de exportaciones agricolas del pais, con
una participacion del 20 %; el principal pais destino de exportacion es
Estados Unidos, con un 79,7 % de participacion en valor. Para el afio 2028
se espera que alcance los USD 2.42 mil millones, lo que representaria un
crecimiento a una tasa compuesta anual del 4.81 % durante el periodo de
prondstico (2023-2028).

Por otro lado, la demanda en el sector floricultor, medido en un nivel ex-
portacion, tiene una tendencia alcista en la temporada de San Valentin;
asi lo informo el (Ministerio de Agricultura y Desarollo Rural, 2024 a). De
acuerdo con cifras de Asocolflores, para esta celebracion en el afio 2024,
Colombia exportaria mas de 700 millones de tallos. Ahora bien, teniendo
en cuenta que Colombia exporta a Estados Unidos una gran cantidad de
flores por la temporada, la variacion en la tasa de cambio afecto a los flo-
ricultores colombianos debido a que el volumen de las exportaciones en
SanValentin a este pais decrecio un 3% en febrero de 2023 a comparacion
del afio inmediatamente anterior (Portafolio, 2023).

Adicionalmente, el (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural , 2024 b),
destaco que durante el pico de San Valentin se generan cerca de 27 mil
empleos adicionales, lo que permite disminuir la brecha de tasa de des-
empleo y contribuye a la economia colombiana. Desafortunadamente, a
futuro el sector agricola colombiano presenta un problema, que es la esca-
sez de mano de obra para trabajar en el campo. En ese sentido, se deben
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fomentar condiciones que permitan que las personas quieran emplearse
en agricultura, es decir, traer talento humano al sector.

Por otro lado, la contribucion al PIB de la industria floricultora es un factor
economico importante para el pais pues, segun la (Asociacion Colombiana
de Exportadores de Flores, 2023), la exportacion de flores representa el 11%
del PIB agropecuario del pais y el 80 % de la carga aérea internacional.

Por Ultimo, de acuerdo con (Rodriguez D. K., 2024), los agricultores y em-
presarios enfrentan dos grandes preocupaciones: una de ellas es la variacion
que se esta presentando en las tasas de cambio, lo que ha significado un
incremento del 20 % con respecto al afo 2023, y una disminucion del 20 %
para el afo 2024, lo que ha elevado los costos. Esto, de la mano con un
incremento del salario minimo del 16 % para el aflo 2023, mientras para
el afo 2024 fue solo del 10 %, lo que genero retrocesos que no permiten
aumentarla productividad, y aunque el mercado de flores no ha presentado
grandes cambios, es notable que para el 2022 las exportaciones alcanzaron
los US$2.050 millones, en contraste con US$1.91 para el 2023, como se
indicd antes.

El sector floricultor en Colombia es de gran importancia, especialmente
para ciertos paises en donde se realiza su distribucion. Segun la (Revista
Semana, 2024), para el 14 de febrero del 2024, el 9o % de las exportacio-
nes consistieron en rosas, mayormente enviadas a NuevaYork, Londresy
Houston, destacando que, al ser estafecha especial (SanValentin) aumen-
taria la demanday, por, ende, se incrementaria su produccion y, consigo
la mano de obra; esto genera, aproximadamente, unos 27.000 empleos
adicionales para estas fechas. Segun indica el (Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural, 2024), la mayoria de estos empleos son ocupados por
mujeres y madres cabeza de hogar. Es por eso que, en las areas rurales,
alrededor de 7 mil mujeres estan siendo beneficiadas en formacion y
capacitacion técnica dentro del sector floricultor, segun lo indicado por
(Agronet, 2022). Ademas, 1.500 de ellas reciben apoyo para gestionar vi-
vienda nueva, remodelar unaya existente o construir en su propio terreno,
mientras que 1.400 participan en actividades recreativas y lUdicas, y 5.500
asisten a programas que promueven el empleo y el deporte.

El reconocimiento que ha tenido el sector floricultor en Colombia ha sido
muy importante ya que, como lo afirma (El Espectador, 2023), durante el
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ano 2024, Asocolflores fue galardonada por Pacto Global Red Colombia con
el “Reconocimiento a las Buenas Practicas de Desarrollo Sostenible 2023".
Este reconocimiento destacd la innovacion, gestion de calidad, impacto
sostenible, y pertinencia en el territorio de Asocolflores, especialmente
por sus esfuerzos para promover la igualdad de género y empoderar a
las mujeres.

Asimismo, se presentan desafios y retos para ellas, siendo lideres del sec-
tor floricultor en Colombia, en cuanto a las condiciones en las que estan
laborando, incluyendo las horas trabajadasy, asi mismo, su remuneracion
pordesempeniarse en esta labor. Es por esto que (Quifiones, 2024) destaca,
en una investigacion de la Universidad Javeriana, las injustas condiciones
laborales enlas que dia adia viven estas mujeres. En esta se menciona que
en los cultivos se sigue la norma, (ya seaimpuesta o autoimpuesta), de no
perdertiempo en realizar acciones personales, como el cambio de toallas
sanitarias durante el periodo menstrual, debido a lafalta de bafios cercanos;
las mujeres optan por cambiarlas en secreto en el campo, exponiéndose al
riesgo de contaminacion por agentes toxicos. Del mismo modo, asumen
este riesgo al tener que consumir agua o comida en secreto.

Igualmente, el factor tecnoldgico ha sido fundamental para avanzar y
marcar una diferencia significativa en el mercado actual. Es por ello que,
de acuerdo con (Colprensa, 2024), se destacan algunas que podrian in-
fluir en el futuro; entre estas, la IA generativa, la cual se posiciona en las
tecnologias mas influyentes, con un 8o % de posibilidad de ser utilizada
por la mayoria de las empresas, con el propdsito de incrementar la pro-
duccion y comercializacion de manera eficaz y rapida. En segundo lugar,
la ciberseguridad para adoptar diferentes métodos como el Zero trust y
la tecnologia, de la mano con el Green Tech, el blockchain y la robotica,
las cuales se unen para desarrollar tecnologias sostenibles que ayuden a
reducir los riesgos ambientales y fortalezcan principios fundamentales
como los derechos humanos y el bienestar.

Con respecto al tema de innovacion tecnoldgica, un estudio realizado
por estudiantes de formacion profesional en la (Universidad Politécni-
ca de Cartagena, 2024) demuestra un enfoque hacia la Agricultura 4.0.
Participaron 70 alumnos en la ejecucion de talleres que abarcaron temas
como el uso de drones, laimplementacion de Inteligencia Artificial y otras
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tecnologias agricolas emergentes, con el interés de invertir e incorporar
tecnologia de vanguardia en el sector agricola, no solo como un medio
para aumentar la eficiencia y la productividad, sino también como una
forma de preparar a las futuras generaciones, en especial en el uso de
drones para el monitoreo de cultivos.

Por su parte, la (Camara de Comercio Colombo Americana, 2024) indica
que en el dmbito empresarial colombiano, hay dos grandes empresas en
las que se ha observado elimpacto de latecnologia: unade ellas, RAMO, la
cual cuenta con 7o afios en laindustria de alimentos, en busca de su trans-
formacion para seruna marcalider en Consumer Packaged Goods (GPT), y
la utilizacion de herramientas tecnoldgicas como; SAP Datasphere y SAP
Analytics Cloud, con el fin de optimizar los procesos y tomar decisiones
informadas en tiempo real. De igual forma nos encontramos con ALPINA,
una multinacional de alimentos, que mejora la cadena de suministros con
soluciones de gestion de proveedores de SAP y de talento humano como
SAP Success Factors; esto, con el propodsito de que empresas MiPymes'y
Microempresas se encaminen en la optimizacion y aprovechamiento de
las tecnologias.

En efecto, la tecnologia ha desempenado un papel crucial en el sector
floricultor, ofreciendo soluciones sostenibles e innovadoras. Por ejemplo,
la Gestion de la Huella de Carbono (GHT), una tecnologia respaldada por
Microsoft, se ha convertido en un apoyo sélido para mas de 40 empresas
del sector, pues segun (Rodriguez F., 2023), GHT proporciona informacion
detallada sobre los cultivos, incluyendo datos sobre plagas. Esta es una
de las herramientas mas importantes, ya que ha contribuido a reducir el
porcentaje de flores botadas convertidas en abono en un 6 %. Por esta
razon, se evidencian bioinsumos en la produccién de rosas en Colombia,
representando unimportante desarrollo en practicas mas sosteniblesen el
sector floricultor. (Alvarado, 2024) sefiala que esta practica, que involucra
el uso de microorganismos benéficos y extractos de plantas, permite alos
productores reducir su dependencia de agroquimicos.

Las variabilidades climaticas, como El Nifo, y las intensas precipitacio-
nes, pueden causar problemas en el cultivo de flores de corte, desde la
mayor susceptibilidad a factores bioticos o abidticos hasta la reduccion
en productividad, segun (Metroflor-agro, 2023). Estos cambios afectan la
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calidad detallosy flores, aumentando plagas y enfermedades. El exceso de
humedad, granizo, vientos fuertesy variaciones extremas de temperatura
impactan negativamente en su crecimiento y desarrollo.

Segun las proyecciones del informe de (Climate Trade, 2024 a), para el
2024, se tenia previsto un fuerte aumento en la demanda de créditos
de carbono natural, con mas del 5o % de esta demanda proveniente del
sector financiero. Teniendo en cuenta los anteriores factores se esperaba
un fuerte crecimiento en la economia climatica y los mercados de carbo-
no, impulsado por una mayor inversion en tecnologias verdes y energias
renovables, ya que la tokenizacion en el mercado de créditos de carbono
esta en aumento, mejorando la eficiencia del comercio u mercado, como
tambiénloindica (Climate Trade, 2024 b). El proyecto obtuvo un aumento
de1gvecesenelVCM (MercadoVoluntario de Carbono) desde los niveles de
2020, alcanzando un valor de hasta $50 mil millones para 2030 para lograr
el volumen necesario de créditos y cumplir con los objetivos climaticos.

Dicho lo anterior, se llegd a un método para utilizar las flores que son des-
echadas, y un claro ejemplo de ello es el de Ankit Agarwal, fundador de
HelpUsGreen, el cual tenia una preocupacion frente a la contaminacion del
rio Ganges, debido a los residuos de flores. Por esta razén, HelpUsGreen
demostroé que ha reutilizado 2.753 toneladas de flores, evitando asi que
alrededor de 275 kilogramos de pesticidas contaminen las aguas del rio;
dichas flores son recolectadas y procesadas para convertirlas en incienso
organicoyembalajes biodegradables. Esta organizacion pretende expandirse
y aumentar la fuerza laboral pues, segun la (ONU, 2019), emplearia 5.000
personas para el afo 2020, ofreciendo asi oportunidades significativas en
comunidades afectadas por la contaminacidn y promoviendo un modelo
de negocio sostenible y socialmente responsable.

La problematica anteriormente mencionada inspird a la (Universidad
Nacional De Colombia, 2021) a llevar a cabo un proyecto de investigacion
que evalud la obtencion de azicaresy lignina a partir de desechos de tallos
de rosas, una fuente de biomasa lignoceluldsica, mediante un proceso o
método organosoly, el cual demostrd una alta eficiencia en la remocion
de lignina (912 %) y un rendimiento de lignina organosolv del 11 %: de igual
forma, se logré una recuperacion del 71 % de glucosa y una solubilizacion
del 60 % de xilosa, destacando el potencial de estos residuos para la pro-
duccion de biocombustibles y productos quimicos alternativos.
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Andlisis Sector

Para llegar a negociaciones dptimas es importante resaltar que el poder
de negociacion con el cliente es el proceso comunicativo que abrira paso
a relaciones comerciales dptimas para ambas partes. Esta es la razén
por la que este informe presenta los factores claves e importantes para
desarrollar esta fuerza en el sector y, ademas, identificar en prospectiva
qué puede llegar a ocurrir. En dicha prospectiva se identificd que el poder
de negociacion de los clientes a nivel sectorial floricultor es bueno ya
que este permite soluciones beneficiosas para ambas partes; de hecho,
(Morales, 2024) en su blog de cultivo de flores menciona que Colombia
tiene el titulo de primer proveedor de flores de los Estados Unidos, pais
en donde la participacion de las flores colombianas en el mercado es cerca
del 79 %, seqguido de Canada con el 4 %, Holanda con el 4 %, Reino Unido
con el 4 %, Japon con el 3 %, Espaiia con el 2 %y otros con el 4 % de las
exportaciones, brindando oportunidades de negociacion y calidad frente
al producto en el mercado internacional.

Morales (2024) también resalta que el sector tiene picos de demanda con
tendencias alcistas estacionales, lo que significa que el producto tiene
temporadas de ventas altas u oscilaciones que se producen con un periodo
inferior oigual al afo; es el caso del 14 de febrero, dia de SanValentin. Para
esta fecha aumenta su demanda en Estados Unidos y permite dar paso a
la negociacion para la captacion de clientes potenciales. Asi lo evidencio
(Benito, 2024) en la noticia de Infobae, destacando que, en el afio 2024
hacia el 8de febrero, desde Colombiaya se habian exportadoy procesado
al aeropuerto internacional de Miami, 832 millones de flores cortadas.

Colombia es reconocido por su variedad de flores y sus colores espectacu-
lares que generan la captacion de clientes a nivel internacional pues, como
lo menciona una vendedora de Elite Flowers en un articulo de El Tiempo
(Infobae, 2024), “las flores colombianas son las mas apetecidas ac3, es lo
que la gente pide, la calidad, los colores, el detalle con el que realizan los
arreglos, todo eso lo valoran y si dice producto hecho en Colombia vale
mas”, lo que permite al sector floricultor colombiano tener posicionamiento
global competitivo.

Por otro lado, el sector floricultor, al ser exportador, se ve afectado por
la economia colombiana la cual enfrenta desafios debido a la inflacion y
la revaluacion del peso colombiano. Segun reporta el presidente de Aso-
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colflores (Solano, 2024 b), el mercado americano constituye el 8o % de
la produccion y exportacion de flores del pais; una cifra que podria llegar
al 9o %, favoreciendo asi el sector y sus negociaciones. Sin embargo,
esta situacion afecta la relacion con los clientes, ya que los precios de los
productos podrian aumentar, lo que, a su vez, brinda la oportunidad de
negociar para que no disminuyan los compradores.

En consecuencia, estas preferencias por parte de los clientes las justifican
las mas de 5o especies y alrededor de 1.600 variedades de flores colom-
bianas, ademas de ser el sequndo mayor exportador de flores del mundo,
lo que permite tener una 6ptima negociacion con clientes. El (Ministerio
de Agricultura, 2023), por intermedio de la Agencia de Desarrollo Rural
expone el crecimiento porcentual de exportaciones del afio 2022, con
respecto al afio 2021 en un 18,8 %, y en un 4,9 % en valor y toneladas,
respectivamente, lo que quiere decir que Colombia se sigue posicionando
de manera segura en el mercado de las flores.

Para una negociacion optima con los clientes se debe garantizar no sola-
mente las condiciones del producto, sino ademas un excelente proceso
logistico. (Sanchez M et all, 2020), de la Facultad de economia, empresay
desarrollo sostenible de la Universidad de La Salle, dan a conocer que, por
medio del Incoterm CPT (Transporte Pagado A) se debe realizar el envio
de flor de corte, el cual significa que el vendedor entrega la mercancia al
portador o a otra persona designada por el vendedor en un lugaracordado
(si dicho lugar se acuerda entre las partes), y que el vendedor debe con-
tratary pagar los costos del transporte necesario para llevar la mercancia
hasta el lugar de destino designado.

Para concluir, se debe tener en cuenta que la negociacion del TLC con el
principal socio comercial de Colombia fue muy intensay compleja; ademas,
fue muy importante que el equipo negociador contara con unas bases y
objetivos claros que llevaron a la mesa de negociacion, asi lo menciono
(Solano, 2023). Solano agrego que antes del TLC, el sector floricultor pa-
gaba cuotas arancelarias, lo que hacia que el producto fuera mas costoso
en el mercado destino, afectando la negociacion con clientes. Por esta
razon, la Asociacion del sector considera que el acuerdo comercial, ha
traido ventajas econodmicas por cuanto ofrecid una claridad de acceso de
las flores al mercado estadounidense, lo cual facilité las negociaciones
con los clientes de ese pais. Ademas, se debe tener en cuenta que Estados

64



Andlisis prospectivo para la empresa Claveluxe International

Unidos es el principal mercado para las flores colombianas, con una parti-
cipacion de cerca del 80 %, y, a su vez, Colombia es el principal proveedor
de flores de los Estados Unidos con un 70 % del total importado”, aseguro
la (Asocolflores, 2024).

Hoy en dia se ha venido presenciando una oportunidad de mejora en el
sector floricultor. SegUn estudios realizados por Miguel Angel Criado, las
plantas han reducido el tamano de sus flores ya que estan prescindiendo
de sus polinizadores naturales (abejorros) y se estima que, actualmente,
el 80 % de las especies vegetales y silvestres y el 70 % de las cultivadas
presentan esta caracteristica que conlleva a la problematica de no poder
cubrirlademanda de flores en excelente calidad, entorpeceria el comercio
y exportacion de las flores y en consecuencia el poder de negociacion con
proveedores y clientes (Criado, 2024).

Segun un estudio realizado por (Barba, 2023), una de las especies mas
comercializadas y exportadas en el sector floricultor es la Orquidea Mari-
posa. De acuerdo con dicho estudio, la cantidad de variaciones que tiene
laorquidea esta cerca de 28.000 especies, englobadas en 736 géneros; por
ello, lavariedad de productos que se pueden realizar con la orquideavaen
aumento, lo que da pie a generar productos innovadores con esta flor y,
de esta manera, lograr un enfoque mas diverso en cuanto a proveer este
tipo de flor a un mercado internacional, teniendo en cuenta que es la flor
representativa de Colombia.

Del mismo modo, al consolidarse Colombia entre los tres paises con mayor
exportacion de flores, le permite al sector agricola tener una gran ventaja
ante los proveedores, dada su calidad y su compromiso con este producto,
ademas de aumentar su demanda (Morales, 2024). Adicionalmente, y de
manera muy positiva, Colombia ha logrado ser el principal exportador de
flores para Corea del Sur, superando, de esta manera a China, Vietnam
y Paises Bajos en la demanda de flores hacia este pais. De hecho, segun
cifras entregadas por el DANE, las ventas de Colombia en 2022 sumaron
13,4 millones, lo que significd un incremento del 49 % en relacion con el
2021; y para el primer trimestre de 2023, estas llegaron a los $2,6 millones
de ddlares. Adicionalmente, el objetivo del sector agricola es mantener el
aumento de las exportaciones a Corea del Sur, teniendo asi un poder de ne-
gociacion conlos proveedores ya que, siendo el pais que mas exporta hacia
Corea, podrialograralianzas estratégicas (Periddico El Colombiano, 2023).
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Lafuerza competitiva puede impactar significativamente en la rentabilidad
y la posicion de mercado de una empresa. Esta amenaza surge cuando
existen alternativas disponibles para los productos o servicios que ofrece
una empresa, lo que brinda a los consumidores la opcion de cambiar de
un producto o servicio a otro sin experimentar una pérdida sustancial en
términos de satisfaccion o utilidad.

Para la organizacion Claveluxe International representan una preocupacion
los productos que pueden reemplazar a las flores, en especial en fechas
como el 14 de febrero pues esta demanda de regalos para San Valentin se
incrementa significativamente en chocolates, reservaciones en hoteles,
cenas romanticas y flores; asi lo menciona (Espinosa, 2024).

Es importante destacar que en el mercado local, las rosas son las mas
compradas, sequidas de cerca por los girasoles, con arreglos que pueden
alcanzar los 90.000 pesos para mas de 20 unidades. De esta forma, se sa-
tisface lademanda, de acuerdo con el sector floricultor colombiano, como
lo indica (Infobae, 2024 a). De igual manera, (Marca Pais, 2024) destaca
que el33%de las flores colombianas exportadas son rosas, sequidas de los
claveles comunes con un 12 %, mientras que el 8 % de las flores exportadas
son crisantemos, 6 % son claveles enanosy 5 % son alstroemerias. Al ser
la rosa el mayor peso porcentual de flor de corte exportada representa un
posible producto sustituto, derivado de preferencias en el mercado por
parte de los consumidores.

Ademas de lo anterior, desde hace varios afnos, se ha introducido una
variedad de rosas que estan genéticamente modificadas, lo que posibilita
unaampliagama de coloresy formas, proporcionando ventajas adicionales
paralas personas. Como consecuencia, podria llevar a una expansion signi-
ficativa en el sector, permitiendo un aumento considerable en la cantidad
de productores que ofrecen estas flores (Ramirez, 2020).

Por otra parte, a finales del 2023 se habld de una nueva alternativa de
los insecticidas usados para la floricultura, mas eficaces y saludables al
medio ambiente. Si se implementan este tipo insecticidas cambiaria el
mercado de una manera significativa, ya que se podria abrir una nueva
linea de producto (flor de corte sin insecticidas toxicos), ademas de tener
un punto fuerte en el aspecto ecoldgico; estos productos podrian llegar
a seruna oportunidad de crecimientoy, al mismo tiempo, una amenaza
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para el sector floricultor por su caracteristica diferenciadora (La nota
econdmica, 2023).

Es importante mencionar que dentro del sector floricultor, las mismas
flores se convierten en un producto sustituto ya que el 33 % de las flores
colombianas sonrosasy estas abarcan el 76 % del total de las exportaciones
de flores a Estados Unidos, al ser la rosa el mayor peso porcentual de flor
de corte exportada, representa un posible producto sustituto derivado de
preferencias en el mercado (Colombia, pais de la belleza, s.f.).

La entrada de nuevos competidores al sector floricultor en Colombia plantea
desafios significativos para los productores. Es por esto que se encuentra
“PETALII”, unaempresa creada por jovenes emprendedores cuyo proposito,
segun loindicado por (Aya, 2022), es vincular el campo colombiano con los
mercados nacionales e internacionales, ademas de brindar respaldo a los
agricultores locales que cultivan flores y follajes. A pesar de las oportuni-
dades que representa este crecimiento, existen barreras de acuerdo con
las altas inversiones necesarias y el tiempo requerido para establecerse.
(Asocolflores, s.f.)indica que el 76 % de las flores de exportacion se cultivan
en la Sabana de Bogota, aportando a la concentracion de competidores
en esa region, donde existen tanto productores establecidos con afios de
experiencia como nuevos oponentes.

Por otro lado, (Morales, 2024) destacada a Colombia como el principal
exportador de flores, con ventas que ascendieron a 2.096 millones de
ddlares en 2023, lo que representa un aumento del 2 % respecto al afio
anterior, siendo Estados Unidos uno de los principales destinos. Se destaca
un 79 % de estas exportaciones, valuadas en 1.661 millones de ddlares lo
que constituye un punto a favor; pero, esto conlleva el desafio de enfren-
tar una competencia cada vez mas intensa en el mercado internacional,
especialmente en el sector floricultor, ya que la certificacidon Florverde
Sustainable Flowers cubre mas del 5o % de las exportaciones colombianas
deflores, reflejando un compromiso con practicas sostenibles y de calidad
para mantener su posicion como lider en este mercado.

No obstante, la entrada de nuevos competidores al sector floricultor se
limita a dos grandes aspectos presentados por (Morales Buitrago & Suarez,
2006): en primer lugar, la disponibilidad de dinero -que es crucial- lo que
implica revisar cudnto dinero hay disponible y qué tan costoso es conseguirlo
para financiarlaindustria por medio de préstamos sin garantia, préstamos
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garantizados, acciones regulares y capital de riesgo; como segundo fac-
tor encontramos la infraestructura, que esta relacionado con la forma en
que estan construidas y organizadas las cosas para garantizar la calidad
y cuanto cuesta para las personas que la adquieren, lo que incluye cosas
como el transporte, comunicacidn, servicios postales, los métodos de pago
o de transferencia de fondos, y también el acceso a la atencion médica.

El analisis de la floricultura en Colombia incluye una perspectiva de pro-
nostico del mercado hasta el afio 2029y una descripcion historica. Segun
(Intelligence, 2023), larivalidad entre distintos departamentos se manifiesta
en la especializacion de los agronomos de La Sabana en la produccion
de rosas, claveles y alstroemerias, mientras que Antioquia destaca como
proveedor de crisantemos y hortensias; por su parte, en el Eje Cafetero se
ha optado por el cultivo de follaje y flores tropicales. Teniendo en cuenta
que el 7% de la produccion agricola a nivel nacional es de flores, los flori-
cultores contribuyen con el 16 % de los ingresos totales del sector agricola.
Esta contribucion promete impulsar el crecimiento del mercado en los
anos venideros, generando un promedio de 14 empleos por hectarea en
la industria floricola. Por otro lado, el gobierno colombiano ofrece subsi-
dios para la compra de tecnologia o equipos para este sector, con el fin de
incentivar a los productores a optar por la modernizacion en procesos de
cosechay post cosecha para atender los problemas a nivel empresarial. De
este modo, se impulsa el creciente potencial de exportacion de las flores
cortadas colombianas y se genera un plus en el mercado competitivo.

Porlo anterior, se abordaron las tendencias a nivel sectorial sobre la fuerte
rivalidad de los competidores del sector floricultor con los exportadores
colombianos. Holanda, al ser el primer exportador a nivel mundial de flor
cortada, es competidor directo del sector floricultor colombiano, un ejem-
plo claro lo da a conocer (Pérez, 2023) con la empresa holandesa Hilverda
Kooijla cual cuenta en su catalogo con claveles, mini clavelesy los Sparkz;
segun este informe estos Ultimos son variedades de Dianthus (familiaala
que pertenecen los claveles) los cuales tienen como caracteristica ser mas
robustos que un clavel convencional, siendo mas resistentes a enfermeda-
des como el Fusarium, modificando colores, tallos y calidad a largo plazo
para atender las necesidades del consumidor y, ademas, tener ventajas
competitivas a nivel mundial, especificamente, el mercado potencial de
Estados Unidos.

68



Andlisis prospectivo para la empresa Claveluxe International

No obstante, los paises mas desarrollados implementan tecnologias que
logran hacertrascender al sector floricultor. En este caso especifico, se han
implementado nuevas tecnologias que hacen una innovacion en cuanto a
la vida Util de la flor, haciendo posible venderla 30 dias después de haberla
cortado; ademas de eso, entregarlas totalmente frescas. Esto implica que
lasempresas deben adaptarse a estas nuevas tecnologias para no perder su
posicidn contra sus principales competidores, asilo explica (Dijkstra, 2022).

Sin embargo, a mediados del segundo semestre del afio 2023, Colombia
se destaco por tener el sector de floricultura mas competitivo, sostenible
y con una de las mejores gestiones modernas y tecnoldgicas. En este
sector competitivo la innovacidn es fundamental, ya que la demanda de
flores se ha incrementado; asi mismo, las empresas buscan consolidarse
como las mas fuertes en ese mercado. Esto puede tener consecuencias
para quienes no puedan abastecer lademanda en aumento, dijo (Pereira,
2023), gerente general de TOTVS Andina.

De acuerdo con el blog (Treid, 2022), Cundinamarca, que representa el 9o %
de las hectareas cultivadas en el pais, fue el principal origen de estas
exportaciones, con una participacion del 60.37 %. Entre las principales
empresas exportadoras esta Colibri Flowers SA la cual se destacd con
envios por un valor de $19'134.307 ddlares (FOB), consolidandose como
un competidor relevante en el mercado. Por mencionar otros, Multiflora
Cl opera con comercio al por mayor de productos agricolas de materias
primas del sector; Florval cuenta con mas de 30 afos de presenciay trayec-
toria en el sector floricultor y Turflor la cual cuenta con una finca ubicada
en la sabana de Bogota donde se producen claveles y claveles en aerosol
de primera calidad.

Andlisis Interno

Claveluxe International realiza diferentes estrategias de marketing en sus
redes sociales. Se pueden identificar las tendencias del mercado, para
estar al tanto del publico objetivo al que puede aplicar; en este caso, en
su Facebook tiene mas de 1000 seguidores. En él se evidencia que en el
dia de la mujer se incorporan mensajes en cuanto a la persona y los posi-
bles productos que puede obsequiar en la ocasion, lo que puede marcar
una tendencia para fechas futuras. También capta clientes a través de sus
medios visuales de YouTube en donde se logra evidenciar un compromiso
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para que la comunidad se informe con respecto a la produccion y manejo
de los claveles, con el fin de brindar confianza a sus clientes y mostrar el
medio por el cual pueden seradquiridos. En el Ultimo afio han subido mas de
diezvideos, aportando a los diferentes conocimientos acerca de las flores.

Claveluxe International es reconocido por su calidad y posicionamiento
dentro del mercado, dedicado a la produccion y exportacion. Esta comer-
cializadora de flores tiene amplio reconocimiento a nivel mundial por ser
unodelos principales exportadores desde Colombia al resto del mundo; sus
tres principales mercados son Asia Oriental, Europa y América del Norte.
Ademas, demuestra su ventaja al ser uno de los competidores mas fuertes
dentro del sector, destacando su aporte al Producto Interno Bruto (PIB)
de Colombia. Es importante destacar que la exportacion de flores de este
pais tiene una trayectoria de aproximadamente 5o afios en el mercado,
mientras que Claveluxe International cuenta con 44 afios de experienciaen
el mismo rubro obteniendo un aumento en la produccion, la optimizacion
de los métodos de cultivo, el monitoreo constante de las plantaciones y
la gestion efectiva de plagas, factores que contribuyen a simplificar la
obtencion de certificados fitosanitarios, abriendo asi las puertas para el
ingreso de estos productos en nuevos mercados internacionales.

Claveluxe International experimentd un destacado crecimiento del 14,87 %
durante el afio 2022, reflejado no solo en sus ingresos, sino también en un
incremento significativo del 17,84 % en su activo total durante el mismo
periodo. Ademas, su margen neto ha mejorado, alcanzando un 4,02 %
en el mismo afo.

Esta rentabilidad se ve respaldada por varios indicadores financieros
favorables. Por ejemplo, su ROA (Registro Obligatorio de Agricultores)
ha mostrado una tendencia al alza, aumentando a un 16,85 % en 2022
en comparacion con el 1,91 % del afio anterior. Este indicador refleja la
mejora significativa en su eficiencia en la generacion de beneficios en
relacion con sus activos.

Ademas, el Margen de Ganancia Bruta en afios pasados experimentd un
aumento anual, pasando de un 12,93 % en el ano 2021 aun 13,77 % en el
siguiente afio, lo que representa un aumento del 0,84 % debido a la me-
joraen la eficiencia operativa de la organizacion. Por otro lado, el Margen
EBITDA (acrénimo de los términos eninglés Earnings Before Interest Taxes
Depreciation and Amortization) mostré una tendencia al alza, pasando
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del 3,55 % en 2021 al 8,38 % en 2022, lo que sugiere un incremento en el
beneficio puro de la organizacion y es una sefial positiva para su desem-
pefio financiero.

Esimportante destacar que latendencia de los activos netos de Claveluxe
International ha ido creciendo de un 13,07 % en el afo 2021 a 14,87 % en
2022, lo que indica un aumento en el valor de los activos de la empresa
en relacion con sus obligaciones financieras; esto sugiere un crecimiento
y una salud financiera positivos.

La organizacion Claveluxe International tiene un sistema de comunica-
cion a través de diferentes canales electronicos, optimizando la gestion
y seguimiento de las interacciones con las partes interesadas; esto, con
el fin de facilitar las comunicaciones de caracter especifico, por lo que la
empresa establecid correos electronicos en distintas categorias, dirigidos a
proveedores, contratistasy terceros, también al area comercial, de ventas
y mercadeo, permitiendo una repuesta rapiday precisa, asegurando que
cada mensaje llegue al departamento adecuado y se gestione de manera
oportuna.

Adicionalmente, Claveluxe International dispone de sus sedes principales
de Floralina Lumeria, Petalinas del Prado, Rosalia de Antafieja, Estelarisy
Villas Floridas y esta respaldada por las multiples sucursales para una ges-
tion mas efectiva. Cada sede cuenta con su propio canal de comunicacion,
lo cual facilita la coordinacion internay promueve un ambiente de trabajo
colaborativo y eficiente; ademas, la empresa dispone de una pagina web
que ofrece un servicio de atencion al cliente las 24 horas del dia. Por medio
de este sitio web, los usuarios pueden acceder a informacion detallada
sobre los diferentes tipos de claveles disponibles y que se categorizan en
claveles estandar, mini claveles y Both. Este medio también da acceso a
las 4 redes sociales que manejan: YouTube, Instagram, Facebook, LinkedIn
y WhatsApp, permitiendo a los usuarios explorar y familiarizarse mas con
los productos disponibles para su adquisicion.

Para el afio 2022 los gastos de venta y distribucion en la organizacion
fueron de -960,026.9y para el afio 2024 se calcularon en o, lo que traduce
que seguramente en afos anteriores hubo inversidn en esta area gene-
rando un déficit, pero, a la vez, un beneficio a largo plazo para la empresa
Claveluxe International.
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Al ser exportador de flor de corte, el proceso de distribucion del producto
serealiza através de dos métodos: el envio maritimo o el aéreo, limitando
las responsabilidades de las partes. Asi lo da a conocer la informacion de
empaques en la pagina web de la organizacion, mediante Free on Board, or
FOB, lalncoterm (conjunto de reglasinternacionales, creadas porlaCamara
de Comercio Internacional), que sefala que el vendedor es responsable
de montar la carga comprada en el barco y de todos los costos asociados;
asi, una vez que la mercancia esta sequra a bordo, el riesgo se transfiere
al comprador, quien asume la responsabilidad del resto del transporte.

La distribucion via maritima o aérea por parte de Claveluxe International
es inicialmente a través de la siguiente linea:

e Embalaje de exportacion: organizartodo el embalaje de exportacion
para que la carga pueda entregarse de forma segura.

e Cargos de carga: cualquier gasto incurrido durante el proceso de
carga en el almacén de Claveluxe international.

e Entrega a puerto/lugar: tarifas de transporte incurridas al trasladar
la carga desde el almacén hasta el puerto de carga.

e Derechos de exportacion, impuestos y aduanas: garantizar que la
carga se exporta correctamente.

e Cargos por manejo de terminal de origen: Claveluxe International
es el responsable de OTHC.

e Carga en el carro: Claveluxe International es responsable de los
costos incurridos para cargar la carga en el carro.

Dentro de las responsabilidades del comprador se encuentran:

e Cargos de flete: cargos de transporte para enviar la carga desde el
puerto de carga hasta el destino.

e Seguro: bajo FOB, el seguro de transporte no es un requisito; sin
embargo, es decision del comprador si desea adquirir una pdliza de
seguro para su envio.

e Cargos por manejo de la terminal de destino: el comprador es res-
ponsable del DTHC.

e Entrega a destino: una vez descargada la carga de transporte, el
comprador es responsable de la tarea final del transportista para
entregarla a su destino.
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* Descarga en destino: en caso de cualquier gasto incurrido durante
el proceso de descarga en el almacén del comprador, el comprador
es responsable.

e Derechos de importacion impuestos y despachos de aduana: el
comprador esresponsable de todos los impuestos y tarifas asociados
con el despacho de aduana. En caso de exceso de carga, penaliza-
ciones o retrasos, el comprador debera cubrir los cargos y riesgos
asociados al mismo.

Claveluxe International, en sus tres fincas certificadas, Floralina de Lu-
meria, Petalinas del Prado, y Rosalia de Antafieja, ademas de Estelaris y
Villas Floridas, lleva a cabo la produccion de Claveles y Claveles en Spray,
generando anualmente mas de 150 millones de flores. La empresa ha
establecido un sistema postcosecha centralizado, fundamental para ga-
rantizar la trazabilidad de cada flor desde su origen hasta su destino final.

Este sistema postcosecha se inicia con la evaluacion meticulosa de cada
tallo de flor, donde se consideran aspectos cruciales como el color, la cali-
dad, elmomento 6ptimo de corte y el tamafo de la flor. Estos parametros
son rigurosamente controlados para asegurar que cada flor cumpla conlos
estandares de excelencia requeridos. Ademas, Claveluxe International se
distingue por su capacidad para adaptar sus practicas de produccion a las
especificaciones de cada mercado. Estoimplica una atencion detalladaalas
preferenciasy requisitos particulares de los clientes en diferentes regiones
geograficas. Paralograrlo, laempresa ofrece opciones personalizadas que
garantizan la plena satisfaccion de sus clientes.

El proceso de produccion de la flor de corte de Claveluxe International no
solo se caracteriza por su eficienciay calidad, sino también por su enfoque
orientado al cliente y su compromiso con la excelencia en cada etapa del
proceso.

La organizacion cultiva los claveles y claveles Spray en 8o hectareas de
invernaderos garantizando control y calidad al producto; ademas, fomenta
las mejores practicas de sostenibilidad y cuidado del medio ambiente por
medio del sistema de recirculacion acuicola. Cuenta con la certificacion
GLOBALG.A.P. Chain of Custody la cual permite rastrear productos que
tienen esa misma certificacion en su proceso de producciony asegura que
éstos no se mezclen con otros; esto hace la cadena de suministro mas segura
y transparente. Adicional a esto, implementa el Sistema de Autocontrol y
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Gestion del Riesgo (SAGRILAFT) y un programa de transparencia y ética
empresarial, lo que demuestra el compromiso de Claveluxe International
con los factores de control y calidad.

Claveluxe International tiene parametros respecto a las especificaciones de
los claveles para garantizar control y calidad por lo cual establece etapas
de corte y se rige por el grado/longitud desde la cabeza hasta abajo, de
la siguiente manera:

e 75cm/29.5 pulgas [ seleccionar
e 65cm/25.5 pulgadas / elegante
e 55cm/21.6 pulgadas / estandar
e Opciones de color: liso, bicolor o tefiido

Por otro lado, en el ramo se exigen estas medidas:

* 65cm/25.5 pulgadas / seleccionar
e 55cm/21.6 pulgadas / elegante

* Nodisponible estandar

e Opciones de color: liso y bicolor

La organizacion Claveluxe International realiza capacitaciones al personal
para asegurar una operacion eficiente, a través de programas especificos
de postcosechay manejo de fincas. La capacitacion en postcosecha abarca
seis ejes principales, entre los cuales esta laintroduccion, recepcion de flo-
res, proceso de bandas, mesas de clasificacion, empaque y despacho, con
el proposito de garantizar que los colaboradores comprendan y ejecuten
adecuadamente cada etapa del proceso, mejorando la eficienciay calidad
del producto final. Ademas, la empresa ofrece formacion en el manejo de
fincas, estructurada en seis ejes, como laintroduccion del proceso, bancos
de enraizamiento, siembra, cuidado de las flores en crecimiento, corte y
armado de ramos. Por lo anterior, estas capacitaciones buscan mejorar
continuamente la produccion, logistica y operacion de la empresa, evi-
tando errores y fortaleciendo la confianza de clientes y colaboradores en
la calidad de los procesos.

De acuerdo con lo anterior, la organizacion ha mostrado un notable cre-
cimiento en el margen operacional, pasando del 3.52 % en el afio 2021, al
9.15 % en el 2022, lo que refleja una mejora en la eficiencia operativa. Sin
embargo, existe una disminucion en la razon de flujo operativo de caja,
pasando del 134.19 % en 2021, al 14.97 % en 2022. Dicha reduccidn sugiere
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que la organizacion experimentd una caida en su efectivo disponible para
operaciones comerciales en determinados periodos, por lo que es funda-
mental identificar y abordar las areas clave para continuar optimizando
la operacion de Claveluxe International.

La organizacion resalta y da a conocer la importancia del embalaje para
que el proceso logistico sea seguro; Claveluxe International cuenta con
seis diferentes cajas de envio:

e Media caja alta: con capacidad de 450 tallos de media, rango de
peso por tallo de 26 a 50 g, caja cargada 16 kg.

e Media caja: con capacidad de 350 tallos en promedio, rango de peso
por tallo de 26 g a 50 g, caja cargada 1300 gramos (13 kg.)

e Cuarto de caja: con capacidad de 200 tallos en promedio rango de
peso por tallo 26 g a 50 g, caja cargada 8ooo gramos (8 kg.)

e (Caja maritima: con capacidad de 300 tallos en promedio, rango de
peso por tallo 26 g a 50 g, caja cargada 1800 gramos (11,8 kg.)

e Cajallena: con capacidad de 200 tallos en promedio, rango de peso
por tallo 26 g a 50 g, caja cargada 29,500 g (29.5 kg.)

e Octava caja: capacidad de 120 tallos en promedio, rango de peso
por tallo 26 g a 50 g, caja cargada 5,000 g (5 kg.)

La empresa Claveluxe International, en su Balance General del afio 2023,
informa que los activos intangibles y el valor llave son de 57,159.00 dé-
lares. Esto podria representar inversiones en tecnologia, como software
especializado para la gestion de inventarios, sistemas de seguimiento
de la cadena de suministro, o, incluso, la adquisicion de derechos sobre
tecnologias especificas relacionadas con la floricultura. Aunque no se
detalla especificamente en los datos proporcionados, una parte de los
gastos administrativos y otros gastos operativos podrian estar relaciona-
dos con la inversion en tecnologia. Esto podria incluir el mantenimiento
y la actualizacion de sistemas informaticos, la contratacion de personal
técnico para el desarrollo e implementacion de soluciones tecnoldgicas,
asi como los costos asociados con la capacitacion del personal en el uso
de nuevas tecnologias.

Deigual manera, aunque no hay una categoria especifica para lainversion
entecnologia en el Estado de Flujo de Efectivo proporcionado, podriamos
inferir la inversion en tecnologia observando los cambios en el flujo de
efectivo de las actividades operativas y de inversion. Si hay una salida

75



Capitulo Il

significativa de efectivo relacionada con actividades de inversion, como
la compra de equipos informaticos o software, esto podria indicar una
inversion en tecnologia, teniendo en cuenta que este tipo de inversiones
mejoran la productividad y eficiencia de los trabajadores como también
de las cantidades de producto que se generan y que se exportan.

Basandonos en los datos financieros de Claveluxe International para el
ano 2023, podemos inferir que el drea de administracion de la empresa ha
demostrado eficiencia en la gestion de costos y activos. Con una ganancia
neta positiva de 3,225,578.00 ddlares y untotal de activos de 19,139,005.00
ddlares, laadministracion ha equilibrado habilmente los costos operativos
conlosingresos generados por las actividades comerciales, manteniendo
un solido control sobre la estructura de capital. Ademas, el manejo efec-
tivo de inventarios y cuentas por cobrar sugiere una gestion prudente del
ciclo de efectivo. En resumen, estos indicadores financieros sugieren una
solida capacidad de direccion y toma de decisiones dentro de la empresa,
reflejando una administracion eficiente y orientada al éxito a largo plazo.

Cabe resaltar que Claveluxe International se destaca por su enfoque proac-
tivo enlaadministracioninterna, evidenciado a través de sus programas de
capacitacion para el personal. Como se indico previamente, estos progra-
mas estan disefiados para garantizar una operacion eficiente, abordando
aspectos especificos tanto de la postcosecha como del manejo de fincas.
La capacitacion en postcosecha se estructura en seis ejes fundamentales,
desde laintroduccion hasta el despacho, asegurando que los colaboradores
comprendany ejecuten cada etapa del proceso de manera adecuada. Esto
se traduce en una mejora notable en la eficiencia y calidad del producto
final. Por otro lado, la formacion en el manejo de fincas abarca aspectos
esenciales como el cuidado de las flores en crecimiento y el armado de
ramos, buscando optimizar la produccion y fortalecer la logistica de la
empresa. Estas iniciativas de capacitacion no solo previenen errores, sino
que también consolidan la confianza de clientes y colaboradores en la
calidad de los procesos de Claveluxe International.

Claveluxe International cuenta con una cadena de mando clara y definida
asegurando una estructura jerarquica, coordinaday eficaz, en el cargo mas
importante se encuentra la Asamblea General de accionistas, liderando
areas y cargos como el oficial de cumplimiento del Programa de Etica
Empresarial y Transparencia (PTEE) y el Sistema de Administracion del
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Riesgo de Lavado de Activos y Financiacion del Terrorismo (SAGRILAF),
acompanado del gerente general y el revisor fiscal. De esta manera, se
facilita una comunicacion fluida entre los departamentos, garantizando la
ejecucion eficiente de las tareas diarias y el cumplimiento de los objetivos
establecidos.

Indudablemente, se destaca la coherente transmision de autoridad e
instrucciones desde los niveles superiores hasta los inferiores. Es por esto
que el director de gestion humana trabaja en colaboracidn con el jefe de
produccidn y los asistentes quienes, a su vez, supervisan a los lideres de
clasificacion y a los operarios. De igual forma, el jefe de produccion de
bandas procesadoras se coordina con el lider de maquinas procesadorasy
SU equipo; este equipo esta conformado por diferentes roles claves como el
jefe de planeacion y logistica, el control de calidad, el jefe de despachos e
inventarios, el jefe de empaque, el jefe de mantenimiento, el almacenista, el
coordinador de Sistema Integrado de Gestion (SIG) y Sistema de Gestion de
Seguridady Salud en el Trabajo (SGSST), asi como los servicios generales.
Se cuenta, ademas con la participacion activa de los cuatro gerentes, tres
directores, ocho jefes de diferentes areas y demas miembros del equipo.
De esta forma, se tiene un panorama mas amplio frente a lo que se esta
realizando enla organizacidn en cuanto a estructuras de lideres y mandos.

Enlaorganizacidneltalento humano representa unfactor de sumaimpor-
tancia, pues se considera que a todo empleado de Claveluxe International
se le debe garantizar la jornada laboral flexible en la cual el trabajadory el
empleador puedan acordar la completitud de las 46,75 horas semanales,
distribuidas en maximo seis dias; asi, el nuUmero de horas diarias laborales
puede repartirse en la semana con un minimo de cuatro horas diariasy un
maximo de diez horas diarias. Por lo anterior, tienen aperturay cierre de
jornada laboral pararegistrar con exactitud la cantidad de horas laboradas
para el pago de sundmina. Para los permisos laborales se debe informar
con minimo tres dias de anticipacion al jefe inmediato y, posteriormente,
tramitarlosy agendarlos en Gestion Humana. En cuanto a lasincapacidades,
se debe informar de formainmediata a la Direccion de Gestion Humanay
anexar el certificado de incapacidad expedido por la EPS o la ARL.

Con respecto a los gastos administrativos, para el afio 2021 estos fueron
de $-3,352,597.3 y en el aio 2022 de $-3,832,499.2, lo que indica que la
organizacion pago un mayor porcentaje en estos gastos, representados
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enun mayor numero de contrataciones de personal en la organizacion. Es
importante resaltar que la empresa cumple con el pago de prestaciones
sociales representadas en cesantias, intereses de cesantias, prima de ser-
vicios, vacaciones, segun la ley de derecho comercial y laboral. Ademas,
Claveluxe International entrega dotaciones a quienes devenguen hasta
dos salarios minimos mensuales y que cuenten con mas de tres meses de
servicio; la dotacidn consiste en un par de zapatos y un vestido de labor.
Igualmente, hay cumplimiento con los pagos de aportes parafiscales (servi-
ciosde salud, cajade compensaciony riesgos profesionales). En cuantoalos
servicios de salud, serealiza la afiliacion ala EPS en la que venga cotizando
el empleado, la cual cubre enfermedad general y licencia de maternidad.
De igual manera, se cumple con la afiliacion a la AFP para el depdsito de
los aportes a pension. Por Ultimo, se cubre la afiliacion a la ARL Sura para
atender los riesgos profesionales y a la caja de compensacion. Claveluxe
International recalca que los trabajadores tienen derecho a recibir una
remuneracion justa por las labores desarrolladas, las prestaciones socia-
les de acuerdo con la ley, ser afiliados al sistema general de salud social y
gozar de un descanso durante su jornada de trabajo (15 minutos en horas
de la mafiana y 30 minutos de almuerzo).

El personal de la organizacidn o todo aquel colaborador de laempresatie-
ne beneficios como: el transporte prestado mediante rutas suministradas
por la empresa; atencion médica por parte del profesional de la empresa,
especialista en salud ocupacional; atencion psicoldgica en lasinstalaciones
de la empresa; capacitaciones por parte de la ARL Sura sobre sequridad y
salud en el trabajo; y, por Ultimo, incentivos por produccion y asistencia.

En cuanto a los deberes del trabajador, éste debe cumplir con las labores
asignadas, cumplir con las normas generales estipuladas en el reglamento
interno del trabajo y en el de higiene y sequridad industrial, cumplir con
los horarios de trabajo establecidos y guardar el respeto; cualquierincum-
plimiento lo llevara a procesos disciplinarios, como la falta al trabajo sin
justificacion, retardo a la hora de entrada e incumplimiento de labores.

La organizacion presenta un rendimiento durante los afios 2021y 2022,
ya que, de acuerdo con el margen EBITDA la empresa, paso del 3.55 %
en 2021 al 9.38 % en 2022, representando un incremento porcentual del
136 %, lo que confirma que Claveluxe International se encuentra en una
tendencia alcista para el 2022, con respecto al 2021. Gracias a ello, la em-
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presa tiene la capacidad de responder a sus obligaciones u operaciones
comerciales. Ademas, para la ratio de liquidez se evidencia un aumento
del 1,33 % en 2021y 1,48 % en 2022 respectivamente, lo que evidencia
que la organizacion tiene mayor capacidad para cubrir sus obligaciones
financieras a corto plazoy refuerzala percepcion de solidez financiera. Otro
indicador es el margen neto que, para el 2021 era 0.50 %y paso a 4.52 %
en el 2022, reflejando una mejora en la eficiencia de la gestion de costos y
la rentabilidad de la empresa, en relacion con sus ventas. Por lo anterior,
en el margen de ganancia bruta, tiende a tener un ligero incremento del
12,93%en 2021y del13,77% en 2022, evidenciando una gestion adecuada
en los costos de produccion.

Para finalizar, la rotacidn de inventario y cuentas por cobrar en los afios
2021y 2022, determinanunincremento en el inventario de 35.54xal 57.64X,
lo que sugiere una gestion mas eficiente de los activos, mientras que las
cuentas por cobrar disminuyeron ligeramente de 5.83x a 5.41x, lo que po-
driaindicar una menor eficiencia en su gestion. En cuanto al retorno de los
activos operativos, se observa una tendencia alcista con cifras del 11,71 %
en 2021 al 29,71 % en 2022, lo que destaca la eficiencia en la utilizacion de
los activos para generar ingresos operativos.

Segun datos financieros suministrados por Claveluxe International, se re-
porta untotal de ingresos operativos de $71,456,761.00, lo que sugiere una
solida demanda de sus productos de claveles a nivel internacional. Por su
parte, la utilidad bruta de $9,828,067.00, derivada de los ingresos menos
los costos de mercancias vendidas, indica una eficiencia en la produccion
y distribucion de sus productos. Ademas, el hecho de que la empresa
genere esta cantidad de ingresos operativos positivos indica que hay una
demanda considerable de sus productos en el mercado, y por ello la han
rankeado con denominacidn “C” lo cual indica que es de riesgo promedio
segun las calificadoras.

En cuanto al flujo de caja operativo que maneja la empresa, el primer afo
de analisis (2020) muestra un rendimiento muy alto, con una ratio del
21.95 %. Esto sugiere que la empresa esta generando un flujo de efec-
tivo significativo en relacion con sus ingresos, lo que indica una gestion
eficiente de los costos y una buena capacidad para convertir las ventas
en efectivo. Sin embargo, los siguientes aflos muestran una disminucion
en esta ratio, con valores para los afios 2021y 2022 de -3.57 % y 1.04 %,
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respectivamente. Estas cifras mas bajas pueden ser preocupantes, ya que
indican una disminucion en la eficiencia operativa o problemas en la ges-
tion de efectivo, si se tiene como referencia el afio 2022. Por otro lado, los
operativos, o también conocidos como activos, se muestran con una ratio
positiva, con un rendimiento inicial del 97.40 % para el 2020. Esto sugiere
que laempresa ha sido capaz de generar un flujo de efectivo adecuado en
relacion con sus activos, lo que indica una buena eficiencia en la gestion
de activos. Sin embargo, los afos siguientes muestran una disminucion
en esta ratio, con valores de 3.87 %; esto podria indicar una disminucidn
en la capacidad de la empresa para generar efectivo en relacién con sus
activos, lo que podria seruna sefial de problemas en la eficiencia operativa
o de gestion interna y entorpeceria una buena evaluacion en cuanto a los
activos. De otra parte, los Activos Totales fueron de U$19,139,005.00, con
lo que Claveluxe International muestra una base sélida de recursos para
respaldar sus operaciones y crecimiento futuro. La mayoria de los activos
se encuentran en la categoria de activos corrientes, lo que indica unabuena
liquidez para financiar las operaciones diarias.

Por otro lado, el Patrimonio Neto, atribuible a los propietarios de la con-
troladora, es de U$8,617,454.00, lo que sugiere una posicion financiera
estable. Los pasivos totales de Us$10,521,551.00 estan en linea con los
activos totales, lo que indica una estructura financiera equilibrada. De
la misma manera, la rentabilidad sobre patrimonio (ROE), se estimo
en un 37.43 % anual, lo cual indica que la Claveluxe International es una
empresa sodlida y rentable en el sector de la flor de corte en Colombia,
con una capacidad probada para generar retornos significativos para sus
accionistas. Por Ultimo, los pasivos Corrientes y No Corrientes fueron de
Us$10,498,926.00, que incluyen cuentas por pagary provisiones e indican
obligaciones financieras a corto plazo. Los pasivos no corrientes son re-
lativamente bajos, en comparacion con los activos totales, lo que sugiere
una gestion prudente de las deudas a largo plazo.

Ahora, paraabordarlarazon Flujo de CajaOperativo y Utilidad Operacional,
éste esde 0.3989. Este resultado indica que Claveluxe International genero
aproximadamente 0.3989 unidades de flujo de caja operativo por cada
unidad de utilidad operativa en el afio 2022. Una correcta interpretacion
de este resultado es que la empresa esta generando menos flujo de efec-
tivo operativo en relacion con su utilidad operativa, lo que podria ser un
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punto de atencion. Unarazon Flujo de Caja Operativo/Utilidad Operacional
inferior a1 sugiere que Claveluxe International puede estar experimentan-
do dificultades para convertir sus ganancias operativas en efectivo. Esto
podria ser resultado de politicas de crédito laxas, retrasos en la cobranza
de cuentas por cobrar, o gastos operativos que no estan siendo eficiente-
mente controlados. A pesar del resultado financiero negativo, Claveluxe
International logra una ganancia neta positiva de U$3,225,578.00 después
de impuestos. Esto muestra que la empresa aun es rentable, aunque es
importante abordar los factores que contribuyen al resultado financiero
negativo, para garantizar una rentabilidad sostenible a largo plazo.

Fase No 2. Los métodos para analizar e interpretar la infor-
macion

Factures de cambio

Para el analisis de los factores de cambio en el sector floricultor se identi-
ficaron los siguientes elementos:

Reduccion de brechas en la tasa de desempleo.
Compaiiias de insumos con aliados importantes.
Parametros de hermeticidad para flor de corte.

GHT en pro del sector floricultor, junto con Microsoft.
Mano de obra femenina.

Posicionamiento Global.

Margen EBITDA.

Variaciones por las tasas de cambio que afectan las negociaciones
internacionales.

9. Cadena de mando.

10.Comercio exterior para la internalizacion.

N oW N R

De acuerdo con lo anterior, se determinaron diez factores claves donde
el sector floricultor colombiano se destaca por generar mas de 200.000
empleos formales, de los cuales el 60 % son ocupados por mujeres,
muchas de ellas madres cabeza de familia. Dicho sector es crucial para
la economia y la reduccion de la informalidad laboral, lo que resalta la
importancia de implementar leyes de derecho laboral y diferentes refor-
mas que mejoren la generacion de empleo. Ademas, los proveedores de
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insumos como fungicidas e insecticidas son esenciales para mantener la
calidad de los cultivos y prevenir plagas, desempefiando un papel crucial
en el crecimiento del sector. Los principales proveedores son Ecuador y
EE. UU. Para asegurar la calidad del producto exportado es necesario
garantizar la hermeticidad y condiciones de asepsia en el transporte de
flores. Por esto, las organizaciones deben garantizar las buenas condiciones
de hermeticidad y de asepsia en camiones y contenedores, incluyendo
inspecciones del 5o % en flor de corte y 100 % en el monitoreo, enfocado
en acciones correctivas.

De igual forma, la colaboracidn tecnoldgica entre GHT y Microsoft ha
beneficiado a mas de 40 empresas floricultoras, facilitando informacion
sobre cultivosy plagasy reduciendo el desperdicio de floresenun 6 %, lo
que mejora la eficiencia y sostenibilidad del sector. Por ello, se pretende
establecer programas de formaciony capacitacion técnica que beneficien
a alrededor de 7,000 mujeres en areas rurales, mejorando su calidad de
vida y fortaleciendo el sector, con una participacion femenina del 65 %.
Se destaca que la organizacion tiene un posicionamiento global firme,
debido a que ha exportado a mas de 25 paises en Norteamérica, Europa
y Asia Oriental, lo que fortalece la presencia de Colombia en el mercado
internacional de flores. En términos financieros, el margen EBITDA es
el mejor para describir la situacidn actual, donde se muestra un creci-
miento significativo en el afo 2022, cuando alcanza un 8.38 %, indicando
una capacidad solida para cumplir con sus obligaciones comerciales y
operaciones.

Sin embargo, las variaciones en las tasas de cambio representan una
amenaza, que afecta las negociaciones internacionales y eleva los costos
operativos, teniendo en cuenta que esta actividad econdmica es clave para
la organizacion. A pesar de esto, las exportaciones de flores alcanzaron los
USs$2,050 millones en el afio 2022, con larosa como producto principal para
el mercado estadounidense, algo conveniente para el sector floricultor.
Dado que la empresa cuenta con una cadena de mando clara y eficiente
se logra tener una ejecucion efectiva de las tareas y el cumplimiento de
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los objetivos, con un 60 % de eficiencia en sus metas. En este sentido, la
politica de comercio exterior es clave para la internacionalizacion equilibra-
day sostenible del sector floricultor, la cual se enfoca en atraer inversion
extranjera y fomentar una economia descarbonizada e inclusiva, donde
la organizacion cuenta con el 40 % para el desarrollo y participacion de
politicas de desarrollo sostenible.

Matriz de analisis estructural y Mic Mac

La multiplicacion matricial nos permite organizar una reflexion colectiva,
en este caso de los actores involucrados en la organizacion Claveluxe
International. Esta identifica las influencias directas entre elementos y
variables de decision.

Las variables Estratégicas son:

Parametros de hermeticidad para flor de corte.
Comercio exterior para la internalizacion.

GHT en pro del sector floricultor junto con Microsoft.
Posicionamiento global.

Cadena de mando.

Compaiiias de insumos, aliados importantes.
Margen EBITDA.

Variaciones por las tasas de cambio afectan las negociaciones in-
ternacionales.

9. Reduccion de brechas en la tasa de desempleo.
10.Mano de obra femenina.

N oW N R

De acuerdo con las variables de decision se proyecta la Matriz de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada a la clasificacion de los factores criticos
delanalisis externoy el arbol de competencias de Claveluxe International.
A partir de este cruce, se logra identificar que la influencia y dependencia
de cada uno de los elementos en MIC MAC es de 165, lo que significa que
Claveluxe International debe entrar a analizar las zonas implicitas de la
matriz para la creacion optima de hipotesis.
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Como se evidencia en la Grafica 4 la zona de poder de Claveluxe Interna-
tional se centra en el comercio exterior para la internalizacion y el posicio-
namiento global. Por otro lado, en la zona de conflicto esta el factor sobre
los parametros de hermeticidad paraflor de corte los cuales se deben tener
en cuenta para llegar a mercados internacionales. La zona de autonomia
para las estrategias en prospeccion esta constituida, de una parte, por las
variaciones en las tasas de cambio, las cuales afectan las negociaciones
internacionales, la mano de obra femenina que reduce la brecha de des-
empleo y, por Ultimo, la zona donde se esperan obtener resultados esta
dependiendo de GTH en pro del sector floricultor junto con Microsoft, la
cadena de mando, el margen EBITDA y las compaiiias, como un aliado
importante para hacer frente a la zona de conflicto.

84



Andlisis prospectivo para la empresa Claveluxe International

Hipaétesis

Enrelacion conlo mencionado anteriormente, se llevaron a cabo diversas
encuestas con una muestra de 72 personas. El objetivo era recopilar infor-
macion sobre el comportamiento del sector floricultor a nivel externo. A
través de este proceso, se pudieron identificar tanto las ventajas como las
desventajas de la organizacion, asi como el impacto que generan las flores
asus clientes. Este analisis, permitid visualizar diversos resultados poten-
ciales mediante la elaboracion de matrices. Por lo anterior, el desarrollo
de dichas matrices, en conjunto con las respuestas de los encuestados, se
derivan en varias estrategias potenciales que podrian ofrecer un mayor
beneficio. Es importante resaltar que Claveluxe International cuenta con
diversas oportunidades dentro del sector, una de las cuales se centra en
los parametros de hermeticidad para la flor de corte. Se han identificado
ciertas deficiencias en este aspecto, las cuales se han proyectado para su
mejora con el objetivo de ofrecer unos parametros dptimos en el proceso
de exportacion. Entre las medidas propuestas, se prevé que para el afo
2030 esta variable cumpla con el 200 % de los requisitos establecidos para
los mercados internacionales, con una probabilidad de ocurrencia del 55 %.
Asimismo, se planea garantizar un 9o % de cumplimiento en logistica para
el mismo afo, con una probabilidad del 35 %. Por Ultimo, se estima un
incremento del 15 % en los procesos de conservacion de la flor de corte a
nivel internacional, con una probabilidad de ocurrencia del 10 %.

En cuanto a otrasvariables, el comercio exterior para lainternacionalizacion
emerge como unade las mas significativas, dado que unade las principales
funciones de la organizacion es la producciony exportacion de flor de corte.
Para el afio 2040, se espera que esta variable alcance el 8o % de los obje-
tivos establecidos en los cinco ejes de |a politica de desarrollo sostenible,
conuna probabilidad de ocurrencia del 65 %. De igual manera, se proyecta
un aumento del 20 % en las exportaciones para ese mismo afio, con una
probabilidad de ocurrencia del 25 %. En una perspectiva mas a corto plazo,
para el afo 2030 se anticipa la formacion de dos alianzas estratégicas con
empresas locales para mejorar laimagen de la organizacion a nivel nacional
e internacional, con una probabilidad de ocurrencia del 10 %. Ademas, es
necesario destacar laimportancia de la tecnologia en el sector floricultor,
ya que desempefia un papel crucial al ser una herramienta transversal que
puede aplicarse en todos los procesos de produccion de la flor de corte.
Por este motivo, la implementacion de la tecnologia GHT dentro de la
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organizacion esta programada para el afo 2045, con una probabilidad de
ocurrencia del 50 %. Por otro lado, se anticipa una inversion significativa
entecnologia parareducirel desperdicio de flores en un 20 % para el 2030;
todo esto, para optimizar la cadena de suministro y la produccion, redu-
ciendo significativamente el desperdicioy mejorando la sostenibilidad del
sector floricultor. Ademas, la prevision para el 2045 sugiere una revolucion
en los procesos de cultivo, mejorandolos hasta en un 8o %, lo que podria
posicionar a Claveluxe y sus asociados como lideres en innovacion en el
sector de flor de corte; igualmente, resultara en una mejora considerable
en la eficiencia y productividad de los cultivos.

Deigual manera, la organizacion debe tener en cuenta que la flor de corte
esuno de los productos que mas se exportan alrededor del mundo; porello,
debe impactar a un mercado a nivel mundial y, asi mismo, posicionarse
en este mercado; esto incluye abrir nuevas sucursales y sedes en regio-
nes estratégicas, mejorar la distribucion y las exportaciones, y establecer
una marca reconocida globalmente. Mas especificamente, se plantea la
apertura de una sucursal en Colombia para el 2028 que tiene el objetivo
de incrementar las ventas en un 5 %; la apertura de una nueva sucursal en
Colombia permitira a Claveluxe acceder a un mercado local estratégico,
mejorando ladistribuciony el servicio al cliente, con el objetivo de aumentar
las ventas regionales. A largo plazo (afio 2040), se proyecta un aumento
del 30 % en exportaciones hacia Europa y Asia, junto con la apertura de
tres nuevas sedes globales. Esto subraya un plan robusto para ampliar la
huellainternacional, diversificando mercados, impulsando estrategias de
marketing y el fortalecimiento de redes de distribucion; de esta manera,
se consolidaria su marca a nivel global.

En consecuencia, Claveluxe International estima que, para fortalecer y
consolidar su cadena de suministro local, debe reducir la dependencia de
importacionesy promover la produccion nacional. Para el 2035, se antici-
pa una reduccion del 30 % en la dependencia de insumos importados, lo
que subraya un enfoque en el desarrollo y apoyo a la industria local. Esta
reduccion no solo busca mejorarla sostenibilidad y la autosuficiencia, sino
también fomentar el crecimiento econdmico interno. Ademas, se proyecta
que para el 2035, estas compaiiias contribuiran con un 15 % al PIB, reflejan-
do un impacto econdmico significativo, a través de las ventas de insumos
agricolas. Para el 2040, la obtencion de seis certificaciones ambientales
importantes en Colombia resaltaria el compromiso con la sostenibilidad
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y las practicas ecoldgicas. Estas certificaciones no solo mejoraran la repu-
tacion de la empresa, sino que también garantizaran que las operaciones
cumplan con los mas altos estandares ambientales, posicionandola como
lider en responsabilidad social y ambiental en el sector.

Fase No 3. Resultados

Escenarios prospectivos

El Escenario 3 para Claveluxe International proyecta varias metas estra-
tégicas futuras. Para el afio 2030, se busca cumplir con el 100 % de los
requisitos internacionales de hermeticidad para flores de corte, lo cual es
crucial para acceder a mercados mas estrictos, con una probabilidad de
éxito del 55 % y un impacto alto. Ademas, para el 2040, se planea alinear
el comercio exterior con el 8o % de los ejes de la politica de desarrollo
sostenible, integrando practicas ambientales, sociales y econdmicas
sostenibles, lo cual tiene una probabilidad de éxito del 65 %y un impacto
altoenlareputaciony cumplimiento de requlaciones internacionales. Del
mismo modo, para el 2045, se implementara la tecnologia desarrollada
por GHT en el sector floricultor, lo que mejorara la produccién y calidad
de las flores. Esta iniciativa tiene una probabilidad de éxito del 5o %y
un impacto medio debido a los riesgos de implementacidn. En el corto
plazo, para el 2028, se abrira una sucursal en Colombia con el objetivo de
incrementar las ventas en un 5 %. Esta estrategia tiene una probabilidad
de éxito del 60 %y unimpacto medio, dependiendo del mercadolocalyla
inversion. Finalmente, para el 2035, se reducira la dependencia de insumos
importados en un 30 %, desarrollando proveedores locales y adoptando
estrategias sostenibles. Esta medida tiene una probabilidad de éxito del
70 %y un impacto alto, fortaleciendo la economia local y la resiliencia de
la cadena de suministro. En conjunto, estas estrategias combinan mejo-
ras tecnoldgicas, sostenibilidad, expansion global y fortalecimiento de la
cadenade suministro local, lo cual implica un alto compromiso e inversion
con beneficios significativos a largo plazo.

El escenario META permite identificar las proyecciones futuras basadas
en hipotesis derivadas de variables, determinadas a lo largo del estudio.
Es por esto por lo que se presenta la Tabla 11, que proporciona una base
acorde a lo realizado, facilitando el analisis.
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Tabla 11. Escenarios Meta

Escenario META

Variable Hipotesis
Parametros de hermetici- | Para el 2030 la variable parametros de hermeticidad para flor de corte,
dad para flor de corte cumplird con el 100 % de los requisitos de los mercados internacionales.
Comercio exterior para la | 4. Para el 2024 |a variable comercio exterior para la internacionalizacion estara
internacionalizacion al 80 % en los cinco ejes de la politica de desarrollo sostenible.
GHT en pro del sector
floricultor junto con
Microsoft

7. En el 2045, Claveluxe Internacional implementara la tecnologia que
desarrolla GHT en pro del sector floricultor.

10.Para el 2028, la variable posicionamiento global abrir una sucursal en
Colombia para incrementar sus ventas en un 5 %

13.Para el 2035, la variable compafiias de insumos como aliados importantes
se reducira en 30 %, con el fin de minimizar la importacion de insumos y
aumentar las ventas locales a nivel nacional.

Posicionamiento global

Compafiias de insumos
aliados importantes

Fuente: Elaboracion propia.

Inicialmente, se planifica que, para el afio 2045, Claveluxe International
empezara a usar una tecnologia que permitira desarrollar mas el sector
floricultor, mediante la implementacion de nuevas herramientas que
faciliten el desempefio de la organizacidn, directamente desde la cadena
de suministro. Esto facilitara la automatizacion de procesos en todo el
sistema de planificacion, compra, produccidn, conexion con otros sectores,
sistemas de gestion de inventarios, entre otros. La importancia de esta
implementacion radica en que permite una gestion mas precisa de la ca-
dena de suministro, lo que se traduce en una planificacion mas eficiente de
los recursos y una reduccion de los costos asociados. Ademas, al mejorar
la calidad del producto final y garantizar su trazabilidad, se fortalece la
reputacion de la empresa y se incrementa la satisfaccion del cliente.

Por lo anterior, Claveluxe International se posicionaria a la vanguardia de
lainnovacion en el sector, lo que le proporciona una ventaja competitivay
significativa en el mercado global de flores de corte. Esto, a su vez, puede
abrir nuevas oportunidades de negocio y colaboraciones estratégicas con
otras empresas del sector agricola y floral.

Por Ultimo, la adopcidn de tecnologias avanzadas también contribuye a la
sostenibilidad ambiental al reducir el desperdicio de recursos y minimizar
el impacto negativo en el medio ambiente. Para el afo 2040, Claveluxe
International se proyecta como una empresa que habra avanzado signi-
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ficativamente hacia la meta de integrar el 8o % de sus operaciones de
comercio exterior en los cinco ejes de la politica de desarrollo sostenible.
Mientras esto ocurre, hacia el afo 2030, la empresa habra identificado
la importancia de alinear sus practicas comerciales con los principios de
sostenibilidad para mantenerse competitiva en los mercados internacio-
nales. Se espera que la empresa haya adoptado una serie de estrategias
sostenibles, incluyendo la implementacion de tecnologias ecoldgicas y
la promocion de la formacion continua de sus empleados en practicas
sostenibles y éticas. Estas iniciativas no solo habran buscado cumplir con
las exigencias regulatorias, sino también incrementar la competitividad
y atractivo de la empresa en el mercado global.

De este modo, para 2040, se prevé que Claveluxe International se habra
consolidado comoliderenlaadopcion de politicas sostenibles, estableciendo
solidas alianzas internacionales, que mejoraran la eficiencia operativa y
fortaleceranlaposicion de laempresa en el mercado global, impulsando un
aumento significativo en sus exportaciones y consolidando su reputacion
como un modelo de negocio sostenible. Ademas, se espera que laempresa
se haya adherido a diversas iniciativas globales, como los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la ONU, con la implementacion de programas
que promuevan el comercio justo, la reduccion de la huella de carbono
y el apoyo a las comunidades locales. Este enfoque integral permitira a
la empresa, no solo cumplir, sino superar muchas de las expectativas de
sostenibilidad establecidas por los mercados internacionales.

Para alcanzar estos objetivos, lacompafiatambién podria haberinvertido
eninnovacion e investigacion, desarrollando nuevas técnicas y productos
que reduzcan el impacto ambiental y mejoren la eficiencia en toda la
cadena de suministro. La empresa podria haber colaborado con universi-
dades y centros de investigacion para mantenerse a la vanguardia de las
mejores practicas sostenibles y adaptarse rapidamente a los cambios en
la legislaciony las demandas del mercado. Esta estrategia de anticipacion
y adaptacion no solo habra garantizado el cumplimiento de los objetivos
para 2040, sino que también habra posicionado a Claveluxe International
comounreferente global en sostenibilidad y comercio exterior responsable.

Conforme a ello, para el afio 2045, se proyecta una reduccion del 30 % en
el numero de compaiiias de insumos como aliados importantes, lo que
conlleva una serie de beneficios estratégicos y econdmicos sustanciales
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como que la empresa podria consolidar su posicion en el mercado y forta-
lecer su competitividad a nivel nacional; esto se traduciria en una mayor
estabilidad en el suministro de insumos, reduciendo asi el riesgo de inte-
rrupciones en la produccion, debido a problemas logisticos o fluctuaciones
en los mercados internacionales.

También al minimizar la importacion de insumos y fomentar las ventas
locales, Claveluxe International podria beneficiarse de una mayor autono-
mia en su cadena de suministro y una reduccion en los costos asociados a
las transacciones internacionales, como arancelesy costos de envio. Esto
permitiria a la empresa optimizar sus margenes de ganancia y reinvertir
es0s recursos en areas clave, como investigacion y desarrollo de nuevas
variedades de flores, mejora de la infraestructura de produccion y mar-
keting, con el propdsito de expandir su presencia en el mercado nacional.
Asimismo, la concentracion en proveedores locales también podria forta-
lecer las relaciones comerciales y la colaboracion dentro de la comunidad
empresarial nacional, lo que podria derivar en oportunidades de negocios
adicionales, alianzas estratégicas y acceso a nuevos mercados. Por otro
lado, alapoyaralos proveedores locales, Claveluxe International contribuiria
al desarrollo econdmico y social de las comunidades locales, generando
empleo y promoviendo un crecimiento mas equitativo y sostenible.

Asi pues, se establece que para el afo 2030, el sector de parametros de
hermeticidad para la flor de corte exigidos por los mercados internaciona-
les debera contar con un progreso significativo puesto que los mercados
internacionales estan siendo cada vez mas exigentes al realizar la compra
deflores paralo cual solicitan certificados “verdes”; Claveluxe International
lograra anteponerse en el mercado exportador floricultor, implementando
tecnologias de quimicos verdes que proporcionan mayor efectividad en
el control fitosanitario en cuanto a plagas y condiciones de hermeticidad.
Ademas, debe considerar que este proyecto sera un camino importante
en innovacion para alcanzar la hipotesis planteada en el afio 2024, y que
serd atractivo para los mercados internacionales ya que se consolidara
como un modelo de negocio medioambiental a través de la produccion
de flores limpias y contribuira al cumplimiento de las condiciones para
exportar la produccion de flores.

Lo anterior aportara soluciones que en el futuro marcaran la diferencia en
elmercado floricultor. Alimplementar la compra de insumos con moléculas
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de origen natural, ademas de protegerla sanidad de laflory el cultivo, pro-
tegera la salud de los trabajadores a través de capacitaciones en control y
calidad. Asuvez, laempresa deberd acogerel "Marco estratégico de laCIPF
2020-2030" como instrumento de ayuda para elevar la capacidad fitosani-
taria, através de herramientas técnicas en pro de lasanidad y necesidades
fitosanitarias que se llegaran a presentar en el mercado. Ademas, gracias
alaimplementacion de todos estos avances enfocados en los parametros
de hermeticidad enlaflor de corte, permitiran que la organizacion sea mas
eficiente internamente, logrando establecer fuertes alianzas y negocios
con el exterior, hecho que permitira un aumento significativo a largo plazo
de las exportaciones y, por su puesto, el reconocimiento de la calidad de
los claveles de Claveluxe International a nivel mundial.

Finalmente, se proyecta que para el ano 2028, Claveluxe International logre
unimportante posicionamiento global mediante la apertura de una nueva
sucursal en Colombia, que resulte en unincremento en ventas del 5%. Esto
permitiria expandir la cuota de mercado y competir de manera efectiva
a nivel local, pues la idea de incursionar en el mercado colombiano se ha
fundamentado en la observacion de una demanda sostenida de claveles.
Dichademanda se haimpulsado mediante la organizacion de eventos cul-
turalesy celebracionestradicionales desarrolladas en el pais, con el apoyo
de organizaciones como PROCOLOMBIA que permite la promocion en las
exportaciones colombianas, el turismointernacional e inversion extranjera
para proporcionar a empresas nacionales apoyo y asesoramiento en las
actividades de comercio internacional. De igual forma, se incursionara en
eventos desarrollados por PROFLORA, que permite incursionar en una
feria de flor fresca cortada mas importante a nivel mundial y que cada dos
anos convierte a Bogota en el epicentro floral del mundo. Igualmente, el
posible apoyo de REDAGRICOLA que permite conocer aspectos técnicos
de la agricultura cubriendo diferentes paises como Chile, Pery, Colombia
y México, destacando que efectivamente los consumidores colombianos
valoran la calidad y la variedad en productos florales, favoreciendo la
aceptacion y el crecimiento de la marca Claveluxe International.

La amplia gama de claveles ofrecida por la organizacion, con mas de 70
variedades distintas en claveles y 20 en aerosol, le otorgan a la empresa
una ventaja competitiva frente a los actores locales, que ofrecian una va-
riedad limitada de esta flor. Esto, debido a que, a pesar de que el clavel es
una de las flores con mas demanda a nivel internacional, su produccion se
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concentra principalmente en la sabana norte de Bogota, donde el tiempo
de produccion es de dos afios, resaltando asi la importancia de contar
con una presencia local en Colombia para abastecer eficientemente el
mercado y satisfacer la creciente demanda. Es por esto que la inversion
inicial para la apertura y operacion de la nueva sucursal debera incluir la
adquisicion del local, la contratacion y capacitacion del personal, asicomo
una campana de marketing robustaya que, a pesar de los costos asociados,
el retorno de la inversion sera representado en incremento en las ventas
y no solo fortalecera la posicidn de Claveluxe International en el mercado
colombiano, sino que también consolidara su marca a nivel global. En
el mercado de flores, varias empresas ofrecen una cantidad limitada de
variedades de claveles que no se pueden igualar a la oferta diversificada
y de alta calidad de Claveluxe International, por lo que se resalta el éxito
que se puede lograr en Colombia para los proximos afos, teniendo un
panorama para futuras expansiones en otros mercados de América Latina.
La experiencia y aprendizajes establecidos por la organizacion durante
los afios proporcionaran a Claveluxe International una base sélida para
aprovechar nuevas oportunidades de crecimiento regional.

Fase No 4. Lecciones y recomendaciones

Durante esta fase también se identificaron cinco retos cuya descripciony
analisis se presenta a continuacion:

Tabla 12. Reto 1

Reto 1 Objetivo Estrategia
Parametros de 1. Para el 2030 la variable Parametros de hermeticidad para
hermeticidad para flor | flor de corte, cumplira con el 100 % de los requisitos de los | De negocio
de corte mercados internacionales.
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad

Proporcionar, para el caso del cultivo de flores, mayor efectividad
Inversion de tecnologias | en el control de plagas como los trips, lepidopteros, afidos y
sostenibles de quimica | dipteros, con tasas de uso mas bajas, mayor eficacia y con 1
verde la posibilidad de crear espacios ambientalmente favorables
para la produccion.

Compra de fungicidas e | Hacer uso de moléculas sostenibles que permiten una produccion
insecticidas de Corteva | mas limpia y responsable con el agricultor, el comprador y las 2
Agriscience personas de campo.
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Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
Contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de las Naciones Unidas, haciendo énfasis en agua limpia y

Objetivos de Desarrollo

Sostenible de las Nacio- . . . . 3
nes Unidas saneamiento, energia no contaminante, trabajo decente y

) produccion y consumo responsables.
Capacitacion del per- | Capacitaralos colaboradores para ejecutar de manera adecuada 4

sonal. y enfocada a los parametros de hermeticidad, control y calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

El primer reto de la organizacion es el de los parametros de hermeticidad
para la flor de corte exigidos por el mercado internacional. Su objetivo
principal es cumplir al 200 % estos requisitos en los paises destino.

Este reto tendra como principal proyecto lainversidon entecnologias soste-
nibles de quimica verde, para que los cultivos de flores tengan mayor control
de plagas permitiendo asi una mayor eficacia en el producto terminado y
obteniendo invernaderos ambientalmente sostenibles o favorables en la
produccion de la empresa Claveluxe International; ademas de la compra
de fungicidas e insecticidas de Corteva Agriscience para una produccion
mas limpia, por medio de moléculas sostenibles.

Adicionalmente, se debera ejercer la actividad de “contribuir al logro de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas”, haciendo
énfasis en agua limpia y saneamiento, energia no contaminante, trabajo
decente y produccion y consumo responsables y, por Ultimo, el proyecto
de capacitacion de personal en técnicas derivadas del control y calidad,
de acuerdo con el primer reto ya mencionado.

Tabla 13. Reto 2.

Reto 2 Objetivo Estrategia
4. En el afio 2040 la variable Comercio exterior para la inter-
nalizacion estara al 80 % en los cinco ejes de la politica de | De negocio
desarrollo sostenible.

Comercio exterior para
|a internalizacion
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Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
Investigar mercados internacionales (tendencias, competencia, demanda,
. preferencias).
Estudios de " .
mercado [dentificar nuevos mercados potenciales (desarrollados y emergentes). 1

Evaluar viabilidad de expansion (costos, barreras, potencial). Decisiones
estratégicas informadas para el éxito internacional.

Analizar precios (costos, competencia, mercado) para determinar precios
competitivos (maximizar ganancias, cuota de mercado), teniendo en

Andlisis de .
8cios cuenta que los costos para generar un mercado de desarrollo sostenible 2
P pueden ser variables y que requieren de inversion en nuevos procesos
y nuevas tecnologias.
Ventas Desarrollar un plan de comercio electronico y marketing digital para asi
. aumentar sus clientes potenciales. Ademas, se requiere enfocarlo a un 3
digitales . o .
entorno sostenible, diversificando los de portafolio de productos.
Desarrollar un programa de fidelizacion de clientes para recompensar a
Fidelidad de los clientes habituales. Esto puede incluir beneficios como descuentos,
marca puntos de recompensa y acceso exclusivo a productos y servicios. Para 4

mejorar el servicio al cliente se requiere, ademas, mantener un contacto
recurrente con los principales clientes, por medios digitales.

Fuente: Elaboracion propia.

El Segundo reto de la organizacion es el Comercio exterior para la inter-
nalizacidn, que tiene como objetivo la internalizacion al 8o % en los cinco
ejes de la politica de desarrollo sostenible.

Claveluxe International busca expandirse internacionalmenteyy, paraello,
deberealizaruna serie de actividades estratégicas en diferentes areas. En
primer lugar, es crucial llevar a cabo estudios de mercado exhaustivos para
identificartendencias, competenciay demanda en mercados potenciales,
tanto desarrollados como emergentes. Esta investigacion informada per-
mitira evaluar la viabilidad de la expansion, considerando costos, barreras
y potencial de cada mercado. Unavezidentificados los mercados objetivo,
la empresa debe analizar los precios de manera minuciosa, teniendo en
cuenta no solo los costos de produccion y la competencia, sino también
los aspectos relacionados con la sostenibilidad y la inversion en nuevas
tecnologias. La maximizacion de ganancias y la captura de una cuota de
mercado adecuada son objetivos clave en este aspecto. En paralelo, Cla-
veluxe International debe desarrollar un plan integral de ventas digitales
y marketing, centrandose en el comercio electrénicoy en la promocion de
productos sostenibles. Este plan busca aumentarla visibilidad de la marca
en lineay atraer nuevos clientes, al tiempo que fomenta practicas comer-
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ciales responsables. Finalmente, para garantizar la lealtad de los clientes
y fomentar relaciones a largo plazo, la empresa debe implementar un
programa de fidelizacion efectivo, ofreciendo incentivos como descuentos
y acceso exclusivo a productos y servicios, mientras mantiene un alto nivel
deservicio al cliente y un contacto reqular a través de medios digitales. En
conjunto, estas actividades estratégicas permitiran a Claveluxe Internatio-
nal alcanzar con éxito su objetivo de internacionalizacién y consolidarse
como una marca lider en el mercado global.

Tabla 14. Reto 3.

Reto 3 Objetivo Estrategia
GHT en pro del sector

7. Para el 2045, Claveluxe International implementara la

floricultor junto con M tecnologia que desarrolla GHT en pro del sector floricultor. Funcional
crosoft
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad
y .. | Facilitacion del comercio internacional mejorando la calidad de las
Integracion econémica 1

cosechas, permitiendo asi el intercambio de productos entre paises.
Se hara una segmentacion en cuanto a la produccion de va-
riedades especializadas, personalizacién de los cultivos y una 2

Segmentacion del mer-

cado . L
diferenciacién de la marca.
Desarrollara un producto que sea mas innovador y que este
Desarrollo del producto | brinde un beneficio mayor al cliente dandolo a conocer en todos 3
los mercados, pero principalmente, el mercado internacional.
L Se evaluara y realizara seguimiento sobre la tecnologiaimplemen-
Proyeccion del mercado 4

tada para seguir obteniendo un mejor posicionamiento.

Fuente: Elaboracion propia.

El reto nUmero tres destaca una serie de proyectos cuya implementacion
se enfoca en aspectos cruciales como la integracion de tecnologia en el
sector floricultor y su aplicacion en la empresa Claveluxe International.
Este enfoque apunta a promover la integracion econdmica, facilitando
la asociacidn entre diversos paises a nivel internacional y fomentando
el intercambio de productos. En este sentido, Claveluxe International se
propone llevar a cabo una estrategia de segmentacion de mercado basa-
da en la produccion de variedades especializadas y la personalizacion de
cultivos, con el objetivo de diferenciar su marca y captar la atencion de
segmentos especificos de consumidores.
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Enlo que respecta al desarrollo de la flor de corte, se planea enfocarse en
lainnovacidn constante, con un seguimiento continuo hacia laimplemen-
tacion de tecnologia avanzada. Esto permitira a Claveluxe International
posicionarse de manera mas solida a nivel mundial, aprovechando las
ventajas competitivas que ofrece una produccidon mas eficiente, sosteni-
ble y de alta calidad. Ademas, la adopcion progresiva de tecnologia en el
proceso de produccion no solo mejorara la productividad y la calidad de
los productos, sino que también fortalecera la posicion de la empresa en
un mercado cada vez mas competitivo y globalizado.

Seguimos con el reto nUmero cuatro, resaltando cuatro proyectos claves
y la descripcion de cada uno de ellos como se muestra a continuacion:

Tabla 15. Reto 4

Reto 4 Objetivo Estrategia
Posicionamiento | 10. Para el afio 2028, la variable de posicionamiento global abrira una .
. o o | De negocio
global sucursal en Colombia con el fin de incrementar sus ventas en un 5 %.
Proyecto Descripcion de actividad Prioridad

Desarrollar un estudio del mercado colombiano identificando oportunida-
Investigacion des de negocio, para, asi mismo, analizar la competencia, entendiendo

de mercado en | las necesidades y preferencias de los consumidores locales, evaluando 1
Colombia las condiciones econémicas y legales y recopilando datos primarios y
secundarios.

Generar alianzas estratégicas con empresas y organizaciones locales para
Desarrollo de | facilitar la entrada al mercado, participando en eventos que permitan un

alianzas locales. | mejor prestigio de marca, identificando y negociando con posibles socios
comerciales, distribuidores, proveedores y entidades gubernamentales.
Personalizar los productos existentes para adecuarlos a las particulari-

Adaptacién de | dades del mercado colombiano, ajustando -de ser necesario- el disefio,

productos y empaque y precios, contando con una adecuada cultura y cumpliendo 3

Servicios. con expectativas de los consumidores locales, cumpliendo asi mismo
con la normatividad local.

Disefiar e implementar programas de formacioén y desarrollo para el
Capacitaciony | personal local, en cuanto a habilidades técnicas, conocimientos del mer-
desarrollo del | cado colombiano, competencias interculturales y practicas comerciales 4
personal especificas del pais, asegurando el equipo para operar eficientemente
y alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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El posicionamiento global se constituye en el reto 4 y pretende centrarse
en la apertura de una sucursal en Colombia, con el fin de aumentar las
ventasenun 5%. La primera investigacion clave sera ejecutar el proyecto
“Mercado en Colombia”, que priorizara el analisis detallado del entorno
empresarial para identificar una serie de oportunidades, comprender la
competencia, evaluando condiciones econdmicas, y, asimismo, proyectar
alianzas locales, participando en diferentes eventos enfocados a organi-
zaciones como PROCOLOMBIA, PROFLORA y REDAGRICOLA, lo cual
facilitara la creacion de redes comerciales solidas y la identificacion de
posibles socios comerciales, distribuidores y proveedores locales.

Portanto, la adaptacion de servicios se orientara a la satisfaccion del cliente
por medio del impulso de variedades Unicas en los claveles y el ajuste de
los métodos de entrega para que sean adecuados. Adicionalmente, se
obtendran capacitaciones con el fin de fortalecer el desarrollo personal,
y la calidad de productos, por medio de alianzas con diferentes entidades
sobre la sabana de Bogota, permitiéndole a los colaboradores contar con
herramientas técnicas y conocimientos del mercado colombiano, nece-
sarios para operar eficazmente.

Finalmente, tenemos el reto numero cinco que identifica una serie de
acciones que se observan en la siguiente tabla:

Tabla 16. Reto 5.

Reto 5 Objetivo Estrategia
Compafilas de | 13. Para el 2035, la variable Compaiiias de insumos como aliados
insumos aliados | importantes se reducira en un 30 %, con el fin de minimizar la im- | De negocio
importantes portacion de insumos y aumentar las ventas locales a nivel nacional.
Acciones Descripcion de actividad Prioridad
Desarrollar programas de apoyo a los productores locales de insumos,
Fomento ala incluyendo diferentes incentivos fiscales, subsidios, financiamiento y
produccion asistencia técnica para mejorar la calidad y cantidad de los insumos | 1
nacional producidos localmente, fortaleciendo la capacidad interna y reduciendo
la dependencia de las importaciones.
Identificar alternativas para disminuir las importaciones de insumos,
Investigacion de | trabajando de la mano con universidades, centros de investigacion
alternativas de |y expertos del sector para desarrollar y validar nuevos insumos que | 2
insumos puedan ser producidos y utilizados, previa evaluacion de viabilidad con el
proposito de lograr diferentes certificaciones para la validacion del mismo.
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Acciones Descripcion de actividad Prioridad
Establecer alianzas con centros de investigacion y desarrollo (1+D)
para innovar en la produccion de insumos, facilitando la transferencia
de tecnologia y el desarrollo de nuevos procesos, lo que redundara en
la mejora de la calidad.

Apoyar a pequefios y medianos proveedores locales para que puedan
crecer y cumplir con las demandas del mercado nacional, ofreciendo
programas de capacitacion, acceso a financiamiento, y oportunidades
de mercado.

Alianzas estraté-
gicas con centros
de investigacion

Desarrollo de
proveedores
locales

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la informacion registrada en la Tabla 16, se plantea para
el afo 2035, que se disminuyan las dependencias generadas por los insu-
mos extranjeros, obteniendo un 30 % de apoyo local y minimizando las
importaciones, por lo que se requiere fomentar la produccion nacional,
mediante programas dirigidos a aquellos agricultores que faciliten el pro-
ceso de desarrollo de insumos. Esto, sin dejar de lado el cumplimiento de
las normas nacionales respecto a temas de interés para los floricultores,
planificando y ejecutando acciones de beneficio que vayan arraigadas a
la comunidad, disminuyendo la brecha de costos. Sera importante que
tengan alternativas de insumos, y que puedan trabajar en conjunto con
entidades privadas o publicas para que desarrollen y validen insumos
locales, evaluando su viabilidad, sin dejar de lado el impacto que pueda
tener en los cultivos de flor de corte.

Deigual manera, se pretende establecer alianzas estratégicas con centros
deinvestigaciony desarrollo (ID) enfocados en lineas como ecosistemasy
sustentabilidades, ampliando lainnovacion colombiana mediante productos
comunes para cultivosy asi mejorar su calidad. Por tanto, esimportante que
cuenten con proveedores locales para apoyar a las pequefias y medianas
empresas, permitiendo satisfacer la demanda, logrando la participacion
de eventos de investigacion. De igual forma, se pretende lograr financia-
mientoy oportunidades de mercado, contribuyendo al crecimiento de los
proveedores y reduciendo las importaciones.

Conclusiones

Gracias a la prospectiva realizada, se ve un futuro bastante enriquecedor,
conoportunidades para Claveluxe International de ampliar la organizacion
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debido alos objetivos, proyeccionesy retos planteadosy ejecutados conla
finalidad de que pueda posicionarse a nivel local, nacional e internacional,
logrando cambios desde sus procesos de siembra y produccion hasta la
comercializacidn, distribucion y exportacion de sus productos.

Es por esto que, gracias al trabajo realizado, principalmente en prospec-
tiva, la organizacion tiene fundamentosy herramientas importantes para
seqguir incursionando en el mercado internacional con mas de 25 paises
destino en donde afrontara barreras frente a los diferentes parametros
de hermeticidad con los que cuenta cada uno de ellos, adaptandose para
lograr la fidelizacion y para que, internacionalmente, se conozca aun mas
la variedad de flor de corte en clavel y aerosol.

Por lo anterior, se deberan crear procesos tecnoldgicos que permitan de-
sarrollary automatizar los procesos internos con el fin de lograr una mejor
produccidny posicionamiento dentro del sector floricultor. Esto facilitara
la adquisicion de certificados que brindaran al cliente una mayor confiabi-
lidad en cuanto ala organizaciony alos productos ofrecidos porla misma.
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Analisis prospectivo para la empresa de marroquineria Cueros Velez

Introduccion

Este estudio de caso presenta una metodologia prospectiva basada en
el andlisis de la manera como las innovaciones estan transformando la
industria del cuero en Colombia, destacando el impacto de los productos
no animales en el mercado y su potencial para contribuir a un futuro mas
sostenible y ético en la moda y la marroquineria. Ademas, en el analisis
externo, se enfatiza en laimportancia de considerar aspectos ecoldgicos,
sociales y ambientales que influyen significativamente en el comercio
exterior.

Antecedentes

La empresa CuerosVélez hoy en dia es considerada como un referente de
lamoda colombiana con varias décadas de trayectoria la cual ha evolucio-
nado desde un pequeiio taller artesanal a una multinacional.

Cueros Vélez inicia sus labores en 1986, con Juan Raul Vélez. Su vision era
crear productos de cuero de alta calidad y con disefio innovador, lo que
le llevé a diversificar su portafolio, incorporando bolsos, calzado y otros
accesorios; este ha sido el motor de su crecimiento. Pero su interés no es
solo econdmico pues la empresa ha sido reconocida por su compromiso
con la sostenibilidad, su inversion en tecnologias limpias y procesos de
produccion responsables que minimizan su impacto ambiental.

Esta empresa colombiana ha logrado posicionarse en el mercado de La-
tinoameérica, gracias a la red de mas de 282 tiendas y un centro logistico
moderno que garantiza la distribucion eficiente de sus productos a nivel
global. Ademas, fomenta la cultura organizacional que valora el talento
humano, pues la compaiia cuenta con mas de 3.804 colaboradores a
quienes ofrece programas de capacitacion y desarrollo profesional.

Justificacion

En el contexto actual de laindustria del cuero en Colombia se esta produ-
ciendo una transformacion significativa hacia la sostenibilidad y la inno-
vacion, especialmente, en la produccion de materiales que no provienen
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de animales. Este cambio responde a una creciente demanda de los con-
sumidores por productos mas éticos y ecoldgicos, asi como a la necesidad
de las empresas de adaptarse a un entorno econémico y ambiental en
constante evolucion.

Laintroduccion de alternativas como el cuero vegano, fabricado a partir de
materias primas como el fique, y el desarrollo de materiales biodegradables
derivados de hongosy residuos organicos, estan marcando un nuevo rumbo
en lamarroquineria colombiana. Amedida que las empresas colombianas
exploran nuevas oportunidades en el ambito internacional, la produccion
de articulos no derivados de cuero animal se convierte en una estrategia
clave para mejorar la competitividad y responder a las exigencias de un
consumidor que prioriza la sostenibilidad y la responsabilidad social.

A pesar del compromiso de Cueros Vélez con la sostenibilidad y la adapta-
cion de practicas mas responsables en su cadena de produccion, enfrenta
retos mas dificiles con el uso de materiales sostenibles. La industria del
cuero es objeto de varias opiniones debido a su impacto ambiental, pues
tiene la generacion de residuos toxicos en los procesos tradicionales de
curtidoy las emisiones derivadas del ganado para obtener la materia prima.

Debido a esto, Vélezhaempezado a investigar alternativas ecoldgicas, como
los cueros vegetales. Sin embargo, estos esfuerzos no son suficientes para
lograr una transicion completa hacia los materiales sostenibles. Laempresa
sigue dependiendo, en gran medida, del cuero tradicional, lo que refleja
una dificultad de abandonar el cuero animal lo que resalta la necesidad
de continuar innovando y mejorando en el ambito de la sostenibilidad.

La unidad de analisis

Para el presente caso la unidad de analisis estad enfocada en la cadena
de valor de la empresa, analizando el desarrollo tecnoldgico, la infraes-
tructura, las operaciones, la logistica interna y externa, el marketing y los
servicios posventa.
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Metodologia del analisis prospectivo

Fase No 1. Los métodos e instrumentos de recoleccion de la
informacion

Con el objetivo de conocer el entornoy lasituacidoninterna de laempresa se
presenta a continuacion el analisis del macroentorno del sector e interno.

Andlisis del Macroentorno

En Colombia, la industria del cuero se ha convertido en una parte funda-
mental para la economia nacional, pero se encuentra en una situacion
compleja porla crisis global de contenedores, la volatilidad de los precios,
las incertidumbres econdmicas y la inestabilidad politica que generan un
entorno desafiante para las empresas del sector. A pesar de estos aspec-
tos, el sector sigue siendo interesante para paises que estan buscando
fortalecer sus propias industrias de marroquineria adquiriendo materias
primas colombianas, como lo es Nicaragua (Vega, 2024). La crisis de los
contenedores ha generado un aumento significativo sobre los costos de
produccién, donde se ha visto afectada, generando un aumento en los
precios de las materias primas y los fletes maritimos. Sin embargo, el go-
bierno colombiano hatomado medidas para proteger laindustria nacional
y temas como la imposicion de aranceles a ciertos productos importados
(Infobae, 2022).

Por otra parte, se encuentra el marco legal colombiano el cual juega un
papelimportante en el desarrollo del sector pues, a través de la promocion
del comercio internacional, busca equilibrar la proteccion de la industria
nacional. Leyes como la 99 de 1993 y la 1672 de 2013 crean unas normas
claras para la sostenibilidad ambiental y la gestion adecuada de recursos,
lo cual es cada vez mas importante tanto para los consumidores como
paralasempresas a nivel global (MinAmbiente, 2022). Lareciente reforma
tributaria promulgada por la Ley 2277 de 2022, ha generado un impacto
haciala competitividad de las empresas con cambios en el entorno empre-
sarial, con desafios y oportunidades para el sector. Otros factores, como
la inestabilidad politica y econdmica a nivel nacional, influyen mucho en
el desempefio de la industria del cuero ya que puede afectar la confianza
de los inversionistas y generar volatilidad en el mercado. También las
fluctuaciones en el crecimiento econdmico, las tasas de desempefioy las
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politicas gubernamentales generan inseguridad, y esto dificulta la plani-
ficacion de las empresas a largo plazo.

En los Ultimos afnos, ha sido notable el crecimiento en el sector de cal-
zado, marroquineria y cuero en Colombia, impulsado por el aumento en
las exportaciones. Los principales paises consolidados como destinos de
los productos colombianos son Estados Unidos, Ecuador y Costa Rica los
cualesvaloranla calidad y lainnovacion. En el afo 2021, las exportaciones
de este sectoralcanzaron un crecimiento del 72.2 %, superando los US$167
millones; este desempefio se ve reflejado en el fortalecimiento de las Mi-
Pymes y en un aumento en produccion y ventas a nivel nacional (Revista
Semana, 2022). En el afo 2024 se pudo observar una desaceleracion en
el crecimiento del sector. Si bien las exportaciones de calzado contintan
creciendo en un 11 % aproximadamente, las de marroquineria tuvieron
una ligera disminucion entre enero y mayo con un 9,3 %; esto podria ser
debido a factores como la desaceleracidon econdmica global, aumento de
costos de produccion debido a escases de materias primas y la compe-
tencia internacional (Lorduy, 2024). La escasez de materia prima como
lo es, en este caso, el cuero, se ha convertido en un reto para el sector
pues el aumento de precios de estos materiales de hasta un 50 % o 70 %,
ha afectado directamente los costos de produccion y los precios finales
al consumidor. Este fendmeno se puede dar, por ejemplo, en el aumento
del precio de las botas pantaneras, un producto simbdlico de la industria
colombiana (Garcia, 2022).

Debido alo mencionado anteriormente, se han logrado varios avances en
los Ultimos afios y, aun asi, se enfrentan desafios que requieren atencién. A
pesarde esto, el sector sigue siendo importante parala economia nacional
pues la calidad e innovacion que tienen los productos colombianos son
reconocidas a nivel internacional, representando asi una ventaja compe-
titiva para el mercado y exigiendo cada vez mas.

En Colombia, a nivel social hay un gran esfuerzo porimpulsar el sector del
calzado y marroquineria. Por eso, recientemente, en Santiago de Cali se
firmo un importante pacto entre los empresarios del sector del calzado y
marroquineriay laAlcaldia, a través de la Secretaria de Desarrollo Econd-
mico. Este acuerdo, llamado pacto por el empleo inclusivo y el medio am-
biente, tiene como objetivos principales la creacion de empleo para grupos
vulnerables, la promocion de estrategias comerciales y el fortalecimiento
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de la responsabilidad ambiental en el sector (Ceballos, 2023). Este pacto
es muy importante, ya que no solo mejora la responsabilidad social de las
empresas, sino que también brinda oportunidades laborales a personas
capacitadas, incluyendo a victimas del conflicto armado y a aquellos que
se vieron afectados por la pandemia. Este acuerdo responde a la pérdida
de 10.000 empleos en la regidn, lo que refleja la necesidad de revitalizar
el mercado laboral.

Porotrolado, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA, 2018)y la Asociacion
Colombiana de industriales del Cuero, el Calzado y sus Manufacturas, han
establecido un convenio para fortalecer la industria del cuero; por medio
de esta colaboracion, ambas entidades se han comprometido a invertir
en la formacion de nuevos talentos, en tecnologias y en el desarrollo de
nuevas empresas. Este acuerdo beneficiara a varias ciudades del pais,
incluyendo Bogota, Medellin, Cali, Bucaramanga, Pereira y CUcuta; tiene
como objetivo principal mejorar la competitividad de la industria tanto
a nivel nacional como internacional. Ademas, la Camara de Comercio de
Bogota haliderado, durante los Ultimos diez afos, 17 iniciativas de clUster,
de las cuales tres impactaron directamente en el sector de la moda en
Bogota. Estas iniciativas se centran en el sector del cuero y calzado que
ofrece apoyo a MiPymes. La Camara de Comercio de Bogota ha resaltado
también que los clusters impulsan la productividad y la competitividad
entre empresarios; esto les permitira identificar y tener en cuenta los
problemas como la falta de talento humano, la necesidad de innovacion
y la creacion de nuevos negocios sociales sostenibles.

A pesar de estos avances, el sector todavia tiene pequefios problemas en
términos de condiciones laborales. Sequimientos realizados por el Minis-
terio del Trabajo en empresas que trabajan con cueros han revelado que
los trabajadores estan expuestos a quimicos peligrosos y que el uso de
magquinaria presenta riesgos de accidentes laborales (La Republica, 2022).

De hecho, la industria de la moda, el calzado y el sector textil en América
Latina atraviesan una profunda transformacion tecnoldgica que no solo
optimizalos procesos de produccion, sino que, ademas, mejora la calidad de
los productos y aumenta la competitividad en el mercado global. Eventos
recientes y avances en la region como los que se presentaron en la “Feria
del Calzado, Cuero, Marroquineria, Insumos y Tecnologia en Colombia”
y en el centro textil de Gamarra, Pery, revelan como la tecnologia esta
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evolucionando en el sector textil. Se puede analizar que, en Pery, el sector
textil de cueros se ha visto beneficiado con el desarrollo de tecnologias
avanzadas; en este caso, con la implementacion de una de una maquina
de coser con inteligencia artificial en Gamarra (Montesinos, 2023). Esta
maquinatiene la capacidad de reconocer hasta 200 tipos de telas y ajustar
automaticamente los pardmetros de costura a las caracteristicas de cada
material y permite una mayor velocidad y precision en la produccion de
prendas. Gracias a este tipo de innovaciones, los talleres en Gamarra han
aumentado en su capacidad de produccion y una reduccion en los tiem-
pos de ajuste y entrega. La inteligencia artificial aplicada al proceso de
confeccion esta cambiando las dinamicas en produccion, posicionando a
Gamarra como un competidor en el mercado textil regional y mostran-
do a los empresarios colombianos la necesidad de adoptar este tipo de
tecnologias en su industria y mantenerse a la par en cuanto a eficienciay
calidad en sus procesos productivo.

Otro aspecto que impulsa el desarrollo de la industria textil colombiana
es el relacionado con los materiales como el algoddn, el lino y la lana,
combinados con fibras sintéticas, gracias a los avances tecnoldgicos de
materiales. Estos avances han facilitado el transporte de materias primas
y la especializacion en el disefio de tejidos. A su vez, los materiales biode-
gradables, representan un paso hacia una industria mas sostenible y un
mensaje consciente hacia los consumidores por productos mas ecoldgicos
y menos contaminantes (Montesinos, 2023).

De otra parte, el crecimiento del comercio electrénico en Colombia y
en la region ha sido fundamental para la expansion de estos sectores.
En el primer trimestre de 2023, las ventas del comercio en Colombia
lanzaron los 15.1 billones de pesos, lo que representa un incremento
del 24 %. Esta aceleracion del comercio electrénico ha sido impulsada,
en parte, por la pandemia de COVID-19, que cambio los habitos de con-
sumo, inclinando a mas personas hacia las compras en linea y al uso de
plataformas digitales. En este contexto, la moda y el calzado de cueros
han sido algunos de los sectores mas beneficiados, alcanzando 410.500
millones de dolares en ventas globales a través de plataformas en linea
en 2023 (Herrera, 2023). Este crecimiento refleja nuevos retos para las
empresas del sector, ya que deben adaptarse a nuevas tecnologias en
el mercado debido a que cada vez es mas competitivo y los usuarios
esperan mas innovaciones en la industria.
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En cuanto al factor ecoldgico, Colombia se esta transformando en un ritmo
acelerado hacia modelos de produccion mas sostenibles, impulsado por
tecnologiasinnovadorasy practicas que responden a la sostenibilidad. La
apertura de unanueva planta de cuero vegano en Antioquia, laimplemen-
tacion de practicas de economia circular en el sector textil y el reciclaje de
plasticos enlaciudad de Cali, son algunos de los proyectos que reflejan este
cambio hacia una industria mas consciente y comprometida con el medio
ambiente (Vega, 2020). Este proyecto, liderado por Alejandro Moreno,
un colombiano radicado en Inglaterra, utiliza fique como materia prima
para la fabricacion de un nuevo cuero vegano, una alternativa que no solo
reduce la dependencia del cuero animal, sino que también ofrece venta-
jas en términos de sostenibilidad y economia. El fique es una planta que
contribuye a la reduccion de carbon, pues absorbe aproximadamente 7.5
kilogramos de CO2 al afio y los trasforma en oxigeno. La planta Fiquetex
tiene la capacidad de produccion de 3 millones de metros de cuero vegano
alanoy esperaexportar un 8o % de su produccion a paises como Alemania,
Canadj, Australia, Reino Unido y Holanda. Esta iniciativa planea vender
cada metro cuadrado de cuero vegano a 25.000 COP.

Mientras Colombiaimpulsa el desarrollo del cuero vegano, otras iniciativas
en América Latina muestran que es posible innovar en el sector del cuero
sin recurrir a materiales de origen animal. En Brasil, el mayor exportador
de calzado en la region, se ha avanzado en la produccion de cuero soste-
nible, que utiliza materiales naturales y colorantes derivados de semillas,
asi como aceitesy ceras en lugar de productos petroquimicos. La industria
del cuero brasilefa ha establecido, ademas, una certificacidon que asegura
que el ganado no proviene de la Amazoniay promueve el uso de técnicas
de curtido que no afectan los ecosistemas naturales. Este modelo ha
comenzado a influir en la industria colombiana, la cual se encuentra en
un proceso de transicion hacia una mayor sostenibilidad con el uso de
materiales ecoldgicos y técnicas de produccion mas limpias.

Ademas de los avances en el cuero vegano, Colombia también esta avan-
zando en el reciclaje de plasticos, una grave problematica ambiental. Enla
ciudad de Cali, se ha promovido una iniciativa para fomentar la economia
circular mediante la reutilizacion de residuos plasticos, en un esfuerzo por
reducir la cantidad de desechos y la huella de carbono. Cali genera dia-
riamente cerca de 1.816 toneladas de basura, de las cuales el 40 % puede
ser reciclado; sin embargo, en la actualidad solo el 5 % de los plasticos
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es reciclado. Este proyecto busca modificar los patrones de consumo y
convertir a Cali en un modelo de economia circular, promoviendo la inno-
vacion en la elaboracidn de productos a partir de materiales reciclados y
contribuyendo a la reduccion de los residuos.

De esta manera, la industria colombiana del cuero, textil y moda esta
teniendo una transformacidn profunda hacia la sostenibilidad y el medio
ambiente utilizando materiales alternativos como el cuero vegano de fique,
el compromiso con la reduccion de emisiones y el reciclaje de plasticos
para asi reducir el impacto ambiental. Estas iniciativas no solo posicionan
a Colombia como un lider en innovacion en la region, sino que también
impulsan la competitividad del pais en los mercados internacionales, al
ofrecer productos responsablesy sostenibles que responden alademanda
de los consumidores actuales.

Analisis Sector

El poder de negociacion con proveedores clave en América Latina, tiene
varios problemas por el aumento en los costos de insumos, una alta de-
manda de produccion y una competencia nacional. En respuesta a estas
necesidades, el gobierno de México y entidades en Colombia han imple-
mentado estrategias de apoyo para asegurar la sostenibilidad y crecimiento
de este sector en ambas economias.

En Guanajuato, México, el gobernador anuncié un plan de apoyo econo-
mico dirigido a los proveedores de cuero, calzado y marroquineria. Esto
incluye una inversion inicial de 10.000.00 pesos mejicanos, que se espera
aumente a 40.000.000 millones, para fortalecer la cadena de produccion
y evitar la pérdida de empleos en el sector. La iniciativa, apoyada por la
Asociacion de Proveedores Industriales Mexicanos, buscan garantizar la
disponibilidad de materias primas, asegurando que los negocios mantengan
suoperacion en medio de un entorno econémico. Este impulso econdmico
en México es reflejo de una tendencia de varios paises de América Latina,
en la que los gobiernos buscan proteger una industria estratégica. En el
caso de Uruguay y Argentina, los dos mayores proveedores latinoameri-
canos de cuero, la colaboracion entre ambos paises ha sido fortalecer su
competitividad en el mercado internacional. En el afio 2023, estos paises
consolidaron su posicidn como los principales exportadores de cuero hacia
Brasil y otros mercados (Santana, 2024).
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A su vez, el ministro de la Produccion en Peru organizo recientemente un
taller para mas de 60 proveedores de cuero y calzado, con el propédsito de
fomentar la calidad y competencia de los insumos utilizados por la indus-
tria. A través del Decreto Legislativo N°1414 (Gob.Pe, 2024), el gobierno
peruano habuscado establecer requisitos técnicos que aseguren una oferta
de materiales de alta calidad y precios justos, fortaleciendo la economia
y evitando el monopolio en la cadena de suministro de este sector. La
incitativa impulsa la participacion de pequefias y medianas empresas,
permitiéndoles competir en condiciones igualitarias y garantizando que
las grandes empresas tengan acceso a productos de calidad certificada
para satisfacer sus necesidades de produccion.

Colombia por su lado, ha experimentado un crecimiento en el sector del
cuero y el calzado, con una produccidn que alcanzé los 55 millones de
pares en el afo 2022, un aumento del 16 % en comparacion con el afio
anterior. La demandainternacional y el interés por el calzado colombiano
han impulsado un crecimiento del 19.9 % en las ventas; esto ha permitido
a los proveedores negociar mejores condiciones de precios y aumentar
su participacion en el mercado internacional (El nuevo siglo, 2023). Sin
embargo, la crisis gobal de contenedores ha elevado los precios de los
insumos, lo que ha incrementado los costos de produccion para los fa-
bricantes de calzado y productos de marroquineria. Segun la Asociacion
Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, los
precios del calzado y otros productos derivados del cuero en Colombia
se han mantenido elevados, y se espera que esta situacion persista en el
corto plazo (Infobae, 2022).

En cuantoalas proyecciones del mercado global, se estima que laindustria
del cueroalcanzara unvalor de 304.80 mil millones de délares en 2024, con
unatasade crecimiento anual del 4.3 %. Este crecimiento sostenido refleja
la rentabilidad del sector y su relevancia en la economia global. Paises
como Espana, que representa un 4.4 % de las exportaciones mundiales de
cuero, y Colombia, en su calidad de octavo productor mundial de ganado,
desempenan un papel crucial en la cadena de suministro de cuero de alta
calidad, que es ampliamente valorado en mercados de lujo y en sectores
especializados (ICEX Espafia Exportacion e Inversiones, 2023).

Todas estas iniciativas reflejan los esfuerzos de los paises latinoamericanos
por adaptarse a las exigencias del mercado y sostener una industria que
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no solo esecondmicamente rentable, sino también culturalmente. Desde
la colaboracion entre paises como Uruguay y Argentina, hasta los planes
de apoyo econdmico en México y las mejoras en la competitividad de los
proveedores colombianos, América Latina estd mostrando su liderazgo
en la industria del cueroy el calzado lo que da como resultado una buena
calidad de productos y un crecimiento econdmico notable (Mares, 2024).

En cuanto alanegociacion con los clientes, el barrio Restrepo en Bogota se
consolidacomounreferente enla producciony venta de productos a precios
accesibles, satisfaciendo la demanda de los consumidores colombianos.
Por otro lado, a nivel nacional, el sector ha tenido un 70 % de crecimiento
con el aumento en el gasto de los hogares en calzado y marroquineria;
este crecimiento refleja tanto en el mercado interno como en las exporta-
ciones, posicionando a Colombia como un productor competitivo a nivel
internacional, uniendo una oferta local y precios competitivos, junto con
una creciente demanda interna y externa que muestra un potencial en la
economia del cuero y calzado (Las 2 Orillas, 2024).

En los productos sustitutos ha tenido situaciones ambientales pues la
demanda de consumidores conscientes, empresas, instituciones educa-
tivas, desarrolladores del cuero tradicional de materiales innovadores,
estan generando cambios al sector al tener material biodegradable y de
bajo impacto ecoldgico, en sumayoria, producidos a partir de materiales
naturales o desechos organicos, transformandola en una industria mas
ecologica. Una de las propuestas masimportantes en esta transformacion
proviene de laempresa colombiana Puro Cuero, que presenta una linea de
cuero BIO; este cuero, fabricado especialmente con piel de ganado vacuno,
es 100 % biodegradable y libre de cromo, un metal toxico habitualmente
utilizado en curtido de cueros tradicionales. Gracias a su proceso de pro-
duccidn ecoldgico, este cuero Bio reduce la generacion de aguas residuales
y las emisiones de gases contaminantes, ayudando a mitigar el impacto
ambiental. Lasempresas resaltan su cueroy afirman que es de resistencia,
flexible y suavizante, posicionandolo en el mercado de cuerosy eliminando
el uso de quimicos al cuero tradicional (Lorduy, 2021).

Entre estas alternativas también la industria del cuero sostenible ve la
importancia de los materiales creados a partir de hongos. Empresas inter-
nacionales como Micro Works y Bolt Threads han comenzado a desarrollar
productos de moda a base de este innovador material, destacando su
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biodegradabilidad y menor impacto ecoldgico, en comparacion con los
cueros sintéticos derivados de fdsiles, que generan plasticos no biodegra-
dables (Cantillo, 2022). A diferencia del cuero animal, cuya produccién esta
vinculada a la deforestacion y a las emisiones de gases de efecto inverna-
dero, el cuero de micelio ofrece una alternativa ecoldgica que da mejor
durabilidad, deseada por los clientes. Por el lado educativo, el SENA, en
Bogota, ha liderado una creacion de materiales sostenibles derivados de
recursos locales. Enun evento reciente, el SENA- 2024) presentd iniciativas
innovadoras como el desarrollo de cuero biodegradable, a partir de residuos
de café, asi como la produccion de pintura y betun no tdxicas de cascaras
de platano. Este enfoque de reutilizacion de desechos organicos, no solo
reduce la huella de carbono, sino que también fomenta un entorno de
produccidon mas sostenible y con menor dependencia de los animales. La
iniciativa del SENA no solo esta destinada a reducir elimpacto ambiental,
sinotambién a demostrar que es posible obtener cuerosy otros materiales
paralaindustria de lamoda, a partir de elementos biodegradablesy libres
de quimicos.

Estas iniciativas, en su conjunto, demuestran que la industria del cuero
esta dando pasos hacia la sostenibilidad, adaptandose a las demandas de
un mercado que valora la responsabilidad ambiental y la innovacion. Las
empresas y organizaciones que lideran estos cambios estan generando
un nuevo modelo de produccion con alternativas biodegradables y sus-
tentables, como el cuero de hongosy el cuero a base de café, impulsando
asi un futuro mas ecoldgico y responsable.

Colombia se encuentra en un momento de transformacion y crecimiento
gracias a la llegada de marcas internacionales y a la busqueda de una
mayor competitividad por parte de las empresas locales. La llegada de
marcas internacionales como Piccadily, demuestra el atractivo mercado
colombianoy la creciente postura de los consumidores (Revista Semana,
2024). Por otro lado, las empresas colombianas estan incrementando
mas esfuerzos para expandir sus mercados internacionales, participando
en ferias comerciales y buscando nuevas alianzas estratégicas; un claro
ejemplo que ha sido protagonista de esta dinamica, y uno de los princi-
pales centros de produccion de calzado del pais es el Valle del Cauca, con
empresas locales que producen millones de pares de zapatos al afio y
buscan alcanzar nuevos mercados. Con esto se puede decir que la inno-
vacion juega un papel importante. Por su parte, Brasil esta introduciendo

121



Capitulo 11l

en el mercado colombiano materiales innovadores y sostenibles para la
industria del cuero, a través de programas como Brazilian el cual esta im-
pulsando la competitividad de las empresas locales y mejora la calidad de
sus productos. Sin embargo, el sector enfrenta desafios como la escasez
de materias primas, especialmente el cuero, debido al aumento de las
exportaciones de ganado. Esta situacion ha generado un incremento en
los precios de los insumos y ha puesto en riesgo la competitividad de las
empresas locales. Para hacer frente a este problema, Brazilian, con su
oferta podria fortalecer la industria colombiana y mejorar la calidad de
sus productos.

Asimismo, innovacion se presenta como un factor clave para el crecimiento
del sectorylas empresas que logren desarrollar productos mas sostenibles,
de mayor calidad y con un disefio atractivo, tendran mayores posibilidades
de éxito en un mercado cada vez mas exigente. La colaboracion entre
empresas colombianas y brasilefias también puede generar una alianza
positiva y acelerar el desarrollo del sector.

Se pudo observar que empresas como Minotaur, en Colombia, da una vision
mas dindmicay con muchas oportunidades, ya que ha logrado destacarse
por innovar con el uso de materiales y la creacion de productos Unicos
como el cuero bufalo. Esto es clave porque, con la creacion de productos
Unicos, se logra competir con un mercado que esta cada vez mas globali-
zado y es mas exigente. Por esto, las compafiias se estan adaptando a la
demanda de los consumidores para poder enfrentar la competencia de
paises con costos de producciones menores (Contexto Ganadero, 2023).
Uno de los paises que esta enfrentando este tipo de desafios es Ecuador,
en donde empresas locales como las de Gualaceo han logrado mantener
precios competitivos y una calidad constante, permitiéndoles competir
en el mercado interno y explorar nuevas oportunidades de exportacion.

En Colombia, una reconocida marca colombiana de marroquineria y ac-
cesorios de lujo como lo es Mario Hernandez, su enfoque principal esta en
sus disefios clasicos, elegantesy atemporales. Esta empresa se posiciona
como una marca de lujo, ofreciendo productos exclusivosy hechosamano,
con altos estandares de calidad. La marca ha experimentado un notable
crecimiento en ventas pues, aproximadamente, el 50 % de sus ventas son
fuera de Colombia, con éxito a nivel internacional. Actualmente cuenta
con tiendas fisicas en Colombia y ha abierto nuevas tiendas, Venezuela,
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Costa Rica, Panama, Aruba y una tienda franquiciada en Moscu (Diario la
Republica, 2020).

Las ventas de Mario Herndndez han mostrado un crecimiento sostenido
entre los anos 2020y 2023, como se muestra en la Grafica 5,indicando que
la empresa ha sido capaz de aumentar su participacion en el mercado. El
crecimiento parece haberse acelerado en los Ultimos afos, luego de la
pandemia, ya que el crecimiento de los ingresos de 2022 y 2023 es signi-
ficativo, lo que sugiere un impulso positivo en las ventas. Esta entidad no
solo halogrado un crecimiento en sus ventas y expansion de tiendas, sino
que ha establecido una sdlida valoracion de marca, aproximadamente
del 5% del total del comercio colombiano en el mercado de lujo, con una
produccion que superalas 300,000 unidades al afno y una facturacion anual
que asciende a 18 millones de ddlares (Litman, 2020).
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Grdfica 5. Ventas del competidor Mario Hernandez.
Fuente: EMIS, 2024

En Colombia, este mercado ha mostrado un crecimiento sostenido, gra-
cias a factores como el aumento de la participacion laboral femenina y el
regreso a la normalidad, luego de pandemia, que lideran el sector y han
logrado un crecimiento fuerte al ofrecer productos de calidad y adaptarse
también a las nuevas tendencias del consumidor.

Haciendo una comparacion entre los paises mencionados, se puede notar
que enfrentan desafios comunes como la competencia internacional y la
necesidad de adaptarse a las nuevas demandas de los consumidores, en
términos de sostenibilidad y ética. Para sequir creciendo y consolidarse
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en el mercado se pueden explorar nuevos mercados y buscar nuevas
oportunidades de negocio en regiones con alto potencial de crecimiento.

Analisis Interno

La marca colombiana del sector de la marroquineria Cueros Vélez, ha
demostrado su fuerte compromiso con la innovacion y la eficiencia ope-
rativa; con su implementacidn de nuevas tecnologias en sus plantas de
produccion halogrado optimizar sus procesosy aumentar su capacidad de
produccidn, pues ha llegado a procesar hasta 750 pieles al dia. La empresa
ha implementado una estrategia Unicanal la cual les permite conectar
con sus clientes de manera mas personalizada y efectiva; esto es, gracias
a laintegracion de plataformas tecnoldgicas como las Lineas Datascan y
Cegid. Se ha centrado en sus canales de venta y se puede analizar cémo
es el comportamiento de sus consumidores. El tema de las operaciones
comerciales ha permitido mejorar la visibilidad del inventarioy elaumento
de la satisfaccion del cliente. Como en cualquier organizacion, la comu-
nicacion es un aspecto critico que requiere mas atencion, por lo cual en
la empresa se deden realizar esfuerzos para mantener una comunicacion
fluida con sus empleados, especialmente en momentos de cambios o crisis.

Cueros Vélez ha mostrado un buen desempefio a nivel financiero en los
ultimos afios, con un crecimiento sostenido en sus ingresos y rentabili-
dad. En los afnos 2022 y 2023 la empresa tuvo un aumento importante
en sus ingresos netos por ventas, superando los 855 millones de pesos,
representando un crecimiento aproximado del 15 %, impulsado por una
mayor demanda de sus productos y una mejora en la eficiencia operativa.
La rentabilidad también ha mejorado de una manera considerable pues el
margen de ganancia bruta aumentd del 45.15% en el afio 2020 al 50,18 %,
en el afio 2023, indicando una mayor capacidad para fijar precios. Igual-
mente, el EBITDA tiene un crecimiento constante pues pasé de 41,156
millones en el afio 2020 a 94,902 millones en el 2023, reflejando generacion
de ingresos operativos y solida posicion financiera.

En cuanto al balance general, hay un crecimiento en activos totales, debido
al aumento en los inventarios; esto sugiere una exposicidon operativa vy,
aunque requiere una gestion mas cuidadosa para evitar algunos riesgos,
también es notable lainversion en propiedad, plantay equipo. Esto podria
ser debido a eficiencia en el uso de activos existentes. En este aspecto,
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Cueros Vélez presenta un panorama financiero muy sélido y prometedor,
demostrado por su capacidad de adaptarse a las condiciones del mercado
y generar valor para los accionistas.

Cuero Vélez, comprometida con el crecimiento sostenible, desarrolla una
estrategia que combina tendencias de mercado y expectativas de los
consumidores, con un enfoque de responsabilidad ambiental. Laempresa
evalUa constantemente oportunidades de inversion que promuevan su
expansion, priorizando aquellas que contribuyan a un mercado competi-
tivo y sostenible a nivel global. La organizacion de Cueros Vélez divide sus
responsabilidades en areas clave como produccion, ventas, marketing y
recursos humanos, cada una liderada por expertos especializados en el
rendimiento operativo. En el equipo de produccién y disefio, se gestio-
nan los materiales de cuero y se impulsa la innovacion en productos; por
su parte, el equipo de ventas y marketing refuerza la imagen de marca,
destacandola por su alta calidad y estilo. Ademas, Cueros Vélez fomenta
una cultura organizacional colaborativa, mediante su departamento de
talento humano, que valora la creatividad y el compromiso; paraello, ofre-
ce programas de formacidn, mentorias y planes de carrera, orientados al
desarrollo integral del talento humano. La empresa también se preocupa
por el bienestar de sus 3,804 empleados, brindandoles horarios flexiblesy
programas de salud, lo cual refleja su compromiso con la responsabilidad
social corporativa y la mejora de su calidad de vida.

Cueros Vélez se distingue por su atencidn personalizada y la facilidad de
acceso a su servicio de atencion al cliente, reflejando su compromiso
con la satisfaccidon de sus clientes. La empresa realiza envios a mas de
1.123 municipios en Colombia, garantizando una amplia cobertura y la
seguridad en sus entregas. Para mejorar su capacidad operativa y satis-
facer la creciente demanda, la entidad ha implementado un sistema de
distribucion mas eficiente, que permite despachar hasta 32.000 unidades
diarias, logrando asi un incremento de productividad del 30 %. Esta red
de distribucion, complementada por su presencia en multiples centros
comerciales y tiendas nacionales e internacionales, facilita la entrega
de sus productos en diversas regiones, incluso a nivel mundial. El centro
logistico de Cueros Vélez no solo incluye los despachos a las 248 tiendas
en Colombia, sino también a las 34 tiendas internacionales, evidenciando
unasolida capacidad de respuestay eficienciaenlalogistica. Encuantoala
recepcion de los pedidos, estos pueden ser recibidos por cualquier persona
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mayor de edad, firmando la guia correspondiente. Esta optimizacion de sus
operaciones logisticas ha sido clave para consolidar la presencia de Cueros
Vélez tanto en el mercado colombiano como internacionalmente, siempre
con el objetivo de brindar una experiencia de comprarapida, efectivay de
alta calidad y servicio para todos sus clientes.

Fase No 2. Los métodos para analizar e interpretar la infor-
macion

Factures de cambio

Para crearun ambiente dindmicoy con mas oportunidades para empresas
como Cueros Vélez se tienen en cuenta innovaciones como la inteligencia
artificial enla confeccion de prendas en Gamarra, el desarrollo de materiales
sostenibles a base de hongos y cascaras de frutas en Brasil y la creciente
produccidn de cuero vegano en Colombia. Al mismo tiempo, se tienen
iniciativas como el pacto por el empleoinclusivoy el medio ambiente enel
sector del calzado, el crecimiento del comercio electronicoy los beneficios
a los trabajadores, que estan reconfigurando el panorama competitivo.
Adicionalmente, se tienen tendencias como la desaceleracion economica
y el crecimiento de las ventas.

Las variables mencionadas se consideraron importantes porque con ellas
se responde a la demanda de los consumidores, aumenta la competitivi-
dad, promueve la innovacion y se contribuye a un futuro mas sostenible;
con esto crea una perspectiva de transformacion en la industria de la
marroquineria, presentando desafios y oportunidades para la empresa
CuerosVélez. La adopcion de la inteligencia artificial en la produccion por
las maquinas de coser de Gamarra permite a la empresa optimizar sus
procesos, reducir costos y -mas importante aun- se puede personalizar al
maximo sus productos. En cuento al dmbito ecoldgico, hay demanda de
materiales sostenibles como el cuero a base de hongosy cascaras de frutas,
tiene una revision primordial de la cadena de suministro y la formulacion
de nuevas estrategias de abastecimiento; también el cuero vegano abre
nuevas lineas de negocioy atrae a un segmento de consumidores cada vez
mas consciente y exigente. Otras variables importantes para potenciar el
crecimiento deVélez son factores internos como el crecimiento del comercio
electronico y los beneficios a los trabajadores. Al fortalecer su presencia
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en lineay mejorar las condiciones laborales, aumenta su competitividad
y consolida su reputacion como una marca responsable y comprometida
con el bienestar de sus empleados.

Matriz de andlisis estructural y Mic Mac

Tabla 17. Matriz de analisis estructural y Mic Mac

indice Variable V1| V2|V3|V4|V5|V6|V7|V8|V9|V10| Influencia

V1 Gamarraya tiene maguinas de coser coniotololalalalaltlal 1 16
IAy es una revolucion para el sector textil

V2 Cueroa bgse de hongog y cascaras de ololalslalalal1]2] 1 19
frutas realizado en Brasil

V3 | Fabrica de cuero vegano 203(0(3]3]|2|3|2|3]|1 22

V4 | Hongos como sustitutos del cuerotextil | 2 [ 3 [ 3 [0 |3 |12 |1 ] 1] 1 17

V5 EISENA presgnta |n|0|at|vgs sostenibles tt1lslslolal1l1l2] 2 16
como del café al cuero biodegradable

V6 Pactp por el empleo inclusivo y el medio tlalalalslolaltl1]3 17
ambiente

V7 | Crecimiento de Ventas 111201 (1(2(0[1]1]1 11

V8 | Desaceleracion econdmica 1131 (2(2(1(1]0]1]1 13

V9 | Crecimiento del comercio electronico |2 [ 132323 |1]0] 1 18

V10 |Beneficios a trabajadores 11111 [3[3]2]1]1]0 14
Dependencia 13117(19(19(23|18(18|10 (14|12 | 163

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 17 se presenta el resultado del analisis estructural y Mic Mac
cuyas variables se describen en detalle a continuacion:

Variable 4 relacionada con variable 3

Tanto la produccién de cuero vegano en Colombia como los de Brasil
muestran un gran interés en la sostenibilidad y la reduccion del impacto
ambiental en laindustria, creando asi productos innovadores con materia-
les a base de fique y la adopcion de practicas sostenibles en la produccion
de cuero tradicional. Colombia y Brasil también tienen una competencia
de productos de cuero mas sostenibles para los consumidores al ofrecer
una mayor variedad de productos. En cuanto a la calificacion de 3, ambas
variables ayudan al impacto ambiental y a laindustria del cuero, disminu-
yendo el uso de quimicos y materiales de origen animal.
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Variable 5 relacionada con variable 6

Ambas variables se centran en la sostenibilidad y la responsabilidad social;
las dos contribuyen a la innovacion y el desarrollo de nuevos productos y
procesos en el sector: la creacion de cuero biodegradable, a partir de resi-
duos de café y la elaboracion de pinturas, a partir de cascaras de platanoy
no con materiales tradicionales. Las dos variables muestran una creciente
conciencia sobre la importancia de la sostenibilidad y la responsabilidad
social en el sector del calzado y marroquineria, al impulsar empleo e ini-
ciativas del medio ambiente. Por estas razones, la calificacion fue 3, lo que
indica un alto impacto ya que representa un avance importante para la
industria de calzadoy marroquineria, siendo mas sostenible y responsable.

Variable 2 relacionada con variable 5

Las dos variables muestran que la industria del cuero y marroquineria
estan en un proceso de transformacion hacia un modelo mas sostenible,
donde lainnovacion y el uso de materiales naturales son relevantes para
el mercado global. Mientras Colombia realiza una tinta con residuos de
café, Brasil realiza productos a base de cuero vegano, dando asi un campo
competitivo entre los dos paises. La calificacion de 3 paraambas variables
refleja la importancia y como se relacionan las dos, en cuanto a las inicia-
tivas para el futuro de la industria y para el medio ambiente.

Variable g relacionada con variable 7

Las dos variables se relacionan mediante el crecimiento electronico, ofre-
ciendo una oportunidad para que el sector de la marroquineriay el calzado
supere lo digital hacia nuevas plataformas. Con base en esto, los consu-
midores se pueden adaptar mejor a los productos y servicios por medio
de las compras en linea; sin embargo, para valorar esta oportunidad, las
empresas del sector deben adaptarse a nuevas dindmicas del comercio
electronico, invirtiendo en tecnologia y desarrollo en las estrategias de
marketing. La calificacion de 3, sumayorimpacto, es debido a la situacion
economicadel paisy las tendencias del consumoy como aprovechan estas
oportunidades.

El grafico MIC-MAC (Grafica 6) describe una vision general a la industria
de calzado y la moda sostenible. Podemos identificar las variables clave
que estaninterconectadas, mostrando resultadosy analizarlos paratomar
decisiones estratégicas.
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Zona de Poder: esta zona representa una situacion donde la empresa
Cueros Vélez tiene un alto crecimiento en las ventas que los esta favore-
ciendo. Las variables estratégicas relacionadas con la innovacidon son las
maquinas de coser con inteligencia artificial, materiales sostenibles y la
expansion del mercado como el comercio electroénico.

o Cueroabase de
hongos y céscaras
de frutas realizado
Crecimiento del en Brasil

. Comercio

Electrénico

Gamaira va Bene en gl sector del il
NA t
miquinas de coser LR [. p":.”n -
S . iniciativas
o PEELUESENCE sostenibles como
artificial y es una
s del café al cuere
Aontn bl Lo biodegradable

para el sector textil

Influencia

Beneficios a
trabajador

o Desaceleracién
econdmic

= Crecimiento de
Dependencia Ventas

Grafica 6. Grafico SPACE

Fuente: Elaboracion propia.

Zona de Conflicto: estas variables son clave, pero también sensibles a
cambios externos, como en este caso la sostenibilidad de paises inter-
nacionales como Brasil que cuenta con materiales alternativos como el
cuero a base hongosy cascaras de fruta, siendo tendencia e influenciando
a otros paises en su zona industrial de cueros. También se puede observar
en la grafica el pacto por el empleo inclusivo que representa un impacto
positivo en la sociedad. Siguiendo con la linea sostenible estd el SENA que
presenta iniciativas en cuanto a los residuos del café para generar cuero
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biodegradable, sin la necesidad de utilizar quimicos tradicionales. Como
se puede observar, las variables relacionadas con la sostenibilidad y la
responsabilidad social podrian ser utilizadas para fortalecer la reputacion
delamarcay atraeraunsegmento de consumidores mas comprometidos.

Zona de resultado: esta zona representa un entorno adecuado, donde
CuerosVélez representa un alto crecimiento en las ventas, favoreciéndola
financieramente y posicionandose como lider en la industria de marro-
quineria.

Zona Autonoma: en esta zona se pueden observar los desafios que tiene
Cueros Vélez en cuanto a la desaceleracion econdmica, debido a factores
externos como desastres naturales o crisis financieras. Por otro lado, se
encuentran los beneficios a trabajadores donde se puede observar el des-
empefo de laresponsabilidad social lo que conlleva a unimpacto positivo
en la sociedad.

Hipotesis
Para determinar las hipdtesis se realizé una encuesta aplicada a 55 perso-
nas que son clientes desde hace varios afios de la empresa. Esto permitio
evaluar la percepcidn de los consumidores sobre los productos y servicios
de Cueros Vélez, identificando fortalezas, areas de oportunidad ecoldgicas

y estrategias para mejorar la experiencia de compray la oferta de produc-
tos sostenibles.

Los resultados obtenidos, presentados en la Tabla 18, indicaron que el 79 %
de los encuestados consideran que la experiencia de compra es excelente
y el 21 % que muestra algun grado de inconformidad lo hace basado en
la carencia de un color o talla, en el caso del calzado o prendas de vestir.

Las preferencias de los clientes se centran en el calzado, en un 35 %, y en
un 30 % en bolsos, cinturones, maletines billeteras y monederos; el 25 %
restante se encuentra en los textiles; en general, destacan la durabilidad
de los productos de cuero, siendo una oportunidad para enfocar estos
productos hacia materiales mas sostenibles.

Para hablar del disefio es importante mencionar que el rango de edades
de las personas encuestadas se encuentra entre los 18 y 60 afios, lo cual
genera un escenario diverso al hablar de estilos; es asi como, un 38 %
prefiere estilos clasicos, mientras otro 32 % opta por disefios modernos.
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Algo que se destaca es que el 30 % restante y que no se identifica con los
estilos actuales, representa un nicho potencial a explorar.

Otro aspecto considerado en esta investigacion que se relaciona directa-
mente con el disefo es la moda; aqui, el 42.9 % considera que los disefios
se encuentran siempre ala vanguardia, mientras un 38.1% opina que esto
ocurre solo ocasionalmente y el 19 % afirma que los disefios son atempo-
rales; lo que muestra la importancia de innovar.

El 75.6 % mostro interés en opciones de personalizacién, como grabados
o eleccion de materiales ecoldgicos, dentro de los cuales se valoro posi-
tivamente la incorporacion de cuero vegano, hongos o residuos de café,
siendo estos una oportunidad para alinear ala empresa con las demandas
de sostenibilidad

Tabla 18. Matriz de hipotesis

Nombre de la

Variable Resultados Potenciales (Hipotesis) Probabilidad

La iniciativa del SENA para transformar residuos de café en
cuero biodegradable serd ampliamente adoptada por la indus-
tria, reduciendo significativamente el uso de cuero animal y los | 80 %
residuos agricolas, y posicionando a Colombia como lider en
innovacion sostenible a nivel mundial.

La iniciativa del SENA para desarrollar cuero biodegradable a
SENA presenta partir de residuos de café tendra un impacto positivo limitado,
iniciativas sostenibles | siendo adoptada principalmente por pequefias empresas y
como del café al startups interesadas en sostenibilidad**,** pero enfrentando
cuero biodegradable | desafios para competir con materiales tradicionales en términos
de costo y escalabilidad.

A pesar de los esfuerzos del SENA, la iniciativa para producir
cuero biodegradable a partir de café enfrentara dificultades
técnicas y financieras, lo que limitara su implementacion, de- | 10 %
jando su impacto restringido a proyectos piloto sin influencia
significativa en la industria.

La inauguracion de la fabrica de cuero vegano en Antioquia
impulsara significativamente el desarrollo econdémico regional,
generando mas de 500 empleos directos y aumentando la ex-
portacion de productos sostenibles en un 20 % durante el primer
afio, posicionando a Colombia como un referente en innovacion
y sostenibilidad en América Latina.

50 %

Colombia inaugura
fabrica de cuero
vegano en Antioquia

70 %
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Nombre de la
Variable

Resultados Potenciales (Hipotesis)

Probabilidad

La nueva fabrica de cuero vegano en Antioquia cumplira con las
expectativas iniciales, generando empleo local y produciendo
materiales sostenibles principalmente para el mercado nacional,
con un impacto moderado en las exportaciones y la industria de
la moda ética en Colombia.

30 %

Apesar de las expectativas, la fabrica de cuero vegano en Antio-
quia enfrentara dificultades técnicas, financieras y de mercado,
generando un impacto limitado en la region y quedando lejos
de consolidar a Colombia como lider en sostenibilidad dentro
de la industria del cuero.

10 %

Los hongos como
sustitutos del cuero
textil

El cuero a base de hongos se convertira en una opcion viable
y cada vez mas popular para ciertos segmentos del mercado,
pero no reemplazara por completo al cuero tradicional. Empre-
sas de moda sostenible y consumidores conscientes buscaran
activamente productos elaborados con este material, lo que
impulsara su crecimiento en nichos especificos.

80 %

El cuero abase de hongos revolucionara la industria de lamoday
los materiales, convirtiéndose en el estandar de sostenibilidad en
un futuro cercano. Los avances tecnoldgicos permitiran superar
las barreras actuales, reduciendo los costos de produccion y
mejorando la calidad y variedad de los productos.

70 %

La adopcion masiva del cuero a base de hongos sera lenta y
limitada debido a barreras tecnoldgicas y econémicas. A pesar de
sus beneficios ambientales, la produccion a gran escala de este
material aun enfrenta desafios en términos de consistenciaenla
calidad, costos elevados en comparacion con el cuero tradicional
y una infraestructura industrial no del todo desarrollada.

30 %

Cuero a base de
hongos y cascaras
de frutas realizado en
Brasil

Brasil se convertira en un lider mundial en la produccion de
cuero a base de hongos y cascaras de frutas, impulsando una
revolucion en la industria de la moda y generando importantes
beneficios econdmicos y sociales. La combinacion de una rica
biodiversidad, un sector agricola dinamico y una creciente con-
ciencia ambiental creara un entorno propicio para el desarrollo
de esta industria.

80 %

La produccion de cuero a base de hongos y cascaras de frutas
en Brasil experimentara un crecimiento moderado, posicionan-
dose como una alternativa sostenible en nichos especificos del
mercado. La creciente demanda de productos sostenibles y la
abundancia de materias primas en Brasil podrian impulsar la
produccion de este tipo de cuero.

50 %
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Nombre de la

Variable Resultados Potenciales (Hipotesis) Probabilidad

La produccion de cuero a base de hongos y céscaras de frutas
en Brasil se enfrentara a obstaculos significativos que limitaran su
crecimiento a corto plazo. Apesar del potencial de esta industria,
factores como la falta de infraestructura adecuada, la escasez | 20 %
de inversion en investigacion y desarrollo, y la competencia de
materiales tradicionales podrian dificultar la escalabilidad de
esta produccion.

Si se implementa el pacto por el empleo inclusivo y el medio
ambiente en el sector del calzado, se lograra un crecimiento
significativo en la generacion de empleos verdes y sostenibles,
mientras se reduce la huella ecoldgica del sector, consolidando
alas empresas como lideres en sostenibilidad y responsabilidad
social.

Si se implementa el pacto por el empleo inclusivo y el medio
Pacto por el empleo | ambiente en el sector del calzado, se observaran mejoras mo-
inclusivo y el medio | deradas en las condiciones laborales y una reduccion gradual
ambiente en el sector | de impactos ambientales, aunque los avances dependeran de
del calzado la inversion disponible y de la voluntad politica de los actores
involucrados.

Si se implementa el pacto por el empleo inclusivo y el medio
ambiente en el sector del calzado, los resultados podrian ser
limitados debido a la falta de recursos, la resistencia al cambio
en el sector, y las dificultades para integrar practicas inclusivas
y sostenibles, generando pocos beneficios tangibles en empleo
0 impacto ambiental.

90 %

20 %

15%

Fuente: Elaboracion propia.

Fase No 3. Resultados

El escenario meta que se obtiene posterior al analisis de las hipotesis,
proyecta un panorama para la empresa Cueros Velez, el cual se encuentra
en un periodo futuro entre los anos 2025 a 2040.

La Tabla 19 nos muestra un analisis prospectivo enfocado en escenarios de
innovacion y sostenibilidad en la industria del cuero y calzado, tomando
como referencias diferentes variablesimportantes; es asi como cadavariable
incluye una hipdtesis que proyecta su impacto potencial en el desarrollo
econdmico social y ambiental. A continuacion, se detallara cada variable.
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El Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)

Ha desarrollado un material biodegradable derivado de residuos de café
como alternativa al cuero animal. Este avance tiene como objetivo reducir,
tanto la generacion de residuos agricolas como el impacto ambiental de
la ganaderia, uno de los sectores mas contaminantes del pais.

Reduccion de residuos:

Esta iniciativa disminuye la acumulacion de residuos agricolas, ya que
Colombia, como tercer productor mundial de café, genera toneladas de
pulpay cascaras no utilizadas anualmente.

Con una correcta implementacion, esta tecnologia puede evitar que
estos desechos sean vertidos en rios, minimizando la contaminacion de
fuentes hidricas. En una proyeccion futura, es decir en diez afios, el cuero
biodegradable podria reducir en un 30 % la demanda de cuero animal en
Colombia, contribuyendo a la reforestacion de tierras degradadas por la
ganaderia extensiva; por otro lado, esta la comercializacion internacional
que puede incentivar a que mas paises productores de café implementen
modelos de economia circular similares.

Colombia inaugura su primera fabrica de cuero vegano en Antioquia

Estorepresenta una diferenciaindustrial sostenible en Colombia. Esta planta
utiliza materiales como polimeros de origen vegetal y fibras recicladas.

Eficiencia en el uso de recursos

Los materiales veganos suelen requerir menos agua y generar menos de-
sechos tdxicos que los procesos de curtidos tradicionales; asi también, se
pueden utilizar fuentes de energia renovables en la produccion y reducir
los combustibles fosiles.

Alreducirlademandade ganado, se pueden liberar extensas areas de pasto
que actualmente contribuyen a la deforestacion en Colombia, especial-
mente en la regidon amazonica. Debido a esto, se puede proyectar que, en
15 anos, Antioquia puede consolidarse como una ubicacion de innovacidn
sostenible en Latinoamérica, con fibras disefiadas bajo principios de cero
residuos; ademas, el incremento en exportaciones de materiales veganos
seria una solucion ambiental en la industrial de cueros.
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Los hongos como sustitutos del cuero textil

El cuero a base de hongos, o micelio, es una alternativa completamente
biodegradable que utiliza los filamentos vegetativos de hongos cultivados
en condiciones controladas. Este material presenta propiedades similares
al cuero tradicional, pero con menor impacto ambiental.

Sostenibilidad del proceso

El cultivo de hongos requiere un espacio reducido, consume menos agua
y energia y puede realizarse con sustratos organicos como el aserrin o
residuos agricolas, esto comparado con el cuero animal el cual generauna
menor huella de carbono.

A diferencia de materiales sintéticos basados en petrdleo, el cuero de
hongos se descompone naturalmente al final de su vida Util, reduciendo
la acumulacion de desechos plasticos. Por ende, en 20 afios este material
remplazaria el 40 % del mercado de cuero textil, ayudando asi a reducir
los desechos no biodegradables generados por materiales sintéticos.

Cuero a base de hongos y cascaras de frutas realizado en Brasil

Brasil ha desarrollado unatécnica que combina micelioy residuos de frutas
como cascaras de mango, platano o pifa para crear un material vegano
con alta resistencia

Economia circular

Su implementacidn puede genera ingresos adicionales para los agricul-
tores, fomentando una produccion mas sostenible. Con el tiempo, Brasil
podria convertirse en el mayor exportador de cueros veganos, atrayendo
asi mercados de Europa que priorizan la sostenibilidad.

Pacto porelempleoinclusivoy el medio ambiente en el sector del calzado

Este pacto busca combinar practicas laborales inclusivas con el uso de tec-
nologias sostenibles en la produccion de calzado, promoviendo empleos
verdes y reduciendo la huella ambiental del sector.

Reduccion huella ecologica

Las empresas de calzado que utilizan materiales reciclados pueden lograr
varios beneficios para el medio ambiente. En primer lugar, reducen sus
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emisiones de carbonoy minimizan el desperdicio de recursos.Y en segundo
lugar, el uso de estos materiales puede ayudar a eliminar sustancias qui-
micas toxicas en el proceso de fabricacion, lo que protege tanto al medio
ambiente como la salud de los trabajadores.

Escenarios prospectivos

Tabla 19. Escenarios meta

Variable
Estratégica

Hipodtesis de Futuro (Escenario Meta)

SENA presenta ini-
ciativas sostenibles

La iniciativa para transformar residuos de café en cuero biodegradable sera
ampliamente adoptada por la industria, reduciendo el uso de cuero animal y
posicionando a Colombia como lider en innovacion sostenible a nivel mundial.

Fabrica de cuero
vegano en Antioquia

Su inauguracion impulsara el desarrollo regional con mas de 500 empleos
directos y un aumento del 20 % en exportaciones sostenibles en el primer afio,
siendo un referente en América Latina.

Hongos como
sustitutos textiles

El cuero a base de hongos revolucionara la moda convirtiéndose en el estandar
de sostenibilidad. Los avances tecnoldgicos permitiran superar barreras de
costo, calidad y variedad.

Produccion de cuero
en Brasil

Brasil se consolidara como lider mundial en cuero de hongos y cascaras de
frutas gracias a su biodiversidad y sector agricola, generando una revolucion
social y economica en la region.

Pacto por el empleo
inclusivo

Se lograré un crecimiento significativo en empleos verdes y una reduccion
dréstica de la huella ecoldgica, consolidando a las empresas del sector como
lideres en responsabilidad social.

Fuente: Elaboracion propia.

Retos

Fase No 4. Lecciones y recomendaciones

A continuacion, se presentan las lecciones y recomendaciones para cada
uno de los retos identificados en el proyecto:
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Tabla 20. Reto 1.

Reto 1 Objetivo Estrategia
A Transformar residuos de café en cuero biodegradable, reducir
SENA presenta iniciativas | . ..~ . . . ]
. .| significativamente el uso de cuero animal y los residuos agri- .
sostenibles como del café L . ; . °. | De negocio
. colas, y posicionando a Colombia como lider en innovacion
al cuero biodegradable . . .
sostenible a nivel mundial
Proyecto Descripcion del proyecto Prioridad
Creacion de un Sello de . T .
P Se establecera un sello de certificacion que garantice la
Certificacion para el Cuero . . D :
. ) calidad, origen y sostenibilidad del cuero biodegradable |3
Biodegradable “Hecho en . .
y producido en Colombia.
Colombia
Aplicaciones Cuero biodegradable y crear nuevos productos. 1
Promocion del Cuero Bio- | Se implementara una estrategia de marketing y promocion
degradable en el Mercado | para dar a conocer las ventajas del cuero biodegradable y po- | 4
Nacional e Internacional | sicionarlo como una alternativa sostenible al cuero tradicional.
Biodegradable Financiero a los productores. 2

Fuente: Elaboracion propia.

La iniciativa del SENA en Colombia busca reducir el uso de cuero animal,
disminuir los residuos agricolas y asi poder posicionar a Colombia como
un lider mundial en innovacion sostenible. La estrategia para alcanzar el
objetivo tiene un enfoque de negocio, ya que busca generar valor eco-
ndmico a partir de la produccion de cuero biodegradable, ademas de los
beneficios ambientales y sociales.

Para lograr esto se han definido proyectos clave como la certificacion que
garantice |a calidad y origen del cuero biodegradable "Hecho en Colombia”,
promover este tipo de cuero en el mercado nacional e internacional, dando
aconocer sus ventajas y posicionandolo como una alternativa sostenible.

Tabla 21. Reto 2

Reto 2 Objetivo Estrategia
Impulsar significativamente el desarrollo econdémico regional,
Colombia inaugura | generando méas de 500 empleos directos y aumentando la ex-
fabrica de cuero portacion de productos sostenibles en un 20 % durante el primer | Corporativa
vegano en Antioquia | afio, posicionando a Colombia como un referente en innovacion
y sostenibilidad en América Latina.
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Proyecto Descripcion del proyecto Prioridad
Formacion de Capital | Se implementaran programas de formacion y capacitacion para 1
Humano garantizar la disponibilidad de mano de obra calificada en la region.
Promocién de la Se implementara una estrategia de branding para posicionar el
Marca Hecho en cuero vegano producido en Antioquia como un producto de alta | 4
Antioquia calidad y origen sostenible.

Se invertird en investigacion y desarrollo para crear nuevos
productos y aplicaciones a partir del cuero vegano, ampliando | 3
asi las posibilidades de mercado.

Fortalecimiento de | Se establecera una red de proveedores locales para garantizar el
la Cadena de Valor | abastecimiento de materia prima (fique, otros materiales vegetales) y | 2
Local servicios complementarios, tintes naturales y maquinaria a la fabrica.

Desarrollo de Produc-
tos Innovadores

Fuente: Elaboracion propia.

Este proyecto de desarrollo econdmico regional esta centrado en la in-
auguracion de una fabrica de cuero vegano en Antioquia, Colombia. Su
objetivo principal es impulsar el crecimiento econémico generando mas
de 500 empleos y aumentando en un 20 % las exportaciones de produc-
tos sostenibles. Propone una estrategia corporativa que se enfoca en
desarrollar el capital humano necesario para la operacion de la fabrica,
a través de programas de formacion y capacitacion, garantizando que
se cuente con la mano de obra calificada requerida. También se llevara
a cabo una estrategia de promocion de la marca “Hecho en Antioquia”.
Finalmente, se fortalecera la cadena de valor local estableciendo una red
de proveedores que garantice el abastecimiento de materia primay otros
servicios complementarios, generando mas oportunidades de empleo y
desarrollo econémico.

Tabla 22. Reto 3

Reto 3 Objetivo Estrategia
Revolucionar la industria de la moda y los materiales, convirtiéndose
Los hongos como . e
. en el estandar de sostenibilidad en un futuro cercano. Los avances .
sustitutos del - y . Corporativa
. tecnoldgicos permitiran superar las barreras actuales, reduciendo los
cuero textil Ly . . .
costos de produccion y mejorando la calidad y variedad de los productos.
Proyecto Descripcion del proyecto Prioridad
Creacion de Tex- | Experimentar con diferentes técnicas de procesamiento para obtener
turas y Acabados | unaamplia gama de texturas y acabados en el cuero a base de hongos,
Innovadores imitando la apariencia y el tacto del cuero tradicional.

—_
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Desarrollo de
Nuevos Pigmen-
tos Naturales
Talleres de Fabri-

Crear una paleta de colores naturales y sostenibles para tefiir el cueroa
base de hongos, utilizando extractos de plantas, minerales o bacterias.

Organizar talleres y cursos para ensefiar a artesanos, disefiadores y

cacion de Cuero a . . ) 3
estudiantes a trabajar con este nuevo material.

Base de Hongos

Colaboracion con | Establecer alianzas con marcas de lujo para desarrollar productos 4

Marcas de Lujo | exclusivos utilizando cuero a base de hongos.

Fuente: Elaboracion propia.

Se presenta una propuesta innovadora para revolucionar la industria
de la moda y los materiales utilizando hongos como sustituto del cuero
tradicional, el objetivo es establecer un nuevo modelo de sostenibilidad
en laindustria, dandole provecho a los avances tecnoldgicos para reducir
los costos de produccidn, mejorar la calidad y variedad de los productos.
Se plantea una estrategia corporativa que se centre en buscar y crear
texturasy acabados innovadores en el cuero a base de hongos, probando
con diferentes técnicas de procesamiento para asiimitar la aparienciay el
tacto del cuero tradicional. También se desarrollara una paleta de colores
naturales para tefir este nuevo material, utilizando pigmentos de origen
natural; ademas, se organizaran talleres de fabricacion y colaboraciones
con marcas de lujo para desarrollar productos exclusivos.

Tabla 23. Reto 4

Reto 4 Objetivo Estrategia
Convertir a Brasil en un lider mundial en la produccion de cuero a
Cuero a base de base de hongos y cascaras de frutas, impulsando una revolucion

hongos y cascaras | en la industria de la moda y generando importantes beneficios

de frutas realizado en | econdmicos y sociales. La combinacion de una rica biodiversidad, Comorativa
Brasil un sector agricola dindmico y una creciente conciencia ambiental
creara un entorno propicio para el desarrollo de esta industria.
Proyecto Descripcion del proyecto Prioridad

Desarrollar procesos eficientes y sostenibles para extraer las
fibras de los hongos y las cascaras de frutas, minimizando el uso | 1
de quimicos y energia.

Fomentar la creacion de cooperativas de productores rurales para
la recoleccion de cascaras de frutas y la produccion de micelio, | 2
generando ingresos adicionales para las comunidades locales.

Optimizacion de Pro-
cesos de Extraccion

Cooperativas de
Productores Rurales
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Crear cursos  talleres para capacitar a artesanos y disefiadores

Programa de Capaci- . -
9 P en el trabajo con cuero a base de hongos, fomentando la creacion | 3
tacion para Artesanos .
de productos artesanales Unicos.
. Crear una coleccion de moda de alta gama utilizando cuero a
Coleccion de Moda .
base de hongos y cascaras de frutas, destacando la belleza y la | 4

“Brasil Verde”

sostenibilidad de los materiales brasilefios.

Fuente: Elaboracion propia.

Para convertir a Brasil en un lider mundial en la produccion de un nuevo
tipo de cuero, elaborado a partir de hongos y cascaras de frutas, se bus-
ca revolucionar la industria generando importantes beneficios, pues la
combinacion de una rica biodiversidad, un sector agricola dinamico y una
creciente conciencia ambiental en Brasil, crea un entorno propicio para el
desarrollo de esta industria sostenible. Es una estrategia corporativa la cual
buscara optimizar los procesos de extraccion de las fibras de los hongos y
las cascaras de frutas, desarrollando métodos eficientes y sostenibles que
minimicen el uso de quimicos y energia. La optimizacion de la extraccion
es crucial para la sostenibilidad del proyecto.

Tabla 24. Reto 5

Reto § Objetivo Estrategia
Implementar el pacto por el empleo inclusivo y el medio ambiente
Pacto por el empleo . L
. . en el sector del calzado, entonces se logrard un crecimiento
inclusivo y el medio e » . .
. significativo en la generacion de empleos verdes y sostenibles, | Corporativa
ambiente en el sector ; s .
mientras se reduce la huella ecoldgica del sector, consolidando a las
del calzado . o " .
empresas como lideres en sostenibilidad y responsabilidad social.
Proyecto Descripcion del proyecto Prioridad
Fomento de la Investi- | Se invertira en investigacion para desarrollar nuevos materiales y
gacion y Desarrollo en | procesos productivos mas amigables con el medio ambiente, comoel | 1
Materiales Sostenibles | uso de tintes naturales, materiales reciclados y energias renovables.
iy . | Seimplementaran programas de formacion y capacitacion dirigidos
Formacion y Capaci- . . o
-, . a trabajadores del sector del calzado, enfocandose en técnicas
tacion en Produccion AR - o 2
; de produccion limpia, uso eficiente de recursos, y disefio de
Sostenible ,
productos sostenibles.
Desarrollo de un Pro- | Se implementara un programa de economia circular para promo-
grama de Economia | ver la reutilizacion, el reciclaje y la valorizacion de los residuos | 3
Circular generados en el proceso productivo.
Creacion de un Sello | Se establecera un sello de certificacion que garantice que los
de Certificacion Am- | productos cumplen con los estandares ambientales y sociales | 4
biental para el Calzado | establecidos en el pacto

Fuente: Elaboracion propia.
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Al combinar la formacion de los trabajadores, la investigacidon en nuevos
materiales, la certificacion de productos y la implementacion de una
economia circular, se busca lograr un crecimiento sostenible y respon-
sable, consolidando a las empresas como lideres en sostenibilidad. Este
enfoque integra no solo retos ambientales, sino que también impulsa la
responsabilidad social empresarial, lainnovaciéony laformacion continua,
consolidando al sector como lider en sostenibilidad y generador de impac-
tos positivos a largo plazo.

Conclusiones

Entre las recomendaciones estratégicas se sugiere mejorar la experiencia
del cliente por medio de encuestas poscompray sistema de sequimiento,
diversificar los disefios combinando lo clasico con lo moderno con el pro-
posito de mirar otro tipo de mercado, reforzando asi el uso de materiales
ecologicos a través de campanas de marketing, e implementar opciones
de personalizacidn accesibles para atraer a un publico mas amplio. Estas
acciones permitiran a Cueros Vélez fortalecer su posicion en el mercado,
mejorar la lealtad de los clientes y consolidarse como lider innovador y
sostenible en la industria del cuero, calzado y marroquineria

El sector del cuero y calzado en Colombia tiene un panorama complejoy
dindmico, que caracteriza la necesidad de adaptarse a un entorno global
cada vez mas competitivo, en términos de sostenibilidad y innovacion. Si
bien la industria ha mostrado un crecimiento significativo en los Ultimos
anos, impulsado por los consumidores internos como externos, también
enfrenta desafios como la subida de precios de las materias primas, la com-
petenciainternacionaly la creciente presion por practicas mas sostenibles.

La creciente concienciaambiental de los consumidores, junto conlas leyes
gubernamentales, han impulsado la busqueda de alternativas al cuero
tradicional, como los materiales veganos y biodegradables. Empresas
colombianas como Cueros Vélezhan comenzado esta trasformacion, pero
esta transicion hacia la ecologia aun requiere mayores esfuerzos, como la
implementacion de tecnologias mas ecoldgicas, laimplementacion de la
economia circular y materiales mas sostenibles.

Se puede concluir que el sector del cueroy calzado en Colombia dependera
de la capacidad de las empresas para invertir en innovacion y desarrollar
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productos mas sostenibles. Esto le dara una ventaja a nivel mundial, siendo
unode los paises con mayor biodiversidad, cuidando al ecosistema en cuanto
aldesarrollo de productos sosteniblesy dejando atras el cuero tradicional.

Al implementar los materiales innovadores, como lo son el cuero biode-
gradable y el vegano, junto con la optimizacion de los procesos produc-
tivos para poder reducir el impacto ambiental y atraer a consumidores
conscientes, son, al mismo tiempo, claves para la diversificacion de la
oferta. La combinacion de disefios clasicos con propuestas mas modernas
y personalizadas permitira captar un publico mas amplio y fortalecer la
lealtad de los clientes. Colombia, con su rica biodiversidad y su creciente
conciencia ambiental, cuenta con un potencial Unico para convertirse en
un referente mundial en la produccion de materiales sostenibles para la
industria del cuero y calzado. La implementacion de tecnologias innova-
dorasy el desarrollo de productos a partir de recursos naturales renovables
permitiran al pais diversificar su oferta exportadoray fortalecer su posicion
en el mercado global. Para aprovechar esta oportunidad, es fundamental
fortalecer la colaboracidn entre el sector publicoy el privado. Lainversion
eninvestigacion, desarrollo e innovacion, asi como la creacion de politicas
publicas que incentiven la produccion y el consumo de productos sosteni-
bles, seran importantes para impulsar la transformacion del sector.
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Andlisis prospectivo para la empresa Grupo Comercial MG SAS

Introduccion

El entorno empresarial es cada vez mas dinamico y competitivo. Por esta
razon, las empresas estan buscando herramientas que les permita antici-
parse al futuro y, asi, tomar decisiones estratégicas. Con este proposito,
elmodelo prospectivo se ha convertido en una de las metodologias claves
parallevara cabola planificacionalargo plazo. La aplicacion de este modelo
prospectivo permite alas empresas no solo predecir posibles circunstancias
futuras, si no también preparar estrategias que les permitan adaptarse y
triunfar en un mercado que se encuentra en constante cambio. Para la
empresa GRUPO COMERCIAL MG SAS, que es lider en su sector terciario,
es una herramienta crucial para mantener su ventaja competitiva.

El estudio realizado mediante el modelo prospectivo alaempresa GRUPO
COMERCIAL MG SAS tuvo el proposito de identificar los posibles escenarios
que se puedan presentar en el futuroy asi formular estrategias adecuadas
para confrontar dichos escenarios. Para este analisis, se utilizo el método
cualitativo, incluyendo, analisis en las tendencias de mercado, analisis en
articulos de internet y técnicas de simulacidn para detectar escenarios
futuros.

El trabajo esta estructurado en varias secciones principales: la primera,
ofrece un analisisde PORTERY PESTEL, la segunda un analisis en el arbol
de competencias, la tercera presenta analisis de los factores de cambio,
la cuarta realiza la Matriz de Impacto Cruzado, la quinta describe las
hipdtesis, la sexta genera los escenarios, la séptima redacta el posible
escenario meta, y, por Ultimo, la descripcidn de los retos y el proyecto.
Se argumenta que la implementacion de un enfoque prospectivo puede
facilitar al GRUPO COMERCIAL MG SAS una ventaja significativa en la
planificacion estratégica a largo plazo.

Antecedentes

GRUPO COMERCIAL MG SAS, es una empresa lider en el sector terciario,
que opera en un mercado altamente competitivo y que se encuentra en
constante cambio. Actualmente, laempresa enfrenta desafios comolo son:
los avances tecnoldgicos, la competencia creciente y lanecesidad de innovar
para mantenerse destacada. Uno de los problemas mas relevantes es la
falta deimplementacion de una estrategia clara para anticipary adaptarse
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a las tecnologias que existen para darse a conocer en el mercado, lo cual
puede poner en riesgo su posicion competitiva. Resolver esta dificultad
es esencial para que la empresa pueda mantenerse competitiva y, asi,
crecer en el mercado de distribucidn de licores. La falta de prediccion de
la estrategia de involucramiento en las redes sociales puede resultar en
pérdidas significativasy enla disminucion de la participacion en el mercado.

Justificacion

La implementacion de redes sociales ha demostrado ser muy importante
para establecer una presencia digital séliday relevante en el mercado actual.
La interaccion activa en las plataformas digitales ha ayudado a aumentar
la visibilidad de las marcas, asi como también generar mas interés entre
los clientes potenciales.

Definir objetivos claros y medibles. Antes de empezar cualquier actividad
en las plataformas digitales, es primordial establecer objetivos claros y
medibles que estén alineados con los objetivos comerciales de laempresa
Grupo Comercial MG SAS. Estos pueden aumentar la conciencia de marca
e impulsar las ventas.

Desarrollar una estrategia de contenido coherente. Disefiar y mantener
una estrategia de contenido coherente es importante para mantener el
compromiso e interés de las personas. Esto va enfocado en unavariedad de
formatos de contenido, como lo son: las publicaciones, imagenes, videos
y encuestas, adaptados a las preferencias del publico.

Mantenerse actualizado con las tendencias. Laempresa GRUPO COMER-
CIAL MG SAS, debe estar al tanto de las Ultimas tendencias y cambios en
el panorama de los avances en la tecnologia digital; esto, con el fin de que
pueda adaptar las estrategias y aprovechar nuevas oportunidades que
puedan venir en el futuro.

Unidad de analisis

Para el caso se analiza el nivel de inversion tecnoldgica presupuestada, la
cual se debe enfocar en las tecnologias emergentes, automatizaciony los
sistemas de inteligencia artificial. Este se mide a partir de los indicadores
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de numero y tipo de tecnologias implementadas, efecto de la tecnologia
en la eficiencia operativa y en la disminucion de costos.

Metodologia del analisis prospectivo

La metodologia utilizada es el analisis estructural cuyas matrices permiten
evaluardiferentes variablesy determinar los escenarios positivos e ideales
para la empresa.

La herramienta utilizada fue: la matriz MICMAC la cual permite hacer una
evaluacion entre diferentes variables que muestra la relacion de una con
la otra, la dependencia de cada unay el papel que juegan en el ambito de
la entidad. Un conjunto de expertos revisa sus resultados y preparan las
hipotesis posibles, negativas o idealesy se realiza un analisis morfoldgico.

Fase 1. Los métodos e instrumentos de recoleccion de la
informacién

A continuacion, se identifican las variables claves que tienen implicacion
en la gestion de la organizacion, a través de herramientas de diagndstico
del macroentorno y el analisis sectorial.

Dentro de los aspectos sociales, la poblacion urbana en Colombia ha
experimentado un crecimiento significativo en los Ultimos afos, con un
aumento del 10 % en 2022 y un 8 % en 2023. Este crecimiento se debe a
varios factores, como la migracidnrural-urbana, el crecimiento natural de
la poblacion y la expansion de las ciudades.

Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, DANE,
Colombia havenido experimentado un notorio crecimiento en su pobla-
cion. Esto se debe, especialmente, a fendmenos como la migracién de
ciudadanos de paises fronterizos en conflictos politicos, la disparidad entre
la tasa bruta de natalidad que se mantiene en un aumento sostenible en
los anteriores 5 anos y la tasa de mortalidad que ha disminuido, gracias
a fendmenos como el decrecimiento de la violencia fruto del conflicto
armado y el aumento de la expectativa de vida para la poblacidn, cuya
esperanza es de 74 afos para las mujeres y 68 afios para los hombres
(Dane, 2021).
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Se debe tener en cuenta que Colombia no es un pais con una economia
basada en exportaciones, ya que su producto interno bruto depende, en
gran medida, del consumo interno. De acuerdo con el Ministerio de Co-
mercio, Industria y Turismo (Mincit, 2023) las exportaciones en el afho 2022
solamente alcanzaron los $59.000 millones de USD, de un total de 336.000
millones USD. Por tanto, la economia colombiana es muy susceptible al
cambio de comportamiento o dinamica poblacional en aspectos puntuales
como nivel deingresos, capacidad adquisitiva, empleo, emprendimiento,
entre otros, como veremos mas adelante en el analisis de los factores
economicos.

Por otro lado, y continuando con el analisis del macroentorno, un factor
relevante a tener en cuenta, esta constituido por los usos y costumbres
de la poblacion colombiana. Al respecto, no podemos hacer un analisis
etnografico homogéneo, pues el pais, a lo largo de la historia, y a conse-
cuencia de la construccion de su identidad, primero como coloniay luego
como republica, no ha tenido una sola concepcidn o definicidn uniforme,
dado que se autodetermina como un pais de regiones, razasy culturas que
conviven bajo un mismo marco legal y constitucional.

Si bien es cierto, que esta construccion es tipica de la gran mayoria de
paises americanos, Colombia, aligual que México y Brasil, se precia de ser
una nacion altamente diversa, con una amplia multiculturalidad, mas de
65 lenguas y costumbres autoctonas (Ceballos Cuathin, 2021).

Estos multiculturalismo y multiculturalidad se manifiestan notoriamente
en la gastronomia tipica regional que incluye una gran variedad de licores
y bebidas a base de fermentacion alcohdlica, las cuales son de consumo
habitual, y también hacen parte del inventario necesario en cualquier
celebracion.

De todas maneras, diversidad no siempre significaigualdad de condiciones
pues, a lo largo de la historia, esta sociedad, consecuencia de un rezago
heredado de la época colonial, ha privilegiado a un sector determinado de
la poblacion, compuesta por mestizos e inmigrantes europeos, quienes,
basicamente, se concentran en el altiplano cundiboyacense, laregion andina
y el norte delValle del Cauca, privando de beneficios basicos como educa-
cion, servicios basicos y salud a descendientes de poblaciones ancestralesy
de origen mezoafricano, cuyas necesidades precariamente satisfechas han
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derivado en enormes limitaciones en su desarrollo econdmico y cultural,
puestienen muchas dificultades para acceder alos medios de produccion.
Porende, las posibilidades de desarrollo y crecimiento de ingreso y mayor
participacion en el producto per capita son cada vez mas inciertas.

Lo anterior, es un factor que determina su capacidad adquisitiva pues, si
bien es cierto que las bebidas alcohdlicas hacen parte de la cultura y gas-
tronomia de cada region, Colombia no es pais que se destaque por ser un
gran consumidor. Segun un articulo de la BBC en su portal de noticias en
espanol, el pais se ubica enlaonceava posicidon con 6,2 litros por habitante,
lejos de paises con menor poblacion y mayor consumo como Chile, con
9.6 litros per capita, o Argentina con 9.3 litros.

De otra parte, ha determinado que a mayoringreso promedio aumenta el
consumo de este tipo de bebidas, siendo los campeones sin precedentes
los paises europeos como Alemania, Inglaterra e Irlanda (Moreno, 2015).

Enrazon a lo anterior, si analizamos el habito de consumo, el cual es uno
de los factores relevantes para identificar las posibles oportunidades o
amenazas en la expansion de laindustria licorera, podemos evidenciar que
hay una notoria tendencia al aumento del consumo de licor en Colombia.
Particularmente, no existe un histdrico del comportamiento de consumo
en el pais que permita tener una perspectiva mas clara de su crecimiento,
pues, solamente a inicios de este siglo se comienzan a considerar con se-
riedad los habitos de consumo de alcohol entre los colombianos, debido
a su incidencia en factores epidemioldgicos como la cirrosis hepatica, ac-
cidentes cerebrovascularesy cancer, entre otros, como también, el hecho
de ser un factor de riesgo en la ocurrencia de accidentes personales y de
automovilismo.

Se conoce que, a partir de esta época, el consumo se ha disparado, sobre
todo en la poblacidn joven, debido al cambio generacional que ha permi-
tido la insercion de este grupo en el aparato econémico con mayor poder
adquisitivo y menos egresos, gracias a un mayor nivel de formacion. De
hecho, se haidentificado recientemente que uno de los factores que incide
en elaumento en el comportamiento violento de algunos adolescentes es
el temprano consumo de alcohol, pues, a pesar de que se han endurecido
los controles para el acceso al licor a esta poblacion, existen factores de
ilegalidad como el contrabando y expendios no autorizados que facilitan
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su venta, anulando asitodos los esfuerzos de las autoridades y la comuni-
dad en laimplementacion de estrategias que impacten en la disminucion
o eliminacion del consumo.

También existe una mayor tendencia de consumo entre la poblacion feme-
nina, alcanzando ya el 46 % del total de ingesta de bebidas alcohdlicas. Al
igual, se evidencia una caracterizacion muy notable de habito de consumo
por region, siendo la poblacion ubicada en el altiplano cundiboyacense el
mayor mercado para este tipo de producto.

Colombia es un pais netamente consumidor de cerveza. Segun Fedesarro-
llo, el 9o % total del consumo de bebidas alcohdlicas lo lidera la cerveza,
seguido de néctar fermentado de anis o aguardiente, 7% ron, 5%y otras
bebidas nativas y no nativas como el whisky, el vodka, el vino y la cham-
pafa (Zapata et al., 2022).

Otrofactordeterminante en el analisis de laimplementacion de un E-com-
merce, comercializacion de licores en internet para el mercado local y
nacional, tiene que ver con la penetracion de la red de internet en el mer-
cado objetivo; para esto debemos determinar dodnde se encuentra el nicho
del mercado o consumidor para este producto. Segun el Departamento
Nacional de Estadistica (Dane, 2021), en el afo 2018, con una poblacion
estimada de 43 millones de personas y 14 millones de hogares, el grueso
de la poblacion, alrededor del 76.8 %, se ubica en cabeceras municipales
y el 22.5 % restante es poblacion dispersa y rural.

Con respecto a las redes de internet para la ejecucion del E-commerce,
podemos notar que, segun el portal Npert.com, que monitorea la presta-
cion del servicio de red movil en Colombia, existe una amplia cobertura
en las regiones mas densamente pobladas: las cabeceras municipales y
ciudades capitales de departamentos ubicados en la region Andina, mas
especificamente el sistema de la Cordillera oriental que cobija parte de
Boyaca, Santandery Norte de Santander; la region del centro, que cobija
la zona cafetera el departamento de Cundinamarca, Bogota -la capital-y
el altiplano Cundiboyacense, por Ultimo, la regién del sur, conformada por
los Departamento del Huilay Caquetd y la zona del Pacifico desde el Valle
del Cauca, el nacimiento de las tres cordilleras, que corresponde a Cauca
y Narifio, hasta la frontera con el Ecuador. (nperf.com, n.d.).
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Se puede determinar que la mayor cobertura regional se encuentra en
las zonas mas densamente pobladas en donde se desarrolla el grueso de
actividades econdmicas, comerciales e industriales del pais; por ende, las
regiones donde se genera un gran porcentaje del producto interno bruto.
Sibien esto esalgofavorable para el desarrollo del proyecto, hay que tener
en cuenta la caracterizacion del consumidor.

Como se estipula en la descripcion del documento, se busca crear una
alternativa a futuro para la empresa Comercializadora de Licores MG;
tal alternativa se encuentra en la extension y desarrollo de un novedoso
proyecto E-commerce que amplie el rango de operaciones y permita la
expansion hacia nuevos mercados locales y regionales. Sin embargo, el
proyecto, como todos los de su clase, tiene limitaciones en cuanto a la
logisticay el alcance de las operaciones para cumplir la promesa de valor:
entregar productos de calidad a tiempo.

Otro factor importante para considerar es el uso de dispositivos moviles
y el consumo de datos en el mercado objetivo el cual se ha determinado
anteriormente en laregion de Cundinamarcay el altiplano Cundiboyacense.
Segun el Ministerio de Comunicaciones, el uso de datos de telefonia movil
celularha superado los ochenta millones de abonados y una suscripcion de
diez y nueve millones de lineas activas (Mintic 2023); la gran mayoria de
ellasse encuentra en el segmento demografico objetivo, lo cual representa
una oportunidad para el desarrollo del proyecto.

El tercer aspecto relevante de esta categoria es el desarrollo del E-Com-
merce en el segmento demografico objetivo, a partir del afio 2014, con el
auge y crecimiento del consumo de datos moviles en Colombia, la irrup-
ciony permanente innovacion del smartphone, que como tendencia cada
semestre duplico exponencialmente su memoria RAM, y su capacidad de
almacenamiento y reproduccion multimedia.

Estos avances aportaron a una mejor experiencia del cliente y ayudaron a
la rdpida proliferacion de estos dispositivos conectados a redes moviles, lo
cual obligo a los operadores, a partir del afio 2015, a realizar importantes
inversiones en infraestructura para lograr el cubrimiento adecuado.

Apesardeloanterior, la penetracion de las tiendas virtuales o E-Commerce
no tuvo la misma tendencia, pues, para esa época, la proteccion de datos
y la implementacidn de la ciberseguridad se encontraba en una etapa
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primaria y el fendomeno de las redes sociales, que crecia con la demanda
deinternet, ayudd alaviralizacidon de informacion en las redes sociales, lo
cual conllevo a que se conocieran todo tipo de casos de fraudes y estafas
que generaron zozobra en el grueso de la poblacion, por lo cual prefirio
continuar con las compras tradicionales. Al mismo tiempo, surgieron -a
nivel internacional- actores dominantes como Mercado Libre, Amazony
EBay, los cuales irrumpieron y cambiaron esta tendencia.

De otra parte, el paso de la pandemia genero que el consumidor forzosa-
mente adoptara el habito de la compra digital. Fue allidonde los principales
operadores, quienes yatenian un plan logistico probadoy consolidadoy una
infraestructura digital 6ptima, mostraron las bondades de comprarOn line.
De hecho, hace unos afios se proyectaba que para el afio 2025 el crecimiento
del comercio electronico rondaria alrededor de un 17 %, transformado los
habitos de consumoYy la cultura de compray acceso alos bienesy servicios.

La inteligencia artificial también promete evolucionar el comercio elec-
tronico ya que transformara aspectos como la experiencia del cliente en
la busqueda de productos y servicios On line, hasta la forma como los
algoritmos prediceny ayudan, tanto al cliente como al proveedor, atomar
decisiones mas precisas y acertadas, pues podran analizar millones de
datos en cuestion de segundos, lo cual generard elinsumo paraidentificar
tendencias de compra y, asi mismo, una mejor administracion de inven-
tarios, recursos y procesos operacionales. Esta tendencia se viene dando
a pasos agigantados, pues ya existen operadores E- commerce -como
Amazon- que estan implementando el Big data y la IA para pronosticar
mejor su demanda y operacion.

La tercera categoria de analisis de los factores externos se centra en el
estudio e investigacion del nivel de ingresos, la politica monetaria y la
capacidad adquisitiva de la poblacion colombiana objetivo.

Respecto a la estratificacion socioecondmica, en su comportamiento
reciente, se puede apreciar que la pandemia causo estragos en todos los
niveles de la poblacién. Tomemos como ejemplo un estudio del Banco de
la Republica del afio 2021, donde se muestra claramente el crecimiento
y la pérdida de capacidad econdmica de la clase media o estratos cuatro
y cinco y la clase mas vulnerable o estrato uno, que tuvieron un compor-
tamiento negativo de -8.2 %y -12 %, respectivamente, para este afio, en
etapa de post pandemia (Villar, 2021).
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A partir del fendmeno de la pandemia, la recuperacion econdmica de los
estratos también fue desproporcionada pues, se evidencia en el mismo
informe que en el tercertrimestre del 2021 la clase alta o estrato 6 tuvo una
recuperacion en sus ingresos de mas del 100 %, mientras que la poblacion
vulnerable y la clase media -en el mismo periodo- tan solo obtuvieron un
6.6 %y un 22.6 %, respectivamente.

Es importante también considerar la politica monetaria del actual go-
bierno, el cual es un factor que incide y determina el comportamiento de
muchas variables econdmicas y el actual comportamiento de consumo
de la poblacion.

Desde la perspectiva del analisis de negociacion con clientes, debemos
tener en cuenta que GRUPO COMERCIAL MG SAS, es una distribuidora
mayorista. Por ende, los segmentos de clientes con los cuales tiene una
relacion directa son:

Establecimientos no especializados -Tenderos minoristas- codigo de
actividad CllU: 4719. Son pequefios comerciantes detallistas -formales
e informales- no especializados, que distribuyen viveres, datiles, licores y
tabaco de manera sectorizada, generalmente en areas populares, con alta
densidad de poblacion y capacidad de ingreso bajo medio. Por lo general,
son establecimientos informales con ventas inferiores a 1.000.000 pesos
diarios; el 74 % de ellos, solamente estan registrados en la Camara de
Comercio como establecimientos de comercio con letreros y avisos. Ge-
neralmente la negociacidn se hace de contado, a la entrega del producto.

Mini Supermercados-Cadigo de actividad CllU; 4711. Son estableci-
mientos de comercio ubicados en sectores populares de alta densidad
de poblacion y capacidad adquisitiva media baja. Son establecimientos
formales con ventas superiores al 1.000.000 pesos, que, al contrario de las
anteriores, se encuentran registrados como contribuyentes en el régimen
simplificado, llevan registros contables y muchos de ellos ya tienen una
ndmina de empleados. El proceso de negociacidn difiere de la anterior
clasificacion CIIU porque ya realizan negociaciones a partir de 30 y hasta
120 dias con los proveedores y tienen una facturacion muy superior.

Establecimientos de consumo especializado de licor-Expendio de be-
bidas para consumir dentro del establecimiento- CIIU 5630. Este tipo
de establecimientos son, por lo general, discotecas, bares y tabernas
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ubicadas en zonas comerciales y de alta densidad, en sectores populares
de la ciudad cuya caracteristica poblacional se identifica con familias de
bajos y medianos ingresos.

El perfil del consumidor tiene una marcada relacion con las caracteristicas
de los productos que comercializa -de manera exclusiva- la distribuidora,
pues son productos de costo promedio y de una gran aceptacion en el
entorno cultural del mercado objetivo. El GRUPO COMERCIAL MG SAS
es una empresa que tiene la exclusividad en la distribucion de la linea de
aguardientes de dos de las masimportantes licoreras a nivel nacional. Goza
de un monopolio y de exclusividad en la venta y distribucion de esta linea
de productos, lo cual fortalece su posicion respecto a los tenderos deta-
llistas, establecimientos de consumo de licory pequefios supermercados,
los cuales son el 95 % del total de su portafolio de clientes.

Sinembargo, desde el punto de vista del poder de negociacion con los pro-
veedores, podemos identificar un altisimo riesgo, debido a la naturalezay
condiciones del contrato de exclusividad el cual detallamos a continuacion:

La empresa actualmente tiene exclusividad en la representacion con la
Fabrica de Licores de Cundinamarca y la Fabrica de Licores de Caldas,
distribuye productos como: Ron Viejo de Caldas, Ron Santafé y Aguar-
diente Néctar, entre otros, lo cual le da una ventaja competitiva ya que
son productos para el amplio segmento bajo y medio, es decir estratos 2,
3 Y 4. Esto permite llegar a micro nichos muy diversos de la poblacion y
como ya lo mencionamos anteriormente, este aspecto también favorece
a la organizacion. Sin embargo, estos productos pertenecen a empresas
comerciales del Estado que, de acuerdo con la naturaleza y el monto pre-
supuestal del contrato, pueden realizar convocatoria abierta y licitacion,
lo cual no es ninguna garantia de continuidad. teniendo en cuenta que en
el pais existen ya establecidas, comercializadoras multinacionales como
Diageo, que podrian en dado caso tener propuestas mas interesantes para
las empresas licoreras.

Sumado a esto, actualmente las grandes marcas de licor que cuentan con
alto posicionamiento y un gran porcentaje de la torta del mercado, estan
siendo distribuidas por compaiias con representacion exclusiva; en caso
de la pérdida de unalicitacion, la revocatoria o no renovacion del contrato
por parte de lasfabricas de licores, dejariaa GRUPO COMERCIAL MG SAS,
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sin proveedores a los cuales acudir u ofertar para continuar su operacion,
lo cual colocaria ala organizacién en unriesgo financieroy comprometeria
su continuidad en el mercado.

También podemos identificar, desde la perspectiva de poder de negociacion
conclientesy de amenaza de productos sustitutos, el ingreso, gracias alos
tratados de libre comercioy libreimportacion, de algunas de las casas mas
famosas de licores del mundo como Johnnie Walker y Buchanan's, entre
otras. Antes, estos productos se importaban, en su gran mayoria, desde
zonas free Tax OFF Duty free y que ahora tienen representacion directa en
Colombia, aportando a la diversificacion del mercado de licores y bebidas
alcohdlicas. Esto, en concordancia con unfendmeno social que describimos
anteriormente, que consiste en el aumento de ingresos per capita entre
consumidores objetivos, como lo son jovenes trabajadores que tienen una
alta capacidad adquisitiva y son proclives a mejorar su nivel de calidad de
vida y experiencias de consumo. Esto se convierte en una oportunidad
para este tipo de marcas, restando mercado a las bebidas tradicionales.

En otros aspectos, desde larivalidad entre competidores, podemos abordar
el analisis desde las tendencias de consumo. Actualmente, del total del
mercado, la cerveza ocupa el 93 % del consumo, siendo la preferida porlos
colombianos; luego se posiciona el aguardiente, con un 3.5 %y un 3.5 %
para las demas categorias. Para el afio 2023, el mercado en la region de
Bogota y region Central el consumo equivale a un 3,2 %, aunque a nivel
general en esta misma region decrece un -2.8 % por fendmenos como el
desempleo, la inflacion y la contraccion de la capacidad adquisitiva por
parte del grueso de familias que habitan esta region (Moreno, 2019).

Podemos concluirentonces, que, a pesar de laintensidad de lacompetencia,
elmercado de aguardientesy ron, los productos estrella que comercializa
la distribuidora, obtuvieron un porcentaje de crecimiento significativo
superior a los 75 millones de botellas (Vargas, 2023).

La metodologia utilizada para el analisis interno es el arbol de compe-
tencias, el cual nos permitira hacer una evaluacion mas aproximada de la
organizacion desde aspectos claves como la capacidad instalada, el recurso
humano, los componentes de formacion e integracion de procesos, la
experiencia y la eficiencia de las operaciones, entre otros.
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Actualmente, GRUPO COMERCIAL MG SAS, es una empresa comer-
cializadora de licores nacionales. Su portafolio esta conformado por los
productos presentados en la Tabla 25:

Tabla 25. Portafolio de productos Grupo Comercial MG SAS

Producto Tipo Empresa fabricante
Aguardiente Néctar Aguardiente ELC
Ron Santafé Ron ELC
Aguardiente Cristal Aguardiente ELCaldas
Vino leyenda Vino tinto ELC
Crema de Ron Aperitivos ElCaldas
Vinos Canan Vino tinto ELC
Agua Montecarlo Aguas procesadas ELC

Fuente: Elaboracion propia

Comoyalomencionamos, elmercado de laempresa GRUPO COMERCIAL
MG SAS, se divide en segmentos de cliente Off TRADE, que en este caso
corresponde a los establecimientos detallistas de comerciantes formales
y no formales y ON TRADE, los establecimientos de consumo de licor al
interior de este, como lo son los bares, restaurantes, gastrobaresy clubes
sociales privados.

Para poder tener una aproximacion mas detallada de la organizacion
vamos a analizarla por tres aspectos importantes:

En la raiz de la organizacion se observan aspectos tales como, viabilidad
financiera, experiencia en procesos de distribucion, planeacion de la red
logistica, impulsoy mercadeo, activacion de marca, eficienciaadministra-
tiva, conocimiento de los segmentos del mercado y conocimiento de las
caracteristicas del canal de distribucion, entre otros.

Viabilidad financiera: actualmente, y de acuerdo con registros de la prin-
cipal base de datos de empresas en paises emergentes, EMIS, la comer-
cializadora tiene un comportamiento financiero negativo, y se presenta
como una companiia en alto riesgo para la inversion. Observemos por qué
sucede este fendmeno;

EL afo 2023, afio en que la gran mayoria de empresas, sobrevivientes
a la pandemia tuvieron una recuperacion financiera considerable en su
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musculo financiero, laempresa comercializadora MG SAS, a pesar de haber
alcanzado un nivel de ventas similares al afio 2019 ($215.167.741), tuvo una
notable disminucidn en susingresos operativos que se aproximaron al 20 %
($245.904.233), con respecto al afio 2020 ($306.732.281).

Si bien es cierto, en términos de mercado la comercializadora ha podido
recuperar lo perdido enlapandemia, actualmente sumargen de rendimiento
se encuentra notablemente deteriorado respecto al afo 2019, pues en cifras
reales la utilidad bruta fue de $78.217.960, presentando una disminucion
con respecto al 2019 de aproximadamente el 17 % ($93.921.611).

A pesar de que los gastos operativos y de distribucion permanecieron
estables con un ligero aumento del 3 % y los gastos administrativos se
redujeron en un 5 %, la empresa aumentd su gasto financiero en una
relacion de 1 a 4 con respecto al afio 2019 y disminuyd su patrimonio
aproximadamente en un 50 % de $87 millones en el 2019 a $41 millones
en 2023. En consonancia con lo anterior, podemos evidenciar que se incre-
mento notoriamente el compromiso en las obligaciones financieras, pues
la cifra de créditos corrientes aumentd, pasando de $126 millones en el
ano 2019 a $170 millones en el 2023. lo cual genera una fuerte presion en
el comportamiento del flujo de caja.

Araiz de esto, se puede concluir que, en el aspecto financiero, la empresa
presenta un alto riesgo de iliquidez, por tener que amortiguar obligacio-
nes de corto plazo, que generan un déficit en el flujo de caja y pueden
producir insolvencia y aumentar la posibilidad de disminuir sus recursos
para responder a sus acreedores. Ademas, se puede evidenciar que, por
estacionalidad en la demanda, a pesar de que el comportamiento de las
ventas se mantuvo estable con respecto al 2019, el nivel de ganancias
antes de impuestos disminuyo6 aproximadamente en un 60 %, pasando de
$29.147.308 a0 $ 8.136.413, lo que agudiza mas el problema de caja. Esto
puede deberse a la falta de incremento de los precios de los productos,
lo cual se justifica porque la demanda sigue estable, pero genera un alto
perjuicio para las finanzas de la organizacion.

Actualmente, la empresa se encuentra en calificacidon D o de alto riesgo,
por las razones que expusimos con anterioridad.

Experiencia en procesos de distribucion: el GRUPO COMERCIAL MG
SAS, es una empresa que se constituyo en el aiio 1977, es decir, tiene una
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trayectoria de mas de 40 afnos en el mercado. Actualmente lidera la dis-
tribucidn de aguardiente y otros productos nacionales elaborados por la
Fabricade Licores de Caldasy laFabrica de Licores de Cundinamarca; entre
esos, una linea de aperitivos y vinos tinto de linea seca y de perfil medio.

Enanos anteriores, laorganizacion era la distribuidora para la region central
que comprendia el altiplano cundiboyacense y la region de los [lanos. Hoy
endialaempresasolamentetiene asignada la region de los departamentos
del Meta y Cundinamarca. Y, como se ha dicho, durante mucho tiempo
ha trabajado con la Empresa de Licores de Cundinamarca y la Empresa
de Licores de Caldas, siendo artifice del crecimiento y consolidacion de la
marca “Aguardiente Cristal” con mas de 5o millones de unidades vendidas
en el Ultimo afo, por encima del Aguardiente Néctar, con unas 8 millones
de unidades comercializadas.

La empresa es ampliamente conocida en el mercado, y es sindnimo de
confianzay sequridad en la calidad y distribucion de sus productos, pues,
como se expondra enseguida, una de lasamenazas que existe en el mercado
es la alta tasa de adulteracion de este tipo de productos, por lo facil que
resulta generar productos de similares condiciones con materias primas
altamente toxicas para el ser humano.

Planeacion de lared logistica: el GRUPO COMERCIAL MG SAS, posee su
propio parque automotor, lo que le permite disefar un proceso de distri-
bucidn eficiente que, en menos de 48 horas, a partir de la orden de compra
puesta por el preventista, permite remitiry entregar con éxito el producto.

La distribucion cuenta, con todos los estandares de sequridad y calidad en
todas sus presentaciones: Tetra Pak de litro y cuarto, botella de soomly
750ml, para el caso del aguardiente Néctar y Cristal; embalajes de 375 ml
por 24 unidades, 750 ml por 12 unidades, 1000 ml por 6 unidades y 1750
ml por 6 unidades.

Todas las unidades tienen un proceso de embalaje en cartdn corrugado,
resistente ala humedad con superficie de facilimprimacion (primera capa
de pintura aplicada a una superficie), con facilidad para el sellamiento con
cintas de seguridad y rétulos adhesivos, que permiten la autenticacion
de la caja; ademas, con registro numérico que permite el seguimiento
del lote, por impresion y lectura de cédigo de barras, sequn estandares
internacionales de comercializacion de este tipo de productos.

162



Andlisis prospectivo para la empresa Grupo Comercial MG SAS

Fase 2. Los métodos para analizar e interpretar lainformacion

Después de analizar todos los factores clasificados en la matriz Pestel y
Porter, estos se someten a un analisis estructural. El analisis estructural
es una metodologia clave que permite comprender el comportamiento
y articulacion de una organizacién, como lo podemos determinar en el
enfoque de los sistemas, donde se afirma que existe unainterdependencia
de esta con el entornoy tal relacionamiento determina el equilibrio de los
actores implicados (Bertalanffy, 1974).

El analisis se hace con el objetivo de anticipar posibles futuros, a través
de la identificacion y evaluacion de las variables clave que influyen en el
sistema. Se busca simular o predecir una vision en una linea de tiempo de
su evolucion potencial.

El primer paso consistid en realizar un mapeo exhaustivo de los elementos
gue componen el sistema, y el entorno de lacomercializadora, determinando
cualessonlasvariables que ejercen mayorinfluencia (motrices)y cuales son
mas susceptibles a cambios (dependientes). Luego, con la aplicacién de la
matriz estructural o matriz Mic Mac, se reflejaron las interrelaciones entre
las variables, destacando el tipo de influencia, es decir, si estas son directas
e indirectas. En primera instancia, esto permite visualizar la estructura y
las dindmicas internas que suceden, es decir, su influencia, dependencia
einterés. Luego, las variables se clasificaron segun su grado e intensidad,
en sumotricidad y dependencia, lo que evidencio cuales son los elementos
mas criticos para la evolucidon y continuidad de la organizacion comercial.

Objetivos del analisis estructural

El analisis nos permite comprender a la organizacién comercializadora
como parte de la totalidad en un sistema, mas alla de un analisis aislado
y reducido de sus componentes estructurales, y el relacionamiento con
sus actores, facilitando la deteccion de las variables que tienen mayor
impacto en el sistema, lo que permite focalizar esfuerzos y recursos. Esto
posibilita conocer posibles escenarios donde puede evolucionar el sistema,
previendo acciones que permitan ala organizacion prepararse y adaptarse
a supuestos futuros. Determina también, una base sélida para latomade
decisiones estratégicas, considerando evitar consecuencias alargo plazo.
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Pararealizar el exhaustivo analisis estructural, se identificaron diez facto-
res criticos que ejercen una influencia determinante en la evolucidn de la
organizacion en estudio. A continuacion, procederemos a describir deta-
lladamente cada uno de estos factores, analizando su impacto potencial
y las interrelaciones que establecen con otras variables clave.

Crecimiento del consumo

Actualmente el consumo de bebidas alcohdlicas ha crecido mas del 8 %,
sobre todo en poblaciones jovenes coningresos mediosy altos que compone
la nueva capa de poblacion laboral con perfil profesional y calificado. Esto
demuestra que existe un mercado potencial que puede ser aprovechado;
es decir, existe un TAM o potencial maximo del mercado aun por explorar.

Nuevos competidores entrantes

Actualmente, la dinamica del mercado y presiones internas como el au-
mento de la carga impositiva a las licoreras nacionales, ha generado una
desventaja competitiva frente a productos a base de alcohol destilado de
reciente importacion, pero que han tenido muy buena aceptacion en el
mercado colombiano.

Esto, sumado a la desventaja de un nicho monopolizado del mercado que
tiende barreras invisibles de comercializacion, no permite desarrollar una
estrategia de crecimiento y expansion, como sucede con otros productos
altamente competitivos que no tienen limitaciones de extension geografica
para su comercializacion.

Inestabilidad contractual de los proveedores

Por ser las licoreras con que trabaja la entidad empresas estatales, estas
estan sometidas al sistema de contratacion actual, y a influencias poli-
ticas, ferias de contratos de menor cuantia, entre otros, lo cual expone
altamente el vinculo contractual de GRUPO COMERCIAL MG SAS, con
sus proveedores.

Monopolio regional

Existen fronteras invisibles en la comercializacion y consumo de los dos
proveedores exclusivos de GRUPO COMERCIAL MG SAS, por lo tanto,
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este es un aspecto desfavorable en la proyeccion de crecimiento de la
organizacion, pues, si bien es cierto, goza del privilegio del monopolio, su
mercado esta limitado a la zona de Cundinamarca y los llanos orientales.

Contrabando y adulteracion

Lailegalidad en la produccidny venta de licor es un problema persistente.
El contrabando evade impuestos y controles de calidad, generando com-
petencia desleal y riesgos para la salud publica por productos adulterados.
El contrabando no solo existe a nivel de ubicacion geografica nacional,
es decir, por limites de departamentos; el problema se torna mas critico
cuando se analiza la entrada ilegal de productos destilados a base de al-
cohol que provienen de otros paises, lo cual no solo destruye la posicidn
competitiva de la industria nacional, sino también deja enormes huecos
en el presupuesto nacional.

Altos impuestos

La carga tributaria sobre el licor es elevada, encareciendo los productos
legales y fomentando el consumo de opciones ilegales mas econdmicas.
Setiene la percepcion de que, al tener estos productos una alta incidencia
en los problemas de salud de los colombianos, la carga tributaria que se
implemente debe ser directamente proporcional. También es cierto que,
historicamente, los beneficios y ganancias percibidas por parte de las
licoreras han sido un fortin politico que han desangrado esta industria,
imposibilitando su capitalizacion, innovaciény modernizacion adecuada.

Restricciones publicitarias

Las limitaciones a la publicidad de bebidas alcohdlicas dificultan la promocion
de marcas y productos, particularmente para nuevos emprendimientos.
Los grupos de presion, especialmente de ligas de padres y grupos religio-
sos, han incidido en la determinacion de prohibir la publicidad, tanto de
licores como de tabaco en entorno al ATL, sin mas remedio que utilizar
espacios de experiencia del cliente como activaciones de marca en gran-
des superficies y supermercados locales y la participacion en eventos no
deportivos con alta afluencia de publico.
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Consumo irresponsable

El abuso del alcohol genera problemas de salud publica y seguridad, lo
que lleva a mayores regulaciones y estigmatizacion del sector. Tal es el
caso que hemos evidenciado en un aparte anterior de este capitulo en
donde se indica que existe un abuso por parte de poblacidn adolescente,
adultos jovenes y mujeres, lo cual es preocupante porque una iniciacion
temprana puede generar problemas de salud en personas adultas jovenes
e inestabilidad emocional y mental, alto impacto en el ambito laboral por
incapacidad y decrecimiento econdmico del presupuesto familiar.

Informalidad en la distribucion

La venta de licor en establecimientos no autorizados o en la via publica es
comun, evadiendo controles y generando competencia desleal. Ademas,
no existen controles adecuados sobre los principales focos de expendio
de licor de manera ilegal, sea este legitimo o adulterado, tales como los
mercados especializados como los San Andresitos y el Hueco -en Mede-
llin- entre otros.

Competencia de bebidas importadas

La apertura comercial ha incrementado la oferta de licores extranjeros,
algunos a precios competitivos, lo que presiona a la industria nacional.
También se nota laintervencion de jugadoresimportantes como las gran-
des superficies, las cuales estan gestionando la importacion de su propio
inventario de bebidas destiladas a base de alcohol, restando espacio en
sus anaqueles para la exhibicion de los productores nacionales.

Barreras de acceso al mercado

Pequefios productoresy nuevas marcas enfrentan dificultades paraingre-
sar a grandes cadenas de distribucion, limitando su alcance. Debido a las
restricciones por el impacto critico que estos productos pueden tener en
la salud publicay las condiciones de monopolio que existen, es muy dificil
para pequeiios emprendedores ganarse un espacio en el mercado; ademas,
muchos de estos pequefos productores tienden a no ser totalmente lega-
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les, por lo tanto, no tienen certificadas buenas practicas de manufactura,
lo cual es un inconveniente para su formalizacion.

Falta de innovacion

La industrialicorera en Colombia ha sido tradicionalmente conservadora,
con poca innovacion en productos y estrategias de marketing. Esto se
debe a que tradicionalmente ha tenido el beneficio del monopolio del
mercado que ha perdurado aun con la apertura econdmica enlos afios go.
Sinembargo, la dinamica del mercadoy la exploracion del consumidor por
nuevas experiencias ha permitido identificar esta falencia en la industria
nacional, por lo cual, y de manera rapida, ha tenido que impulsar nuevos
productos, que no siempre tienen una buena aceptacion en el mercado,
como es el casodelos vinosy las bebidas con crema de leche abase de licor.

Estacionalidad de la demanda

El consumo de licor puede variar segun festividades y temporadas, ge-
nerando picos de demanda dificiles de gestionar para la cadena de sumi-
nistro. Esto se debe a que el pais tradicionalmente no tiene un habito de
consumo incorporado en su rutina diaria, como sucede con otros paises
como Alemania y Francia, donde el consumo de vino y otros licores hace
parte de la cotidianidad, como un almuerzo de trabajo o una tarde de relax.
Recordemos que, al contrario de la cerveza, los aguardientes y vinos se
reservan para ocasiones especiales.

Impacto ambiental

La produccion y distribucion de licor generan residuos y emisiones que
deben ser gestionados adecuadamente para minimizar el impacto am-
biental. Mas aun, teniendo en cuenta que la infraestructura, maquinaria
y equipos no necesariamente son eficientes y tienden a tener un mayor
grado de afectacion en la huella industrial de carbono.

La industria genera un residuo vegetal y de destilacion que puede ser
ampliamente reutilizado, pero hasta ahora se estan desarrollando los
mecanismos y procesos para su aprovechamiento.
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Analisis de Influencia y Dependencia de las Varia-
bles Mic Mac

A continuacion, se presenta el andlisis de influencia para cada una de las
variables identificadas en el proyecto (ver Tabla 26):

Tabla 26. Principales factores para el analisis estructural.

Ranking| Factor Variable DOFA Ma.gthd LRI ER ROt
del impacto actual)
Méas del 5 % del licor es
- A 0,
Vi | Politicoegal Cont@bando y adul Amenaza 3 adultlerado y més del 30 %
teracion del licor consumido es de
contrabando
V2 | Econdmico | Altos impuestos Amenaza 3 27 % de gravamen
V3 | Social R’.esFrlcmones publi- Amenaza 2
citarias
. - 5 ——
va  |socil Consumo irrespon Amenaza 9 12 % dg la poblacpn tiene
sable tendencia al alcoholismo
. . Contrabando regional de i-
- Informalidad en la dis- "
V5 | Econdmico I Amenaza 2 cores en zonas no permitidas
tribucion
legalmente
0,
Rivalidad entre | Competencia de bebi- Actualmente sonel 16 o del
V6 . . Amenaza 3 total del mercado (noincluye
competidores | das importadas
cerveza)
V7 | Politicoegal Monopolio y barreras Amenaza 3 Dell|m|ta0|on. y monopolio
de acceso al mercado regional por impuestos
V8 | Tecnolégico | Falta de innovacion | Amenaza 3
o EI 70 % del consumo se
. Estacionalidad la de- .
V9 | Social Amenaza 2 da en fechas especiales y
manda . -
fin de afio.
V10 | Ecoldgico Impacto ambiental | Amenaza 1

Fuente: Elaboracion propia.

Para el desarrollo del anélisis se efectuo la aplicacion de un instrumento
tipo cuestionario a actores de distintos niveles de responsabilidad, jerarquia
administrativay operativay relacion con los procesos de produccion y co-
mercializacion de los productos de la Empresa de Licores de Cundinamarca
ylaEmpresade Licores de Caldas, con el fin de obtener un panorama mas
amplio y disminuir el sesgo en la interpretacion de los factores.
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Aplicacion del instrumento

A continuacién, mencionaremos las variables objeto de analisis, de
acuerdo con la siguiente bateria de nueve preguntas elaboradas seqgun la
metodologia Linkert.

Preguntas

Preguntai. ;En qué medida considera que el contrabandoy la adulteracion
de bebidas afectan a la industria en Colombia?

a) Mucho
b) Bastante
c) Poco

d) Nada

Pregunta 2. ;Cree que los altos impuestos a las bebidas influyen en el
consumo y la industria en general?

a) Mucho
b) Bastante
c) Poco

d) Nada

Pregunta 3. ;Cual es su opinidn sobre las restricciones publicitarias a las
bebidas, especialmente aquellas con alto contenido de alcohol o azUcar?

a) Son necesarias para proteger la salud publica.

b) Debensermas flexiblesy permitirla autorregulacion de laindustria.

c) Deberian ser mas especificas y enfocarse en ciertos productos o
segmentos de mercado.

d) No son necesariasy limitan la libertad de empresa.

regunta 4. ;Considera que el consumo irresponsable de bebidas es un
P ta 4. ¢Consid | ble de bebid
problema grave en Colombia?

a) Si, es un problema muy grave con graves consecuencias sociales y
de salud.

b) Esun problema, pero se esta mejorando gradualmente gracias a la
concienciacién y la educacion.

¢) Esun problema menor que no requiere mayor atencion.

d) No es un problema significativo en Colombia.
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Pregunta 5. ;Como evalUa la competencia de las bebidas importadas en
el mercado colombiano?

a) Es muy altay afecta negativamente a la industria nacional.

b) Es moderada y permite una competencia justa entre productos
nacionales e importados.

c) Esbajay deberia promoverse una mayor apertura del mercado.

d) No tengo una opinion clara al respecto.

Pregunta 6. ;Cree que el monopolio y las barreras de acceso al mercado
limitan el desarrollo de la industria de bebidas en Colombia?

a) Si, en gran medida.

b) Si, pero no es el principal problema.

c) No, el mercado es suficientemente competitivo.
d) No tengo una opinion clara al respecto.

Pregunta 7. ;Considera que la falta de innovacion es un obstaculo para el
crecimiento de la industria de bebidas en Colombia?

a) Si, es un obstaculo importante.

b) Es un factor para considerar, pero no el mas determinante.
¢) No, laindustria es innovadora.

d) No tengo una opinidn clara al respecto.

Pregunta 8. ;La estacionalidad de la demanda afecta significativamente
a laindustria de bebidas en Colombia?

a) Si, mucho.

b) Si, pero se puede manejar.

c) No, suimpacto es minimo.

d) No tengo una opinidn clara al respecto.

Pregunta 9. ;Cual es su percepcion sobre el impacto ambiental de la in-
dustria de bebidas en Colombia?

a) Es muy negativo y requiere acciones urgentes.

b) Esun problema, perolaindustria esta tomando medidas para redu-
cirlo.

c) Noesun problemasignificativo en comparacion con otros sectores.

d) No tengo una opinion clara al respecto.
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Resultados
Pregunta 1:
Mayoria: c) Poco (refleja la baja influencia de V1 en otras variables).

Minoria: a) Mucho, b) Bastante (indica preocupacion por el tema, aunque
no sea el factor principal).

Pregunta 2:

Mayoria: b) Bastante (altos impuestos tienen una influencia moderada
segun la grafica).

Minoria: a) Mucho, c) Poco (diversidad de opiniones sobre el impacto de
los impuestos).

Pregunta 3:

Mayoria: a) Son necesarias (la alta influencia de V3 sugiere apoyo a las
restricciones).

Minoria: b) y ¢) (indica apertura a enfoques alternativos a la regulacion).

Pregunta 4:

Mayoria: a) Si, es un problema muy grave (el consumo irresponsable tiene
alta influencia y dependencia).

Minoria: b) Es un problema, pero se esta mejorando (optimismo sobre la
evolucion del problema).

Pregunta &:

Mayoria: b) Es moderada y permite una competencia justa (competencia
de importados tiene influencia moderada).

Minoria: a) y ) (opiniones divididas sobre el nivel de competencia).
Pregunta 6:
Mayoria: b) Si, perono es el principal problema (influencia moderada de V7).

Minoria: a) Si, en gran medida (preocupacion por barreras de acceso al
mercado).
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Pregunta 7:

Mayoria: b) Es un factor para considerar (influencia moderada de V8).

Minoria: a) Si, es un obstaculo importante (énfasis en la necesidad de
innovacion).

Pregunta 8:

Mayoria: b) Si, pero se puede manejar (estacionalidad tiene baja influencia
y dependencia).

Minoria: a)y ) (opiniones divididas sobre el impacto de la estacionalidad).

Pregunta g:

Mayoria: b) Es un problema, pero la industria esta tomando medidas (im-
pacto ambiental tiene influencia moderada).

Minoria: a) Es muy negativo (creciente preocupacion por la sostenibilidad).

Analisis de las Variables a partir de la aplicacion de
la metodologia MIC MAC

Tabla 27. Analisis de variables-metodologia MIC MAC

Indices Variable | va |vs | ve

V9 | V10 Influencia

Vi Contrabando y adulteracién oy 2 (2 (1|1 |2|2|2|2]| 3 17
V2 Altos impuestos 3 2|22 12|12 1 16
\'ES Restricciones publicitarias 3 3 gHm 3 (2|3 3(3|3 3 26
va Consumo irresponsable 2| 3 (2 pg0m 1 3|1|2) 2 3 19
' Informalidad en la distribucion 21 (12908 2 1(1|2]| 2 14
V6 Competencia de bebidas importadas 33 |2 (2|1 §g8m3|(2|3 2 21
V7 Monopolio y barreras de accesoalmercado 3 3 2 2 2 1 0 1 3 1 18
V8 Falta de innovacién 3|2 2|3 /23|22 pam 2 1 20
\'E] Estacionalidad la demanda 1|3 |1|1|1|2|2|1pg88 3 15
Impacto ambiental 212 (22|13 |2|2]|1 0 17

Dependencia 22 22 16 18 13 20 18 15 20 19 183

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 27 proporcionada anteriormente muestra una matriz de relaciones
entre diez variables, en donde los valores numéricos indican la influencia
de una variable sobre otra (filas influyen en columnas). Ademas, se cal-
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culan totales de “Influencia” (suma por fila) y "“Dependencia” (suma por
columna) para cada variable.

Analisis de influencia y dependencia

Para desarrollar el analisis, hemos divido los resultados en dos segmen-
tos o grupos bien delimitados como lo son analisis de variables de mayor
influencia y variables de mayor dependencia asi:

Variables de mayor influencia

V3 (Restricciones publicitarias) tiene la mayor influencia (26), lo que sugiere
que afecta significativamente a muchas otras variables. Esto es logico,
ya que las restricciones publicitarias pueden impactar la percepcion de
marca, el consumo y hasta la innovacion y limitar el acceso a publicos o
consumidores objetivos.

V6 (Competencia de bebidas importadas) y V4 (Consumo irresponsable)
también tienen unainfluencia considerable (21y 19, respectivamente). La
competencia puede presionar precios y estrategias de mercado, mientras
que el consumo irresponsable tiene implicaciones sociales y de salud que
pueden generar regulaciones y aumento de la carga impositiva sobre los
recursos para la salud que se requieren para atender los problemas deri-
vados del consumo.

Variables de Mayor Dependencia:

Vi (Contrabandoy adulteracion) y V2 (Altos impuestos) son las mas depen-
dientes (ambas con 22), lo que indica que son fuertemente afectadas por
otrasvariables. El contrabando puede ser unarespuesta a altos impuestos
o regulaciones, y los altos impuestos pueden incentivar el contrabando.

V1o (Impacto ambiental) y V4 (Consumo irresponsable) también muestran
una dependencia alta. La preocupacion ambiental creciente y los problemas
de salud asociados al consumo irresponsable puedenllevararegulaciones
mas restrictivas e intensivas y a cambios en el habito de consumo de los
consumidores.
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Relaciones clave

V3 (Restricciones publicitarias): influye fuertemente enV1 (Contrabandoy
adulteracion), lo que sugiere que la publicidad puede ser una herramien-
ta para combatir el contrabando, al promover productos legales y crear
conciencia sobre los riesgos del contrabando. Sin embargo, la falta de
conciencia de los consumidores sobre la afectacion de este fendomeno en
el aspecto econdmico puede entorpecer los esfuerzos de comunicacion.

V4 (Consumoirresponsable): es influenciado porV3 (Restricciones publici-
tarias) yV6 (Competencia de bebidasimportadas). Sin embargo, tenemos
que considerar también los habitos culturales y de consumo tradicional
como parte del estandar social.

V6 (Competencia de bebidas importadas): esto indica que la publicidad
y la competencia pueden fomentar el consumo excesivo o irresponsable,
posiblemente a través de promociones o mensajes que normalizan el con-
sumo excesivo. Sin embargo, en el caso de nuestro pais, la restriccion se da
tanto a bebidas nacionales como importadas, porlo tanto, no es un factor
diferencial que pueda afectar de manera critica el monopolio del mercado.

V7 (Monopolio y barreras de acceso al mercado) tiene una fuerte influen-
cia en V5 (Informalidad en la distribucion), lo que sugiere que la falta de
competenciay las barreras de entrada pueden crear un entorno propicio
para la distribucion informal. Al no tener limites geograficos, ni carga im-
positiva los contrabandistas pueden vender su producto por debajo del
precio promedio del mercado y, aun asi, obtener jugosas ganancias; esto
empeora cuando se adquiere este tipo de producto con dineros ilicitos.

Anadlisis individual de variables

V1 (Contrabando y adulteracién): altamente dependiente, influenciada
principalmente por restricciones publicitarias y altos impuestos.

V2 (Altos impuestos): también altamente dependiente, influenciada por
restricciones publicitarias y competencia de bebidas importadas.

V3 (Restricciones publicitarias): la variable mas influyente, afecta a casi
todas las demas, especialmente al contrabando, consumo irresponsable
y altos impuestos.
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V4 (Consumo irresponsable): influyente y dependiente, afectada por pu-
blicidad y competencia e influye en elimpacto ambiental y lainformalidad
en la distribucion.

V5 (Informalidad enladistribucion): moderadamente dependiente, princi-
palmente influenciada porelmonopolioy las barreras de acceso al mercado.

V6 (Competencia de bebidasimportadas): altamente influyente, afecta al
consumo irresponsable, altosimpuestosy la estacionalidad de lademanda.

V7 (Monopolioy barreras de acceso al mercado): influyente, especialmente
en la informalidad en la distribucion y la falta de innovacion.

V8 (Falta de innovacion): moderadamente influyente y dependiente,
afectada porelmonopolioy las barreras de acceso e influye en el consumo
irresponsable y la estacionalidad de la demanda.

Vg (Estacionalidad de la demanda): relativamente independiente, con
baja influencia y dependencia.

V1o (Impacto ambiental): moderadamente dependiente, influenciada por
el consumo irresponsable y las restricciones publicitarias.

Analisis morfologico de las variables con metodolo-
gia prospectiva

El analisis morfoldgico es una herramienta de la metodologia prospec-
tiva que nos permite descomponer un elemento, situacion o escenario
complejo en sus partes mas basicas (variables) y explorar la articulacion
y efecto de causalidad y consecuencia entre ellas, para identificar riesgos
u oportunidades potenciales. Aplicaremos esta metodologia a la matriz
de influencia y dependencia MIC MAC que se aplico en el caso anterior a
los diez factores calificados para analizar la relacion de sus variablesy sus
interacciones en el contexto de la industria de bebidas destiladas a base
de alcohol, especificamente la de aguardientes, vinos y aperitivos de la
Empresa de Licores de Caldas y la Empresa de Licores de Cundinamarca,
proveedores exclusivos de la comercializadora MG SAS.

175



Capitulo IV

Identificacion de variables clave

Basandonos en el analisis previo de influencia y dependencia, podemos
identificar las siguientes variables clave, en su orden de importancia:

V3 (Restricciones publicitarias): alta influencia, afecta a muchas otras
variables.

V4 (Consumoirresponsable): influyente y dependiente, conimplicaciones
sociales y de salud.

V6 (Competencia de bebidas importadas): influyente, presiona precios y
estrategias de mercado.

V1 (Contrabando y adulteracion): altamente dependiente, reflejo de pro-
blemas de regulacion

y mercado.

V2 (Altos impuestos): también altamente dependiente, relacionado con
politicas fiscales y contrabando.

Hipotesis
Para cada variable clave, se hizo el proceso de identificacion de posibles
estados futuros, considerando tendencias actuales y factores de cambio.

Estos estados nos permiten identificar cuales son los escenarios mas fa-
vorables para la construccion de la estrategia a seqguir.

Restricciones publicitarias

Escenario 1: aumento de restricciones. La preocupacion por la salud pu-
blicay el consumoirresponsable lleva a regulaciones mas estrictas, lo cual
limitard el acceso a nuevos mercados potenciales y debilitara la ventaja
competitiva, al no poder competir en igualdad de condiciones con otros
productos sustitutos, con similares caracteristicas (cervezas, aperitivos y
otros).

Escenario 2: flexibilidad y autorregulacion. La industria adopta practicas
responsablesy autorreguladoras, disminuyendo la necesidad de interven-
cion estatal, lo cual es favorable para la industria, pero perjudicial para la
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salud y dispararia los indices epidemioldgicos de patologias vinculadas
con el consumo de este tipo de productos.

Escenario 3: restricciones focalizadas. Regulaciones especificas para
ciertos productos o segmentos de mercado (ej., bebidas alcohdlicas de
alta graduacion). Esto es altamente nocivo porque los productos que
comercializa GRUPO COMERCIAL MG SAS tienen un alto grado de con-
centracion de alcohol.

Consumo irresponsable

Escenario 1: aumento del problema. Falta de efectividad de las medidas
actuales, aumento de problemas de salud asociados. Lo anterior causaria
la entrada de nuevos consumidores potenciales que pueden abusar del
consumo de alcohol para evitar la presion social, o simplemente como
distractor de su realidad.

Escenario 2: mejora gradual. Mayor conciencia y educacion llevan a una
disminucion lenta, pero constante del consumoirresponsable. Esto solo es
posible si se hace una construccion social desde todos los actores (salud,
educacion y medios masivos) que creen convicciones y valores respecto
al consumo de bebidas alcohdlicas.

Escenario 3: cambio cultural significativo. Nuevos valores sociales y cam-
pafas efectivas generan un cambio drastico en los patrones de consumo;
se generaauto controly sancion social por parte de lacomunidad a quienes
abusen del consumo y se determina el alcoholismo como una patologia a
tratar, mas que un mal habito social.

Competencia de bebidas importadas

Escenario 1: aumento de la competencia. La apertura de mercados y
acuerdos comerciales facilitan la entrada de productos extranjeros. Tam-
bién podria ocasionar la privatizacion o inversion mixta del monopolio
del Estado con las licoreras y nuevos jugadores en el mercado tradicional.

Escenario 2: competencia estable. El mercado se mantiene relativamente
equilibrado entre productos nacionales e importados. No hay cambios
significativos, el monopolio estatal sigue y elingreso de licoresimportados
se abre camino cada dia mas.
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Escenario 3: proteccionismo. Medidas para proteger laindustria nacional
limitan la competencia de bebidas importadas, creando un escenario que
puede ser utilizado para importar bebidas bajo otros cédigos o partidas
arancelarias, aprovechando vacios en la norma.

Contrabando y adulteracion

Escenario 1: persistencia del problema. Dificultad para controlar fronteras
y cadenas de suministro mantiene el contrabando, agravado por la debi-
lidad en las restricciones en frontera por problemas politicos y conflictos
internacionales.

Escenario 2: reduccion significativa. Mejora en controles y cooperacion
internacional disminuyen el contrabando. Se logran acuerdos internacio-
nales de cooperacion en sequridad e inteligencia teniendo en cuenta que
existe una alta relacion entre el lavado de activos y la comercializacion de
licor de contrabando.

Escenario 3: nuevas formas de contrabando. Adaptacion de las redes cri-
minales a nuevastecnologiasy regulaciones. Se utilizan las redes sociales,
herramientas digitales y la web oscura para comercializar cargamentos
ilicitos de licor, sin ser detectado.

Altos impuestos

Escenario 1: aumento de impuestos. Necesidad de ingresos fiscales o
politicas de salud publica llevan a mayores impuestos, debido al impacto
que esto generaen elincremento del tratamiento a la adiccion y patologias
anexas al consumo.

Escenario 2: impuestos estables. Se mantienen los niveles actuales de im-
puestos. Se logra una armonia entre el gasto y el recaudo lo cual sustenta
la estabilidad tributaria.

Escenario 3: reduccion de impuestos. Estimulo a la economia o cambio
de politicas fiscales llevan a una disminucion de impuestos, lo cual es poco
probable, teniendo en cuenta el déficit presupuestal y el hueco fiscal vigente.

Propuestas de mejora

La propuesta se realiza combinando los diferentes escenarios de las va-
riables clave derivadas, del analisis estructural y morfoldgico y teniendo
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en cuenta la propuesta de mejora consistente en generar un canal de
comercializacion digital alterno dirigido tanto a consumidores Off TRADE
y On TRADE, lo que permitira una apuesta competitiva en tres de ellos.

Futuro 1. "Mercado regulado y responsable”. Aumento de restricciones
publicitarias, mejora gradual en el consumo irresponsable, competencia
estable, reduccion del contrabando e impuestos estables.

A pesar de las restricciones publicitarias, este escenario permitira le recu-
peracion de la industria licorera nacional, pues, si se genera la tendencia
de un consumo responsable, los riesgos de epidemia y salud publica por
problemas de consumo de alcohol se veran disminuidos. Esto aliviara la
presion sobre la carga impositiva lo que generara un incremento del re-
torno delainversiony las ganancias que, equitativamente, aprovisionaran
recursos para procesos de innovacién tanto en la manufactura, como
también en el mercadeo y promocidn e introduccion de nuevas lineas de
producto en el mercado.

Futuro 2. “Crisis de salud publica”. Aumento del consumo irresponsable,
persistencia del contrabando, aumento de impuestos, lo que lleva a un
mercado inestable y mayores problemas sociales.

Este en si, es un escenario bastante critico, pues el consumo irrespon-
sable de productos derivados del alcohol agudizara algunos problemas
de orden publico, disparara el indice de muertes violentas y generara un
fuerte desgaste del sistema de salud publica, lo que repercutira en nue-
vas y peores medidas restrictivas por parte del gobierno, la aplicacion de
leyes y normas que desestimulen el consumo como aumento de la carga
impositiva, restricciones geograficas de zonas y espacios de consumo,
como el expendio de licor en tiendas de barrio, entre otras.

Futuro 3. “"Aperturay competencia”. Flexibilidad en publicidad, competencia
creciente de importados, reduccion de impuestos y contrabando, gene-
rando un mercado dindmico, pero con desafios para la industria nacional,
lo cual es el panorama mas alentador pues permite la libre competencia
y, a lavez, crea un clima de igualdad en la practica competitiva.

Implicaciones del plan de mejora

La aplicacion de cada escenario tiene implicaciones para los diferentes
actoresde laindustria (productores, distribuidores, consumidores, Gobier-
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no). El analisis morfoldgico permite anticipar estos futuros y desarrollar
estrategias para adaptarse o influir en su desarrollo. Para este caso en
particular, podemos evidenciar los posibles efectos y consecuencias de la
aplicacion de estrategias en cada uno de los escenarios especificos, de la
siguiente forma.

Escenario 1. Mayor regulacion

Impacto: limitacion en la promocion de productos, especialmente aquellos
dirigidos a jovenes o a aquellos productos con alto contenido de alcohol
o azucar.

Posibles consecuencias: disminucion del consumo, especialmente en
segmentos vulnerables; mayor necesidad de estrategias de marketing
alternativas; posible aumento del contrabando, si los productos legales
son menos accesibles.

Escenario 2. Autorregulacion

Impacto: Laindustria adopta cddigos de conductay practicas responsables
en publicidad, limitando la necesidad de intervencion gubernamental.

Posibles consecuencias: mejora la imagen de la industria, se fomenta
un consumo mas responsable y una posible ventaja competitiva para
empresas con practicas éticas.

Escenario 3. Restricciones especificas

Impacto: regulaciones dirigidas a productos o segmentos especificos,
como publicidad de bebidas alcohdlicas en eventos deportivos o dirigida
a menores.

Posibles consecuencias: impacto diferenciado segun el tipo de producto
y mercado; necesidad de adaptacion de las estrategias de marketing.

Consumo irresponsable
Escenario 1. Aumento del problema

Impacto: mayores tasas de enfermedades relacionadas con el consumo
de bebidas, aumento de accidentes y violencia y presion sobre el sistema
de salud.
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Posibles consecuencias: mayor escrutinio publicoy gubernamental sobre la
industria, posibles restricciones mas severasy aumento de costos sociales.

Escenario 2. Mejora gradual

Impacto: disminucion lenta, pero constante del consumo problematico,
gracias a campanas de concienciacion y educacion.

Posibles consecuencias: mejora laimagen de la industria, menor presion
regulatoria y mayor oportunidad para desarrollar productos y estrategias
que promuevan un consumo responsable.

Escenario 3. Cambio cultural

Impacto: cambio significativo en las normas socialesy culturalesentorno
al consumo de bebidas, promoviendo la moderaciony la responsabilidad.

Posibles consecuencias: redefinicion del mercado, nuevas oportunidades
para productos y servicios que se alineen con los nuevos valores y mayor
aceptacion de regulaciones.

Competencia de bebidas importadas
Escenario 1. Mayor competencia

Impacto: aumento de la oferta de productos importados, presidn sobre
los precios y la cuota de mercado de las empresas nacionales.

Posibles consecuencias: mayor variedad para los consumidores, necesi-
dad de innovaciony diferenciacidn para las empresas locales y un posible
impacto en lainformalidad, silos productos importados son mas baratos.

Escenario 2. Competencia estable

Impacto: equilibrio entre productos nacionales e importados y una com-
petencia basada en calidad, precio y marketing.

Posibles consecuencias: mercado relativamente estable, enfoque en la
fidelizacion de clientes y la innovacion incremental.

Escenario 3. Proteccionismo

Impacto: medidas gubernamentales para proteger la industria nacional,
como aranceles o cuotas a las importaciones.
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Posibles consecuencias: menor competencia, posible aumento de precios
para los consumidores, riesgo de represalias comerciales, oportunidad
para fortalecer la industria local.

Contrabando y Adulteracion
Escenario 1. Persistencia

Impacto: continua el comercio ilegal de bebidas, pérdida de ingresos
fiscales y riesgos para la salud publica debido a productos adulterados.

Posibles consecuencias: competencia desleal para las empresas legales,
necesidad de reforzar controles y cooperacion internacional y posible
impacto negativo en laimagen de la industria.

Escenario 2. Reduccion significativa

Impacto: mayor eficacia en la lucha contra el contrabando y disminucion
de productos ilegales en el mercado.

Posibles consecuencias: mejora la competitividad de las empresas lega-
les, aumento de la recaudacion fiscal y mayor confianza del consumidor.

Escenario 3. Nuevas modalidades

Impacto: adaptacion de las redes de contrabando a nuevas tecnologias 'y
regulacionesy la aparicion de nuevos productos y canales de distribucion
ilegales.

Posibles consecuencias: desafios continuos para las autoridadesy laindus-
triaylanecesidad deinnovacion en las estrategias de controly prevencion.

Altos Impuestos
Escenario 1. Aumento de impuestos

Impacto: mayores costos para los productoresy consumidoresy una posible
disminucion del consumo, especialmente en segmentos sensibles al precio.

Posibles consecuencias: aumento de larecaudacion fiscal, posible incen-
tivo al contrabando, lo que genera la necesidad de ajustar estrategias de
precios y marketing.
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Escenario 2. Estabilidad

Impacto: se mantienen los niveles actuales de impuestos, sin cambios
significativos en el mercado.

Posibles consecuencias: situacion predecible para la industria con un
enfoque en la eficiencia y la competitividad.

Escenario 3. Reduccion

Impacto: menores costos para productores y consumidores y el posible
aumento del consumo.

Posibles consecuencias: disminucion de la recaudacion fiscal, posible
impacto positivo en la economia y el empleo y la necesidad de evaluar el
impacto en la salud publicay el consumo irresponsable.

Conclusiones

Fomentar la autorregulacion y la responsabilidad social. Esta estrategia
exige adoptar practicas publicitarias éticas, promover el consumo respon-
sable y contribuir a la reduccion del impacto ambiental. Esto mejorara la
imagen de la industria y reducira la presion para una mayor regulacion
gubernamental.

Invertireninnovaciony diferenciacion. Esto implica desarrollar productos
y estrategias de marketing que se adapten a las nuevas tendencias del
mercado, como la demanda de bebidas mas saludables y sostenibles. La
innovaciontambién puede ayudara las empresas a competiren un entorno
de mayor competencia de productos importados.

En este aspecto, surge el contexto donde articulamos nuestra propuesta
de mejora, teniendo en cuenta la proyeccion de laimplementacion tecno-
l6gicaylalA. En casitodos los sectores productivos a nivel global podemos
generar una propuesta de mejora con un horizonte de implementacion
de diez a quince afos donde se deben evolucionar en dos aspectos fun-
damentales de la industria.
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Procesos y automatizacion

Actualmente no existe un plan de automatizacion en las dos licoreras
objeto de estudio, por lo cual se debe crear un analisis de consultoria,
identificando posibles procesos que pueden realizarse de manera auto-
matica, como lo sonlos procesos de almacenamiento, embotellamiento, y
distribucidn logistica, especialmente enlo concerniente ala administracion
de lainformacidn y la trazabilidad de los procesos.

Analitica con inteligencia artificial

Se hace necesario utilizar la experienciay el registro de datos de consumo
de largos afios de actividad para evidenciar modelos y simulaciones que
permitan comprender los habitos y variaciones en el consumo de bebidas
alcohodlicas, teniendo en cuenta variables como competencia, entorno legal
y normativo y el contexto econdmico y politico del mercado potencial.

Generacion de canal digital de ventas

Se sugiere aplicar la integracion de los procesos de automatizacion logis-
tica y analitica de datos en la promocion y virtualizacion de espacios de
expendio on line que utilicen el modelo predictivo, con el fin de gestionar
de manera mas eficiente.

Produccidn: estandarizar los ciclos estacionales de demanday ajustar de
manera automatica los lotes y la proyeccion de produccion, de acuerdo
con el comportamiento del entorno.

Comercializacidn: crear un marcador digital que permita una vigilancia
permanente sobre el comportamiento y habitos de consumo del usuario
potencial. Asimismo, identificar las posibles estrategias de la competencia
y desarrollar una respuesta mas rapida y efectiva que limite las posibles
consecuencias de la penetracion de los competidores en mercados nicho
y futuros mercados potenciales.

Promocion: generar estrategias automatizadas mediadas por |A, a través
de analisis del comportamiento del mercado, que permitan campanas de
promocion dirigidas al consumidor potencial haciendo uso del neuromar-
keting, lo cual puede impactar de manera positiva en este, e incentivar la
compra de productos de una manera mas efectiva.
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Prevencion: identificar, a través del analisis de datos de consumo, la pre-
valencia y riesgo de factores de abuso y adiccion al alcohol con el fin de
crear estrategias publicitarias que promuevan el consumo responsable de
las bebidas alcohdlicas; es decir, autorregulacion con apoyo del proveedor.
Esto hara que se limite el acceso a poblacion vulnerable, como adolescentes
y poblacion infantil, y se enfoquen los esfuerzos de promocion de consumo
responsable a poblacion adulta ampliando la base del mercado, lo que
permitiria un crecimiento en el consumo de manera responsable, es decir,
mas consumidores per capita, menos litros por consumidor individual.

Fortalecerlalucha contra el contrabando y la adulteracion. Estoimplica
la colaboracidn con las autoridades y otros actores de la industria para
mejorar los controles y la trazabilidad de los productos, asi como para
concienciar a los consumidores sobre los riesgos del mercado ilegal.

Adaptarse a las politicas fiscales y regulatorias. Monitorear de cerca los
cambios en impuestos y regulaciones, y ajustar las estrategias de precios
y marketing en consecuencia. Buscar oportunidades para influir en la
formulacion de politicas publicas a través del didlogo y la colaboracion
con el gobierno.

Promover la educacion y la concienciacion sobre el consumo respon-
sable. Se requiere desarrollar campafas y programas que informen a
los consumidores sobre los riesgos del consumo excesivo y promuevan
habitos saludables, asi como colaborar con organizaciones de la sociedad
civil y el Gobierno para abordar el problema del consumo irresponsable
de manera integral.
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Es un gusto invitarlos a la lectura del quinto volumen Casos empresariales: una vision
desde la administracion y la competitividad, la cual se encuentra estructurada en cuatro
capitulos de la siguiente manera. El Analisis prospectivo para la empresa “FronteX-
press’, del cual se ocupa el primer capitulo, presenta a una empresa dedicada a la
intermediacién aduanera de nivel 1 en Colombia, con una oferta de servicios de impor-
tacién y exportacion, que facilita los tramites, reduce costos, tiempos de espera, y se
enfoca en la gestion proactiva de riesgos, siendo esto un valor agregado significativo
para sus clientes. A partir del estudio, se evidencian los desafios y oportunidades de la
intermediacion aduanera que permiten establecer estrategias con el fin de llevar a la
eficiencia organizacional y al posicionamiento de un entorno en constante cambio. Por
su parte, el andlisis prospectivo del segundo capitulo se desarrolla para la empresa
Claveluxe International, que pertenece al sector floricultor. Se destaca que es una
organizacién que busca estar a la vanguardia de las tendencias de mercado internacio-
nal y ha logrado posicionarse y mantenerse a lo largo del tiempo; esto, a pesar de los
retos que enfrenta el sector floricultor. El tercer capitulo presenta el estudio de caso
para la empresa marroquinera Cueros Vélez, una empresa con un mercado definido y
que busca ser reconocida por su innovacién. Dentro de la propuesta se destaca el uso
de los productos no animales y el potencial para contribuir a un futuro mas sostenible
y ético en la moda y la marroquineria. Ademas, se consideran aspectos ecolégicos,
sociales y ambientales que influyen significativamente en el comercio exterior. Final-
mente, en el capitulo cuatro se presenta en un estudio de caso el analisis prospectivo
para la empresa Grupo Comercial MG SAS que se dedica a la comercializacién de
licores nacionales, con una necesidad de automatizar los procesos y aplicar nuevas
tecnologias, para llegar a mas consumidores.
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