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RESUMEN

El presente proyecto pretende realizar un analisis de las estrategias de internacionalizacion
que son utilizadas por las empresas colombianas del sector textil y confecciones. Este sector es un
mercado muy atractivo a economias mundiales debido a factores como la calidad e innovacién de
sus productos, que generan continuas tasas de crecimiento, contrario a tendencias de decrecimiento
de la industria en otros paises como Italia y Francia. Adicionalmente, la situacion politica del pais
ha favorecido la inversion extranjera, permitiendo que el pais se haya posicionado como un foco de

desarrollo en el continente.

Para los fines permitentes del caso y lograr las respectivas conclusiones, vamos a orientar
este caso a las estrategias corporativas implementadas por dos empresas reconocidas del sector en
su proceso de internacionalizacién. Estas empresas seleccionadas para el analisis, han enfocado sus
estrategias en resaltar la belleza femenina de la mujer latina desde dos lineas de mercado diferentes.
En el caso de la linea de mercado de ropa interior se seleccioné a la compafiia Leonisa y para la

linea de mercado de ropa exterior se analizaraa STF Group (Studio F).

A través de diversos textos, casos, noticias, datos e investigaciones se conocerdn las
diferentes estrategias de internalizacion a las que las empresas pueden recurrir para obtener un
mayor beneficio de los mercados internacionales; se analizard el sector textil, seguidamente se
revisara los casos de las dos empresas para evaluar su estrategia de posicionamiento de sus marcas
en los diferentes mercados internacionales y por Gltimo determinar las estrategias implementadas

para generar el reconocimiento de sus marcas en los mercados internacionales.

PALABRAS CLAVES: Estrategias organizacionales y de internacionalizacion, globalizacion,
sector textil y confecciones.



INTRODUCCION

El presente caso pretende evaluar las estrategias que estan implementando las empresas del
sector textil en Colombia para lograr su internacionalizacion y evaluar las herramientas actuales con

las que cuentan las empresas para garantizar su supervivencia y éxito en mercados internacionales.

Para los fines permitentes del caso, nos enfocaremos en el andlisis de las estrategias de
internacionalizacion, seguidamente analizaremos el caso colombiano enfocado en dos empresas del
sector textil que tienen como objetivo principal resaltar la belleza de la mujer latina; la primera es
STF Group vy la segunda es Leonisa. Ambas empresas son altamente reconocidas en el mercado
textil y de confeccion colombiano y aunque manejan diferentes lineas de mercado tiene un objetivo

en comdn: “La mujer latina”.

Este caso se enfocara en el sector textil por la importancia que actualmente tiene en la
economia Colombiana, pues representa el 9% del PIB manufacturero y es la segunda fuerza en la

industria Colombiana; constituye mas del 5% del total de exportaciones del pais. (Inexmoda, 2012).

A diferencia de otros sectores de la economia Colombiana, el textil ha mantenido sus tasas de
crecimiento, lo que indica que adn es un sector con un alto potencial de desarrollo particularmente,
en este momento, donde los tratados de libre comercio estan acortando las barreras arancelarias,

generando muchas mas opciones para ingresar a nuevos mercados y a la vez, beneficiarse de ellos.

En el mercado mundial, el sector textil y de confecciones es versatil, cambiante y dinamico;
en el caso europeo las cifran no son tan positivas como las del mercado colombiano, por este
motivo, se convierte en una prioridad para la industria local la reestructuracion para iniciar el
proceso de modernizacién en sus plataformas tecnoldgicas, asi mismo, redefinir las estrategias
empresariales para su internacionalizacion basadas en planeacién estratégica que les encamine a

productos altamente competitivos y de alta calidad para los mercados.

Es una realidad para la industria que a medida en que se abren las puertas internacionales, los
factores de riesgo aumentan; un claro ejemplo es ser competitivos ante mercados feroces como el

chino, que compite con costos de produccion muy bajos. Ante este tipo de amenazas, la



diferenciacion del producto, a través de la estrategia de venta asume un rol importante dentro de las

estrategias de posicionamiento en los mercados internacionales.

Para lograr que las empresas colombianas produzcan eficazmente para tener precios
competitivos y productos diferenciados, deben conocer su razon de ser y enfocar todos sus
esfuerzos a su objeto principal; concentrar sus fuerzas en los procesos inherentes y delegar aquellas
tareas que no son vitales para el proceso y si pueden generar un desgaste operacional. Lo primordial
se convierte hoy en tener empresas capaces de responder rapidamente a las demandas de mercados

globalizados.

Para los fines del presente caso, cabe resaltar que Colombia es el cuarto pais latinoamericano
con mayor tasa de crecimiento en inversion extranjera, pues, este en un solo periodo (Abril de 2011
a Abril 2012) ha crecido en un 27,7%. Yy se espera que para el 2012 supere la tasa de inversion de
Chile. Esto gracias a factores como la posicion geografica del pais, la buena calificacion por parte
de las calificadoras de riesgo, la mejoria de la seguridad interna y los incentivos fiscales a las zonas

francas, entre otros. (Revista portafolio, 2012).

Especialmente en el sector textil, la inversién extranjera, después de los Tratados de libre
comercio (en adelante, TLC) ha aumentado (5,9%), esto se debe a la alta calidad en los productos,
la excelente mano de obra calificada, estabilidad politica de la regién, diversidad de pisos térmicos
(traducido en mejores materias primas), la ubicacién geogréafica e incentivos tributarios (Proexport,
2012).



1. OBJETIVOS

Objetivo General

El objetivo de este caso es analizar las estrategias de Internacionalizacién implementadas por
dos empresas colombianas del sector textil y de confecciones: STF Group y Leonisa.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos de este analisis son:

- Identificar las estrategias para el desarrollo de mercados internacionales.

- ldentificar los tipos estrategias de internacionalizacién implementadas por las empresas del

sector y especificamente las utilizadas por las empresas analizadas en el presente caso.

Pregunta

¢Cuales son las estrategias de internacionalizacién implementadas en las empresas analizadas

del sector textil en Colombia?



2. MARCO TEORICO

Con el fin de iniciar el analisis del presente caso, se definio la globalizacion como la
coyuntura en la que se realiz6 la apertura de los mercados internacionales y donde finalmente
convergen todas las transacciones internacionales, después se analizaron las estrategias corporativas
y especificamente las estrategias de internacionalizacion. Seguidamente, se analiz6 el sector textil y
de confecciones en Colombia y en Europa (con el fin de contextualizar el sector mundialmente).
Todo esto para que posteriormente se proceda con el analisis de las estrategias implementadas por

las empresas escogidas para el presente caso.

2.1. Globalizaciéon

Los avances tecnologicos y la llamada “revolucion tecnoldgica” han tenido un gran impacto
en las economias globales, pues han acortado las distancias y han permitido que la informacion y
las comunicaciones sean instantaneas, reduciendo costos y tiempos. Todo esto ha ocasionado que
los mercados se tornen mas exigentes, las demandas sean mayores y las necesidades de los
mercados también lo sean. Esto ha llevado a los mercados a integrarse en dindmicas propias de la

Globalizacion®.

La globalizacion inicio su proceso de consolidacion en los afios 80 cuando se implementaron
modelos de economias neoliberales? en los diferentes paises, haciendo que las fronteras nacionales
entrasen a un segundo plano y los nuevos limites fuesen los mercados internacionales. La nueva
dinamica de las economias neoliberales finalmente produjo el nacimiento de mercados globalizados
(Morales, 2000).

Con el fin de fortalecer mercados globalizados y lograr estrategias mas competitivas, las
naciones han empezado a agruparse e implementar los Tratados de Libre Comercio (TLC), que son
acuerdos bilaterales entre paises que permiten normalizar las relaciones comerciales entre ellos a

través de eliminacion de las barreras arancelarias o impuestos a determinados productos, en otras

1 . . s o .z . . . s . .
Globalizacidn es la integracion de diversos mercados internacionales en un Unico mercado capitalista.

2 , . . . .
Economias neoliberales son corrientes en que se da apertura a mercados libres, altamente productivos y

reduce la intervencién del gobierno en la economia.



palabras, se busca crear bloques comerciales para participar en mercados mundiales con las mejores

garantias posibles (Zilli, 2006).

Para poder ser realmente competitivos en los mercados internacionales e integrarse
correctamente, cada uno de los paises debe adoptar nuevos modelos de produccién para mejorar los
tiempos de respuesta a las demandas del mercado, esquemas organizacionales mas flexibles,
mejores sistemas de telecomunicaciones. Sin embargo, los gobiernos también deben implementar
reformas en sus leyes para facilitar las transacciones comerciales extranjeras, en las leyes laborales,
las tributarias y todo lo que pueda afectar el rol de las organizaciones dentro de las economias
nacionales. (Zilli, 2006)

El aspecto mas importante para el concepto de Globalizacion, es la competitividad. Por este
término se entiende la capacidad que tienen las organizaciones de integrarse en los ambitos
internacionales con un manejo adecuado de precios, calidad y servicio al cliente. Para ser
competitivas las organizaciones deben asegurarse de incorporar en sus estandares calidad, recursos
humanos adecuados, infraestructura y tecnologia. También se hace indispensable contar con el
soporte gubernamental para la adecuacion de la legislacion que le facilite la ejecucion de los

estandares antes mencionados. (Zilli, 2006).

En la caso Colombiano, el proceso se inicio con las primeras importaciones de Café, sin
embargo el pais no logro industrializarse rapidamente porque la clase politica de la época
(principios del siglo XX) era muy conservadora y arraigada y no implementaron estrategias que le

permitieran abrir las puertas comerciales a inversiones extranjeras. (Clavijo, 2009).

Debido a este proteccionismo se les aplicaban altos aranceles a los inversionistas extranjeros
para defender el mercado nacional, aranceles que no eran competitivos frente otros paises, este
fenémeno, generd en la industria Colombia un retroceso industrial, ya que la calidad de los
productos no era tenida en cuenta. También las medidas proteccionistas impactaron las tasas de
cambio, pues el peso colombiano se reevalud al suprimir las importaciones (todo era producido
localmente) y las Unicas divisas eran originadas por las exportaciones de café, petréleo, carbon y
cocoa. (Clavijo, 2009).



Con la llegada al poder de Cesar Gaviria en 1990 se inicia el proceso de apertura
econdmica®; con el desmonte de las licencias previas para importar se origino un vuelco total a la
economia, ya que empezaron a ingresar al pais gran cantidad de productos de mejor calidad que la
nacional y a menor costo, esto dejo al producto colombiano con pocas posibilidades de competir en
el mercado, pues el consumidor final opto por la compra de mejor calidad a menor precio. Este
fendmeno finalmente desatd la crisis en varios sectores industriales que se tradujeron en tasas
record de desempleo que dejaron como resultado final una crisis social y de seguridad en el pais.
(Clavijo, 2009).

Adicionalmente la reaccion de la economia no fue acorde a lo esperado, porque las
importaciones no tuvieron el apogeo que se esperaba, ocasionando que el mercado se inundara de
dolares y la inflacion se aumentarad. Esto afecto a la pequefias y mediana empresa, ya que
empezaron a desaparecer porque el poder adquisitivo de la poblacién fue cada vez menor. Se

estima que en el campo desaparecieron casi 230 mil empleos (Clavijo, 2009).

Todo este efecto se pudo reversar en menor medida en 1998 cuando llego a la presidencia de
la RepUblica Andrés Pastrana, quien adoptd medidas econémicas que buscaban fortalecer el sector
privado dando incentivos arancelarios a las empresas creadoras de empleo; cred fondos de fomento
industrial. Durante su mandato control6 la inflacion por el aumento en las exportaciones (Clavijo,
2009).

Con la llegada de Alvaro Uribe a la presidencia se fortalecio la inversion extranjera a través
de la ejecucion del plan de “seguridad democratica”, que consistia en al adaptacion de medidas por
parte del gobierno para asegurar las condiciones sociales y de seguridad a los capitales del
extranjero. Adicionalmente se empezaron a suscribir TLC con otros paises, y se busco posicionar al
pais como minero-exportador. Toda esta gestion estuvo opacada por declaraciones realizadas por el
presidente en contra de la gestion de otros paises, que finalmente ocasionaron el rompimiento de
las relaciones comerciales con Ecuador y Venezuela, dos aliados importantes para el comercio del

pais, debilitando las tasas de ventas al extranjero. (Clavijo, 2009).

El Presidente Santos, por su parte, se torné en un aliado para los paises extranjeros, restaurd

la relacion comercial con Ecuador y Venezuela; ha buscado la firma de mas TLCs con la Unién

3 ;. . e
La apertura econdmica en Colombia fue un proceso iniciado en 1990, en que se remueven las leyes
proteccionistas de la produccion nacional para darle paso a la entrada de productos del exterior.



Europea y China; se elimin6 la solicitud de visas para varios paises como México, Turquia y se
ampliaron los tiempos de las visas americanas. Adicionalmente segin el Gltimo informe del
Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de Colombia, el Gobierno inyectara mas recursos para
la promocion de las exportaciones en las regiones (Mincomercio, 2012).

Aungue Colombia fue un pais que tuvo un tardio despertar a los mercados internacionales, el
panorama es diferente hoy pues el Gobierno se ha hecho consiente de la importancia que tiene
trabajar en el comercio con otros paises, la consecucion de TLCs y el fomento de la industria como

motores del crecimiento econémico del pais.

2.2, Estrategias corporativas

Por estrategia se entiende el conjunto de acciones determinadas en un tiempo determinado
con un objetivo especifico. Para su formulacion se requiere tener los siguientes entornos: General
(estd compuesto del componente social, econémico, tecnoldgico, legal, politico); operativo
(componente internacional, proveedores y/o clientes, laboral, competencia); y el interno

(organizacion, recurso humano, control). (Potter, 1980).

También se sugiere que para fijar estrategias exitosas, las organizaciones deben conocer las
fuerzas bésicas, pues estas son las que determinan la competitividad en la industria. Estas estan
determinadas por los nuevos competidores, productos sustitutos, poder de negociacion con los

compradores y proveedores y la capacidad de contralar el mercado (Potter, 1980).

Teniendo en cuenta lo anterior, se han planteado tres tipos de formulacién de estrategias
genéricas que buscan llevar a la organizacion a su maximo nivel de competitividad; Liderazgo a
bajo costo, diferenciacion de producto y enfoque. La primera estrategia consiste en producir a costo
menor que la competencia para aumentar su participacion en el mercado, aunque sus ganancias no
sean mayores. La diferenciacién consiste en desarrollar productos con valores agregados y el
enfoque es la estrategia en que se torna mas competitiva la organizacion apuntandole a un cliente en

particular.

Con los elementos anteriores, las empresas se encuentran en la capacidad de formular las

estrategias que permitan lograr su maximo grado de competitividad en los mercados nacionales e
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internacionales. A continuacion se analizaran las estrategias de internacionalizacion que se

proponen para el presente caso:

2.3. Estrategias de la internacionalizacién

Las empresas que toman la decision de entrar a mercados globalizados y altamente
competitivos, deben realizar un analisis para determinar la forma mas apropiada para lograrlo
efectivamente, adoptando estrategias de internalizacion que se adecuen a sus necesidades y
recursos, teniendo en cuenta que cada decision que tome acarrea implicaciones y riesgos para las

organizaciones. (Pla-Barber, 2000)

A través de la correcta implementacion de estrategias, la organizacion podra liberarse de
procesos que no son inherentes a razon de ser, con el fin de dedicarse y especializarse realmente su
objetivo principal, a lo que realmente le debe importar para evitar el mal uso de recursos y asi poder
enfocarse en traspasar las fronteras locales. Los puntos a evaluar para definir las estrategias mas
acordes son: tipo de negocio en el que se compite, cuales actividades son las que se quiere
especializar, cuales se abandonan, si las actividades las realizara independiente o conjuntamente con
otras empresas, si se cuenta con los recursos para lograrlo, si se deben realizar estrategias tales

como; asociaciones con empresas locales o outsorcings, etc. (Pla-Barber, 2000)

Del anterior planteamiento surgen posibles estrategias empresariales para la

internacionalizacion que seran analizadas a continuacién: exportacion, concesién de licencias o

inversion directa:

2.3.1. Exportacion

La exportacion consiste en producir en el pais de origen y la venta se realiza en otros paises
mediante la utilizacion de intermediarios 0 mediante los propios departamentos de exportacion de
las empresas. Este es un método que generalmente acarrea un riesgo menor pues evita los costos
fijos de hacer los negocios en el exterior (Pla, 2000). Existen 2 formas de importacion, la directa e

indirecta.

La directa consiste en la empresa entra en contacto directo con los intermediarios o

comprador final y se hace cargo de todo el proceso que esto representa. Puedo hacerlo a través con

11



su propio personal o a través de un tercero. Para los casos en que opta por realizarlo directamente,
puede hacerlo a través de socios locales®, oficinas de representacion®, filiales®. (Jarillo y Martinez,
1994).

La importacion indirecta consiste en la venta de bienes a través de intermediaros o agentes’ o
alianzas estratégicas (clster o distrito industrial), es decir, solo se dedicar a producir y vender,
como si fueran clientes locales. La fuerza de venta depende ya de la persona que recibe los

productos en destino (Pla, 2000). Esta modalidad implica menos inversion en el extranjero.

A continuacidn se detalla mas sobre las alianzas estratégicas, pues es una de las estrategias

mas utilizadas en sector textil colombiano:

Alianzas estratégicas: A través de este tipo de alianzas estratégicas, se promueve la especializacion
de productos, la division de labores, mejora la diferenciacién del producto, se incrementa la
productividad y capacidad de respuesta. Usualmente estas empresas son de caracter pequefio o
mediano que carecen de los recursos para enfrentarse a los mercados internacionales por si solos y a
través de este tipo de alianzas pueden fortalecerse para tener las herramientas y recursos necesarios
para iniciar su internacionalizacion (Pla, 2000). Existen dos tipos de alianzas: Los Cluster y distritos

industriales:

Los clster industriales son grupos de empresas cercanas y especializadas en el desarrollo de
unas actividades comln y se desarrollan bajo un conjunto de condiciones especificas como: la
forma en que se accede a la mano de obra; las condiciones de la demanda y su dinamismo; sectores
relacionados y por dltimo la estructura de la empresa. Estas uniones permiten diversificar la
division de la labor, que se traduce en una mayor capacidad de reaccion pues los recursos se
concentran mas en determinadas labores y facilita la especializacion que finalmente le permite tener
a las empresas una mayor capacidad de respuesta frente a los requerimientos constantes de los
mercados. (Pla, 2009)

* El socio local puede ser cadenas de distribucion, otorgar franquicias.

> Venta a través de intermediarios locales.

® Permite una presencia maxima en el mercado de destino, esto conlleva asumir toda la fuerza de venta,
para esto se debe crear la empresa comercialmente en el pais destino.

’ El Agente es el encargado de colocar los productos en el exterior a cambio de comision.

12



Los distritos industriales, son las organizaciones que se encuentran cercanos espacialmente y
que centran sus actividades en determinada actividad o tipo de produccion (Pla, 2009). Usualmente
son empresas pequefias 0 medianas y su localizacion geogréfica es dada por la actividad comercial.
Este tipo de alianzas generan una mano de obra altamente calificada, pues se trata de comunidades
de personas que no solo trabajan, sino que viven en estos distritos (Pietrobelli & Olarte, 2002)

2.3.2. Concesion de licencias

Las licencias son contratos entre empresas de diferentes paises, una local y otra extranjera, en
los que se autoriza a la extranjera a hacer uso del producto o del bien a cambio de pago inicial y/o
royalty® Este tipo de concesiones son mas utilizadas para marcas registradas, patentes, know how,
licencias tecnoldgicas (Pla, 2000). La empresa local no busca comercializar directamente con el

mercado local, esa es la labor de la empresa extranjera.

Esta es una forma de tener presencia en los mercados internacionales sin tener que invertir el
capital en ellos. Beneficia a las empresas locales porque le genera ingresos y la empresa del
exterior, porque le permite acceder a los recursos con los que no cuenta o pueden generar esfuerzos
adicionales. También se puede dar cuando los costos de transporte encarecen demasiado del
producto o en el pais destino o cuando en el pais destino existen barreras de importacion (Jarillo y
Martinez, 1994).

Estas licencias pueden ser una alternativa de inversion directa en el exterior cuando la
organizacion no cuenta con los recursos necesarios o cuando no se considera lo suficientemente
rentable y se busca conseguir ventas adicionales en un mercado especifico o puede constituirse en
un medio para el desarrollo de nuevas tecnologias entre las empresas lideres de una industria. (Pla,
2000).

Dentro de los diferentes tipos de licencias se encuentras las franguicias, que son
autorizaciones para la distribucién al detalle; la empresa de origen no se limita simplemente a
autorizar el uso de su marca, como ocurre en el caso de una licencia tradicional, sino que provee a
la empresa de destino, un producto o un sistema estandarizado de operaciones y marketing en el

punto de venta (Jarillo y Martinez, 1994). Ademas de concederse la licencia se brinda asistencia

8 , T . . . . .
Un royalty es un pago que efectua periédicamente la empresa licenciataria a la empresa licenciadora y que
puede consistir en un monto fijo por unidad vendida, o un porcentaje sobre las ventas
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técnica para que se pueda producir y/o vender bienes o prestar servicios de manera uniforme y en

retorno, el destino debe informar sobre el estado sus ventas (Pla, 2000).

2.3.3. Inversién directa

La inversion directa o produccion en destino, consiste en realizar la misma actividad pero en
destino; este modelo implica mayor inversion y un mayor riesgo, pero a largo plazo puede ser la
mas rentable (Pla, 2000).

Se opta por esta, cuando los costos de transporte son superiores a los costos de produccion y
cuando por razones de alguno de los dos mercados, no se puede hacer licencias para el know how,
limitaciones para el libre flujo de los productos. O simplemente existen ventajas de localizacion en

el lugar donde se hace la inversion que no se comparan a los costos de destino. (Pla, 2000).

Las dos modalidades mas importantes son las Filiales propias (pueden ser adquiridas o nueva
creacion) y empresas conjuntas. Las filiales le permiten a la organizacion asumir todo total control
sobre la operacién del exterior, del riesgo y beneficio, mientras que las empresas conjuntas son
asociaciones de varias empresas en el que se comparte el control, riesgos, beneficios y el resultado
de esta union posee su propia personalidad juridica y realizar operaciones independiente de su
origen (Pla, 2000). El “joint venture™ es una forma de las formas mas comunes de empresas

conjuntas.

2.4. Sector textil en Colombia

Por la ubicacion geogréafica, Colombia es una region que cuenta con un alto grado de recursos
minerales que favorecen el trabajo textil. Desde el Siglo XVIII los indios y artesanos realizaron
trabajos en los tejidos de lana, algodén (todos con tecnologias rudimentarias). Técnicas que

quedaron abolidas con la llegada de la industrializacion del pais (Conor, 1997)

Desde 1903, Colombia adopto el modelo econémico de economia cerrada ya que contaba con

fuertes politicas que protegian el mercado nacional y promovian la industria local. En el caso

9 . . .y . . . . ,
Consiste en la asociacion de dos o mas empresas que aportan capital u otro tipo de activos (tecnologia,
magquinaria, etc.) parala creacion de una nueva empresa
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textilero, las altas tasas que existian para el ingreso de materia prima (solo se excluia la maquinaria)
hacian casi imposible que penetraran organizaciones internacionales; todo esto finalmente esto se
tradujo que para los afios 20s se inicid el apogeo de la industria, se establecieron las primeras
organizaciones, en su gran mayoria ubicadas en Antioquia (pues fue una actividad financiada por el
apogeo del café en el mundo). Muchas de estas organizaciones eran de caracter familiar, carecian de

una estructura organizacional y eran pequefias 0 medianas empresas. (Conor, 1997)

Como resultado de la gran recesion mundial de 1930, el mercado colombiano y la industria
en particular se vieron afectados, gran parte de las empresas pequefias y medianas fueron
clausuradas o vendidas a las grandes empresas ubicadas en Medellin, incrementando la
concentracion textil en esta region. Este movimiento reestructurd definitivamente la industria y
consolido varias empresas lideres, como Coltejer, Fabricato y Tejicondor, estableciendo asi un
Oligopolio®® (Conor, 1997).

Para 1960 inici6 el apogeo del cultivo de algodon y se inici6 con la fabricacion de ropa
interior. También se constituyeron varias organizaciones dedicadas a la confeccion de ropa de vestir
femenina en el Departamento de Santander, especificamente, en Bucaramanga. La calidad de las
telas y el producto final, adicionando con la capacidad de innovacion, hicieron del producto

Colombiano un producto mundialmente reconocido y apetecido. (Pietrobelli & Olarte, 2002)

En 1965 Colombia inicio con la exportacion de producto terminado (confeccidn), originando
la apertura de nuevos mercados internacionales. Adicionalmente las importaciones de materias
primas como Algodén, hilados, tejidos empezaron a tener un mayor apogeo. (Pietrobelli & Olarte,
2002)

El estancamiento de la industria empezd en 1977 debido al auge de la industria del lejano
oriente (mano de obra y precios considerablemente inferiores a los manejados por los productos
colombianos), la falta en disefios vanguardistas y el contrabando. El gobierno Colombiano adopté
estrategias con el fin de proteger el mercado nacional porque era una gran fuente de trabajo; dentro
de las medidas utilizadas estuvo la implementacion de un gravamen alto para productos gque no

fueran producidos en el pais (Conor, 1997).

10 . . . I
Por Oligopolio se entiende la estructura del mercado en donde unos cuantos ofrecen productos similares
y tienen la capacidad de influenciar el precio del mercado
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Otro golpe para la industria se dio en 1991, cuando el pais abre sus fronteras comerciales a
través de la apertura econdmica, pues entraron al pais telas y productos con precios
considerablemente bajos que ocasionaron descensos en los precios del mercado, perdida de
participacion del producto colombiano en mercados nacionales e internacionales y cierre de

empresas. Solo en Medellin se perdieron casi del 35% de los empleos en la industria. (Conor, 1997).

Después de la crisis, el sector de confeccion de prendas de vestir se fortalecio ya que se le dio
valor agregado a los productos textiles a través de calidad, disefio e innovacion. Con la apertura se
incrementaron las exportaciones e importaciones de materias primas y productos terminados. En
1997 la industria ya habia mostrado un crecimiento superior al 7% (Conor, 1997). La crisis también
le permitié a la industria darse cuenta la importancia de tener productos altamente competitivos a
través del mejoramiento de procesos productivos, esto implicaba, la modernizacion de la

maquinaria y equipos, sistemas de informacion.

La implementacion de estrategias de gestion, administrativas eran inminentes para dar
respuesta los mercados internacionales. Se convirti6 en una prioridad para la industria reestructurar
sus organizaciones, iniciar procesos de modernizacion de las plataformas tecnoldgicas, redefinir las
estrategias empresariales basandose en planeacion estratégica para obtener productos altamente

competitivos y de alta calidad. (Conor, 1997).

Actualmente Colombia cuenta con mas de 14 tratados aprobados con Canada, México,
Estados Unidos, Guatemala, Honduras, EI Salvador, Ecuador, Per(, Bolivia, Chile, Brasil, Uruguay,
Paraguay, Argentina, Suecia. En negociacion estd Corea del sur, Israel, Turquia, Costa Rica y
Panama. (Inexmoda, 2012). Los principales destinos de exportacién de textiles en el 2.011 fueron:
Ecuador, Venezuela, México y Estados Unidos (55% de exportaciones fueron hacia estos paises)
Los destinos mas apetecidos para las importaciones son China, Estados Unidos y la India. (56%).
(DANE, 2012)

El sector textil en Colombia esta consolidado como la segunda fuerza productiva; en América
latina, siendo la segunda industria (después de Brasil). Para lo que va corrido de 2012, las
exportaciones de confecciones han crecido en 5,2% mientras que ventas de textiles han caido un

7.1%. Las importaciones han incrementando en un 4.8%. (DANE, 2012)
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La economia colombiana en general ha presentando un incremento; la industria de
manufactura, hilatura y tejeduria de productos textiles ha decaido; mientras la fabricacion de
prendas de vestir ha presentado incrementos paulatinos (Proexport, 2012). La industria actualmente
genera mas de 650 mil empleos (20% de la fuerza laboral generada por la industria manufacturara).
(DANE, 2012)

Para fomentar el comercio internacional, otra estrategia que ha sido implementa es la
realizacion de ferias con reconocimiento mundial como: Colombitex, Colombiamoda, Cali
Exposhow, entre otros. Estas ferias han sido plataformas para el desarrollo de nuevas lineas de
negocio, sin mencionar, que han contado con presencia de disefiadores como Donatella Versace,

Jean Paul Gaultier. (Inexmoda, 2012)

De acuerdo a la altima muestra mensual manufacturera realizada por el DANE, las cifras para
el sector son positivas; la produccion real del sector aumento en un 7% a comparacién del mismo
periodo del afio pasado. Esto ha generado un impacto positivo para la contraccion de personal, pues
incremento en un 0,9%. Y en lo corrido del afio el aumento de la produccion ha sido de 19,7% vy la
contraccion en un 1,4%. (DANE, 2012)

En el Gltimo observatorio de la moda realizado por Inexmoda en Agosto de 2012, se
mostraron las tendencias mundiales del sistema de moda; se evidencio que los ciclos de vida de los
productos se estdn reduciendo debido a los rapidos cambios en los mercados, las tendencias
cambiantes de los consumidores y la variedad de productos disponibles. Estos factores
indudablemente obligan a la industria colombiana a descentralizar procesos, innovar en sus
productos y utilizar o optimizar los procesos tecnoldgicos y productivos para obtener productos de

forma mas rapida y a un menor costo. (Inexmoda, 2012).

Otro factor importante para tener en cuenta es la llegada al pais de grandes superficies como
“Forever 217, marca americana mundialmente conocida por tener disefios innovadores a bajo costo.
La llegada de esta tienda al pais es el resultado de la confianza de los inversionistas extranjeros y a
que el pais cuenta con una posicion estratégica para consolidarse en América Latina. Las tiendas

GAP iniciaran operaciones en el pais préximamente con la misma finalidad. (ADN, 2012)

2.5. Sector Textil en Europa
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En contraste al gran apogeo de la industria textil Colombia, los mercados Europeos estan
presentando tendencias a la baja y en algunos casos al estancamiento, especialmente en ltalia y
Espafia.

Este fendmeno se debe a que el producto europeo debe competir con economias en grandes
escalas, mercados cambiantes, mano de obra poco especializada y muy madura que genera
productos carentes de innovacion y falta de estrategias de marketing. La competencia de paises
como China, India y Pakistan han disminuido los indices de rentabilidad puesto que los productos

europeos pierden participacion en el mercado. (Pla, 2009)

Ante a este panorama, las economias han decido reaccionar de manera inminente para
sobrevivir; esta reaccion ha implicado cambios organizativos y gerenciales en la empresas se
replantearon la esencia misma y sus limites, generando alianzas como los clusteres y Distritos
industriales. Estas estrategias le han permitido a muchas empresas sobrevivir pues los recursos
compartidos les han facilitado la flexibilizacion de funciones, acceso a nuevas tecnologias y

mejores opciones de mercados. (Pla, 2009)

El reto para la industria Europea actualmente consiste en enfocar sus estrategias a productos

innovadores y de alta calidad para seguir competiendo en los mercados internacionales.
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3. METODOLOGIA

El presente caso, consta del analisis de fuentes secundarias sobre las estrategias corporativas
y las de internacionalizacion implementadas por el sector textil y de confecciones en Colombia,

enfocado particularmente en dos empresas reconocidas en el sector.

Las empresas escogidas para este analisis son STF Group (Studio F) y Leonisa por ser estas,
empresas reconocidas en el sector que tienen como objetivo comun resaltar la belleza latina, aunque
desde diferentes lineas de mercado, pues Studio F se dedica a la confeccion y distribucion de

prendas exteriores mientras que Leonisa trabaja con prendas interiores.
El andlisis se basa en fuentes secundarias, particularmente de estudios de Pla-Barber y
Pietrobelli., la consecucion de datos para las empresas analizadas no fue suministrada directamente,

fue obtenida a través de la busqueda de informes, noticias y fuentes bibliogréficas.

El caso consta de la presentacién de las empresas objetos del caso, planteamiento de las

estrategias y conclusiones de cada uno de los casos.

3.1. Unidades de Analisis

A continuacidn, se presentaran las dos empresas objeto de analisis en este caso:

3.1.1. STF Group

STF Group es una empresa dedicada al disefio, confeccidén y comercializacion de prendas de
vestir y accesorios femeninos que buscan exaltar la belleza de la mujer latina moderna y actual, con
disefios exclusivos basados en las Gltimas tendencias de la moda internacional. Fundada hace mas

de 40 afios en la ciudad de Cali por Carmen Faride Hazi con la marca Faride Fashion.
En sus inicios manejaba en concepto de tienda Boutique y hacia los afios 80, incursiona en la

etapa de confeccion y disefio de prendas y ya para finales de la década era una marca reconocida en

Colombia y tenia presencia en casi todo el pais con almacenes y pautas publicitarias.
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En 1994 la fundadora cedi6 el mando de la empresa a sus hijos, quienes dividieron la
empresa por cuestiones financieras; surgiendo asi Studio F y finalmente STF Group. Carlos Alberto
Acosta Hazzi, asumid el mandato del nuevo grupo empresarial y le inyecté una nueva vision mas
dindmica y enfocada a la expansion la marca nacional e internacionalmente. Su objetivo era

consolidarse como la marca nimero uno en la mente las mujeres latinas.

STF Group opera en el mercado con dos marcas; STUDIO F es la marca comercial plus;
tiene con un posicionamiento similar a almacenes como Zara y Mango (ambos de origen europeo) y

ELA con precios mas asequibles y maneja una imagen mas jovial.(Revista Modaes, 2010)

Actualmente cuanta con mas de 100 tiendas en el territorio Colombiano. Tiene una nomina
de 2.300 empleados directos y 6000 indirectos (aproximadamente); posee una planta de produccion
propia en Cali (que cubre todo el proceso productivo), gran parte de las ventas corresponden a

compras de producto terminado en China y USA.

3.1.2. Leonisa

Empresa Antioguefia fundada en 1956, dedicada a la confeccion, disefio y comercializacion

de ropa interior femenina.

Desde 1.965 inicid la expansion internacional; instalé su primera planta en Costa Rica. Esta
planta tenia como objetivo suplir toda la demanda del mercando de Norteamérica y Centroamérica.
Para 1.981 inaugurd dos plantas en Medellin para suplir el mercado de Suramérica. Para 1.990 llega
la marca Leonisa a Europa. En 1.994 llega a los mercados asiaticos, consolidandose asi con una

empresa de alta proyeccién mundial (Leonisa, 2010)

En el proceso de internacionalizacion, la empresa decidié ampliar su portafolio de productos
a través de la diferenciacion, pues, produce adoptandose de acuerdo a las etapas de desarrollo y
actividades de las mujeres. También se adapta a las demandas de los mercados locales pero siempre

se enfatiza su eslogan “Leonisa, si es mujer” (Ramirez, 2006)

Leonisa opera 24 horas continuas a través de un centro logistico localizado en la casa matriz
de Medellin y de cuatro plantas de confeccion (tres en Medellin y otro en Costa Rica). La

comunicacion se realiza por medio de una red satelital directa que permite a las plantas
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programarse tres veces diarias para atender los pedidos de las ultimas ocho horas. Dicho enfoque
funciona mediante mapas de riesgo que le permite anticiparse a impactos negativos que se puedan
derivar de cambios en los mercados. Leonisa controla los inventarios de los casi 20.000 clientes que

, Yy que
permite tener informacion precisa de cémo rotan el 70% de los inventarios que hay en todos los

. . . .y . , . . 11
tiene por medio de un sistema de produccion cercano al concepto japonés de “Just in Time”

puntos de venta nacionales e internacionales. Se produce de acuerdo con los requerimientos de la

demanda, y se hacen reposiciones semanalmente en todos los puntos de venta. (Leonisa, 2012)

3.2, Procedimiento

Con el fin de lograr las conclusiones deseadas del caso, se analiz6 el marco tedrico y con los

datos recolectados sobre las dos empresas objetos de este caso, se logré determinar lo siguiente:

En el caso de STF Group, se logro determinar que ha utilizado varias estrategias de
internacionalizacion para lograr una mejor penetracion de mercados internacionales. Las estrategias
implementadas son: Tiendas propias en Panama (7), Republica Dominicana (1) y México (25) y
franquicias en paises 8 como Guatemala, Peru, Estados Unidos, Venezuela, Ecuador. A la fecha, no

la logrado con éxito ingresar a mercados como el Europeo o asiatico.

Leonisa, por su parte, ha implementado diversas estrategias que le han permitido posicionar
su marca internacionalmente, actualmente la marca es vendida en mas de 20 paises, de los cuales,
10" cuentan con distribuidoras propias. En Costa Rica realiz6 inversion al establecer su propia
fabrica de confeccién. En Puerto Rico es lider en ventas, realizando sus transacciones a través de
franquicias. En Ecuador hace presencia en los mercados por medio de distribuidora. Bolivia y
Uruguay se atienden a través de concesion de licencias. En Peru cuenta con su propia distribuidora.
En Chile inicio sus ventas a través de exportaciones directas y finalmente compro en 1991 su propia
distribuidora. A Venezuela llega con importaciones directas. En México realiza sus ventas a través
de mayoristas. En Usa y Canada llega por medio de exportaciones directas desde la distribuidora de

Puerto Rico. A Europa llega también por medio de franquicias (Ramirez, 2006).

" “justin time” es una politica de inventario en la que los suministros entregan justo al tiempo momento
necesario para completar el proceso productivo

12 paises en los cuales hay distribuidoras propias son: Panama, Guatemala, México, Puerto Rico, Rep.
Dominicana, Venezuela, Ecuador, Espafia, Peru y Chile.
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4.  ANALISIS Y CONCLUSIONES

De acuerdo a la teoria recolectada y la informacion de los casos empresariales, podemos
concluir que para mantenerse competitivos en el mercado, las empresas del sector textil en

Colombia han optado por implementar estrategias de penetracién a mercado internacionales asi:

En el caso de STF group, la estrategia se ha basado en el enfoque, pues el producto final es
producido para un nicho exclusivo por los costos que maneja y tiene también estrategias de

diferenciacién porque le da un valor agregado a la compra a través de la asesoria en tienda.

Para el futuro, la compafiia estd consolidando todos sus esfuerzos para tener toda la presencia
posible en Centroamérica, para esto se estd proyecto realizar una inversion directa en la
construccion de una planta de produccion y distribucion en México, donde pasaron en menos de 3
afios de tener franquicias a almacenes propios. Otro proyecto es la aparicion con tiendas propias en
Peru. (Revista Dinero, 2011)

Leonisa, maneja la estrategia de diferenciacion de producto, pues, la empresa se adapta
siempre a las condiciones del mercado y las etapas de cada mujer, no se limita solo a proveer al
consumidor un bien, sino que también busca brindar una experiencia de compra que satisfaga todas
las necesidades del cliente final por medio de productos diferenciados, vanguardistas, precios
asequibles y atencidn en el lugar de venta. La venta de franquicias, establecimiento de almacenes
propios en el exterior y ventas por catalogo, se convierten en posibles estrategias de desarrollo para

este marca.

El proximo desafio al que se enfrenta esta marca, es el mercado chino, por lo que esta
trabajando arduamente para innovar en todos sus procesos a través del mejoramiento continuo de

tecnologias que le permitan ser competitivos y tener mas flexibilidad en sus procesos.

Frente a los retos del sector colombiano, se le recomienda a las empresas de que para
garantizar su supervivencia en mercados internacionales se realicen evaluaciones sobre el estado
actual, se defina el rumbo que desea tomar para el futuro, se cuantifiquen los recursos con lo que
cuenta o podria necesitar para el desarrollo de su objeto, se evalué las tareas para definir cuales son

inherentes a su naturaleza o si por el contrario, se pueden delegar en otros compafiias.
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Todo con el fin de enfocar fuerzas y recursos en lo que realmente debe importar que es el
desarrollo de su funcién y evitar el desgaste operacional en la ejecucion de tareas que no son vitales
para su proceso.

Para el mercado colombiano, se recomienda la diferenciacion en los productos para
garantizar la sobrevivencia pues es una estrategia de internacionalizacion con la que se puede
competir globalmente, especialmente, por producir productos de alta calidad (debido a sus insumos)
a precios no tan competitivos como los chinos o hindues. El servicio de post venta, calidad de los

productos e innovacion de disefios se convierten en piezas claves para el éxito de la estrategia.

Las asociaciones y cluster industriales, como el de Antioquia 0 Santander se convierten en
opciones de suma importancia para la internalizacion del producto colombiano, pues las empresas
pequefias y medianas por si solas no podrian competir, pero en la medida en que se fortalezcan a
través de este tipo de alianzas las posibilidades de responder eficazmente todas las exigencias del

mercado son mas altas.
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