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Resumen

Simona es una marca colombiana ultra femenina con espiritu latino que desarrolla prendas
y complementos que hacen sentir bellas y admiradas a las mujeres en sus momentos mas
especiales. Simona se posiciona como una marca formal casual, con una propuesta de moda
romantica, femenina y sofisticada, generando exclusividad a través de la creacion de prints
en sus telas y siluetas que favorecen a todas las mujeres. Cuenta con dos tiendas en Cali y
una en Bogota, y busca generar experiencias que conecte al visitante con el ADN de la
marca, por otro lado, cuenta con el medio digital como canal de ventas que le permite
vender a distribuidores nacionales e internacionales pero con una estructura organizacional
limitada que le impide el crecimiento que la misma marca estd demandando, es por eso que
el plan estratégico para Simona consiste en desarrollar estrategias de expansion a través de
un analisis interno y externo de la organizacién logrando como resultado un plan tactico
que supla las necesidades actuales y que identifique las oportunidades a nuevas

proyecciones de crecimiento de la organizacion.

Palabras clave: exclusividad, experiencia, disefio, marca



Abstract

Simona is an ultra feminine Colombian brand with a Latin spirit that develops garments
and accessories that make women feel beautiful and admired in their most special moments.
Simona is positioned as a casual formal brand, with a romantic, feminine and sophisticated
fashion proposal, generating exclusivity through the creation of prints on its fabrics and
silhouettes that favor all women. It has two stores in Cali and one in Bogota, and seeks to
generate experiences that connect the visitor with the brand's DNA, on the other hand, it
has the digital medium as a sales channel that allows it to sell to national and international
distributors but with a limited organizational structure that prevents the growth that the
same brand is demanding, that is why the strategic plan for Simona is to develop expansion
strategies through an internal and external analysis of the organization, achieving as a result
a tactical plan that supplants current needs and identifying opportunities for new growth

projections for the organization.
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1 Introduccién

La planeacidn estratégica de Simona, consiste en realizar un analisis interno y externo de la
empresa, identificando las oportunidades generales que se puedan presentar en el entorno
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal de la compafiia, como también las
fortalezas y debilidades de la misma, con el propoésito de trazar unos objetivos estratégicos
que se puedan lograr a través de un plan tactico que se plantea como medio para proyectar el

crecimiento de la organizacion de manera responsable y sostenible.

2  Objetivo del plan estratégico

Proyectar el crecimiento de Simona a través de estrategias que permitan encauzar el modelo
del negocio hacia una empresa sostenible, con una identidad clara de la experiencia Simona,
con mayor participacion en el mercado, impactando con la tendencia de nuevos consumidores

y el uso de medios digitales.

3 Resefa de la organizacion

Simona nacio en la ciudad de Cali en 2011, por la inspiracion de Vanessa Sanchez Calderon,
una calefia que, gracias a sus vinculos laborales y profesion, se enredo con todo el tema de la
moda y el disefio. Inicid en el barrio el Pefidn con su primera tienda fisica. Pasados seis meses

se dio la oportunidad de abrir un punto de venta en el centro comercial Unicentro Cali. En
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2015 se expandi6 al centro comercial Jardin Plaza en Cali y al Andino en Bogota. En 2017
inicié un nuevo canal de distribucion en Boutiques en Colombia y el exterior, principalmente
en Monteria, Barranquilla, Cartagena y Pasto; e internacional, en Panama, Republica

Dominicana, Puerto Rico y México.

En julio de 2019 la marca reconocida como ‘El Armario de Simona’, decidi6 dejar a un lado
la palabra ‘armario’, que la acompafié desde su inicio hace alrededor de 8 afios, para pasar a
llamarse unicamente ‘Simona’, esto con el fin de evitar confusiones como otras propuestas y
por supuesto, generar mayor recordacion entre sus clientes, ya que el solo nombre de Simona

no representa solamente una prenda de vestir sino un estilo de vida.

Actualmente se esta apostando al crecimiento en canales digitales.

4 Diagnostico del modelo de negocio

Para diagnosticar el modelo de negocio de Simona, se utilizé la metodologia del business
model canvas, que permite visualizar los elementos que constituyen la propuesta de valor de
la empresa, las finanzas, la infraestructura y los clientes. Modelo Canvas de Simona (Ver

Anexo 1.)

Segmentos de clientes

Para Simona existen 3 segmentos muy bien identificados.
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1. Mujeres con espiritu joven, que aman ser admiradas y reconocidas, que buscan validar su
belleza por medio del vestuario y que quieren proyectar seguridad. Aquellas con gustos
exclusivos de ropa, amantes de su profesion, que se preocupan por su imagen, que son
multifacéticas y que se desenvuelven en diferentes roles como esposas, madres, ejecutivas.
Mujeres que les encantan los eventos sociales, que aman los detalles, amantes del color, y los

viajes.

2. Clientes virtuales, son mujeres con menos disponibilidad de tiempo que a través del canal
digital, es decir redes sociales, han logrado conocer la marca y formar un segmento
importante, no son clientas presenciales y no tienen acceso a las tiendas por encontrarse en

otros lugares.

3. Distribuidores, aquellos propietarios de boutiques que venden marcas de disefiador, que son

grandes compradores de otras ciudades u otros paises.

Relacion con clientes
Brindar una asesoria de imagen personalizada, creando experiencias Unicas y cercanas para

sus clientes, ha sido la estrategia principal de Simona.

Aplicando los mismos valores de la marca, Simona ha buscado con sus clientes virtuales en
medios digitales y con distribuidores, tener una relacion directa y personalizada con la

directora de ventas, comunicacion que genere confianza y cercania con la empresa.
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Canales

Simona comenzé con un solo canal de distribucion a través de tiendas fisicas; posteriormente
siguid con eventos como trunk shows dentro del pais, eventos en otros paises y acceso a
publicidad de canales de television, por medio de presentadoras y programas matutinos
nacionales e internacionales. Luego con el auge de las redes sociales, se establecid este canal
digital como un canal de distribucion permitiendo llegar a clientes en otras ciudades que

presencialmente no pueden ir a las tiendas.

Asimismo, se hicieron contactos con otras ciudades y paises, permitiendo concretar ventas a
través de distribuidores para tiendas mayoristas y boutiques en Colombia y el exterior,
principalmente en Monteria, Barranquilla, Cartagena y Pasto; e internacional, en Panama,

Republica Dominicana, Puerto Rico y México.

Actualmente los canales de distribucion son:

Tiendas propias
Medios digitales
Distribuidores

Eventos (ferias y trunk shows)

Socios clave
Para el éptimo funcionamiento de la empresa Simona, se requieren una red de proveedores y
socios estrategicos que responden a la necesidad de reducir riesgos y adquirir recursos y

capacidades. Dentro de los socios clave de Simona estan:

Proveedores de textiles e insumos: son comercializadores nacionales de telas.
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Proveedores de sublimacién: son aquellos proveedores de servicio de sublimacion que es una
técnica de impresion digital, es decir que puede transferirse imagenes de un medio a otro y
que en este caso se utiliza para imprimir los estampados personalizados en las telas. Este
socio es extremadamente clave ya que no es facil destacarse en este servicio y es de suma
exigencia porque es una actividad clave.

Talleres satélites de confeccidn de ropa: son talleres en donde se realiza la mano de obra de
confeccion de las prendas, no hacen parte de la estructura de la organizacion, sin embargo
guarda acuerdos de confidencialidad.

Community manager: es un socio clave ya que tiene la responsabilidad de crear, gestionar,
crecer y fidelizar la comunidad online, es decir los clientes del medio digital en las diferentes
redes sociales en que la marca tiene presencia.

Relacionista publica: es el lider de opinidn de la empresa que cumple el rol de vocero con la
audiencia que corresponde.

Empresa de contadores: socio clave para el manejo eficiente de la sociedad, temas fiscales,
financieros, contables y legales de la empresa.

Agencia de publicidad: socio encargado de elaborar los prints que posteriormente seran

sublimados en las telas.

Actividades clave
Simona ha contado con recursos y actividades claves que le han permitido, no s6lo sostenerse

dentro del sector, sino, ademas, identificarse de manera diferencial.
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Dentro de las actividades claves, estd de manera estratégica la implementacion del disefio de
sus propios estampados (prints) en telas, con el fin de garantizar prendas con disefios
exclusivos de la marca, Unicos y diferentes para cada coleccion, permitiendo trasmitir el
sentido de cada inspiracion, por otro lado, el disefio de prendas de vestir para un tipo de mujer
especifico garantiza un segmento de clientes definido, y asi mismo un posicionamiento de
marca estratégico. Por otra parte, las entrevistas en programas de moda y la exhibicién de la
ropa a través de celebridades de la fardndula nacional han permitido dar a conocer la marca y
abrir otros frentes de venta trabajando fuertemente en el posicionamiento de marca, asi mismo

como de la gestion del producto.

Disefio textil

Disefio de colecciones

Posicionamiento de marca

Gestion de producto

Entrenamiento y capacitacion a las asesoras. Estrategia: Escuela de asesoria de imagen.
Gestion Comercial: adquisicion de clientes, precios, modo de venta, fuerza venta
Gestion de Marketing

Gestion Portafolio de productos: ampliacion, versatilidad

Recursos clave
Dentro de los recursos claves estan, en primera medida, el ADN de la marca plasmado en las
tiendas, con mobiliario, decoracién y ambiente que permiten garantizar una experiencia Unica

al momento de adquirir una prenda o un outfit completo para una ocasion especial. Por otro
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lado, Simona ha adquirido experiencia en estrategia de marca, mercadeo, y ventas, que le ha
aportado el conocimiento para la correcta utilizacion de redes sociales para ventas, y de otra

manera, sostener comunicacion directa con sus clientes.

ADN de la marca: Simona proyecta un estilo de vida glamuroso, inspirador y ultra femenino,
representado en sus prendas de vestir y accesorios con alto contenido de disefio y manualidad.
Tiendas fisicas

Experiencia en estrategia de marca, mercadeo y ventas

Utilizacion de redes sociales y comunicacion directa con clientes

Patronista: debe ser propia, es la encargada de elaborar los moldes para los disefios de las
prendas.

Asesoras de tienda

El producto

Relaciones a nivel de Retail

Propuesta de valor
Asegurar, a los clientes de Simona, una experiencia integral impregnando el ADN de la

marca.

5 Analisis y revisién de la mision, visién y valores corporativos

Mision:

Disefiamos experiencias para estamparlas en tu vida.
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Vision:

Simona sera reconocida por brindar la mejor atencion y asesoria a sus clientes, asegurandoles
una experiencia integral, impregnando el ADN de la marca, fidelizando clientes, generando

sostenibilidad y rentabilidad.

Valores:

Simona se destaca por tener valores como la delicadeza, alegria, afecto, feminidad, honestidad

y todos aquellos que nos permiten hacer de una prenda o un complemento un estilo de vida.

6 Analisis externo

Andlisis PESTAL

Dentro del ambito politico, los factores que influyen o pueden influir en los resultados de

Simona son:

Las medidas que toma el gobierno, de acuerdo a la tendencia ideoldgica en cuanto al apoyo o
no de las empresas privadas, la estimulacion a generacion de empleo, beneficios para

empresarios y reformas politicas y fiscales que favorezcan al empresariado del pais.

Econdmico:

El factor impositivo del gobierno afecta la empresa, las nuevas leyes que genera la politica
fiscal en cuanto a la creacion de nuevos impuestos para la regulacién de bienes o servicios

disminuye la rentabilidad del negocio lo que hace que se incrementen los costos, y asi mismo



la venta de productos afectando directamente el margen de rentabilidad de la empresa, el
crecimiento y desarrollo de la misma. Por ejemplo, en agosto de 2019, se establecié un
arancel del 37.9% a las importaciones textiles, el cual fue derogado en enero de 2020 pasando
al 15%, lo anterior afecta directamente a la industria de vestuario y especificamente a Simona;
ya que gran parte de sus prendas innovadoras son elaboradas con telas importadas de alta
calidad y de disefios exclusivos, por lo tanto, el aumento de aranceles en las importaciones
termina impactando directamente en la estructura de costos en produccion. (Ministerio de

Comercio 1. y., 2019) (Ministerio de Comercio 1. y., 2020).

Asi mismo los tratados de libre comercio, podrian favorecer tanto las importaciones de
materias primas como las exportaciones de productos terminados, debido a que “un Tratado
de Libre Comercio (TLC) es un acuerdo regional o bilateral a través del cual se establece una
zona de libre comercio de bienes y servicios, en la que se eliminan aranceles y se negocian
con el proposito de ampliar el mercado de bienes y servicios entre los paises participantes del

mencionado acuerdo. (Ministerio de Comercio 1. y., 2020)

Por otro lado, se genera una incertidumbre a futuro sobre el desarrollo de la economia debido
a crisis financieras a causa de pandemias como COVID- 19, en proyecciones de Marzo del
2020 de la Asociacion Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), se proyecta efectos
negativos en la economia Colombiana por el aislamiento preventivo obligatorio con un
impacto desfavorable sobre la demanda agregada, con una estimacion del PIB entre 1,8% y
2% para este afio, por debajo de la expectativa que se tenia (3,4%), también proyecta efectos

negativos en el mercado laboral y en comercio como sector de interés, por lo anterior la
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asociacion proyecta niveles de desempleos alrededor del 11%, y en cuanto a la inflacion, se
proyecta entre 3,5% y 3,7%, como principales indicadores macroeconémicos. (ANIF,
2020)Por lo anterior, se debe acceder a alivios o subsidios durante la época de aislamiento y
posteriormente implementar estrategias que reactiven la economia de las empresas y del pais.
En el caso especifico de Simona, esta coyuntura cambiara las précticas habituales del
comprador, por tanto se deben implementar modelos de venta virtual para garantizar la
sostenibilidad de Simona en el tiempo, trabajar en el fortalecimiento de la pagina web y las
redes sociales como canal de venta y ampliar el portafolio de productos con el fin de facilitar
las compras on line, es decir ofrecer productos que no necesiten medirse fisicamente y que se
puedan manejar con tallas estandar, por otro lado productos que sean para todo tipo de

ocasiones inclusive para estar en casa como pijamas, conjuntos multiusos, etc.

Sin embargo, a pesar de las proyecciones desalentadoras, como estrategia de reactivacion de
la economia se puede pensar que después del confinamiento se observe un crecimiento en la
industria del comercio debido al ahorro previo en compras y con la intencion del consumidor
de romper el impacto del confinamiento, sin embargo las materias primas para las diferentes
industrias podria verse afecta debido a la dificultad en la movilidad de estos insumos, lo que

podria verse como una oportunidad para producir materias primas a nivel nacional.

Social:

En los factores de tipo social que pueden influir en los resultados de la empresa esta
relacionado con el tema de la demografia, en donde se evidencia como tendencia el

crecimiento poblacional, la mayor esperanza de vida y las altas poblaciones de mujeres, lo que
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garantiza una demanda de bienes y servicios con crecimiento exponencial y con grandes
oportunidades de expansién, sumado al incremento del poder adquisitivo del segmento target.
Para Simona es importante como la mujer se ha ganado un espacio en un mundo con
desigualdad de género, de tal forma que ahora la mujer es reconocida en diferentes &mbitos
dentro de un posicionamiento global, como lo puede ser en la parte laboral, politica,
deportiva, entre otras; mostrandose asi con cada vez mas independencia y mayor poder

adquisitivo que le permite acceder a sus necesidades y deseos en todo momento y lugar.

Sales of Womenswear in Colombia
Valor minorista RSP - COP billones - Actual - 2005-2024
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llustracion 1. Venta minorista ropa para mujer en Colombia. (Euromonitor, 2020)

Segun Euromonitor, en la actualidad la venta minorista de ropa de mujer crece a un 8%,
estimuladas por materiales innovadores y nuevos estilos, siendo esta una oportunidad para
Simona de apalancar su crecimiento es los estilos y disefios exclusivos, y visualizar la opcion
de implementacion de materiales innovadores en sus nuevas colecciones, como también el

aprovechamiento con las nuevas tendencias de mercadeo a través de influencer que impactan
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directamente en redes sociales, llegando asi a los clientes por medios digitales. (Euromonitor,

2020)

Ante crisis que se pueden generar como la pandemia del Covid-19, se identifican grandes
retos a nivel social, como mantener los ingresos suficientes en la organizacion para garantizar
los salarios basicos de los empleados, disminuyendo el desempleo, todo esto a través de la
oportunidad de gestionar estrategias para las crisis, por ejemplo la camparia
#UnaCamisetaUnMercado, estrategia implementada por Simona durante la pandemia en la
que por la compra de la una camiseta por valor de $130.000 se donaba un mercado al Banco
de Alimentos de Cali, esta estrategia no generaba utilidades ni cubrimiento de costos fijos
pero es una iniciativa para lograr sostener los salarios de los empleados, ademas de ser una

estrategia solidaria y que aporta a la responsabilidad social de la organizacion.

Tecnologico:

Por el desarrollo de compras en plataformas digitales, es probable el impacto en el canal de
tiendas fisicas, siendo éste uno de los canales mas fuertes ya que éste mas que garantizar las
prendas, ofrece una experiencia de asesoria personalizada pero es creciente la oferta de
servicios digitales y como complemento a las tiendas fisicas para lograr un crecimiento, por
tanto es una oportunidad para Simona desarrollar estrategias que le permitan tener una mejor
experiencia de compra digital, que abarque una experiencia de compra y asesoria, como una
politica de devolucidn aceptable, la opcion de comprar en linea, enviar o recoger el producto

en la tienda y pagar s6lo al momento de la entrega.
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Por otro lado, el marketing digital seguira aumentando en los proximos afios, por tanto, es
estratégico continuar presentando las colecciones y la oferta de productos a través de
plataformas sociales como Instagram, pero adicionar la opcion de evaluar las necesidades de
los consumidores con respecto al tipo de cuerpo, estilo e incluso color, ya que todos los dias
las nuevas generaciones demandan productos mas personalizados y por otra parte sostenible.
(Euromonitor, 2020)

Dentro de este aspecto, la pandemia del Covid- 19 se muestra como una oportunidad de
reinventarse organizacionalmente, éstas estrategias mencionadas anteriormente representan
una razdén mas para todas las industrias debido al aislamiento social y la practicidad de hacer

las cosas de manera rapida y segura a través de los medios digitales.

Ambiental:

Analizando los factores de tipo medio ambiental, se identifican oportunidades de mejora en el
tiempo para encaminar a Simona como una empresa sostenible proyectandola como una
empresa a largo plazo o un negocio a futuro, se sabe que las tendencia de conservacion del
medio ambiente definen los criterios de compras de los futuros consumidores, por tanto la
organizacion debe estar alineada a la tendencias globales para ser mas competitiva a largo
plazo y garantizar la durabilidad de la organizacion de manera sostenible; para esto es
importante establecer alianzas estratégicas que permitan la adopcién de productos de origen
natural, que no afecten el medio ambiente en su elaboracion como lo pueden ser los botones
de las prendas, los tintes de color de prendas, trazabilidad de la consecucion de textiles con

algodones organicos, producciones locales, entre otros.
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6.2 Anadlisis de las 5 fuerzas

La industria textil a hoy, es una industria muy competida, tiene dos elementos muy
importantes que es la demanda dentro del mercado que es creciente, es decir un potencial
ilimitado de crecimiento, ya que hay una necesidad demogréafica que hay que satisfacer
permanentemente, por lo tanto, hay gran capacidad de compra. La otra caracteristica es que
dentro de la segmentacion de clientes, la compradora de Simona esta dispuesta a pagar, por
tanto, entre mas exclusivo mas inelastico es; ya que se esta dentro de un nicho de mercado y

hay un potencial interesante en la variable precio.

Por otro lado, la estructura de costos es compleja, ya que no hay masividad de volumenes,

pero si altos costos fijos, lo que hace que todo producto terminado tenga un alto valor.

Nuevos competidores: Existe una amenaza enorme de competidores, hay dificultad en
proteger el producto ya que no se puede patentar y toca exhibirlo en las vitrinas de las tiendas

fisicas, redes sociales y plataformas digitales y por ello no cabe demandas por copias.

Substitutos: Los productos de Simona son facilmente sustituibles, lo que exige una innovacion
constante para disminuir la amenaza, por eso también para Simona la construccion de marca e

identificacion es fundamental.

Proveedores: Simona cuenta con proveedores de gran poder y representan una amenaza alta,
como lo son los proveedores de telas y de sublimacion que son aquellos que imprimen los
disefios de los estampados en las telas. Se debe pensar en la estrategia para mitigar esa
amenaza, ya que limita la capacidad de negociacion con estos proveedores generando alta

dependencia y probablemente mayores costos de produccién.
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Comprador: tiene una gran capacidad de decision y depende de que tan informado esta, ya que
al dia de hoy y con las mega tendencias tiene muchas opciones, sin embargo, se busca vender
exclusividad, porque se estd comprando algo que es Unico que para el consumidor es muy
importante. Por lo tanto, es como un poder moderado que es facilmente fidelizable,

exclusividad accesible.

De acuerdo al andlisis de las 5 fuerzas, en este trabajo se quiere desarrollar las diferentes
estrategias para que Simona disminuya las amenazas que se presentan en su entorno y poder
asi convertirse en una empresa sélida y sostenible en el tiempo, generando valor en todos sus

procesos y como empresa.

7 Analisis interno y de competitividad

Andlisis interno

Para realizar un andlisis interno de la organizacion, se evaltan los recursos, las capacidades y
las competencias actuales de Simona, en comparacion con las de los 3 principales

competidores que para este caso son:

Competidor A: Especia
Competidor B: Padova

Competidor C: Itala
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Lo anterior con el fin de establecer una fortaleza relativa de cada factor interno clave evaluado

y asi identificar si se trata de una fortaleza clave, fortaleza superficial, debilidad clave o Zona

de irrelevancia.

. Recursos, capacidades o ) Fortaleza
Coteects competencias Eortenc relativa
Mujeres 5 0,96
1 Clientes Clientes virtuales 4 0,75
Distribuidores 3 1,33
Exclusividad 5 1,00
2 Propuesta de valor calidad 4 0,60
experiencia 3 1,00
Asesoria personalizada 4 1,25
3 Relaciones con los clientes DR
venta 3 0,80
confianza 5 0,60
Tiendas fisicas 5 0,98
4 Canales de distribucién 1 ICRCIHIEIES 4 1,00
Distribuidores 3 1,00
Eventos 2 0,50
Ventas fisicas y online 5 1,00
Ventas a distribuidores 4 1,00
5 Ingresos X X
Alquiler de espacios a marcas
aliadas 3 1,00
Disefio de coleccionesy
disefio textil 4 1,00
6 Actividades claves Posicionamiento de marca 5 0,80
Gestidn de producto,
comercial y marketing 3 0,50
Asesoria personalizada 2 1,50
Infraestructura, tiendas
fisicas 4 0,80
7 Recursos claves Medios digitales 3 0,67
R.R.H.H (Patronista) 2 1,50
el producto 5 1,00
Proveedores 5 1,00
Talleres satélites 4 0,80
8 Socios estratégicos Agencia de publicidad 3 0,75
Contadores, relacionista
publica, community manager 2 1,00
9 Estructura de costos BRI . > 1,00
Costos operativos 4 1,00

Tabla 1. Analisis interno- recursos, capacidades y competencias. Fuente: Simona

Fortalezas | Fortalezas
claves superficiales

Debilidades |Zona de

claves irrelevancia
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Del anterior analisis se puede determinar que:

Clientes: los clientes virtuales son un segmento de clientes que a partir del analisis se clasificd
como una debilidad clave ya que teniendo en cuenta el estudio realizado por EY, (EY, 2018)
en donde se exponen las mega tendencias claves para el futuro, se explica una de ellas que son
los stper consumidores, en los cuales la tecnologia ha cambiado la forma en que los
consumidores se relacionan con las empresas, por tanto se buscan experiencias mas cercanas y
personalizadas con los clientes digitales, convirtiéndose asi es una oportunidad de mejora, es
decir uno de los puntos de los objetivos estratégicos siendo parte de una estrategia de servicio
y experiencia digital.

Propuesta de valor: Simona ha enfocado su propuesta de valor en la experiencia prolongada a
lo largo del tiempo, desde la experiencia de compra en todos los canales tanto fisico como
virtual, hasta la experiencia del uso del producto, garantizando la calidad y la exclusividad de
las prendas a través del disefio de colecciones y prints Gnicos, mejora en los acabados, 10s
patrones, las tallas variadas y asi asegurar la buena experiencia de compra y uso, es decir, la
experiencia de todo el proceso, clasificandola como una marca con ADN propio, todo esto se
puede enmarcar dentro de los objetivos estratégicos de la estrategia organizacional.
Relaciones con los clientes: La organizacion ha trabajado en fortalecer su experiencia dentro
de las tiendas y en la asesoria personalizada, pero como debilidad clave se identifica la
confianza del cliente ya que aparte de generar buenas experiencias con las condiciones del
entorno, debe generar confianza con la asesora de tienda y con el producto. Es por esto de real
importancia trabajar en un objetivo estratégico que vincule la formacion y/o capacitacion de
las asesoras a través de Escuelas de Asesoria de imagen, para crear experiencias que generen

confianza a partir de una asesoria mas profesional y con mayores argumentos técnicos dentro
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de los dos canales de atencion, es decir la tienda fisica y el medio digital, que puedan impactar
al cliente y brindar una experiencia Unica. Lo anterior dentro de una estrategia de gestion
comercial.

Canales de venta: En el anlisis de los canales de ventas se identifico que los eventos como
canal de ventas cumplen un papel irrelevante, ya que mas que un canal, son una estrategia
comercial y de marketing para generar nuevos clientes y/o distribuidores.

Actividades clave: Dentro de las actividades claves hay un amplio abanico de analisis, ya que,
por un lado, se obtiene como debilidades claves el posicionamiento de marca, la gestion de
producto, la gestién comercial y la gestién de marketing, es por eso que hacen parte de las
estrategias planteadas para este plan estratégico. Por el otro lado, se identifica la asesoria
personalizada como una fortaleza superficial ya que debe fortalecerse y hacer parte de toda
una gestion comercial.

Recursos claves: La integralidad entre la calidad del producto, el acompafiamiento y la
exclusividad completan el recurso clave mas importante que es la experiencia de compra, por
tanto, dentro de los objetivos estratégicos se debe vincular el fortalecimiento de toda la
experiencia Simona en la estructura organizacional de la empresa.

Socios estratégicos: Analizando los socios estratégicos de Simona, se identifica que los
talleres satélites y las agencias de publicidad son debilidades clave ya que son parte
fundamental del core del negocio por tanto algunos talleres satélites se podrian evaluar como
parte de la estructura fija de la organizacion a medida que va creciendo la empresa. Asi
mismo, los terceros como contador, relacionista publica, community manager, deberian estar
mas compenetrados a las estrategias de la organizacion y por tanto lo anterior articularia la

estructura organizacional de la empresa.
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Estructura de costos: Actualmente Simona cuenta con una estructura de costos basica, que le
brinda la oportunidad de fortalecer a través analisis financieros méas productos que contemplen
riesgos, imprevistos, pruebas acidas de operacion, pélizas de seguros para contingencias, y
medir su operacion en cuanto a costos fijos o variables para ajustar la estructura

organizacional (ver en el Anexo 2).

Anélisis de competitividad

Para realizar el andlisis de competitividad de Simona (Ver anexo 4.), se escogieron 3 marcas
competidoras nacionales a nivel de ingresos anuales y de tamafio de seguidores en redes

sociales, escogiendo asi:

Marca Ingresos 2018 (millones de Seguidores Instagram
pesos) (miles)

Simona $1080 87

Especia No reporta 125

Padova $2400 39

itala $1800 35

Tabla 2. Criterios marcas competidoras. (Emis, 2019)

Evaluando las cuatro marcas bajo las mismas categorias y factores internos se encontr6 una
similitud amplia en el modelo de negocio de la organizacion, pero se puede visualizar una

amplia ventaja por parte de la competencia en el tema de las relaciones con los clientes ya que
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como se puede ver en el Anexo 4., las demas compafiias le dan més importancia a la creacion
de confianza con el cliente con el fin de establecer relaciones mas cercanas y a mas largo

plazo.

Sintesis del analisis de competitividad

Clientes
5,00

Competitividad Propuesta devalor

Estructura de costos Relaciones con los clientes

Socios estratégicos Canales de distribucion

Recursos claves Ingresos

Actividades claves

BwVi Organizacion B Competidor A(Especia) B Competidor B(PADOVA) @ Competidor C (ITALA)

lustracion 2. Gréfica de sintesis del andlisis de competitividad de Simona (Anexo 4)

7.3 Analisis financiero

Simona en el ejercicio financiero de los afios 2017 al 2018 (Anexo 5), presenta unas razones
de liquidez y unos indicadores de valor positivos (Ver tabla 4), teniendo un valor importante
en el afio 2018 en el Capital de trabajo con $213 millones, el cual representa los recursos que
ha ganado la empresa para operar y el incremento en el ebitda del afio 2017 al afio 2018 en un

296%, muestra una buena capacidad de generar dinero.
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Razones De 2017
Liguidez $)
Liquidez 1.16
Prueba Acida 0.66

$
Capital de trabajo 16°016,000
Rentabilidad 2017
EBITDA 94°000,000

2018
(%)
1.99
0.56
$
213°215,000
2018

278°000,000

Tabla 3. Analisis financiero. (Anexo 5)

Es importante para Simona llevar indicadores de eficiencia en la operacién como lo puede ser,

rotacion de inventarios, la participacion relativa en el mercado por producto, los ingresos

individuales por prenda o accesorio y su dinamica frente al sector, para llevar asi el detalle de

la rentabilidad en el portafolio y poder establecer estrategias dirigidas segun la oferta y

demanda.

Anadlisis situacional

Para realizar el andlisis situacional, se realiza la construccion de una matriz DOFA ampliada

en la que se cruza el analisis externo, interno y de competitividad y teniendo en cuenta las

oportunidades claves, amenazas claves, fortalezas claves y debilidades claves de Simona, con

el fin de tener una base para la construccion de los objetivos estratégicos.
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Fortalezas Claves

Producta condisefios exdusivas
Implementaddn de estrategias solidani =
Estabilidad y desamollo del capital humado
Capacitadones

Azesorn personalizada

LUz de redes sodales

Mara con ADN prapio

De:billi i dées Clawes:

Poa experenda en el usade medios digitales

Tendendas de sostenibdidad empresarial, responsabilidad
sacial corparativa y ambiental

Atencidn al segmento de dientes digitales

Confianza del dients

Gastidn del praducta

Cargos dlave tercer zados

Analsis finandernos {estructura de mstos)

Indicadares de Gestidn

Analisis Extermno

Oportunidades daves

Programas del Estado para desamollo y cedmiento de pequedias y medianas

e

Tratadas de Ebre comendio

Reinvension y desamollo de laindustria past oisis emndmica
Cradmiento poblagonal

Independend a laboral de lamujer

Fortaledmientoventa minoista de rapa en Colombia

Nuevas tendenci zs del mencado

Influencers

Demanda de productos parsonalizadas

frecersenvidosy experienca digitales

Asesoria profesional

Inidiativas FO

* Realirar mnvenios con empresas gubsmamental es para apad tacdones
formalesde meson de imageny atenddn al diente.

¥ Acceder 2 planes de beneficos tibutarios a través de estrategias coma la
generacddn y sostenimiento de empleos fjos

* Construir models de venta por medios digitales gue garantios una
experenca de comgea, teniendoen cuenta ba asesona personalizada, el

remnadmiento de marca y s nuevas tendencas del consumidor.

Inidativas DO

* Desamollarestrategia digital interactiva que reuna la nuevas tendencias del

mnsumidar, de servico al diente, ventade productos, transacd ones,
mercadea, gestion de mara, fidelizacdn de dientes, etc.

* Realizar estr stegi s de contratacion diredamente par |2 empresa a personal
de cargas dave dentrode la @dena productiva como ke modistasde talleres

satéhites

* Crear escuela de asesonia de imagen amoprograma de formacdn para
amesoras, an el objetive de altivar experiencas que genenen confanza al
diente.

Amenaras claves

Continuas reformas politicas y fiscales
Factor impasitivo del gobiemo

Politicas arancelarizs de impontanddn
Crisis financeras futuras
Disminuddnde ventasen tend s fisicas
Alta mwmpetitividad de laindustria

Alto pader de provesdones

alto poderdel amprador

Ao riesgode entrada de nuevos competidores
Ao riesgode produdtos sustitutos

Iniciatvas FA
* Fortaledmiento de provesdones de materias primas nadonales, para
miinizarel riesgo de sobrecostos de ref ormas arance larias.

* Garantizar la adena productiva del negadio para generar
canstantemente mejorasy desamollos en los productas ofrecidas al
casurmidar {{alidad, deefioy exdusividad].

Iniciativas D&

* Impd entacidin de sofware adminstrative que == encargue de Bevar el
estado finandero de la empresa, control de inventarias y &i msma
extraer indicdores paraidentificaci dn de margenesde rentabiidad, que
permitan generar estrategias de ventas.

* Generar una estrate gia de sostenibilidad para la organizacdn que
cantenga los tres pd ares fundamentales {sodal, ecndmicoy ambiental]
para generar ventaje competitives en o ssctor.

Tabla 4. Matriz DOFA ampliada
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8  Estrategia Simona

La estrategia general de Simona es implementar una Experiencia integral, partiendo de la
calidad de las materias primas, pasando por el disefio exclusivo de estampados y de prendas,
el valor agregado que ofrece el equipo comercial a través de la atencion en el momento de
compra, una plataforma digital de alto impacto, y servicios de asesoria de imagen como valor
agregado, por lo tanto, Simona disefia y vende experiencias, siendo este su camino hacia su

mayor ventaja competitiva.

9  Obijetivos estratégicos

Con el fin de desarrollar una ventaja competitiva se busca hacer un ajuste entre los recursos y
capacidades de la empresa y las oportunidades que surgen en el entorno y en los analisis, por

lo anterior se definen los siguientes objetivos estratégicos.

Crear una estrategia digital que vincule las nuevas tendencias globales del consumidor, de
servicio al cliente, venta de productos, transacciones, transportes y entregas de productos,
mercadeo, gestion de marca, fidelizacion y seguimiento de clientes, etc. A través de
plataforma digital interactiva que permita brindar la mejor experiencia de compra, teniendo en
cuenta la asesoria personalizada, el uso amigable, seguro y confiable, ofreciendo siempre al
cliente las tendencias segun el perfil del mismo. Por otro lado, dentro de esta misma estrategia

digital, se deben incorporar las nuevas tendencias de mercadeo y publicidad, como el uso de
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redes sociales, lanzamiento de colecciones, trabajo con influencers, proyectando asi a Simona
a estar en la vanguardia e impactando en todos los canales de venta y asegurar la mayor

fidelizacion de clientes.

Desarrollar propuesta de estrategia empresarial, que abargque una estructura organizacional,
que permita direccionar las capacidades y habilidades como gestién del recurso humano
enfocado en la parte operativa del negocio, buscando asi dentro de la verticalidad de la
empresa asegurar de la forma mas eficiente y eficaz la cadena productiva del negocio, y
asegurando principalmente la calidad de sus productos, siendo consecuentes con la propuesta
de valor de la marca, poniendo a Simona como una empresa cada vez mas competitiva dentro
de su industria. Por otro lado, se requiere implementar una herramienta que asegure una
estructura de costos e inversion, para poder logar una gestion administrativa y financiera clara
y eficiente que permita tener indicadores para la toma de decisiones oportunas. Asi mismo se
busca gestionar una estrategia de producto que permita conocer el desempefio del portafolio
de productos en el mercado, clasificar en productos maduros o en desarrollo, conocer los mas
rentables o la vaca lechera a través de un anélisis en matriz BCG, conocer la rotacion de
inventarios para estimular descuentos o ventas estratégicas, trabajar con un mayor abanico de
tallas para ser mas inclusivos; lo anterior con el fin de incrementar la rentabilidad de la
empresa, dirigiendo los esfuerzos donde mas se necesiten, indicadores de gestidén de negocio

para la toma de decisiones.

Involucrar a Simona con la sostenibilidad social y ambiental, a través de la reutilizacion e

implementacion de recursos renovables, también el uso de materias primas biodegradables o
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de origen natural. Por otro lado, desde el lado social como pilar de la sostenibilidad, esta la
responsabilidad social corporativa, que permita fortalecer los vinculos con proveedores de
materias primas nacionales, contribuyendo asi al crecimiento de la economia local y
garantizar la cadena de abastecimiento de la empresa, de manera paulatina y consecuente con

el crecimiento de la empresa, siendo un objetivo a largo plazo.

Implementar las bases para la Experiencia Simona, desde las asesoras de venta, a través de
escuela de formacion interna orientandolas hacia un perfil de conocimiento de moda y
atencion al cliente Simona, con el fin de lograr que el cliente visualice que el ADN de la
marca esta impreso en todos los procesos de la empresa, garantizando asi una atencién que
genere satisfaccion, fortaleciendo la experiencia Simona y fomentando fidelizar nuevos

clientes y mantener a los actuales.

10 Plan tactico

Para llevar a cabo el plan tactico de Simona, se tuvo en cuenta el desarrollo de los objetivos
estratégicos, integrando las herramientas adquiridas en el analisis interno y externo, como

también la DOFA ampliada.
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PLAN ESTRATEGICO

PLAN TACTICO

PLAN OPERATIVO

Objetivos estratégicos

Proyecto Estratégico

Iniciativas propuestas por el

area
e Meta KPI META
" — Presupuesto ]
Indicador 2020 2025 Descripcion Responsable 3”\3 Indicador 2020 2025
. ) o Incrementar actividades de gestion
Posicionamiento en el Comunicaciones, L .
30 Venta por canal digital % 60% |de marcaa travers de medios
mercado mercadeo y ventas -
digitales
Adquisicion y puesta en marcha
Implemetar herramienta Administracién . herramientas de control
. . Desarrollar uamcmma . v. . ) . ) y 40 Margen Operativo 28% 40% L . y
Financiero de estrategia Ebitda $ 167 $ 981 [administrativa y finanaciera |finanzas seguimiento administrativo y
empresarial financiero
Clasificacion de productos
més rentables y mas vendidos|Mercadeo y 2 # productos con margen 4 10 Seguimiento de rentabilidad y
de acuerdo a rotacion de ventas bruto >50% rotacion por producto
inventarios
Comunicaciones, # visitas efectivas en Integrar les actividades claves de
Plataforma digital interactiva ' 60 10% 50% |Simona con las tendencias del
) mercadeo y ventas plataforma (compras) :
Crear una estrategia consumidor
Cliente L % clientes nuevos 20% 70% -
digital Uso de redes y medios Comunicaciones, # seguidores por redes
digitales para mercadeo y ' 50 g p 87.000 |  300.000 |Contratacion de influencer
; mercadeo y ventas sociales
publicidad
Estudio estructura T . Vinculacién de cargos claves y de
L Administracién 20 # empleados directos 10 30 4@0 y
organizacional la cadena productiva
Implementar las bases
. % empleados Estructurar protocolos de
Interno para la Experiencia . 20% 100% S
Simona capacitados Implementar escuela de capacitacion interna y acceder a
' asesoria de imagen y atencion |Administracion 10 % clientes fidelizados 25% 50%  [beneficios de capacitaciones
al cliente Simona gratuitas que ofrecen diferentes
entidades gubernamentales.
Compra de materias primas a S . Fortalecer relaciones comerciales
P ) P Administracion N/A % proveedores Nacionales 30% 60%
% proveedores productores Nacionales locales.
. . 30% 60% — - -
Involucrar a Simona Nacionales Capacitaciones del uso Capacitar y orientar todas las
Sostenibilidad | con la sostenibilidad eficiente de los recursos Administracién 5 Y%Personal capacitado 40% 100%  |personas que tenga relacion con la
social y ambiental €CoNomicos empresa
% uso materias Uso de materias primas % uso materias primas
0 . . .. 2 0 .
. 5% 30% biodegradables o de origen  [Administracion N/A P 5% 30%  |Uso de bolsas biodegradables
primas renovables renovables
natural.
Inversién 235

Tabla 5. Plan tactico
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11 Modelo financiero

El siguiente analisis financiero, es proyectado teniendo en cuenta la situacién mundial que se
esta viviendo en estos momentos con respecto a la pandemia COVID 19, por lo tanto, se
estiman unas perdidas en el afio 2020 de un 50% con respecto al estimado del afio 2019 que se
espera con un 20% de mayor al afio 2018. Lo anterior refleja una reinvencion en el modelo de
negocio, por lo que dentro del plan tactico se plantea las inversiones mas representativas en el

uso de medios digitales para trabajar de manera transversal en Simona. (Ver tabla 5).

Evaluacién Financiera Simona

Flujo de Fondos
0 1 2 3 4 5

PERIODO 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Inflacién anual 4.0% 4.0% 4.0% 4.0% 4.0% 4.0%
Indice de Inflacion 1.0000 1.0400 1.0816 1.1249 1.1699 1.2167
Inversion $SMM - 60 60 40 40 35
Tasa Efectiva % 12.00%
Ebitda 2019 Estimado $ 334
Incremento % x Afio % 30%
Ebitda 2020 Estimado $ 167 224 309 440 647 981
Beneficio Anual SMM -167 57 85 131 207 334
Total Mayor ingreso $MM -167 57 85 131 207 334
Impuestos 34% -57 19 29 45 70 114
Flujo de Caja Neto SMM -110 -23 -4 47 96 186
VPN $SMM $67
TIR % 23%
PRD Afios 4

Tabla 6. Analisis econémico de inversion
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12 Conclusiones

A partir de la elaboracion de este plan estratégico, dado durante una coyuntura mundial como
es la pandemia por COVID-19, llevé a replantear multiples formulaciones y propuestas,
concluyendo que las dinamicas de venta y de relacion con los consumidores han cambiado,
que las empresas estan enfrentadas a asumir nuevos retos principalmente en el area de la
tecnologia la cual se volvio la mayor aliada para la continuacién de las relaciones con los
clientes y las ventas, pero la principal conclusién es que la propuesta de valor de Simona, que
es la Experiencia Simona, se debe vincular en esta nueva estrategia digital, generando
contenido web, publicidad, mercado y ventas de manera digital pero de forma cada vez mas
cercana a sus clientes garantizando una experiencia de compra muy satisfactoria, y por otro
lado desde la parte operativa fortalecer la calidad de sus productos para complementar la
experiencia de uso de la prenda y asi integrar toda la Experiencia Simona. Para poder sentar
las bases de la experiencia Simona, se tuvo la implementacion de una estrategia empresarial
que permita estructurar la empresa y establecer unas bases solidas desde diferentes
perspectivas como lo fueron la financiera, los clientes, la estructura interna y la sostenibilidad,

para la ejecucion de lo que es su mayor ventaja competitiva, la Experiencia Simona.

Con este trabajo se proyecta la recuperacion y crecimiento de Simona en términos de

rentabilidad y sostenibilidad.

Por otro lado, con este planteamiento se logra identificar la importancia del capital humano
dentro de la empresa, por tal motivo, dentro del plan tactico se involucra de manera tal que se

da la importancia requerida al capital humano.
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13 Recomendaciones

Para el lector es importante tener en cuenta el desarrollo de la economia y la dinamizacién de
la misma en el periodo del COVID-19 y post COVID-19, debido a que este desarrollo de plan
estratégico esta soportado principalmente en una estrategia digital como consecuencia al
aislamiento que la pandemia conllevo, acelerando procesos de innovacion operativos y

administrativos que estaban contemplados a largo plazo.

Para Simona, se recomienda ejecutar el plan tactico propuesto en este trabajo ya que proyecta
a una recuperacion econdémica desde la crisis generada por el COVID-19, hasta un

crecimiento y una sostenibilidad en el tiempo en términos de rentabilidad.

Es importante que Simona tenga en cuenta que, al momento de ejecutar las inversiones
propuestas, se debe priorizar por las que generen un retorno de manera mas rapida, como lo es
la estrategia digital, y a partir de ésta y de acuerdo a los estados de resultados, seguir

implementado el plan tactico propuesto.
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Socios Claves

Proveedores de sublimacig

Proveedores de textiles e
insumos

Talleres satélites de
confeccion de ropa

Outsorcing:Community
manager

Relacionista publica

Empresa de contadores

Actividades Clave

Disefio de colecciones
Disefio textil

Posicionamiento de marca

Gestion de producto

Entrenamiento y capacitacion a las
asesoras.

Gestion Comercial: adquisicion de
clientes, precios, modo de venta,
fuerzaventa

Gestion de Marketing

Gestion Portafolio de productos:

Propuesta de Valor

Asegurar, a los clientes de
Simona, una experiencia de
calidad, impregnando el ADN
de lamarcay fidelizando
clientes.

Agencia de publicidad

Recursos Clave

Experiencia en estrategia de marca,
mercadeo y ventas

Tiendas fisicas

Utilizacidn de redes sociales y
comunicacion directa con clientes
Patronista

Asesoras de tiendas

El producto

Relaciones a nivel de retail

Relacion con Clientes

Ofrece asesoria de imagen
profesional en sus tiendas propias lo
cual crea relaciones cercanas con sus
clientes y generando experiencias.
(atencidn personal)

Clientes virtual en medio digitales,
con los mismos valores de la marca

Distribuidores, relacion directay
personalizada con la directora de
ventas.

Segmentos de Clientes

1. Mujeres con espiritu
joven, que aman ser
admiradas y reconocidas,
que buscan validar su belleza
por medio del vestuarioy
que quieren proyectar
seguridad. Aquellascon
gustos exclusivos de ropa,
amantes de su profesion,
que se preocupan por su
imagen, que son
multifacéticas y que se
desenvuelven en diferentes
roles como esposas, madres,
ejecutivas. Mujeres que les
encantan los eventos
sociales, que aman los
detalles, amantes del color,
y los viajes

2. Clientes virtuales, mujer
con menos disposicion de

Canales

Tiendas propias
Medios digitales
Distribuidores

Eventos (ferias y trunk shows)

tiempo, no son clientas
presenciales, o que no
tienen acceso a las tiendas
por encontrarse en otros
lugares.

3. Distribuidores,
propietarios de boutiques
que venden marcas de
disefiador.

Estructura de Costos

Costos operativos de produ

Costos fijos (administracion de tiendas, servicios, personal, etc)

ccion

Costos variables por ventas, publicidad etc.

Fuente de Ingresos

Ventas en tiendas propias

Ventas a distribuidores

Marcas aliadas (alquiler de espacios)
ventas digitales




Anexo 2. Analisis Interno

Andlisis Interno - Recursos, capacidades y competencias

Factores internos claves

Fortaleza o grado de desarrollo del factor clave

o . 3 dad — Importancia Miorganizacion Competidor Competidor Competidor  Fortaleza
ategoria eCcursos, capacidades o competencias (1_5) (1_5) A (1_5) B (1_5) c (1_5) relativa
Mujeres 5 4,8 5 5 5 0,96
1 Clientes Clientes virtuales 4 3 4 4 4 0,75
Distribuidores 3 4 3 3 3 1,33
Exclusividad 5 5 5 3 3 1,00
Propuesta de -
2 calidad 4 3 4 5 5 0,60
valor
experiencia 3 4 3 4 4 1,00
Asesoria personalizada 4 5 3 4 3 1,25
Relaciones con £ . tos d X : 080
los clientes xperiencias en puntos de venta 4 5 3 5 ,
confianza 5 3 4 5 4 0,60
Tiendas fisicas 5 4,9 5 5 5 0,98
Canales de Medios digitales 4 4 4 4 3 1,00
distribuciéon  Distribuidores 3 3 2 3 2 1,00
Eventos 2 2 1 2 4 0,50
Ventas fisicas y online 5 5 5 5 5 1,00
Ventas a distribuidores 4 4 4 4 4 1,00
5 Ingresos
Alquilerd i liad 3 1,00
quiler de espacios a marcas aliadas 3 3 3 3
Disefio de colecciones y disefio textil 4 1,00
5 4 5 5
Actividades Posicionamiento de marca 5 4 5 3 3 0,80
claves Gestion de producto, comercial y 3 050
marketing 2 3 4 4 !
Asesoria personalizada 2 3 2 2 2 1,50
Infraestructura, tiendas fisicas 4 0,80
4 5 4 5
7 Recursosclaves Medios digitales 3 2 3 3 3 0,67
R.R.H.H (Patronista) 2 3 2 2 2 1,50
el producto 5 5 4 5 4 1,00
Proveedores 5 5 5 4 5 1,00
Talleres satélites 4 0,80
. 4 3 5 4
Socios . o
. Agencia de publicidad 3 3 4 3 3 0,75
estrategicos
Contadores, relacionista publica,
. P 2 1,00
community manager
2 2 2 2
Estructurade  Costos fijos 5 5 5 5 5 1,00
costos Costos operativos 4 4 4 4 4 1,00
Total 113 4,0 4,0 4,0 3,9 0,9




Anexo 3. Perfil de competitividad

FORTALEZA RELATIVA

2,00

1,00

Analisis interno Simona - perfil de competitividad

Fortalezas superficiales
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IMPORTANCIADEL FACTOR CLAVE
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Anexo 4. Anélisis de competitividad

. . ... Competidor A Competidor B Competidor C
Categoria Mi Organizacion (et (PADOVA) (ITALA)

1 Clientes 4.00 4.17 4.17 4.17
2 Propuesta de valor 4.08 4.17 3.92 4.17
3 Relaciones con los clientes 3.00 4.00 5.00 4.00
4 Canales de distribucién 3.82 3.50 3.86 3.64
5 Ingresos 4.17 4.17 4.17 4.17
6 Actividades claves 3.71 3.86 3.64 3.64
7 Recursos claves 3.79 3.79 3.86 3.79
8 Socios estratégicos 3.86 3.79 3.79 3.86
9 Estructura de costos 4.56 4,56 4.56 4.56

Competitividad 4.0 4.0 4.0 3.9

Anexo 5. Estado Situacion Financiera

POR LOS PERIODGS TERMINADO S EMERO 01 A DICIEMBRE 31 DE 2017-2012
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