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Definición y formulación de estrategias en organizaciones 

productoras y comercializadoras de prendas de vestir.  

Estudio de caso 

 

Marcela Bustos Gómez1 

 

Cada fracaso en la aplicación de una estrategia es un fracaso en su formulación 

Henry Mintzberg  

 

Resumen  

El término de estrategia ha sido utilizado en ámbitos como el juego, la política, la guerra, 

el deporte, los negocios entre otros más; y ha evolucionado de tal manera que exige un 

nivel de conocimientos, formación y habilidades específicas según sea el ámbito. Desde 

la perspectiva de los negocios, fue en el siglo. XX d.c, luego de la crisis de 1929, la 

segunda guerra mundial y el desarrollo industrial de la época; que el concepto fue 

adaptado a las particularidades del entorno y como resultado empresarios y académicos 

iniciaron a establecer un marco universal. El presente artículo ha sido elaborado con el 

objetivo de exponer las diferentes definiciones de estrategia, sus características y 

enfoques del pensamiento. Pretende además, reflejar a través del estudio de casos las 

discrepancias y avenencias entre la teoría y la formulación de estrategias en el mundo de 

los negocios. 

 

Palabras claves: 

Organización, estrategia, formulación de estrategia, gestión, entorno. 

 

 

 

 

                                                           
1
 Egresada de Administración de empresas de la Universidad de La Salle. Diplomada en Normas 

Internacionales de Contabilidad. Correo:jmarcela.1519@gmail.com. Se resalta el apoyo y dirección 
de Jorge Gámez Gutiérrez PhD, la participación de líderes de la compañía Permoda Ltda., y su 
excelente disposición para el desarrollo de esta investigación, a quienes se agradece su valioso 
aporte. No obstante, la única responsable por lo expresado en el artículo es la autora. 
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Definition and strategy formulation in organizations producing and marketing of 

garments. Case Study 

 

The term strategy has been used in areas such as the game, politics, war, sport, business, 

among others, and has evolved in such a way that requires a level of knowledge, training 

and specific skills as the field. From the perspective of business, was in the 20th century 

AC, after the crisis of 1929, the Second World War and the industrial development, that 

the concept was adapted to the peculiarities of the environment and as a result employers 

and academics began to establish a universal framework. This article has been designed 

with the aim to expound the different definitions of strategy, characteristics and 

approaches of thought. In addition, intended to reflect through case studies discrepancies 

and agreement between theory and the formulation of strategies in the business world.  

 

Keywords 

Organization, Strategy, Strategy Formulation, Management, Environment. 

 

Introducción 

El concepto de la estrategia tuvo orígenes en el campo militar y gracias a pensadores y 

militares como Sun Tzu, Maquiavelo, von Clausewitz entre otros, que trasformaron su 

experiencia en conocimiento, es que el mundo moderno ha adaptado dicha sabiduría en 

ámbitos como el de los negocios, de la mano de académicos como Drucker, Porter, 

Quinn, Andrews y otros más. 

 

Sin embargo, expertos como Mintzberg (1998), Kaplan y Norton (2001) señalan que el 

término no tiene una definición universalmente aceptada en este ámbito. Por esta razón, 

se desarrolla el presente artículo, el cual a través de las diferentes definiciones de 

estrategia en la historia y en el campo empresarial intenta definir el concepto. Además, 

relaciona las características y componentes que estructura una estrategia en el mundo de 

los negocios. 

 

Asimismo, se exponen las ventajas y desventajas que tiene su formulación en las 

compañías. Señala también, las particularidades que tiene cada escuela de pensamiento 

propuesta por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010), quienes reunieron las diferentes 



3 
 

obras y publicaciones de académicos, consultores y empresarios y consolidaron diez 

enfoques que apoyan a los directivos en la tarea de formulación de estrategias. 

 

Adicionalmente, se describen algunos ejemplos de empresas reconocidas los cuales 

especifican la razón de éxito y falencias en la formulación de estrategia. Y para finalizar, 

se detalla el estudio de casos de la empresa colombiana Permoda Ltda. 

 

¿Estrategia es? 

La Real Academia Española (RAE) define la estrategia como el arte de dirigir las 

operaciones militares, también la concibe como el arte o traza para dirigir un asunto, y es 

–desde la matemática - un proceso regulable, un conjunto de reglas que aseguran una 

decisión óptima en cada momento.  

 

Adicionalmente, el termino estrategia viene del griego strategos que inicialmente se 

refería a un nombramiento de general en jefe de un ejército, y más tarde empezó a 

significar el arte del general, que hace referencia a las habilidades psicológicas y al 

carácter para asumir el papel asignado (Quinn, 1998, p 7). 

 

Desde esta perspectiva militar, el estratega y filósofo Sun Tzu autor del Arte de la Guerra 

enseña que la base de la estrategia es entender las raíces de un conflicto y buscar una 

solución, señala que la mejor victoria es vencer sin combatir, por lo anterior se infiere a 

partir de Sun Tzu que la guerra descansa en dos principios: el engaño y en someter al 

enemigo sin lucha.  

 

Alejandro Magno en su legado la denominada Gran Estrategia señaló que hay tres 

elementos presentes en la formulación de la estrategia: metas claras, evaluación de los 

recursos y la planeación de una secuencia de acciones (Quinn et al.) lo anterior le permite 

al estratega guiar, crear y mantener el dominio frente a la adversidad, dejando de lado el 

azar y la ignorancia, afirma el militar prusiano von Clausewitz (Quinn et al.)  

 

Hasta aquí, la estrategia reúne objetivos, principios, planea las operaciones, evalúa los 

recursos disponibles, con el fin dirigir un asunto2. 

 

                                                           
2
 Puede ser militar, político, de negocio, de juego entre otros más. 
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Ahora desde la perspectiva de los negocios, académicos como Quinn et al., conciben el 

concepto de estrategia como el patrón o plan que integra los objetivos de la organización, 

las políticas y la secuencia de acciones en un todo coherente.  

 

Porter (2010) en entrevista concedida para HSM Inspiring Ideas afirma que si la 

competencia es destructiva cuando las compañías están compitiendo en lo mismo, obliga 

al competidor a gravitar en el precio. La estrategia entonces es encontrar una forma de 

competir creando un valor distinto para el consumidor permitiendo a la empresa prosperar 

y lograr una rentabilidad superior es decir, hallar un lugar distinto para que la organización 

de valor.  

 

Drucker (citado por Saveedra, 2005) define que la estrategia es el proceso que 

comprende el espacio que debe cubrir una organización desde el negocio en el que esta y 

en el que pretende estar.  Otros académicos como Chandler (citado por Sallenave, 2002) 

manifiesta que la estrategia consiste en optimizar los recursos con el fin de satisfacer el 

mercado actual y adaptarlo a las exigencias del mercado futuro. De modo similar, Koontz 

(1975) afirma que detallar la dirección y el empleo de los recursos, con el propósito de 

determinar y comunicar objetivos y políticas que especifican lo que se desea que sea la 

empresa, es estrategia (ver figura 1). 

 

Se entiende entonces por estrategia la acción de construir vías que permitan desarrollar el 

negocio que se quiere que sea en el futuro a partir del análisis de la situación actual de la 

compañía y la fijación de objetivos y políticas; logrando así ser el factor diferenciador en el 

mercado. 

Estructura de la estrategia 

Sin importar el ámbito en que se desarrolle la estrategia, esta se encuentra delineada por 

unas dimensiones o criterios (Mintzberg, 1998; Bueno, 1999). Y, desde el ámbito de los 

negocios Mintzberg describe cinco características claves de la estrategia. 
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Figura 1: Definiciones de estrategia en el ámbito de los negocios 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

- Marco en el cual se desarrolla toda estrategia: 

Cualquiera que sea el ámbito en que se ponga en marcha una estrategia, esta se 

desarrolla bajo un marco llamado “dimensiones de la estrategia” (Mintzberg et al.). No 

obstante el académico Bueno (1999) lo planteo como los “criterios que toda estrategia 

contiene” (ver tabla 1) 

 

- Características de la estrategia en el ámbito de los negocios  

Mintzberg (2010) manifiesta que una estrategia se elabora antes de aplicar las acciones, 

debe reflejar coherencia de conducta de la organización a través del tiempo, además de 

definir maniobras para ganarle al competidor3, posicionar el producto en el mercado y ser 

parte de la filosofía corporativa. Lo anterior recopila las 5 P de la estrategia: plan, patrón, 

pauta de acción, posición y perspectiva.  

 

 

                                                           
3
 Las maniobras de definen como pautas de acción las cuales se clasifican en estrategias: 

premeditadas, no realizadas y emergentes 

Estrategia 

Proceso que define: 

- Que es la compañia  

- Que quiere que sea la 
compañia 

 

(Drucker; Andrews) 

Factor Diferenciador 

 

 

(Michael Porter) 

Patrón o Plan 

El cual reune los objetivos, las 
politicas y la secuencia de 
acciones) 

(Quinn) 

Direccion 

Busca a traves de la 
optimización de los recursos 
satisfacer: 

- El mercado actual 

- El mercado futuro 

 

(Clandler; Koontz) 

Accion de construir 

 - Vias  

- Objetivos 

- Politicas  

Para el desarrolllo de lo que se 
quiere que sea el negocio en el 
futuro. 

(Marcela Bustos G.) 
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Tabla 1: Marco en el cual se desarrolla la estrategia 

Dimensiones de la estrategia Criterios de toda estrategia 

Básica:  
Metas, políticas y secuencia de acciones

4
. 

Objetivo 
Señalan lo que se pretende alcanzar, deben ser 
claros y decisivos. 

De naturaleza:  
Las estrategias se desarrollan con base en 
conceptos claves e impulsos

5
.  

 

Entorno:  
Espacio donde se desarrolla cada ámbito. 
(Factores externos e internos). 
Recursos:  
Condiciones necesarias con las que dispone el 
estratega para el cumplimiento de los objetivos. 

De diseño:  
Hace referencia a los rangos o jerarquías de 
la estrategia relacionadas entre sí. 

Rivalidad:  
Conflicto de intereses, cada ámbito se rige por 
reglas de juego. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg y Bueno (1998; 1999)  

 

Ventajas y desventajas de la estrategia 

Mintzberg et al. 2010, señala que la estrategia le ofrece a la organización dirección, 

concentra el esfuerzo, define a la organización y proporciona consistencia, sin embargo 

por cada ventaja se identifica una desventaja (ver tabla 2) 

 

Tabla 2: Ventajas y desventajas de la estrategia 

 Ventaja Desventaja 

Dirección  Señala el rumbo de la 
organización permitiéndole 
navegar con coherencia. 

Puede ocultar posibles amenazas. 
Mintzberg et al. 2010, menciona que es 
mejor avanzar lentamente sin descuidar los 
costados, con el fin de cambiar la conducta 
cuando sea necesario. 

Concentra el 
esfuerzo 

Promueve la coordinación de 
actividades, sin esto la gente iría 
en diferentes direcciones.  

Puede perderse la visión periférica, es decir 
la apertura a otras posibilidades.  

Define a la 
Organización 

Ofrece un método sintetizado 
para entender la organización y 
para distinguirla de la 
competencia.  

Define la organización con demasiada 
nitidez e implica simplificar en exceso la 
organización. 

Proporciona 
consistencia  

Reduce la ambigüedad y 
proporciona orden.  

La estrategia no son realidades, son 
representaciones en la mente de la 
persona.  

Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg (2010). 

 

 

                                                           
4
 Las políticas guían o limitan la acción. La secuencia de acciones logran las metas dentro de los 

limites definidos (Mintzberg ,1998).  
5
 Los conceptos e impulsos brindan cohesión, equilibrio y claridad a la estrategia. Y se desarrollan 

sobre lo impredecible, desconocido que hacen referencia a la estructura organizacional la cual 
debe velar por el cumplimiento de las metas, pese a los factores externos (Mintzberg ,1998). 
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Escuelas de pensamiento: enfoques de formación de estrategias  

La importancia de la estrategia supuso que los académicos avinieran a su estudio, 

reunieron las diferentes teorías y opiniones acerca del proceso de formulación y 

propusieron diez escuelas (ver figura 2) 

 

La línea de las escuelas prescriptivas se caracteriza por ser racionalista, pretende 

reglamentar u ordenar tanto el concepto de la estrategia como su proceso de formación 

(Bueno, 1999). Sin embargo, estas escuelas carecen de flexibilidad que impide la 

implementación de un cambio estratégico cuando sea necesario. Estas escuelas son tres: 

de diseño, de planeación y de posicionamiento.  

 

La escuela de diseño se basa en el análisis del entorno haciendo uso de la matriz DOFA. 

La escuela de planeación ofrece un sistema formalizado de planificación y ejecución de la 

estrategia. Y la escuela de posicionamiento se basa en el uso de técnicas de análisis de 

las condiciones externas y es liderado por los analistas. Su propuesta se basa en 

estrategias genéricas.  

 

Figura 2: Evolución de las diez escuelas 

Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg (1998). 

 

Referente a la línea de las escuelas descriptivas son menos estructuradas, creativas e 

innovadoras. Emplean la observación y la descripción del proceso de la formación de la 
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estrategia, con el objeto de explicar lo que se hace, por qué las empresas tienen éxitos o 

fracasos (Bueno, 1999). Las escuelas son siete: empresarial, cognoscitiva, de 

aprendizaje, de poder, cultural, ambiental y de configuración.  

 

La escuela empresarial ofrece a las organizaciones en sus primeros años, sentido de 

integración y orientación por medio de la visión. La escuela cognoscitiva intenta entender 

el proceso de creación de estrategia en la mente del líder. Desarrolla estructuras de 

conocimiento y procesos de pensamiento con base a la experiencia. La escuela de 

aprendizaje considera que la estrategia surge cuando las personas llegan a aprender lo 

necesario sobre una situación y tienden a patrones de conducta si funcionan.  

 

En la escuela de poder la creación de la estrategia se da como un proceso de influencia 

del cambio estratégico, subraya el uso del poder y la política para negociar estrategias 

favorables a intereses particulares. La escuela cultural define un proceso de interacción, 

considera que la cultura genera influencia en el mantenimiento de la estrategia. Pone 

énfasis en la tradición y el consenso.  

 

Para finalizar, la escuela ambiental sostiene que la organización debe responder a las 

fuerzas del entorno o ser expulsada. Esta escuela se desarrolló a través de la perspectiva 

de la contingencia. Y, la escuela de configuración ofrece la posibilidad de integrar los 

mensajes de las anteriores escuelas, realizando la formulación de la estrategia con base 

al enfoque (según la escuela elegida) que el momento y el contexto determine.  

 

Estrategia en la empresa 

Tras la definición, características y criterios de la estrategia en el ámbito de los negocios 

podrían analizarse varios casos a la luz de esos referentes, por tanto a continuación se 

presentan algunas experiencias empresariales exitosas:  

 

La estrategia como un plan  

Cueros Vélez estrena su primera tienda Vélez Travel en el Aeropuerto Eldorado de 

Bogotá, con la que completa cinco en todo el país. Se trata de un formato que estreno 

hace año y medio. Su objetivo es seguir creciendo con este formato. (Diario Portafolio, 

2011)  
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La estrategia como una posición 

El grupo Inditex no reporta números en rojo pese a la crisis por la que atraviesa la 

economía española, su estrategia de internacionalización se basa en los mercados 

asiáticos. La empresa con sede en Galicia abrió 482 Tiendas en el 2012, de las cuales 

una cuarta parte fueron realizadas en China.    

 

El diario RFI española, señala además que el grupo Inditex en ese mismo año incursiono 

en los mercados de Ecuador, Armenia, Bosnia-Herzegovina, Georgia y Macedonia.  

Genero cerca de 10.802 nuevos empleos y subió un 16% para el mismo año la cifra de 

negocio del grupo con respecto a 2011, situándose en 15.946 millones de euros.  

 

No obstante, las organizaciones han puesto en marcha acciones contraproducentes a la 

estrategia formulada. A continuación algunos ejemplos:  

 

Alvares (2012) pone en evidencia en su artículo Estrategias Fallidas publicado a través de 

la revista empresa y estrategia, la incursión de Carrefour en Chile. Luego se describe 

aspectos importantes acerca de la liquidación de la empresa Hernando Trujillo. 

 

Incursión de Carrefour en Chile: 

 Intentó implementar sistemas y formas de trabajo sin un análisis de políticas existentes 

en ese país referente al mercado minorista. 

 Alvares et al., afirma que el sector del minorista comenzó a desarrollarse desde la 

década del setenta, de manera que los competidores nacionales no estaban 

dispuestos a compartir el mercado. Además, que la imagen que percibió el cliente fue 

la de un negocio dirigido a la clase media-baja, con productos de bajos precios y poca 

diferenciación en calidad.  

 Bianchi (Chile hoy, 2005) al explicar el porqué del fracaso de las cadenas extrajeras en 

chile, señala la distancia económica, cultural y administrativa entre los países de origen 

de estos gigantes y Chile “cuando llegaron, pensaron que podían transferir a Chile las 

prácticas y formatos que usaban en sus países, sin estudiar al consumidor chileno”.  
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Liquidación de la empresa Hernando Trujillo:  

La revista Misión Pyme (2013) detalla las causas que llevo al cierre de operaciones de la 

empresa. Este caso empresarial expone la ausencia de las características de la estrategia 

en el ámbito de los negocios (las 5 P).  

 Definición del plan de negocios y perspectiva del mismo, a cambio se evidencio 

problemas en la gestión de costos: entre el 2007 y el 2009 las ventas se redujeron 

en más de 3.000 millones de pesos anuales. La organización intentó aumentar sus 

ingresos pero sin disminuir los costos operacionales.  

 Falta de coherencia en la conducta de la organización afectando el 

posicionamiento de la marca en el mercado: la empresa generó venta de los 

locales. De los 38 que llegó a tener la organización bajo el control de Hernando 

Trujillo, se redujeron a 18 en diciembre del 2012. Además del creciente 

endeudamiento en los últimos tres años, el cual se elevó del 50 al 80 por ciento. 

 Baja productividad y fuertes conflictos familiares. 

 

 

Marco metodológico  

El objetivo del estudio de casos Permoda Ltda., es avanzar en la relación entre la teoría y 

la práctica al momento de formular la estrategia en la organización. Este estudio de caso 

se aborda desde la perspectiva de la investigación exploratoria, la cual permite conocer 

una visión aproximada acerca de un tema u objeto poco estudiado, en este caso, la 

empresa colombiana Permoda Ltda. En la obtención de la información se puede identificar 

como fuentes secundarias las bases de datos de la Supersociedades, DANE6, Proexport, 

principales diarios del país entre otras; y como fuentes primarias la obtención de 

entrevistas a integrantes de la organización y aliados. Al final se trianguló la información 

con el apoyo de un experto7.  

   

                                                           
6
 Departamento Administrativo Nacional de Estadística 

7
 Las entrevistas fueron hechas a Orlando Piedrahita, gerente de operaciones; Gustavo Cruz, 

gerente comercial; Carlos Mateus, gerente de ventas de tiendas Bogotá; Camilo Guauque, gerente 
de ventas internacional; Morelia Cuellar, contralor; Nelly Ruge, director administrativo y financiero, 
todos de Permoda Ltda.  Andrés Felipe Sánchez, jefe de compras de la línea masculina, portavoz 
de La Polar. Y Andrés Sánchez Díez, Administrador de empresas, especializado en alta gerencia, 
actual secretario académico de la facultad de ciencias administrativas y contables de la 
Universidad de La Salle.     
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Aspectos generales del sector de fabricación de prendas de vestir  

El sector textil es considerado como uno de los de mayor tradición y reconocimiento en la 

economía colombiana8 así lo afirma el Instituto para la exportación y la moda (Inexmoda, 

2010). La industria genera aproximadamente 650 mil empleos que representan cerca del 

20% de la fuerza laboral, cuenta con mano de obra especializada y programas 

gubernamentales de capacitación. Es un sector abierto al mundo con 11 tratados de libre 

comercio con preferencias arancelarias, señala Proexport en su informe: “Perfil del sector 

textil y de confección 2012”9.  

 

En dicho informe, Proexport asegura que el sector representa más del 12% del PIB 

industrial y cerca el 1,6% del valor agregado nacional. Además, constituye más del 5% del 

total de exportaciones del país, lo que lo convierte en el sector de exportaciones no 

tradicionales más importante. Manifiesta, que en el 2011 la industria de confección creció 

un 5,5%, jalonada especialmente por la demanda interna.  

 

Más adelante, Proexport (2012) en el informe “El mercado de prendas de vestir en Estado 

Unidos” revela que el sector contó para ese mismo año con aproximadamente 1.044 

compañías productoras de textiles y confecciones ubicadas principalmente en los 

departamentos de Antioquia, Cundinamarca, el Eje Cafetero (Risaralda, Caldas y Quindío) 

y el Valle del Cauca. 

  

Para el periodo 2012, el nivel de exportaciones mantiene a Estados Unidos como el 

principal país destino en el sector con un 43%, le sigue Venezuela y México con el 17% y 

15% respectivamente; es decir US $27.054.505 millones (valores FOB10). Entre otros 

países destino se encuentra Francia, Alemania, Bélgica, Perú, Ecuador y México                    

(ver figura 3). 

 

 

                                                           
8
 Más de 100 años de experiencia y una cadena de producción consolidada, afirmación dada por 

Proexport 
9
 Entre estos se encuentra Tratado de libre comercio de América del Norte (NAFTA), Mercosur, 

Triángulo del Norte y Comunidad Andina (CAN). 
10

 Free On Board: termino comercial internacional que significa libre a bordo o puerto convenido.  
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Figura 3: Exportaciones según el país de destino en el 2012. 

(Actividad Confecciones) 

 

Fuente: Elaboración propia. Cálculos Exportaciones colombianas, por grupo de países de 

destino, según grupo de productos. DANE (2012). 

 

Referente a las importaciones, el DANE reveló un crecimiento gradual en los años 2007 al 

2009 comportamiento que se explica por la crisis internacional financiera. Sin embargo, en 

el periodo 2010 - 2011 el crecimiento superó el 100%, muestra positiva de la reacción del 

sector frente a la recuperación económica (ver figura 4). 

  

Proexport manifiesta que cerca del 56% de las importaciones colombiana del sector en el 

2011 llegaron de China, India y Estados Unidos representados en US$ 1382,5 millones. 

Además, el diario Portafolio revelo en el pasado mes de enero del 2013 el escalafón de 

los mayores importadores de prendas de vestir provenientes de China durante el periodo 

enero – octubre de 2012, destacando a Falabella en el primer lugar con USD $67,8 

millones, en el cuarto lugar a Permoda Ltda., con USD $15,1 millones y en el décimo lugar 

Arturo Calle USD $8,6 millones.  
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Figura 4: Importaciones sector textil y confección 2007 - 2013(ene)* 

 

Fuente: Elaboración propia. Cálculos importaciones según CIIU Rev. 3 2000/201. DANE 

(2013). 

 

Formulando la estrategia en Permoda Ltda.  

 

Su historia  

Permoda Ltda., es una empresa  dedica a la confección y comercialización de prendas de 

vestir, incluyendo accesorios complementarios al vestuario, calzado y bisutería 

(Proexport, 2012). Se ubicó entre las cinco empresas que registraron mayores ventas en 

el sector en el año 2009 (Inexmoda, 2010), pese a su pérdida en el resultado del ejercicio 

en ese año.  

 

La organización nació con la idea de ser desarrolladora de marcas propias. Inició 

operaciones en el año de 1983 con la marca ARMI. Sus primeros clientes fueron 

mayoristas, quienes comercializaban la marca en sus lugares de origen. Y en el año 1985 

la empresa empezó con la creación de la primera tienda. Para entonces, el negocio se 

desarrollaba en dos frentes: los clientes mayoristas que vendían prendas de vestir de 

varias marcas y las tiendas directas que solo vendían la marca ARMI, asegura el Gerente 

de Operaciones.  

 

Sin embargo, se empezó a identificar que en el canal de venta al por mayor la 

recuperación de cartera no era muy rápida, los márgenes que dejaba este tipo de ventas 

era muy bajo y la programación textil propuesta para cada colección no se cumplía debido 
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a que el mayorista escogía algunas prendas o simplemente no compraba, ocasionado que 

el concepto que se pretendida entregar al consumidor final no se llevara a cabo. Por lo 

anterior, Permoda replanteó el modelo de negocio y constituyo en alianza con los 

mayoristas fidelizados a la marca el modelo de franquicia, donde Permoda entrega el 

producto en consignación y el franquiciado abre un local logrando de esta manera una 

expansión a nivel nacional (Mateus; 2012), además fortaleció el plan de apertura de 

tiendas propias logrando así llegar al consumidor final y fidelizarlo. 

 

Más adelante, la empresa identifico que las franquicias no tenían el musculo financiero 

para responder con los cambios de imagen en tiendas que proponía. Se inició entonces 

recoger y re plantear el modelo. La administración en Bogotá ya contaba con el desarrollo 

tecnológico que permitía gestionar a distancia y con un gerente regional. 

  

Como resultado, a lo largo de sus 30 años, Permoda solidificó su expansión comercial 

bajo la figura de tiendas propias y franquicias en el país. Al cierre del ejercicio del 2011 la 

empresa contaba ya con 300 tiendas (ver tabla 3). 

 

Tabla 3: Distribución de tiendas 2009 al 2011 

Canal  Tipo 2009 2010 2011 

Colombia Tienda Propias  88 109 101 

Colombia  Franquicias Nacionales  62 49 43 

Colombia Cta. Terceros  43 82 66 

Colombia Cadenas  14 6 9 

Venezuela Canal Comercializador 65 36 35 

Venezuela Franquicias 0 31 16 

Costa Rica  Canal Comercializador 21 22 23 

Ecuador Canal Comercializador 4 5 7 

 
TOTAL  297 340 300 

Fuente: Elaboración propia  

 

Internacionalmente hace presencia en Costa Rica, Ecuador, Venezuela y a finales 2012 la 

empresa inició en los mercados de México con cinco tiendas y Perú con una tienda (ver 

figura 5).  
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Figura 5: Razones del crecimiento  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las entrevistas. 

 

En 1990 con el fin de dar continuidad a la visión del negocio de ser una empresa 

desarrolladora de marcas, se lanzó al mercado la marca PRONTO con prendas más 

básicas (dril, jeans, camisas, sweaters y camisetas) y de gran rotación, con gran surtido 

de jean y dril, dirigido a un cliente tranquilo y descomplicado (Piedrahita, 2012; Cruz, 

2012). La marca Pronto significó, en palabras del Gerente de Operaciones, el inicio de 

una nueva etapa para Permoda, “se debían cerrar las puertas para poder atender a los 

clientes” (Piedrahita, 2012). 

 

Cerca de 2006 se lanzó al mercado la marca BKUL, la cual busca atender al joven 

irreverente y amante de la música. Y en el 2010 se lanzaron al mercado tres marcas: 

KOAJ la cual está enfocada en la mujer joven, soltera, independiente y amante del buen 

vestir, la marca LOVE caracterizada por ser la línea de accesorios y la marca UNDERME 

para la ropa interior para el hombre (ver figura 6). 

 

 

 

 

 

 

Desarrollo de Marcas  

Mejor relación look-precio del 
mercado. 

Internacionalización:  

Venezuela – Ecuador – Costa Rica - 
México - Perú. 

Permanente inversión en 
infraestructura tecnológica. 

Colombia Año 2012: Solidez en  el 
formato multimarca. 
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Figura 6: Escala del tiempo de las marcas 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la página web oficial de Permoda Ltda.  

 

Su factor diferenciador se define en ofrecer al cliente la mejor relación look-precio del 

mercado a través de las TIENDAS MULTIMAR, ahora TIENDA KOAJ. Formato que nació 

en el año 2010 y que ha evolucionado en busca de fortalecer el concepto internacional de 

la organización reuniendo bajo un mismo techo las marcas ARMI, PRONTO, BKUL, 

KOAJ, LOVE y UNDER ME, entregando al consumidor el mundo que la empresa le están 

prometiendo para cada momento (Mateus, 2012); y lograr de esta manera competir con 

marcas de nivel mundial como son ZARA, MANGO, GAP, H&M, BERSHKA entre otras.  

 

Permoda define el concepto de estrategia 

A través de su experiencia, Permoda Ltda., define el concepto de estrategia permitiendo 

de esta manera generar un comparativo entre la práctica y la teoría (ver tabla 4). 

 

Proceso formación de estrategias 

El proceso de formulación de la estrategia está inspirado en el modelo propuesto por 

Porter, de la escuela de posicionamiento (Cruz, 2012). Este modelo desarrolla la 

formación de la estrategia por medio del análisis competitivo, las estrategias genéricas y 

la cadena de valor, así: 

 

1.) Análisis competitivo consiste en que la organización  evalúa sus objetivos y recursos 

alrededor de cinco fuerzas (ver Figura 7). 

 

Permoda responde al modelo cuando replantea el negocio y define en qué negocio 

está, identificando allí la rivalidad entre las firmas competidoras. El gerente comercial 
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explica que anteriormente el mercado permitía que una colección durara cerca de un 

año. Hoy día la industria de la moda está cambiando constantemente, con la apertura 

económica del país y el avance tecnológico es posible saber en tiempo real la última 

colección de las principales marcas en el mundo. 

 

Tabla 4: Definición de estrategia desde la perspectiva teórica y la experiencia de 

Permoda Ltda. 

Definición de Estrategia 
Desde la perspectiva teórica 

Definición de Estrategia 
Desde la experiencia de Permoda Ltda. 

Estrategia como la reunión de 
objetivos, políticas y secuencia de 
acciones en un todo coherente. 
(Quinn,1998) 

La empresa ha trabajado en definir el gran QUÉ de la 
organización, el CÓMO y las vías de acción.  
(Cruz et al.) 

Estrategia como el proceso de 
análisis del negocio en el que esta 
y en el que pretende estar.  
(Drucker, 2005) 

Permoda está en el negocio de la apariencia personal, 
vende bajo el formato de tienda Urbana en un espacio no 
menor a 400 m

2 
y aspira para el 2015 doblar sus ventas. 

(Cruz et al.) 

Estrategia como un plan. 
(Mintzberg,2010) 

En 10 años la presencia de los centros comerciales ha 
crecido 169 por ciento en el país. (Portafolio, 2011) El 
objetivo de Permoda continuar haciendo presencia en cada 
uno de ellos. (Guauque, 2012). 

Estrategia como un patrón. 
(Mintzberg et al.) 

Ser una empresa que ofrece al consumidor final buen 
precio, moda y calidad en sus productos.  
(Cruz, 2012) 

Estrategia como una pauta de 
acción. (Mintzberg et al.) 

La empresa logra flexibilidad para adaptarse a los cambios. 
(Mateus, 2012) 
 

Estrategia como una perspectiva. 
(Mintzberg et al.) 

Permoda, se ha mantenido en el tiempo con la filosofía de 
ser una empresa desarrolladora de marcas (Piedrahita, 
2012) 

Fuente: Elaboración propia a partir de las entrevistas. 

 

Frente a la amenaza de nuevos competidores y los productos sustitutos, Permoda 

desarrolló el formato tienda urbana el cual compite con las marcas internacionales 

que incursionan en el país, como GAP que tiene prevista la apertura de 20 tiendas en 

el país, en un área de mil metros cuadrados (Portafolio, 2012). 

 

Finalmente, el poder de negociación de los clientes donde la empresa identificó que a 

pesar que Colombia no tiene estaciones, el consumidor manifiesta el deseo y la 

necesidad del cambio de gama de colores cada tres meses. Es por esto que el 

consumidor busca moda al más corto tiempo, de calidad y a precios competitivos, así 

lo aseguro el Gerente comercial. 
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  Figura 7: Elementos de la estructura industrial 

 

 Fuente: Elaboración Propia a partir de Mintzberg (1998) 

 

2.) Estrategias genéricas: La teoría señala tres estrategias genéricas: liderazgo en 

costes los cuales hacen uso de economías de escala, además de un minucioso 

control de los costos operativos. Diferenciación el cual se mide a través de la lealtad 

del cliente hacia la marca y por último, concentración que busca segmentos de 

mercados más estrechos.  

 

La industria de la moda se divide en las categorías de grandes diseñadores, masivos 

aspiracionales y populares. Desde allí Permoda define “el gran qué y el cómo de la 

organización”, ubicándose en la categoría de masivos aspiraciones logrado economía 

de escala gracias al desarrollo de sus prendas en Bangladesh, China, India, y 

Colombia. Ofreciendo al consumidor la mejor relación entre precio, look y calidad, 

siendo este el factor diferenciador. 

 

Finalmente, busca atender segmentos de mercado más estrechos por medio de sus 

marcas fidelizado cada día a un mayor número de personas en diferentes países que 

los ve como una alternativa urbana, moderna y complementaria. 
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3.) Cadena de valor compuesto por actividades primarias entendidas como flujo del 

producto hacia el cliente y actividades de apoyo que relaciona adquisiciones, 

desarrollo de tecnologías, entre otras.  

 

Permoda cuenta con un sistema logístico integrado que permite llegar al cliente de 

manera efectiva. En Colombia cuenta con dos plataformas de última tecnología 

además de una estrategia mobiliaria y de merchandising definida que va a la 

vanguardia de la moda, con el objetivo de que el consumidor perciba que es mucho lo 

que se le da por un bajo precio. 

 

Luego del replanteamiento de la empresa en el año 2010 y 2011, la empresa pasó de 

ser fabricadora a ser una empresa comercializadora de prendas de vestir. Establece 

como unidades estratégicas el área de producción y el área administrativa ahora 

llamada área de operaciones, la cual está regida por la estrategia y no viceversa 

(Cruz; 2012).  

 

Responsabilidad del proceso 

La escuela de posicionamiento afirma que son los analistas los gestores de formular la 

estrategia y los directivos de aprobarlas. Para el caso, la empresa cumple con lo 

propuesto por la escuela de diseño que señala:  

 

“el directivo principal es quien impone en la organización y vigila su 

cumplimiento mediante los complejos sistemas de planificación, presupuestos 

y control. Los otros miembros en cambio, asumen el roll de subordinados en 

la formación de la estrategia” (Mintzberg, 2010. p 48) 

 

En Permoda Ltda., la formulación de la estrategia recae en tres ejes: la Gerencia General 

la Gerencia de Operaciones y la Gerencia Comercial. Esta tarea se cumple 

aproximadamente cada cuatro años. No obstante, de forma periódica se evalúa el 

desarrollo de la estrategia proyectada, originando planes emergentes. Esto último 

coincide con la teoría de Mintzberg (2010), el mundo real requiere a lo largo del camino un 

poco de previsión y algo de adaptación.  
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Evaluación de la estrategia  

Permoda evalúa sus estrategias desde la perspectiva cuantitativa, mide su eficiencia en 

los costos, el cumplimiento de los objetivos en ventas a través del seguimiento diario, 

mensual y anual, la rotación de producto realizando análisis de marca, género, tipo de 

prenda, color y talla. Analiza su posicionamiento ante los competidores (ver figura 8).  

 

En el estudio realizado por la firma Mall&Retail, el cual analizo la presencia y los 

resultados de las marcas en los centro comerciales,  Permoda se ubicó  en el tercer lugar 

en la categoría de moda textil al registrar ingresos en el año 2012 que ascienden los         

$ 262.383 millones de pesos. (America Retail, 2013)11. 

 

Figura  8: Ingresos operacionales del sector: Fabricación prendas de vestir en el periodo 

2007 – 2012 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos emitidos en los estados 

financieros de la Superintendencia de Sociedades 2007 al 2011.  

 

 

                                                           
11

 Primer lugar: Arturo Calle con ingresos de $ 532.322 millones de pesos. Segundo lugar: Studio F con 
ingresos de $ 378.186 millones de pesos.   
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Ingresos operacionales  
Sector Fabricación Prendas de vestir  

2007 - 2012 

VESTIMUNDO S.A.

LEONISA S.A.

PERMODA LTDA.

TENNIS S.A

STUDIO F

CUEROSVELEZ S.A.

MERCADEO Y MODA S.A.S
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¿Siempre se cumple lo previsto?  

El Gerente Comercial afirma “si una estrategia fue fácil de sacarla es porque fue muy 

liviana y se puso en marcha de manera irresponsable”. Por lo anterior, dada la experiencia  

de  Permoda se pueden enumerar algunas acciones que han re direccionado su rumbo y 

deja en evidencia que no siempre ha sido la escuela de posicionamiento la base en el 

proceso de formulación de estrategias. Algunas de estas acciones han sido:  

 

 La marca PRONTO nació con la idea de atender a la gente joven, con un concepto 

de producto básico. Sin embargo, a finales de la década de los 90, las ventas 

empezaron a caer. ¿Por qué? El cliente se identificó tanto con la marca, empezó a 

demandar prendas más formales que lo llevaron a convertirse casi en un ARMI, 

por lo tanto el nuevo joven empezó a notar que está no era su marca (Piedrahita, 

2012).  

 

 Desarrollo de una nueva imagen de PRONTO: con el objetivo de innovar la 

imagen de la marca se desarrolló un formato de tienda PRONTO, pero por parte 

de consumidor no tuvo la respuesta que se esperaba, al detectarlo fue cambiado 

solo dos tiendas quedaron con dicho formato (Mateus, 2012). 

 

 Necesidad de una nueva marca: la marca PRONTO no estaba atendiendo a los 

nuevos jóvenes, se incluyeron elementos muy vanguardistas y el cliente no se 

identificó. Permoda debía tomar una decisión: enfocarse al nuevo joven o 

continuar con la caracterización de la marca PRONTO. Por tanto la organización 

desarrolló la marca BKUL con el fin de cubrir el mercado del nuevo joven 

irreverente, a la vanguardia y amante de la música (Piedrahita, 2012).  

 

Permoda y La Polar 

La Polar es una compañía chilena creada en 1920 como una pequeña sastrería con la 

visión de satisfacer las múltiples y cambiantes necesidades. Hoy participan en la industria 

de tiendas por departamentos que ofrece una gran variedad de productos. Incursionó en 

Colombia en el 2010, en Centro Mayor en la ciudad de Bogotá y se proyecta con 18 

proyectos en Cali, Barranquilla, Medellín y Pereira así lo confirmo el diario La República 

(2012).  
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La compañía chilena considera a Permoda como competencia por estar en el sector de la 

venta de prendas de vestir, sin embargo el Jefe de Compras de línea masculina afirma 

que la estrategia de esta empresa del retail consiste en aliarse con marcas ya 

posicionadas en el mercado del país. La Polar apoya el proceso de tiendas propias, busca 

generar recordación y darle entender al cliente que en La Polar también están. Es por 

esto que define la relación comercial como una relación gana – gana, transparente y a 

largo plazo (Sánchez, 2012). 

 

Permoda de frente a su competencia 

La empresas competidoras han puesto en marcha acciones que re afirman su presencia 

en el mercado. Empresas como Arturo Calle, que ha sido reconocida en Colombia a 

través de los años como ejemplo de emprendimiento, se ha posicionado en el territorio 

colombiano y ha creado un concepto de negocio atractivo para el ámbito internacional.  

 

Parte de su estrategia se define en que el consumidor puede construir su propia identidad 

a través de una amplia oferta de prendas y accesorios variados. Sus tiendas están 

diseñas bajo el concepto de las grandes marcas internacionales de ropa que están 

incursionando en el país, con diversidad de conceptos a la vanguardia de las tendencias 

de moda, con la diferencia en que ARTURO CALLE está dirigido a un nicho específico, el 

género masculino. En la Tabla 5 se relacionaron algunas semejanzas y diferencias entre 

la Permoda Ltda., y Arturo Calle  identificadas durante la investigación.   

 

Tabla 5: Semejanzas y diferencias entre Permoda Ltda., y Arturo Calle 

Semejanzas Diferencias 

 Equipo de diseño de tiendas y 
merchandising de vanguardia. 

 Diseño arquitectónico de las tiendas y 
concepto decorativo. 

 Formatos entre 500 y 2.000 mts2 

 Manuales operativos de punto de 
venta 

 Universidad ARTURO CALLE, 
Formación inicial y permanente. 

 Gestión del negocio por procesos con 
certificación ISO. 

Fuente: Elaboración propia a partir de la página web de cada empresa 

 

La empresa Vestimundo comercializadora de las marcas GEF y Punto Blanco, al igual 

que Permoda busca posicionarse en el mercado latinoamericano. Su estrategia de 

.expansión internacional prevé ingresar a los mercados de México, Panamá y a República 
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Dominicana y aspira hacerlo a Perú y Chile. Además, posee cerca de 70 puntos de venta 

propios en Colombia (Indexmoda, 2012).  

 

Por otro lado, se encuentra la empresa Studio F, en la cual se identifica su labor en lograr 

capturar la atención de las mujeres a través de sus vitrinas y sus campañas publicitarias 

con modelos prestigiosas del país. Logra así ser una marca de estilo, moda y belleza.  

 

Además, la empresa TENNIS gracias a sus ingresos operacionales de manera constante 

durante el periodo 2007 – 2011, ocupo en el 2012 el primer puesto en el ROI12, resultado 

consecuente al cambio de su estrategia de valor, modificación de tiendas y disposición de 

un producto actual para un mercado dinámico; los datos indicaron su tendencia, 

demostrando de esta manera que las marcas colombianas de ropa son competencia 

directa de las marcas extrajeras (Herrera, 2012). 

 

Triangulación de información  

En la entrevista concedida para el desarrollo de la investigación Sánchez (2013) 

considera la estrategia como la acción de vincular las tareas o dimensiones financieras, 

logísticas, humanas para el cumplimiento de metas o misión institucional.  Sintetiza 

además, en cuatro factores que conducen al éxito o fracaso de una estrategia (ver tabla 6) 

 

Tabla 6: Factores que conducen al éxito o fracaso de una estrategia 

Factores de éxito Factores de fracaso 

La estrategia elaborada desde la 

colectividad  

Comunicar en todos los niveles de la 

organización  

Monitoreo constante y detallado 

Retroalimentación de la estrategia 

Elaboración de la estrategia a partir de la 

individualidad.  

La falta de correlación entre la estrategia y 

la realidad de la organización. 

La no previsión de riesgos.  

Déficit el monitoreo. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de las entrevistas. 

 

 

                                                           
12

 Cálculo realizado por la empresa Views Colombia y Raddar Consumer Knowledge Group, 

responsables de calcular el índice de retorno percibido de compra del comprador (Perceived 

Return of Shopping o ROI) en Colombia. 
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Discusión 

Se hizo la recopilación teórica no exhaustiva de la evolución del pensamiento estratégico 

y la formulación de la estrategia, lo cual permitió precisar sus inicios, se realizó un 

acercamiento hacia una definición universal del concepto en el ámbito de los negocios. 

Además de identifico las ventajas y desventajas de la aplicación de la estrategia en las 

organizaciones con especial atención en las empresas comercializadoras de prendas de 

vestir.   

 

Se reconoció diferentes modelos para su formulación, los cuales permiten al líder 

aplicarlos conforme a las necesidades de la empresa. Finalmente, en el estudio de casos 

se  detalla las discrepancias y avenencias entre la teoría y la práctica en el sector real de 

los negocios.  

 

Referente al modelo de formulación de la estrategia aplicado por las empresas 

competidoras de Permoda Ltda., no fue factible su análisis, por lo que se sugiere a otros 

investigadores realizar dicho estudio. Se sugiere abordar nuevas investigaciones para 

incorporar los nuevos enfoques y tendencias desarrolladas en los últimos años. 

Finalmente, se sugiere ampliar el campo de investigación abordando los temas de 

aplicación, evaluación y perfil del estratega a partir de la teoría hasta el estudio de casos.  

 

Sumario 

Luego de exponer las diferentes definiciones acerca de estrategia en el ámbito de los 

negocios, no se identificó una única. Sin embargo, académicos y ejecutivos entrevistados 

coinciden en que la estrategia es el reflejo de un camino que integra diferentes factores 

para dar cumplimiento a lo que se quiere que sea el negocio en el futuro. 

 

Se evidencio correlación entre la teoría y la práctica en el sentido en que Permoda  ha  

refirmado su interés en conquistar el mercado latinoamericano a través de la apertura de 

tiendas en México y Perú, se ha diferenciado de los competidores por ser desarrolladora 

de marcas, transformó el concepto de monomarca al formato de tienda multimarca, se 

define como una empresa en la industria masivo aspiracional  y su filosofía corporativa ha 

trascendido a lo largo de sus años.  Acciones que se traducen en la teoría como plan, 

patrón, pautas de acción, posicionamiento en el mercado y perspectiva.  
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Permoda Ltda., formula su estrategia bajo el modelo expuesto por la escuela de 

posicionamiento propuesta por Porter. Se recomienda a la organización fortalecer las 

acciones de la visión compartida la cual permite a través de las aptitudes del líder 

configurar la visión del futuro de la compañía y generar un compromiso genuino en los 

colaboradores para escalar la estrategia a todos los niveles de la organización de manera 

efectiva.  

 

La empresa puede abordar con sus unidades estratégicas un modelo de formulación de la 

estrategia similar al propuesto por la escuela de configuración el cual ofrece la forma de 

integrar los mensajes de las otras escuelas conforme a la situación y objetivo de cada 

unidad permitiendo de esta manera generar momentos de continuidad y otros de cambio.  

 

Frente a la competencia -Grupo Inditex, Forever 21, GAP y Arturo Calle- se identificaron 

sus estrategias actuales y las razones de crecimiento que han tenido durante los últimos 

cinco años, pero no se pudieron identificar el modelo usado por estas organizaciones para 

el proceso de formulación de la estrategia.  

 

Acerca del perfil del estratega, se concluye que es una persona visionaria, analítica, 

motivadora, comprometida, líder, con gran capacidad de adaptación al cambio, 

conocedora de la empresa y del negocio, características que varios de los líderes de la 

empresa Permoda consideran tener.  
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