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RESUMEN

El sector del calzado en Bucaramanga es uno de los sectores mas tradicionales
de la economia de la ciudad y uno de los que mas le aporta a ésta. Debido a que
la globalizacién ha intensificado la competencia en todos los sectores de la
economia, en el presente trabajo se hace un analisis sobre el sector para conocer
su estado actual, empezando por una descripcion general de la economia de la
ciudad de Bucaramanga, resaltando los aspectos positivos y los débiles de ésta. A
continuacion se exhiben los principales sectores econdémicos de la regién,
haciendo mayor énfasis en el de calzado, pero rescatando todas las fortalezas que
tienen los demas sectores para compararlo con éste. En la descripcion del sector
calzado se muestran trabajos realizados anteriormente que han diagnosticado al
sector a través de diferentes variables, para después mostrar las tendencias que
se evidencian en dicho sector en otros paises del mundo.

Con toda la informacidn recolectada, se procede a analizar el sector de
Bucaramanga a través de matrices y la identificacién de variables claves que
permitan agruparlas dentro del diamante de Porter, evaluando asi al sector
calzado. Finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones para que el
sector pueda adquirir mayor competitividad y pueda ser una industria lider de la
ciudad, e incluso del pais.



1. OBJETIVOS

1.1. GENERAL

Analizar las estrategias de competitividad del sector calzado de Bucaramanga,
bajo el enfoque del diamante de Porter, que se requieren mejorar para incrementar
su nivel de desarrollo, de productividad y competitividad.

1.2. ESPECIFICOS
e Analizar el estado actual del sector
e Recopilar informacion general de los diferentes estudios que sobre

Competitividad se han desarrollado en Bucaramanga.

¢ |dentificar las potencialidades del sector calzado en Bucaramanga que tienen
posibilidad de mejorar el nivel de competitividad y apoyar al desarrollo de la
region.

e Comparar, analizar y evaluar el sector del Calzado de Bucaramanga mediante
el enfoque del Diamante de Competitividad de Porter.



2. SITUACION GENERAL DE BUCARAMANGA
2.1. ASPECTOS POSITIVOS

“Hace tiempo dejé de ser una ciudad intermedia para convertirse en una capital
pujante y lider en el pais. Sus buenos nimeros en empleo y sus indices de
pobreza, entre otros, demuestran que avanza por el camino del progreso” . Esa es
la nueva descripcién que tiene la Ciudad Bonita y que se encuentra en la mente,
no solo de los santandereanos, sino de todos los colombianos. Tal como dice la
referencia, Bucaramanga, y en general Santander, han venido registrando en los
altimos afios unas cifras econdmicas que se encuentran muy por encima del
promedio nacional. Por ejemplo, mientras en el pais se registraba un porcentaje
de pobreza del 32,7% en 2012, en Bucaramanga éste se encuentra en un 10,4%.
En la misma linea, la pobreza extrema nacional se ubica con un porcentaje del
10,4%, mientras en Bucaramanga se encuentra en un 1,2%7 Estas dos cifras
estan catalogadas como las cifras mas bajas de todo el pais®. Asimismo, el
coeficiente Gini en el afio 2012 registra el menor valor en todo el pais, al estar en
un 0,432 frente al 0,539 nacional; y el PIB per capita es de $22.420.591 pesos
para el afio 2011 frente a $13.372.404 pesos que corresponde al nivel nacional®.
Si comparamos otros datos, puede que no sean tan extraordinarios como los
anteriores, pero siguen siendo datos para resaltar. Por ejemplo, el crecimiento de
Bucaramanga en el afio 2011 fue del 6%, frente al crecimiento del 5,9% que tuvo
todo el pais; y Santander ocupa el cuarto puesto en el escalafébn de competitividad
después de haber ocupado el puesto nimero 9 para el afio 1992°, habiendo
obtenido un crecimiento econdémico del 4,4% entre los afios 2000 y 2011,
ocup%ndo asi el primer lugar frente a todo el pais, seguido por Bogota con el
4,1%".

En el tema educativo, Bucaramanga también resalta con sus cifras. En el afio
2003, alrededor de 118 mil personas se matricularon en universidades del area
metropolitana, mientras que para el afio 2012 la cifra aumenté a 194 mil. De la
misma manera, 9.283 personas se graduaron de las distintas universidades de la
ciudad, mientras en el afio 2012, 13.115 hicieron lo mismo’. Esto en parte se ha

! BUCARAMANGA, MAS QUE BONITA. El oriente a seguir. En : Publicaciones Semana, 4 de agosto de 2013,
Bogota, p. 193.

> CAMARA DE COMERCIO DE BUCARAMANGA. Indicadores Econdmicos de Santander. En : Portal de
Informacion Econdmica y Financiera Compite 360 [online]. Citado 11 de agosto de 2013.
<URL:http://www.compite360.com>.

* INTRODUCCION. El oriente a seguir. Op. cit., p. 21.

* Ibid.

> SUAREZ ORTIZ, Erika Juliana. 10 Aspectos que Diferencian la Region. En : Revista 500 Empresas
Generadoras de Desarrollo en Santander. Edicién 10, 20 de julio de 2013, Bucaramanga, p. 246.

® Ibid, p. 20-21.

’ ORTIZ CASTANO, David. Las Aulas Impulsan la Economia. lbid. p. 206.
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logrado gracias a la creacion de la Universidad del Pueblo, programa creado
durante la administracion de Fernando Vargas para personas con pocas
oportunidades para acceder a la educacion superior. Esta comenz6 en el afio
2008 y ha buscado llegar a las personas de estratos 0, 1, 2 y 3 que hayan
terminado el bachillerato y las pruebas de estado, mediante 31 programas
educativos (comenzaron con nueve), de tipo técnico, tecndlogo y profesional.
Adicionalmente, los reclusos de la carcel Modelo de Bucaramanga y las personas
con discapacidades hacen parte de este proyecto educativo. Esto se logré gracias
a los convenios realizados entre la Secretaria de Educacion de la ciudad con las
universidades, en donde la primera realiza la gestién para prestar las instalaciones
en colegios oficiales y que se encuentren ubicados en las comunas menos
favorecidas de la ciudad, y las segundas se encargan de impartir los
conocimientos. Igualmente, en el mismo convenio se encargaron de dotar las
instalaciones con computadores, salas audiovisuales y toda la tecnologia
necesaria para su correcto funcionamiento®. De esta manera, la cobertura en
educa%ién superior en Bucaramanga es del 57,7%, frente a una media nacional de
42,3%".

Otros datos educativos importantes estan en las cifras que presento el Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el cual destacdé que en el afio
2005 se cumplié una década de disminucion del analfabetismo del 2,74% al 1,4%
en la ciudad, aumentando asi la cobertura en los niveles basico y medio
principalmente. Igualmente la calidad es de resaltar, en donde las Pruebas Saber
11 posicionan a la ciudad como de las mejores, distinguiendo al mejor colegio del
pais que se encuentra ubicado en su area metropolitana. Y a nivel universitario las
cosas no se quedan atras. El 18% de las universidades acreditadas a nivel
nacional se encuentran en esta ciudad y Santander ocupa el cuarto lugar en el
pais de los departamentos que le dan valor agregado al conocimiento, con 261
grupol% de investigacién, liderados por la Universidad Industrial de Santander
(UIS)™.

Tecnoldgicamente hablando, Bucaramanga tiene ciertos aspectos por resaltar. De
acuerdo al Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones,
esta ciudad ocupé el primer puesto en el segundo semestre del afio 2012 en
mayor niumero de suscriptores a Internet. Pero la ciudad le sigue apostando a
lograr un mayor cubrimiento, ya que aun le hace falta llegar a sectores vulnerables
y deprimidos, y pasar de un 51,6% a un 65,9% a través de tecnocentros, espacios
para que la comunidad se conecte que cuentan con equipos de coOmputo con
conexion a Internet, sala de capacitaciones con tablero virtual, aire acondicionado,
sala de juegos para nifilos y una sala multipropdsito para pagar servicios publicos y

# icOMO EVOLUCIONAN! El oriente a seguir. Op. cit., p. 210-211.
® MUY “PILOS”. El oriente a seguir. Op. cit., p. 214-215.
10 .-

Ibid.
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mercancias. Estos puntos, llamados Puntos Vive Digital, son abiertos a toda la
comunidad y han sido financiados por el MinTic y la Alcaldia de Bucaramanga™®.

Ademas de lo anterior, existen otras iniciativas que muestran la importancia que le
da la ciudad a la tecnologia como medio para impulsar su desarrollo. Los
“Computadores para Educar” buscan que haya un computador cada 12 personas,
cifra que ya ha bajado de 19 a 13 desde el 2012 al ir adquiriendo mas de 1.000
computadores para distribuirlos en instituciones educativas. Las Zonas Wi-Fi de la
ciudad se han expandido a los parques publicos y dan acceso gratuito a Internet
gracias a un convenio con la empresa de telecomunicaciones regional,
Telebucaramanga. Vivelab es uno de los cuatro centros de entrenamiento,
emprendimiento, y conocimiento que hay en el pais y esta en esta ciudad, en
donde las personas con destrezas en software, aplicaciones y contenidos digitales
pueden acceder para trabajar en proyectos que pueden desarrollar y generar valor
agregado de alguna manera a la ciudad. Finalmente, Ciudadania Digital es un
programa que busca capacitar a los docentes en la apropiacién del manejo de las
tecnologias de informacién y comunicacion, y que ya ha llegado a mas de 1.450
docentes de la ciudad®. Es por estas cifras que incluso se ha llegado a decir que
la capital santandereana es un milagro econémico y que es comparable a paises
desarrollados™.

2.2. ASPECTOS POR TRABAJAR

Sin embargo, no todo es “color de rosa”. En algunos aspectos Bucaramanga tiene
retos importantes que superar para seguir pensando en mantener y mejorar esos
nameros. Para no ir muy lejos de los temas ya tratados, si bien Bucaramanga
tiene las mejores cifras de empleo en el pais, también es cierto que su indice de
informalidad es muy alto, con unas tasas de subempleo objetivo y subjetivo del
37,3%. Esto se debe, segun el Director del Observatorio de Competitividad de la
Cémara de Comercio de Bucaramanga, Horacio Caceres, a que al existir
anteriormente cifras tan negativas en la economia de la region, mas personas
salen a buscar trabajo para asi tener un ingreso adicional. A esto hay que sumarle
el tipo de empleo que se genera, ya que hacen falta mayores empresas
exportadoras, globalizadas e involucradas con el mundo para crear plazas con
trabajos mejor remunerados™. Esto se puede evidenciar en los datos que arrojan
las exportaciones bumanguesas como porcentaje de las exportaciones totales

' ;cOMO EVOLUCIONAN! El oriente a seguir. Op. cit., p. 211.
12 .

Ibid.
3 LA REPUBLICA. Un Milagro Econémico Llamado Bucaramanga. Publicado el 19 de abril de 2013. [online].
Citado 11 de agosto de 2013. <URL:http://www.larepublica.co/economia/un-milagro-econ%C3%B3mico-
llamado-bucaramanga_36739>
Y UNA LABOR ARDUA. El oriente a seguir, Op. cit., p. 208-209.
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colombianas, en donde solo esta participando con el 1,2%™. Y finalmente,
German Granados Picon, asesor de la alcaldia de Bucaramanga, aflade que la
sobreoferta profesional que existe junto con que la ciudad es considerada una
buena plaza para el contrabando, perjudica la formalidad y aumenta dicho indice™®.

Otro de estos aspectos negativos es la infraestructura. Para empezar, el
aeropuerto Palonegro de Bucaramanga, se quedd pequefio desde el afio 2006. El
turismo tradicional, médico y de comercio empez06 a crecer significativamente, lo
que hizo que su aeropuerto no fuera lo suficientemente grande para recibir a
tantos viajeros. El problema se agravé cuando, una vez definida la ampliacién
necesaria, el niumero de pasajeros proyectados para dentro de 20 afios (1,2
millones), se cumplié en los siguientes 4, es decir en el afio 2010, lo que implicaba
que se estaba construyendo un aeropuerto que una vez terminado, se iba a
guedar en lo mismo. Fueron necesarias mas de 40 reuniones con el gobierno
nacional y regional para convencer a los primeros que la inversion que pensaban
realizar no era suficiente y que desde Bogota no conocian las necesidades de
otras regiones como la santandereana, debido al exceso centralismo que tiene el
pais. Finalmente, en el afio 2012 comenzaron las obras con una ampliacion del
55% mas del area inicialmente propuesta, pero que an falta por definir'’. Asi, la
ciudad tendré un aeropuerto digno de si misma en unos afios, pero adn no se
vislumbra su terminacion por la larga espera que le dieron las autoridades
nacionales para arrancar dicha ampliacion, por lo que pasajeros (en ascenso) y
compafias aéreas se encuentran sufriendo las incomodidades que genera un
aeropuerto pequefio.

En el aspecto vial, Santander, con Bucaramanga como eje central, tiene un
retraso de un siglo, como muchos otros departamentos del pais. De los 2.800
kilometros de red vial departamental que hay, el 80% no estan pavimentados; y de
los 1.200 kilémetros de la red vial nacional, falta por pavimentar el 20%'®. Estas
cifras son preocupantes, teniendo en cuenta que la region es la columna vertebral
vial, fluvial y aérea en el transporte entre Colombia y Venezuela, y tiene el centro
energético mas importante del pais (Barrancabermeja), incluidas las redes de gas
mas representativas del mismo®®. No obstante, se avecinan obras para el
departamento que pueden sacarlo del atraso mencionado y mejorar asi la
competitividad de Bucaramanga. Entre las obras que mas impacto generaran a la
ciudad se pueden destacar la concesion Bucaramanga — Barrancabermeja —
Yondd, la concesién Troncal Central Bucaramanga — Bogota, la concesion

> OBSERVATORIO DE COMPETITIVIDAD. Indicadores Econdmicos de Santander. CAmara de Comercio se
Bucaramanga. Agosto de 2013. [online]. Citado 02 de septiembre de 2013. <URL:
http://www.sintramites.com/temas/documentos%20pdf/indicadores/2013/indjul2013.pdf>.

'® UNA LABOR ARDUA. El oriente a seguir. Op. cit., p. 208-209.

7 VOLANDO MAS ALTO. El oriente a seguir. Op. cit., p. 42.

¥ SUAREZ ORTIZ, Erika Juliana. 10 Vias que Moverdan a Santander. En : Revista 500 Empresas Generadoras de
Desarrollo en Santander. Op. cit., p. 48.

* Ibid.
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Bucaramanga — Pamplona, la modernizacion del aeropuerto Palonegro y la
recuperacion de la navegabilidad del rio Magdalena, teniendo en cuenta que
nunca antes se habia tenido tanta inversion para facilitar la conectividad a este
departamento?.

De la misma manera, la movilidad de Bucaramanga y su area metropolitana se ha
venido complicando en los ultimos afios debido principalmente a una falta de
planeacion. El alcalde actual de la ciudad justifica este hecho a que dicha
planeacién es un ejercicio que no da votos, por lo que los gobernantes no se
preocupan por realizarlo?*. Sin embargo, una serie de proyectos viales le daran un
nuevo respiro a la ciudad, mejorando asi la movilidad dentro de ésta. Estos son el
Intercambiador de la carrera 15 con Quebrada Seca, el Viaducto de la Novena, la
Troncal Norte-Sur, el Intercambiador del Meson y la optimizacion del corredor
Bucaramanga-Floridablanca, obras que suman mas de $666.000 millones de
pesos?. La solucién a este problema, no obstante segln el burgomaestre, no se
restringe Unicamente a la construccién de mas vias, sino a algo mas integral que
incluya la construccion de cultura ciudadana y al fortalecimiento del Sistema
Integrado de Transporte Masivo (SITM - Metrolinea), el cual lo integre con otros
medios de transporte legales y formales. Este ultimo punto es un tema espinoso,
ya que otros medios de transporte ilegales han venido cogiendo fuerza en la
ciudad, como es el moto-taxismo, que terminan compitiendo con Metrolinea, el
cual ya de por si tiene problemas financieros debido a que solo el 10% de la
ciudadania lo esta utilizando y su cobertura se limita al 45% de su capacidad®.
Esto se ha venido contrarrestando con la construccién — y continuacion — de obras
nuevas que le den mayor cobertura al Sistema Integrado, tales como nuevas
estaciones y portales en puntos clave de la ciudad, habilitacion exclusiva de vias
para los buses de Metrolinea, cambios en los sentidos viales, modernizacion del
sistema de semaforizacion y el mejoramiento en los equipos y gruas de la
Direccion de Transito y Transporte que permita una accion mas efectiva.

Otros puntos en los que hace falta trabajar, segun el alcalde de la capital
santandereana, son el tema de vivienda, la disposicibn de las basuras,
conservacion de la recuperacion del espacio publico y la conformacién del Distrito
Metropolitano. Todos estos retos, de ser superados, lograrian darle un nuevo
status a Bucaramanga y pasarla de ser Ciudad Sostenible a Capital Sostenible.

Siguiendo la misma linea, al observar el andlisis de ciertos periodistas, se
observan otros puntos en los que hace falta trabajar. Uno de ellos es la falta de
liderazgo regional en el ambito nacional. Maria Alejandra Villamizar, directora de
Confidencial Colombia, destaca a Luis Carlos Galan y Horacio Serpa como los
unicos “caudillos” que han logrado ser buenos embajadores de Santander, lo que

20 1.
Ibid.
*L ENTREVISTA A LUIS Fernando Bohérquez. El oriente a seguir. Op. cit., p. 194-195.
22 AS VIAS SON EL CAMINO. El oriente a seguir. Op. cit., p. 200-201.
> MUEVANSE POR FAVOR. El oriente a seguir. Op. cit., p. 196-197.
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se ha traducido en un departamento que ha vivido sus éxitos y fracasos de una
manera mas bien solitaria®*. Igualmente, Diana Saray Giraldo, editora de
Vanguardia Liberal, resalta que la region ha perdido relevancia historica debido a
la falta de dichas figuras, sumado al centralismo asfixiante que tiene el pais, la
corrupcion, la deficiencia del sector publico y la dificultad de los politicos de
conseguir recursos significativos para la region®>.

Finalmente, otro de los puntos en los que hace trabajar es en el bilingtismo. A la
ciudad le hace falta tener profesionales bilingliies y todo empieza desde la
educacién primaria y secundaria, en especial en los colegios oficiales. Esto se
debe principalmente al nivel de competencias de docentes especializados en
inglés y a una falta de recursos para implementar nuevas metodologias vy
ambientes de aprendizaje adecuados. La Secretaria de Educacion de la ciudad
realizd un diagndstico para identificar en qué nivel se encuentran los profesores de
inglés de secundaria teniendo como referencia el Marco Comun Europeo, Yy
encontré que el 50% de los profesores estan en los dos niveles mas bajos del
Marco. Igualmente, solo el 19% estan en los tres niveles mas altos, y el 2% en el
nivel mas alto.

Tabla 1.Nivel de inglés en docentes de Bucaramanga

Nivel Porcentaje | Porcentaje
Individual | Acumulado

Al: Basico Acceso 17% -
A2: Basico Plataforma 34% 50%
B1: Independiente Umbral 30% 81%
B2: Independiente Avanzado 12% 92%
C1:Competente Operativo y Eficaz 6% 98%
C2:Competente Maestria 2% 100%

Fuente: 15, Periédico Universitario de la Universidad Autbnoma de Bucaramanga.
Tabla: Por autores.

Si bien la meta del Ministerio de Educacion es que los estudiantes de undécimo
grado tengan nivel B1, para esto se requieren docentes con un nivel de al menos
B2, y segun los datos observados son muy pocos los profesores que logran llegar
a dicho nivel. Adicional a lo anterior, hace faltan mas horas de inglés en los
colegios y herramientas que faciliten el estudio, tales como aulas especializadas
con ayudas tecnoldgicas y didacticas, dotacion suficiente y una optimizacion de
del nimero de estudiantes por sal6n®.

** VILLAMIZAR, Maria Alejandra. El Camino que Falta. El oriente a seguir, Op. cit. p. 24-25.

% SARAY GIRALDO, Diana. De Regreso al Liderazgo. Ibid., p. 22-23.

5 DUENAS GOMEZ, Laura. BILINGUISMO NO AVANZA. 15, Periddico Universitario de la Universidad
Autonoma de Bucaramanga. 2011. [online]. Citado 30 de septiembre de 2013. <URL:
http://www.15enlinea.com/12-educacion/educacion/403-bilinguismo-no-avanza>.
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3. SECTORES PRODUCTIVOS DE BUCARAMANGA

3.1. INDUSTRIA AVICOLA

Bucaramanga se ha caracterizado por tener ciertos sectores que han dinamizado
a la region por varias décadas. Uno de ellos es el sector avicola, el cual es uno de
los que mas ventas tiene en la region. Al observar las ventas de las empresas mas
grandes de Santander en 2012, es posible distinguir que entre las 10 primeras, 4
son empresas avicolas, ocupando los puestos del 6 al 9%’

Tabla 2. Empresas que mas venden en Santander

Ingresos
Razo6n Social Sector Operacionales

2012 ($ millones)
TGl Servicios Publicos 702.309
ESSAESP Servicios Publicos 700.800
Gaseosas Hipinto Bebidas 357.481
Ecodiesel Colombia |Combustibles y Servicios 322.120
FOSCAL Salud 261.879
Avicola El Madrono Avicola 256.369
Campollo S.A. Avicola 248.444
Distraves Avicola 237.472
Incubadora Santander |Avicola 224.960
Unidrogas S.A. Farmacéutico 221.717

Fuente y tabla: Revista 500 Empresas Generadoras de Desarrollo en Santander

Igualmente, el patrimonio de las seis empresas avicolas mas grandes de la region
suma $398.786 millones de pesos®®. Y si sumamos el valor de la produccién
agricola de la region, esta industria le aporta al pais $945 millones de ddlares, es
decir, un 27% del total registrado a nivel nacional; y un 26% de la produccion
nacional de huevo, lo cual es un porcentaje bastante alto para una sola region®.
La razon principal que sea un sector tan fuerte se debe a la tierra, la cual
histéricamente ha tenido una productividad agricola baja, por lo que las familias
tradicionales optaron por otros medios, principalmente el avicola, para subsistir.
Asi, a partir de gran constancia, compromiso y formacion, se logro avanzar y pasar
de pequefias empresas familiares informales a grandes empresas con capital y
fines sociales®. Sin embargo, con la llegada de la globalizacién, el sector requirié

%7 LAS 500 QUE MAS VENDEN en Santander. En : Revista 500 Empresas Generadoras de Desarrollo en
Santander. Op. cit., p. 258.
%% |bid., p. 229.
%* CAMARA DE COMERCIO DE BUCARAMANGA. Estrategia Competitiva y Sostenible de la Industria Avicola en
Santander. Bucaramanga, 2010, p. 22. [online]. Citado 30 de septiembre de 2013. <URL:
?Ottp://pac.caf.com/upIoad/pdfs/Libro_Proyecto_AvicoIa.pdf>

Ibid, p. 5.
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de nuevos ajustes para mantenerse vigente, y gracias al apoyo del Fondo
Nacional Avicola, la Corporacion Andina de Fomento - CAF, la Camara de
Comercio de Bucaramanga Yy la seccional Santander de la Federacién Nacional de
Avicultores - FENAVI se lograron estructurar dichos ajustes®'. Tal vez el més
importante es el de trabajo asociativo y de integracion, mediante el cual se busca
una disminucion en costos de produccién, mayor capacidad de negociacion con
proveedores, mayor eficiencia en el manejo de inventarios y rapidez en el
suministro®. Este trabajo, que al final es lograr economias de escala, contribuye
con la transformacién productiva del sector y a la solucién de fallas del mercado™.
Esto adicionalmente ha logrado mantener al sector a la par con la tecnologia e
innovacion del sector, siempre adaptada a las necesidades locales, sin quedarse
atrds de Estados Unidos y Brasil, los dos principales productores avicolas del
mundo®. El Programa de Compras Conjuntas funciona mediante una sociedad
anonima simplificada creada (Add Company en este caso) para poner en practica
las reglas de juego para todas las empresas involucradas en el manejo de los
negocios y los procesos de adquisicion de materias primas e insumos. Esta
empresa genera un clima de confianza, ya que se encuentra por fuera de
cualquiera de las empresas interesadas en el proceso, brindando transparencia,
agilidad y seguridad a los empresarios y proveedores, respaldado por una
plataforma tecnolégica de acceso equitativo para todos los participantes. De la
misma manera, existe un “Administrador’ de esta empresa, el cual es el enlace
principal entre todas las empresas pertenecientes al programa. Este, a su vez,
forma grupos interdisciplinarios, que ayudan a dar la pauta en los negocios. Asi,
esta la Junta Directiva, la cual brinda las directrices administrativas y financieras;
el Comité Técnico que estandariza los productos para las diferentes empresas; y
un Comité de Compras que fija los estdndares para las adquisiciones (precio,
calidad, logistica, entre otras). De esta manera, con la plataforma tecnolbgica
mencionada, todas las empresas integrantes pueden participar y recibir
informacion de primera mano en el momento en que se esté negociando alguna
compra, utilizando los foros de discusién. Por otra parte, existen acuerdos de
confidencialidad entre todos los participantes en donde se comprometen a ser
parte de todas las compras conjuntas y revelar sus esquemas de negociaciéon con
proveedores, evitando asi que algun participante consiga ofertas por otra parte y
adquiera insumos con alguna ventaja frente a los demés, obligando de esta
manera a que todos den a conocer sus mejores ofertas y todos asi salgan
beneficiados. Si bien este punto fue bastante delicado y sensible porque era
revelar parte de sus secretos a la competencia, al final todos entendieron la

*'bid., p. 21.
*2 |bid., p. 10
% |bid., p. 19
** |bid. p. 43-44.
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necesidad de hacerlo y de esta manera han logrado darle mayor competitividad al
sector en la region®.

3.2. CONSTRUCCION

La construccion en Bucaramanga ha venido jalonando su PIB de manera
importante en los ultimos afios. A pesar de los bajonazos que ha experimentado
como ha ocurrido en cualquier parte del pais y como es caracteristico de los ciclos
del sector, Bucaramanga es considerada una plaza edificadora por excelencia,
llegando por ejemplo a representar el 10,9% del PIB departamental en el afio
2012%. Por 10 afios, Bucaramanga ha tenido en promedio un aumento de 800 mil
metros cuadrados, una cifra alta para una region de alrededor de un millon de
habitantes. Adicional a esto, es interesante ver que el 80% de las nuevas
viviendas ofertadas corresponden a estratos 3 y 4, es decir la clase media,
comprobando una vez mas sus buenas cifras econdmicas presentadas
anteriormente que evidencian hacia dénde va la “ciudad bonita”®’. De la misma
manera se puede ver que las siete constructoras de la ciudad que se encuentran
entre las 100 empresas mas grandes de Santander, facturaron mas de 700 mil
115 millones de pesos en el afio 2012%. Y entre las 360 empresas méas grandes
del departamento, 40 hacen parte de este sector, teniendo variaciones en ventas
de 13,8% entre los afios 2010 y 2011, y de 7% en los afios 2011-2012.
Adicionalmente, vale la pena resaltar que de esas 40 empresas, 40%
corresponden a empresas fundadas antes del afio 1990, lo cual sugiere la
importancia que ha tenido el sector a través de los afos y la relativa estabilidad
que han tenido estas empresas en la regién, aportando asi a su desarrollo®.

En los afos siguientes, el panorama de la construccién es alentador para la
ciudad, en parte gracias al sector oficial. En el plan territorial que ya hemos
mencionado “Bucaramanga Capital Sostenible”, hacia el afio 2015 se busca
disminuir el déficit de vivienda, a pesar de que en los ultimos afios la ciudad ha
resaltado entre las demas del pais por su comportamiento. Segun datos de la
Alcaldia y el DANE, hacen falta 24.521 unidades, de las cuales el 79%
corresponden a familias con ingresos inferiores a dos salarios minimos
mensuales. Para lograr esto, se atacaran varios frentes a través del programa
“Vivienda y habitat digno y saludable para Bucaramanga”, el cual busca la

** |bid. p. 55-60.

3 OBSERVATORIO DE COMPETITIVIDAD. Comportamiento Econdmico en el 2012 de las 360 empresas mas
grandes de Santander. CdAmara de Comercio de Bucaramanga. [online]. Citado 20 de octubre de 2013. <URL:
http://www.sintramites.com/temas/documentos%20pdf/informes%20de%20actualidad/2013/360%20empr
esas.pdf>.

>’ MILLAN CORREA, Mauricio. Un Decenio de Cimientos Sélidos y Fuertes. Revista 500 Empresas
Generadoras de Desarrollo en Santander. Op. cit., p. 168.

8 EXPERIENCIA. Revista 500 Empresas Generadoras de Desarrollo en Santander. Op. cit., p. 209.
30BSERVATORIO DE COMPETITIVIDAD. Comportamiento Econdmico en el 2012 de las 360 empresas mas
grandes de Santander. Op. Cit.
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intervencién de las construcciones urbanas informales, el mejoramiento de las
viviendas, la formalizacion y legalizacion de predios y la reorganizacion de barrios.

Renovaciéon Urbana: Se busca revitalizar una zona urbana en donde exista
una mezcla de usos.

Mejoramiento Integral Barrial: Organizar e integral a las comunidades para que
participen en la construccion y renovacion de espacios propios.

Construccion y/o mantenimiento de plazas de mercado: Se busca un mejor
acceso de la comunidad a los alimentos de la canasta familiar.

Servicios Publicos y obras de movilidad: Mejorar y expandir los servicios
basicos de cada hogar.

Subsidios y Financiacion: Se entregaran 404 viviendas de interés prioritario,
junto con financiacién para casas urbanas y rurales.

Este plan esta enfocado principalmente en las familias que han perdido su
vivienda por los inviernos de los afios anteriores, llevando un plan integral que
vaya desde el estudio de los suelos, hasta el acompafiamiento de las familias
durante el acceso a la vivienda, el cual con total certeza seguira jalonando el
sector de la construccién en la region™.

3.3. LAINDUSTRIA SIN CHIMENEAS

3.3.1. Obras Turisticas

El departamento de Santander ha venido experimentando un crecimiento
importante en el sector turistico desde hace unos 7 afios aproximadamente,
siendo la creacion del Parque Nacional del Chicamocha — PANACHI el punto de
quiebre de esta dinamica. Antes de esta atraccion turistica no existian grandes
motivos para visitar al departamento, pero la creacién de un parque de esta
envergadura por parte del sector oficial, aprovechando la belleza natural del
paisaje, hizo que los ojos de los colombianos y extranjeros se posaran en este
departamento. El Parque cuenta con un teleférico de 6,3 kilbmetros que
atraviesa el cafion, el Monumento a la Santandereanidad, cable-vuelo, pistas de
patinaje, pistas para buggies, mirador 360°, jumping, parques de los avestruces
y parque de las cabras, entre otros. Para Bucaramanga, este Parque es de
suma importancia, ya que se encuentra a solo 45 minutos de la capital del
Departamento, logrando que visitantes se hospeden en la ciudad bonita para ir
a visitar este atractivo turistico. Adicional a esto, otros destinos turisticos que ya

* METRO CUADRADO. Asi es el panorama de la vivienda en el Plan de Desarrollo 2012-2015. Casa Editorial
El Tiempo, Bogota. [online]. Citado el 20 de octubre de 2013. <URL:
http://contenido.metrocuadrado.com/contenidom2/ciudyprec_m?2/datosotroasciud_mz2/datotr_buc/archiv
obucaramanga/ARTICULO-WEB-PL_DET_NOT_REDI_M2-4100360.htmI>
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existian de tiempo atrds han logrado despegar aun mas porque los turistas
buscan conocer todo lo que ofrece la region, y gracias al ingreso del Parque,
éstos han logrado empezar a notarse mas en el mapa, como es el caso de los
pueblos San Gil y Barichara, que se encuentran aproximadamente a 2 horas de
la capital del Departamento y ofrecen otras alternativas para los visitantes.

Pero para la Gobernacién de Santander, entidad que lidero la construccion del
Parque, esto no es suficiente. En este momento se encuentran en construccion
cuatro mega obras que impulsaran aliin mas el turismo en el Departamento y en
especial en Bucaramanga. Uno de ellos es el Acuapargue Nacional del
Chicamocha, el cual quedarad localizado frente al Parque Nacional del
Chicamocha. Este contara con espejos de agua, rio lento, toboganes, piscinas y
parques infantiles de agua, con una capacidad para recibir 4.000 personas®’. La
idea es crear un oasis en medio del cafibn, mas que un parque con muchas
atracciones mecanicas. Y segun Carlos Fernando Sanchez, director de
PANACHI, una vez terminado el Acuapargue se construird un hotel en medio de
la montafia, y un tercer parque que sigue siendo un misterio sobre lo que
contendra*.

Otra de las obras turisticas de gran relevancia para la region es el Ecoparque
Cerro el Santisimo, el cual estara ubicado en la ciudad de Floridablanca,
municipio que hace parte del Area Metropolitana de Bucaramanga. Este parque
tendra como atraccién principal una estatua de Cristo de 33 metros de altura, la
cual contara con dos ascensores que llevaran a los turistas hasta la cabeza de
la estatua y podran contemplar la vista de todos los municipios que hacen parte
del Area Metropolitana. En la base de la estatua habra una gran plaza principal
con locales comerciales, terrazas-café, espejos de agua, plazoletas para
espectaculos y una estacion de teleférico que llevara a los turistas a la siguiente
etapa del parque: la Hacienda la Esperanza. Esta hacienda, en donde estuvo
ubicada la primera cerveceria del pais, se convertira en un hotel ecoturistico y
los visitantes podran realizar caminatas ecoldgicas, visitar un zoolégico o las
zonas comerciales. Con estos dos grandes proyectos se estima una inversion
gue rondara los 55 mil millones de pesos por parte de la Gobernacion de
Santander®,

La tercera obra en la que participa el departamento es el Centro de
Convenciones de Bucaramanga. Sin embargo, el mayor aportante en este caso
es el Gobierno Nacional, el cual destinara 15 mil millones de pesos, mientras
que la Gobernacion hara su parte con 10 mil millones y la Alcaldia con otros 10

*1 PARQUE NACIONAL DEL CHICAMOCHA. Inicia Construccién del Acuaparque Nacional del Chicamocha.
[online] Citado el 30 de enero de 2014. <URL:
http://parquenacionaldelchicamocha.com/panachi/index.php?option=com_content&view=article&id=99:ini
cia-construccion-del-acuaparque-nacional-del-chicamocha&catid=77&Itemid=521>.

*2 UN OASIS PARA EL CANON. El oriente a seguir. Op. cit., p. 78.

* Ibid. p. 77-78.
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mil millones*. Toda ciudad que desee impulsar su entorno empresarial requiere
de centros de convenciones modernos y actualizados. Su ubicacion es clave, ya
que el éxito de los centros de convenciones radica en parte a su cercania con
centros comerciales, restaurantes, hoteles, espacios verdes y alejados de
zonas industriales. Con esto en mente, el Centro de Convenciones de
Bucaramanga estara ubicado en uno de los nuevos polos de desarrollo de la
ciudad, en el lote del actual Neomundo, el parque interactivo de la ciudad que
no ha dado los resultados esperados y que espera renovarse para principios de
2015. La idea es integrar el parque interactivo con el centro de convenciones en
un lote de 22.382 metros cuadrados, con tres pisos, una galeria multifuncional
con capacidad para 1.100 personas, auditorio para 348 personas, salones
multipropdsito, hall de exposiciones, salas de ciencia, historia, salas de
conferencias, mariposario, aviario y otros espacios interactivos. Tal vez el
mayor valor agregado seria su estética, al buscar que sea Unica y particular,
con caracteristicas que exalten la region®.

Otro proyecto que lidera el Departamento, pero que serd financiado
principalmente por el Gobierno Nacional a través del Contrato Plan (acuerdo
gue destinara mas de 6,1 billones de pesos para mejorar la competitividad del
departamento, principalmente en pavimentacion y mejoramiento de vias), es la
recuperacion de la Quebrada de las Nieves en Gir6n, municipio que hace parte
del Area Metropolitana de Bucaramanga. La idea es peatonalizar el sector de
Las Nieves, sector por el cual atraviesa la quebrada y que recorre gran parte del
municipio. Se piensa construir una extensa alameda con un alto valor
gastronOmico, cultural y comercial, en el cual existan restaurantes, café-
cinemas, iluminacion para toda la quebrada, mejoramiento del cauce del agua,
arborizacion del sector, locales comerciales, espacios de juego, culturales y de
baile. Lo anterior también contempla la recuperacion y restauracion del espacio
histérico, ya que Girdn se caracteriza por su arquitectura colonial pero que se
ha deteriorado a través de los afios por falta de interés de los gobiernos locales
y de la misma poblacién. Asi, con una inversién de 6 mil millones de pesos, se
beneficiaran directamente 150 mil personas que habitan el pueblo, pero que al
final terminara beneficiando a todos los habitantes del area Metropolitana de
Bucaramanga, al crear un punto turistico adicional en el area“.

Existen unas obras adicionales que si bien no son lideradas por el
departamento, éste aporta en ellas de alguna manera. Un ejemplo es la
restauracion del Teatro Santander. Este teatro fue inaugurado en 1932 para
ofrecer a los bumangueses un espacio de obras liricas musicales. Sin embargo,
en 1948 fue transformado en un teatro para proyecciones cinematograficas y

** RATIFICAN A NEOMUNDO como futuro Centro de Convenciones en Bucaramanga. Diario El Tiempo.
[online] Citado el 30 de enero de 2014. <URL: http://m.eltiempo.com/colombia/oriente/ratifican-a-
neomundo-como-futuro-centro-de-convenciones-en-bucaramanga/12287985>.

“> LA CASA DE LOS ENCUENTROS. El oriente a seguir. Op. cit., p. 79.

6 GIRON GIRA. El oriente a seguir. Op. cit. p. 80.
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con el tiempo fue perdiendo su propdésito hasta quedar casi en el abandono
total. En el aflo 2009 se creo la Fundacion Teatro Santander, en donde el sector
privado se ali6 con el oficial para revivir esta joya arquitectonica de la ciudad. La
Gobernacion de Santander se encuentra en este caso como donante asociado
y contribuye asi con la restauracion del mismo. La idea es mantener la fachada
del edificio junto con los arcos laterales, pero el resto del teatro transformarlo a
uno con tecnologia del siglo XXI. Contarda con 1.200 sillas, un hall de
recibimiento de 450 metros cuadrados y un restaurante. Adicionalmente se
adquirid un lote anexo para realizar obras complementarias como camerinos,
cafeteria, salas de ensayo, de titeres, de cine, entre otras. Segun el secretario
de Planeacion de Santander, Sergio Mufioz, la idea es que se restaure una
parte del centro de Bucaramanga y que sea visto nuevamente como un lugar
seguro, agradable y un sitio de encuentro. De esta manera, se planean realizar
unas obras adjuntas que le den vida al sector, como la peatonalizacion de las
vias en donde se forma la interseccién del teatro, la integracion con el Centro
Cultural del Oriente, el cual ya fue restaurado y se encuentra junto al Teatro, y
la construccion del monumento al bicentenario de la independencia en el
Parque Centenario. Asi, y gracias a la alianza entre ambos sectores, se planea
realizar una inversion de 22 mil millones y se busca que esté en funcionamiento
a finales49e| afio 2014 con una programaciéon propia definida que lo mantenga
con vida™'.

Por otro lado, existe un megaproyecto en construccion que si bien su finalidad
no es la promocion del turismo, indirectamente este sector se va a involucrar y
beneficiar. Isagen se encuentra en la construccién de una de las hidroeléctricas
mas grandes del pais — y el embalse mas grande de Colombia -, la cual esta
ubicada sobre el rio Sogamoso, hidroeléctrica que se encuentra
aproximadamente a una hora del municipio de Bucaramanga. Esta megaobra
gue tiene una presa de 190 metros de altura y generara 820 megavatios de
electricidad (equivalente a lo que consume la ciudad de Bogota)“®, creara un
espejo de agua de 7.000 hectareas y un embalse de 4.800 millones de metros
cubicos, el cual se conecta con el Parque Nacional Natural los Yariguies a
través de una quebrada, convirtiéndose asi en un espacio para practicar
deportes nauticos y para actividades de observacion de flora y fauna. Debido a
su potencial, la Universidad Autobnoma de Bucaramanga se encuentra
realizando un estudio de factibilidad en donde se busque explotar no solo el
embalse sino sus municipios aledafios. Asi, por ejemplo, se pueden realizar
experiencias Unicas como la observacion de manaties y aves endémicas, todo a
unos pocos kilometros de la ciudad de Bucaramanga. Este estudio, el cual es
financiado por Isagen, busca que el sector privado y oficial se unan para

*” REVIVE LA HISTORIA. El oriente a seguir. Op. Cit. p. 81.
8 BUENA ENERGIA. El oriente a seguir. Op. cit., p. 34.
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explotar esta oportunidad que se presenta y no limitar su uso Unicamente a la
generacion de energia eléctrica®.

3.3.2. Turismo en salud

Un sub-sector que ha venido cogiendo fuerza en la ciudad es el turismo en
salud. En este momento Bucaramanga cuenta con una buena oferta de centros
médicos, en especial los relacionados con el corazén y los ojos. Dos
instituciones del area Metropolitana se ubicaron dentro de los 50 primeros
puestos de las mejores Clinicas y Hospitales de 2012 en Latinoamérica: la
Fundacion Oftalmolégica de Santander Carlos Ardila Lille — FOSCAL — en el
puesto numero 30 y la Fundacion Cardiovascular de Colombia — FCV — en el
puesto nimero nueve®. Lo anterior, junto al esfuerzo de las instituciones de
promocionarse, ha generado una reputacion a nivel internacional que ha llevado
a extranjeros a pensar en Bucaramanga como lugar de destino a la hora de
realizarse algun procedimiento médico. Esto se ha logrado principalmente con
otras naciones latinoamericanas, del Caribe y con Estados Unidos, ya que
segun la OEA, en materia de servicios, los factores que determinan la
competitividad de una region son la proximidad geogréafica con respecto al
mercado, la zona horaria, acceso a las telecomunicaciones, la proximidad
cultural, idioma y disponibilidad de recursos humanos calificados a costos
relativamente bajos; y en todos estos aspectos, a excepcion de los idiomas,
Bucaramanga esta bien posicionada®'.

Sin embargo, esto no es todo. Estas mismas instituciones se encuentran
construyendo dos complejos médicos de talla mundial, que se convertiran en
Zonas Francas de Salud en el area metropolitana de Bucaramanga. Por un
lado, La FOSCAL, junto con la Universidad Autonoma de Bucaramanga —
UNAB -, estd terminando de construir la Zona Franca Permanente Especial
FOSUNAB, un centro meédico de 170.000 metros cuadrados que contara,
ademdas del centro médico, con hotel y zonas comerciales que complementaran
el servicio para los pacientes nacionales e internacionales que vengan a
Bucaramanga a realizarse sus procedimientos médicos. De la misma manera,
La FCV estéa construyendo 245.000 metros cuadrados del complejo médico que
se llamara Hospital Internacional de Colombia — HIC FCV -*?, el cual se viene
promocionando como el mejor complejo médico de América Latina. De acuerdo
con el director de la FCV, este complejo médico podria exportar US $6.000

49 QUE SEAN TRES MOTIVOS. El oriente a seguir. Op. cit., p. 82.

*° BUENO SANDOVAL, Gloria. Salud, un Activo en Santander. Revista 500 Empresas Generadoras de
Desarrollo en Santander. Op. cit., p. 192.

>! CELEDON, Nohora. El 4rea metropolitana de Bucaramanga puede ser destino lider en turismo de salud.
Vanguardia Liberal. 02 de agosto de 2013. [online]. Citado 04 de febrero de 2014. <URL:
http://www.vanguardia.com/economia/local/219050-el-area-metropolitana-de-bucaramanga-puede-ser-
destino-lider-en-turismo-de-sal>.

>2 BUENO SANDOVAL, Gloria. Op. cit. p. 192.
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millones en turismo médico en 18 afios, una suma muy importante para el pais,
pero que no sera facil al tener que competir con otros paises como Estados
Unidos, Corea, Malasia, Vietnam, Singapur, India Turquia, Israel y Jordania®.

3.3.3. Oferta hotelera

Asi como se pronostican grandes inversiones y proyectos turisticos que
beneficiaran a la ciudad bonita, la oferta hotelera debe apoyar vy
complementarlos para que la industria se consolide. Bucaramanga habia estado
rezagada en el tema hotelero. Mientras ciudades como Medellin, Cali y
Barranquilla han disfrutado de un boom de hoteles gracias a su oferta turistica,
solo hasta ahora Bucaramanga ha empezado a tener inversiones significativas
en este tema. La llegada de las empresas internacionales Intercontinental Hotel
Group y Wyndham Worldwide, con los hoteles Holiday Inn y Tryp Cabecera
respectivamente, junto con la cadena nacional Estelar, le dieron un aire
renovado a la ciudad y han aumentado la oferta de habitaciones en un 30%.
Asimismo, se espera la llegada de otros jugadores (como el hotel que quedara
ubicado en el Centro Comercial Parque Caracoli) que puedan agrandar y
mejorar la oferta hotelera, la cual claramente empieza a ser mas competida. La
llegada de estos hoteles sin embargo no garantiza una mayor ocupacion
hotelera. En este momento ésta se encuentra en un 60%, y el objetivo que tiene
la ciudad es de subirla a un 78%, la cual se espera lograr gracias a las mayores
opciones turisticas que se vienen consolidando en la ciudad®*.

4. SECTOR CALZADO EN BUCARAMANGA

4.1. HISTORIA
4.1.1. Comienzos

Bucaramanga comenz0 su carrera en el sector calzado a partir de la década de
1940, cuando se crearon las empresas Derby (1946) y Damton de Colombia
(1948). A éstas las siguieron Marsol y Norman, creadas en 1960, pero es en la
década de 1980 cuando el sector empieza a pesar en la economia de la ciudad
y su area metropolitana®, ya que anteriormente el sector era fuerte en otras
ciudades del pais como Bogota y Cali. En esta década llegan zapateros de

> RUIZ HERRERA, Adriana. Fundacion Cardiovascular construye hospital en zona franca de Bucaramanga.
Diario La Republica. 23 junio de 2012. [online]. Citado el 15 de febrero de 2014. <URL:
http://www.larepublica.co/empresas/fundaci%C3%B3n-cardiovascular-construye-hospital-en-zona-franca-
de-bucaramanga_13618

>* HAGAN SUS RESERVAS. El oriente a seguir. Op. cit., p. 86-87.

> BAUTISTA, Julian. Antecedentes del Calzado Santandereano. ASOINDUCALS. Bucaramanga, enero 8 de
2013. [online]. Citado el 22 de octubre de 2013. <URL: http://asoinducals.com/antecedentes-del-calzado-
santandereano/>
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dichas ciudades y junto con el cierre de fabricas y el éxodo de campesinos a las
ciudades, se gener6 un alto desempleo que fue poco a poco absorbido por los
pequenos talleres de zapateria, gracias a la mano de obra barata. Estos talleres
fueron multiplicAndose y se concentraron en ciertas areas, como al barrio San
Miguel, en donde el conocimiento y experiencia pasaron de una familia a otra
cuando cada trabajador montaba su propia fabrica y contrataba empleados, los
cuales terminaban creando su propia empresa con el tiempo y ensefiaban a
nuevos trabajadores sobre dicha técnica, repitiéndose asi el ciclo. En esta
década también se realiza la primera exportacion de calzado desde la ciudad a
través de la firma La Gran Piramide, la cual termina siendo un fracaso debido a
que el importador se rehus6 a recibir el cargamento argumentando que el
pedido se habia demorado un par de dias mas. Si bien el duefio de la empresa
intenta buscar todos los medios posibles para vender dicha carga o retornarla al
pais, al final tuvo que arrojarla en el mar Caribe, porque no encontré quién le
comprara sus productos; y tampoco pudo regalarlos, debido a que se podia
producir una distorsion en el mercado, segun las autoridades del pais al que iba
el cargamento. Esto fue un golpe muy duro a todo el sector de la ciudad, ya que
todos estaban con los ojos puestos sobre el resultado de dicha operacion y
tenian una gran expectativa, la cual se derrumbd parcialmente. A esta
operaciéon la siguieron otras de menor tamafio, pero fueron recurrentes los
problemas con los clientes importadores, ya que muchas veces se encontraban
con excusas para no recibir los cargamentos como demoras, cambios en las
estaciones, falta de dinero, entre otras®®.

4.1.2. Afios noventa

Debido a lo anterior, en la década de 1990 la estrategia de los zapateros
cambia y gira al mercado local. En el barrio San Francisco de la ciudad se crea
un nuevo cluster de zapaterias, las cuales se trasforman y generan una gran
vitrina de calzado - la mas grande de Colombia - mediante la exhibicion y venta
de las creaciones de cada zapatero en la puerta de las mismas fabricas. Este
cambio no fue planeado, fue espontaneo, y el éxito que se vio en los pioneros
del modelo se replico tanto, que en pocos afios llegaron a haber mas de 200
almacenes, los cuales se convirtieron en un referente nacional y mundial,
porque comenzaron a llegar personas de otras ciudades y paises
exclusivamente a comprar zapatos en esta zona de la ciudad.

4.1.3. Posterior al afio 2000

Tal vez el mayor éxito que tuvo el calzado en Bucaramanga fue el calzado
femenino, hasta el punto en que en el afio 2001, la Alcaldia de la ciudad logro
gue éste fuera el calzado oficial del Reinado Nacional de la Belleza de
Cartagena hasta el afio 2016.

*® UNIVERSIDAD MANUELA BELTRAN. Zapatero a Tus Zapatos. El Gran Santander. Bucaramanga, [online].
Citado el 22 de octubre de 2013. <URL: http://umb.edu.co/actualizaciones/zapatero_a_tus_zapatos.pdf>.
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Adicional a lo anterior, las pequefias empresas familiares especializadas han
logrado tener una capacidad de produccion de dos millones de pares de
zapatos al mes, lo que impulsé la creacién de la Comercializadora Internacional
de Calzado y Marroquineria Bucaramanga S.A., la cual esta realizando
transacciones de gran escala a nivel nacional e internacional. Gracias a esto, es
factible atender pedidos grandes que antes no se podia por la atomizacion de
las empresas, a pesar de que muchas de las fabricas gozaban de gran
prestigio. lgualmente, la comercializadora busca promover una marca y un
punto de fabrica, casi que un producto de origen, en el cual la gente identifique
una calidad de los zapatos cuando se refiera al producto bumangués.

El sector oficial y la academia también han contribuido al desarrollo de este
sector. La Alcaldia creo un Plan de Renovacion Urbana en el cual modernizo el
sector con mejores andenes, iluminacion, seguridad, mas areas verdes, cambio
de fachadas, acceso a mas seguridad, parqueaderos, cajeros automaticos,
restaurantes y cafeterias. Asimismo, la Universidad Autébnoma de
Bucaramanga, junto con las Universidades Manuela Beltran y Cooperativa de
Colombia, han abierto programas de tecnologia en calzado y marroquineria
para profesionalizar mas la mano de obra de este sector”’.

4.1.4. Ultimos afios
e Generalidades

A pesar de todos los altibajos del sector, Colombia es uno de los paises
lideres en la fabricacion del calzado, junto con Brasil, China y México,
concentrada la operacion nacional en las ciudades de Bucaramanga y
Bogota, la primera teniendo el 60% de la produccion nacional y generando
1.300 empleos directos®®. En el afio 2012, las exportaciones de este
producto fueron de 184 millones de doélares, generando, para la capital
santandereana, un 27,3% de empleo en la ciudad. Esto quiere decir que
alrededor de 100 mil familias dependen de esta industria, ya que por cada
empleo directo que ésta genere, se crean tres indirectos.

e Contrabando

Sin embargo el sector ha venido experimentando un problema muy
complicado en los ultimos afios, el cual ha hecho disminuir la produccién del
calzado y ha obligado a muchos trabajadores a irse a la informalidad como
mototaxistas 0 vendedores ambulantes. Este problema es el del
contrabando, ya que, por ejemplo, en el primer trimestre de 2013 llegaron
13 millones de zapatos chinos, de los cuales el 26% venian a menos de un
dolar. Adicional a lo anterior, también se presentan problemas de dumping,

>’ Ibid.
*8 |bid.
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subfacturacion y la falta de control en los precios de referencia. No
obstante, en el afilo 2013 el gobierno expidié el Decreto 0074, el cual
establece un arancel de cinco doélares por cada par de zapatos que ingrese
al pais; y la Policia Fiscal y Aduanera ha intensificado los controles sobre la
mercancia que ingresa al pais. Esto afortunadamente ha funcionado y ha
frenado el ingreso de zapatos al pais, en especial de China, y ha permitido
la reactivacién de varias fabricas y la reintegracién de la mano de obra®.
Sin embargo, hace falta trabajar en el tema y ser mas duros con esta
problematica. No bastan Decretos presidenciales, sino una politica de
Estado completa que frene al contrabando y de esta manera evitar que se
perjudiquen las industrias nacionales, asi como los ingresos que percibe la
nacion. Afortunadamente el gobierno colombiano ya radicé un proyecto de
ley que busca lo anterior. Con 60 articulos, el proyecto busca endurecer las
penas para aquellos que incurran en esta actividad, la cual ha sido
equiparada con el lavado de activos, ya que el mayor control y vigilancia del
gobierno de Estados Unidos sobre las divisas, ha hecho que los
delincuentes ingresen mercancias en los paises en vez de dinero, como
forma de repatriar los recursos provenientes del narcotrafico®. Las
principales caracteristicas que tiene el proyecto de ley son®":

o Contrabando como delito, disminuyendo la cuantia minima de
mercancia ilegal a 10 salarios minimos mensuales legales vigentes
(antes eran 50).

o Penas de carcel entre los 4 y 12 afios, con multas entre el 200 y 300%
del valor aduanero de los bienes importados o exportados.

o En caso de reincidencia, el infractor recibird aumentos en la carcel y la
multa por valores desde la mitad, hasta las % partes adicionales.

o Castigos no solo al actor principal, sino a todo el que colabore y esté de
alguna manera relacionado con el negocio, como los que almacenen,
desembarquen o transporten la mercancia.

> ARIZA, Tatiana; GARCIA, Sandra. Soluciones a la Problematica del Sector Calzado. Periédico SENA, Bogota.
[online]. Citado el 22 de octubre de 2013.
<URL:http://periodico.sena.edu.co/productividad/noticia.php?i=1069>.

% ARISTIZABAL ARANGO, Camila. Sincronizar Esfuerzos, el mayor reto de la nueva Ley Anticontrabando. El
Colombiano, 23 de septiembre de 2013. [online]. Citado el 22 de octubre de 2013. <URL:
http://www.elcolombiano.com/BancoConocimiento/S/sincronizar_esfuerzos_el_mayor_reto_de_la_nueva_
ley_anticontrabando/sincronizar_esfuerzos_el_mayor_reto_de_la_nueva_ley_anticontrabando.asp>.

1 MORALES MANCHEGO, Martha. El Contrabando dara hasta 21 afios de carcel. Diario Portafolio, 19 de abril
de 2013. [online]. Citado el 22 de octubre de 2013. <URL:http://www.portafolio.co/economia/proyecto-ley-
anticontrabando>.
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o Obligar a las empresas a mantener los extractos bancarios de los
altimos 24 meses de las cuentas con las que realizan las relaciones
comerciales, para poder tener cierto control sobre ellas.

o Sistema de trazabilidad de productos hasta el consumidor final.

o Sincronizacion de esfuerzos, sinergia y trabajo en equipo de las
entidades de control (Fiscalia, DIAN, Policia Fiscal Aduanera y la
Unidad de Informacién y Andlisis Financiero — UIAF)®.

Se espera de esta manera que en el corto plazo la industria nacional del
calzado esté protegida de estas actividades y pueda seguir su camino de
fortalecimiento y consolidacion.

e Conocimiento, valor agregado y productividad

Otro problema que persiste en el sector es la falta de mano de obra
calificada. Desafortunadamente la informalidad reina en este sector y el
conocimiento ha sido Unicamente el que se han transmitido las familias
zapateras entre si y a lo largo de su “linaje”, notandose asi la ausencia de
personas capacitadas con conocimientos nuevos y comprometidas con la
industria que puedan aportarle a ser mas competitivos. Esto se evidencia
principalmente en la falta de disefio, no solo de los zapatos, sino de las
cajas, empaques, etiquetas y marcas del producto. Para Raul Serrano,
gerente de una empresa de calzado, uno de los retos mas importantes es
lograr la fidelizacion del cliente, que éste vuelva a comprar a la industria
local, y esto se logra a través de la innovacion y a darle al zapato una
connotacion mas alla de su uso obligatorio y estricto. Esto quiere decir que
hay que dejar de verlo como un bien basico, y convertirlo en un bien con
valor agregado, que brinde por ejemplo estilo, elegancia y combinaciones
con la ropa y otros accesorios de vestir®®. Serrano Dominguez*, duefio y
fundador hace 17 afios de la empresa Calzado Yuliany, también menciona
gue existe un consumidor mas sofisticado que busca ser auténtico, Unico,
en especial las mujeres entre los 14 y 80 afios, que buscan tener un
calzado que nadie mas lo tenga, personalizado, con excelente calidad,
durabilidad y que no se queja por el precio porque sabe por lo que esta
pagando. Sin embargo, si hace la salvedad que este consumidor ha venido
disminuyendo y que cada vez se ve mas el consumidor que solo busca el
calzado mas econdmico posible, sin importar la calidad ni el disefio, asi
tenga que renovarlo constantemente por su mala calidad, en parte por la
gran oferta china de productos a precios supremamente bajos. Por lo

®2 ARISTIZABAL ARANGO, Camila. Op. Cit.

% ARIZA, Tatiana; GARCIA, Sandra. Op. Cit.

*ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, duefio de la empresa Calzado Yuliany, Bucaramanga, 11 de
julio de 2014.
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anterior, el empresario menciona que ha tenido que hacer algunos ajustes
en la calidad de ciertos productos para ofrecerlo a este segmento de la
poblacion, pero que reconoce no es el negocio mas rentable.

Para el presidente de la Asociacion Colombiana de Industriales del
Calzado, el Cuero y sus Manufacturas - ACICAM -, Jaime Ardila, el principal
actor que puede contribuir a solucionar este problema es el Servicio
Nacional de Aprendizaje — SENA. Segun él, esta institucion puede impulsar
una formacion orientada a la creatividad, el emprendimiento, el desarrollo
tecnolégico, la capacitacion especializada y el bilingtismo.
Desafortunadamente muchas veces se tiene maquinaria avanzada pero no
existen operarios capaces de trabajar con ellas; pero con dicha formacion
gue puede brindar el SENA se puede romper esa barrera. Segun el Director
del SENA regional Santander, David Hernando Suarez, en el afio 2012
formaron 1.097 personas entre operarios, técnicos, tecnologos vy
especialistas en temas del calzado y la marroquineria. Con esto, el SENA
busca apoyar el sector dinamizando la industria y generando mas
oportunidades de empleo formal y digno. Un ejemplo de lo anterior es el
programa de Operario en Celda de Produccidbn que permite mas
productividad en menor tiempo, utilizando una planta piloto especializada en
marroquineria y calzado®. Este programa permite a los operarios adquirir
mayores competencias en corte, desbaste, armado y costura, pero
principalmente les permite trabajar en equipo. Anteriormente se generaban
envidias y molestias por diferencias en las ganancias porque cada tarea se
hacia de manera independiente y cada una tenia una retribucibn econémica
distinta, lo cual al final se traducia en deserciones. Con este programa las
personas aprenden a trabajar en equipo, equipo en el cual todas las
personas tienen todas y las mismas habilidades necesarias, por lo que la
retribucion econdémica es la misma y se hace segun los resultados de cada
celda de produccion, o equipo. Asi, los miembros se rotan en las distintas
actividades segun la cantidad de trabajo que haya, volviendo mas equitativa
la carga laboral. Este programa tiene una duracion de 6 meses, en los
cuales 3 son de conocimiento tedrico y los otros 3 de conocimiento
empirico. Al final, lo que se esta logrando es un cambio de cultura, que es
tal vez lo mas importante del ejercicio, ya que los trabajadores se sienten
mas motivados a dar lo mejor de si mismos, ganando el equipo entero y al
final, la compafiia y el sector entero®.

De esta manera, para Wilson Gamboa Meza, el presidente de la Asociacion
de Industriales del Calzado y Similares en Santander - ASOINDUCALS -,
esta formacién puede generar un aumento en la produccién del 400%, ya

® Ibid.

%% SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE, SENA. SENA presenta Programa “Operarios en Celdas de
Produccién”. Video en Youtube, Marzo 16 de 2011. [online]. Citado el 22 de octubre de 2013.
<URL:http://www.youtube.com/watch?v=jVBjlJUQpwE>.
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gue el talento humano y técnico esta enfocado especificamente a las
necesidades de las empresas zapateras. Y para Raul Serrano, esta
formacion se puede traducir en la transformacion del sector para convertirlo
en uno de talla mundial gracias a la combinacion de los conocimientos
empiricos complementados con la Academia, en donde tanto trabajadores
como empresas salen beneficiados®. Sin embargo, es importante que los
empresarios se concienticen y vean la importancia de estos proyectos y que
los gremios pueden aportarles. Serrano Dominguez* menciona que la
cultura del empresario santandereano es poco solidaria y el interés de
asociarse y formar uniones no es muy comuan, y muchas veces prefieren
mantenerse pequefios y seguir a su ritmo que crecer mediante la unién con
otras empresas. Si bien cada empresa es libre de decidir los caminos a
tomar, muchas veces esas restricciones terminan cerrando negocios por la
falta de visidn, y ciertamente los gremios pueden aportar a que éstos
contintien en el tiempo.

4.2. DIAGNOSTICO DEL SECTOR

En el afio 2007, las estudiantes Esther Ayala y Claudia Gamboa de la Facultad de
Administracién de Empresas de la Universitaria de Investigacion y Desarrollo, UDI,
realizaron un diagnostico al sector del calzado en Bucaramanga para analizar su
potencial exportador. En este trabajo realizaron unas encuestas a varias pequefas
y medianas empresas de la ciudad con las cuales obtuvieron ciertos datos que las
llevé a generar sus propias conclusiones. Debido a la informacion que hay en
estas encuestas, se ha recopilado dicho trabajo con el fin de ayudar a analizar el
sector del calzado para el presente proyecto y complementar ain mas esta
investigacion. A continuacion se presentan los diferentes puntos analizados en
dicho trabajo que son de mayor relevancia para el presente proyecto.

4.2.1. Inversion y recursos econémicos

El principal requerimiento para los empresarios del calzado es capital de trabajo
con un 27%, seguido de personal calificado con un 26%. Un tercer aspecto a
trabajar es la infraestructura con un 15% y también manifestaron una ausencia
de clientes, o mercado, manifestandolo como necesidad un 12%. Finalmente el
10% de los empresarios declararon como prioridad la inversion tecnologica e
investigacion y desarrollo®. Es claro que en el sector adn hace falta trabajar en
la base de la piramide para desarrollarlo al maximo. El hecho que para los
empresarios la investigacion y la inversion tecnoldgica esté en ultimo lugar, no

% ARIZA, Tatiana; GARCIA, Sandra. Op. Cit.

* ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, Op. cit.

" AYALA GOMEZ, Esther; GAMBOA VELASCO, Claudia Liliana. Diagnéstico y Perspectiva Exportadora de la
Pequeia y Mediana Empresa del Sector Calzado en Santander. Universitaria de Investigacidn y Desarrollo
UDI. Bucaramanga, 2007, p. 35.
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por falta de interés sino por una base de prioridades, dice mucho sobre cémo
estd cimentado dicho sector. Nuevamente aparece el problema del personal
calificado, el cual esté ligado a la informalidad, ya que los trabajadores vienen y
van segun la demanda que tengan en otros sectores de la economia, en vez de
especializarse y dedicarse a uno de estos sectores. Sin embargo, existen otros
problemas como es la falta de capital de trabajo, el cual claramente es el mas
critico para el sector. Sin capital de trabajo el sector no puede marchar continua
y permanentemente. Por supuesto que sin capital de trabajo, lo ultimo en qué
pensaran los empresarios es en nuevas tecnologias, ya que lo mas urgente es
el capital para poder funcionar en el dia a dia. Es importante trabajar en estos
temas, y un apoyo clave serian los bancos u otras instituciones financieras que
puedan apoyar con, por ejemplo, créditos blandos para estas empresas.
Observando las otras necesidades, también vemos la importancia de la
infraestructura, la cual esta también ligada a las otras variables. Sin capital de
trabajo, las empresas no pueden pensar invertir en infraestructura. El problema
aca es gue muchas empresas funcionan en sectores residenciales con espacios
reducidos, ya que son las mismas casas de los empresarios las que funcionan
como fabricas. Poder invertir en este aspecto podria hacer el trabajo mas
productivo y eficiente, pero no se puede pensar sin antes tener asegurado un
correcto capital de trabajo. Finalmente, en el aspecto de la falta de mercados se
refieren a que no existe una demanda constante de sus productos. Este
aspecto es un poco diferente de los demas, porque no se trata de trabajar
especificamente sobre este tema, sino mas bien que al trabajar en muchos
otros aspectos, estos pueden llevar a que exista dicha demanda de la que se
preocupan los empresarios. No se puede obligar ni asegurar unas compras de
los productos hechos por el sector, pero si la empresa trabaja en mejorar y
evolucionar todos los aspectos que se han venido hablando, y otros que se
seguiran discutiendo, la demanda aparecera, o en ciertos casos, se creara. Por
ejemplo, si se invierte en infraestructura y desarrollo tecnolégico, se pueden
disminuir costos; si se invierte en personal calificado se pueden innovar, crear
nuevos disefios, o incluso nuevos modelos de negocios. O, como se mirara mas
adelante, se pueden buscar nuevos mercados a través de ferias en donde se
llegue a otros consumidores y de esta manera se encontraran la oferta y la
demanda.

4.2.2. Tamafio y caracteristicas de las empresas segun el recurso humano

De acuerdo a la opinion de los empresarios, el 28% de ellos se clasifica dentro
de la categoria de microempresa, con un namero de empleados entre uno y
diez; mientras que el 64% se clasifica como pequefia empresa, con un namero
de empleados entre 11 y 50. Finalmente el 8% se clasifica como mediana
empresa®®.

%8 |bid. p. 40.
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Adicional a lo anterior, es posible ver que para el 39% de las empresas hay
entre uno y diez empleados en el area de produccidon, seguidos de un
porcentaje de 35% para los que tienen entre 11 y 20 empleados en produccion.
Igualmente, el 17% de las empresas tienen entre 21 y 30 empleados en
produccién, mientras que el restante 9% tiene mas de 31 empleados®. Pero el
aspecto dramatico de lo anterior, es que solo el 20% de los empleados de
produccion son bachilleres o al menos estudiaron algunos afos en este nivel
educativo. El restante 80% solo tienen educacion basica primaria o algunos
cursos de este nivel, lo cual es bastante grave para el sector’®. El nivel de
escolaridad es supremamente bajo en el sector, y claramente acad hay mucho
trabajo por hacer. El sector necesita personal capacitado, entrenado, con
mayores conocimientos en muchos aspectos de la vida, y no solo sobre la labor
especifica a realizar. Programas como el que se observé anteriormente del
SENA sobre los operarios en celdas de produccion son supremamente
importantes para sacar de la ignorancia y del atraso que viven estas empresas.
Es importante que los operarios sepan realizar las diferentes funciones del
proceso sin limitarse a una Unica, y ademas que conozcan de otros temas de
vital importancia para impulsar a las empresas en las que trabajan. Un operario
de produccion deberia tener conocimientos industriales, ya que al fin y al cabo
esta trabajando en lineas de produccién buscando optimizacién de procesos y
costos, eficiencias, controles y mediciones, entre otras. Si bien la experiencia es
clave en cualquier trabajo o labor, también es cierto que los conocimientos
teorico-académicos brindan informacion que muchas veces la practica no la
ofrece, o la puede ofrecer tarde.

Ahora bien, si se analiza el nivel académico del equipo administrativo, se
observa que existe una leve mejoria. Un 68% ha cursado bachillerato y un 15%
tiene un nivel de técnicos, mientras que solo un 7% tiene un titulo de pregrado.
En contraste, el 10% solo tiene conocimientos de primaria, que vale la pena
aclarar, la mayoria de las veces corresponde a los propietarios de las
empresas’!. Sin embargo, nuevamente no es suficiente. Ciertamente el area
administrativa requiere de gente un poco mas preparada, en especial para
lograr manejar numeros y cuentas que son indispensables para su labor, pero
los conocimientos son muy basicos o minimos para lograr posicionar una
empresa o producto como verdaderamente competitivo. El area administrativa
no solo se debe concentrar en llevar cuentas y realizar las compras y ventas,
sino de crear estrategias, tacticas, fijar objetivos y metas para lograr sacar una
empresa adelante. Realmente un area administrativa deberia ser mucho mas,
deberia ser un area gerencial que fija las directrices de la empresa, razon por la
cual hace falta mas formacion en dicho personal. Porque si se observan las
caracteristicas de la persona a la cabeza de la empresa, la situacién es muy

* Ibid.
7% |bid. p. 42.
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similar. Un 56% ha estudiado hasta la secundaria, mientras que un 28% ha
estudiado para un pregrado o estudio técnico (14% vs. 14%), y un 16% solo
tiene educacién basica primaria’®. La situacién, como se puede apreciar, es
muy similar al del equipo administrativo, por lo que hace falta trabajar en este
frente para superar obstadculos que pueden presentarse por falta de
conocimientos técnicos y/o estratégicos.

Finalmente, las estudiantes analizaron la capacitacién que se les hace a los
trabajadores de las empresas. La encuesta mostré6 que Unicamente el 21% de
las empresas encuestadas realiza capacitaciones de algun tipo a su personal.
Siguiendo la misma linea, aquellas empresas que realizan algun tipo de
capacitacion tienen ciertas prioridades en los temas a capacitar. Es asi como el
44% de las capacitaciones que se realizan son sobre temas de produccion, el
28% sobre administracion y costos, el 16% sobre ventas, 8% en exportacion y
4% sobre modelaje’®. Con lo anterior es posible ver que hace falta mucho por
realizar en temas de capacitacion a personal, y que las empresas vienen
trabajando de manera mas bien tradicional, aplicando las técnicas aprendidas y
transmitidas de generacion en generacion, reforzando el mensaje que se
presentd anteriormente en relacion a las falta de conocimientos y técnicas
nuevas para este trabajo. Esto se encuentra reforzado en el trabajo de Teresa
de Jesus Altahona y Diego Fernando Santisteban, Andlisis de las Empresas
Productoras y Comercializadoras de Calzado en Santander, en el cual, segun
Henry Gamboa, el socio fundador de ASOINDUCALS, uno de los problemas
que més afecta al sector en la ciudad es la falta de capacitacion en la mano de
obra'.

4.2.3. Materias primas

Siguiendo con la encuesta realizada por Ayala y Gamboa, el 89% de las
materias primas de las empresas de calzado son de origen nacional,
provenientes principalmente de Medellin, Cali, Barranquilla, Cundinamarca,
Quindio y Bucaramanga’. Esto genera cierta confianza porque la consecucién
de los insumos necesarios para la produccion es de facil acceso, frente a los
bienes que son importados. Serrano Dominguez*, por ejemplo, también
menciona que sus proveedores son netamente locales, empresas de curtiembre
santandereanas que cumplen con sus requisitos minimos de calidad.

Por otro lado, el principal criterio para la escogencia de las materias primas es
la calidad, con un 42%, seguido del precio con un 35%°. Esto también genera
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cierta tranquilidad a los consumidores de los productos, ya que segun lo
anterior, la calidad es el principal factor a la hora de escoger los materiales. Es
preferible sacrificar otros aspectos antes que la calidad de los insumos, lo que
asegura de esta manera que el producto tiene una calidad minima garantizada.
Asimismo, el precio también participa de manera importante, lo que se traduce
al final en un muy buen producto, a precios asequibles. Los otros porcentajes
corresponden a la garantia de los materiales, con 10%, agilidad en la entrega,
con un 8%, la procedencia del insumo con un 4% y la diversificacién con 1%’
Si bien lo anterior son variables importantes, es légico y bien encaminado que
estén detras de un aspecto tan importante como es la calidad.

Ahora bien, si se analiza qué tan conformes estan los empresarios con la
estabilidad en los precios de las materias primas, se observa que existe un alto
grado de molestia. El 88% de los encuestados mencionaron que los precios son
inestables, lo cual les dificulta manejar precios estables en sus productos por
los constantes cambios en los costos’®. Como se observé anteriormente, el
precio juega un rol importante en la escogencia de las materias primas, por lo
gue es logico asumir que los empresarios busquen estabilidad en los costos
para poder ofrecer productos de calidad a precios competitivos. Igualmente, si
se observa nuevamente el trabajo de Altahona y Santisteban, uno de los
problemas que mas aqueja al sector es la falta de politica o control de precios a
los insumos, que junto con el informalismo, se genera una competencia desleal
dentro del sector al vender los productos sin IVA”. Un sistema similar al
utilizado por la industria avicola podria ayudar a los empresarios del calzado a
generar dicha estabilidad, buscando un mayor poder de negociacion frente a los
proveedores de materias primas, evitando fluctuaciones abruptas en los costos.

Otro punto adicional que mencionan Altahona y Santisteban en la produccion
del calzado es la importancia de la cadena productiva desde la misma cria del
ganado. Desafortunadamente en Colombia existe una baja capacitacion en el
sector ganadero y no hacen uso de practicas Optimas para el proceso del cuero.
Por ejemplo, el faenado con alambre de pulas, las marcas de hierro caliente en
el ganado y el uso de insecticidas dafian la calidad del cuero, practicas que son
comunes en el campo colombiano®. Lo anterior se evidencia en los insumos
usados por los fabricantes de calzado, ya que al no encontrar cuero de una
calidad minima necesaria, comienzan a utilizar productos sustitutos como el
caucho, papel, carton y plasticos, teniendo en cuenta que son insumos
aceptados por el consumidor final®*.

5 AYALA GOMEZ, Esther; GAMBOA VELASCO, Claudia Liliana. Op. cit. p. 51.
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4.2.4. Tecnologia

Las principales maquinas que se utilizan en la industria del calzado son las
pulidoras, maquinas de coser, desbastadoras, troqueladoras, montadoras y
pegadoras. Estas maquinas son principalmente nacionales, representadas en
un 68%, mientras que las internacionales, con un 32%, provienen
principalmente de Brasil, Japén y China®%.

En el momento en que se realiz6 la encuesta, el 27% de la maquinaria usada
por las empresas tenia un promedio de 6 afios de uso, mientras que un 59%
tenfa un promedio de 25 afios, y el restante 14% tenia 45 afios en promedio®.
Estas cifras son bastante preocupantes, ya que el porcentaje de maquinaria
vieja es muy alto. Puede que la maquinaria funcione muy bien, pero en 25 afios
la tecnologia cambia radicalmente, en donde seguramente los procesos se
vuelven mucho mas eficientes y agiles. Esto demuestra el poco interés - o
capacidad - de los empresarios por invertir en tecnologia y es congruente con
las preguntas que se analizaron en el punto de inversion y recursos. Si bien es
cierto que el capital de trabajo es fundamental, debe existir una mayor inversiéon
en tecnologia para poder ser competitivos nacional e internacionalmente.
Afortunadamente la maquinaria tiene mantenimiento preventivo y las empresas
estan constantemente cambiando repuestos claves, esto con el fin de no parar
la produccién y evitar paros productivos por fallos en las maquinas; pero esto no
reemplaza la importancia de renovar equipos Yy utilizar tecnologias mas
modernas.

En el trabajo de Altahona y Santisteban también se evidencia la falta de interés
y recursos para aplicar nuevas tecnologias en el sector. En este trabajo los
empresarios afirmaban que una manera de contrarrestar los problemas del
contrabando y los bajos precios del calzado chino era mediante la aplicacion de
nuevas tecnologias y aplicar las normas de calidad como ISO 9000, salud
ambiental 1ISO 1400 y salud ocupacional y seguridad industrial OHSAS 1800,
pero que las pequefias y medianas empresas no tienen los recursos para dicha
implementacion, reforzando asi la necesidad que tienen ellos en esta materia®*.

Por otro lado, el 100% de la capacidad instalada es aprovechada por el 33% de
los encuestados. Es claro que el 33% de las empresas no pueden crecer ni ser
mas productivos porque no invierten en nuevas tecnologias. Ademas de tener
maquinaria vieja, ésta se encuentra al tope de la produccion. Asimismo, el 26%
utiliza el 90% de la capacidad instalada, mientras que el 20% utiliza el 80% vy el
restante 21% utiliza entre el 70% y el 50% de su capacidad instalada®®. Esto se
constituye como una limitante en la productividad, ya que casi el 80% de las
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empresas estd por encima del 80% de su capacidad, en un sector en donde la
maquinaria es considerada vieja y anticuada.

4.2.5. Produccion

La produccion mensual de zapatos de las empresas esta clasificada de la
siguiente manera:

Grafica 1. Produccién Mensual de Pares de
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Gréfica 1. Hecho por AYALA GOMEZ Esther, GAMBOA VELASCO Claudia. Diagndstico y Perspectiva
Exportadora de la Pequefia y Mediana Empresa del Sector Calzado en Santander.

Como se puede apreciar en la gréfica, el 60% de las empresas producen menos
de 2.000 pares de zapatos mensuales, y solo el 2% produce mas de 8.000
pares. No mas el hecho de que existan empresas en la region capaces de
producir mas de 8.000 pares de zapatos en un mes, indica que es una cantidad
posible y relativamente sencilla de cumplir, pero el sector se encuentra muy
lejos de tener una alta produccién si Unicamente el 2% lo logra hacer. Por
supuesto que esto tiene mucha relacion con la infraestructura y la inversion que
se hace en las empresas. Como se veia anteriormente, las empresas poco
invierten en estos rubros, lo que dificulta mejoras en la productividad y por
ende, su produccion se mantiene relativamente estable a lo largo de los afios.
Por lo anterior es imprescindible que se logren concertar maneras de adquirir
maquinarias mas actualizadas que permitan dar saltos productivos,
aumentando asi las cantidades producidas y al mismo tiempo haciendo los
procesos mas eficientes.

Ahora bien, si se analizan las lineas de zapatos que se producen en la regién,
el 50% corresponde a la linea de mujer, seguido del 28% para nifios, 17% para
hombres y un 5% para bebé®. Se puede apreciar que existe un rango amplio
de productos, atendiendo a toda la poblacion, pero ciertamente esta
concentrado en el sector que mas consume, que es el de las mujeres.

% |bid. p. 60.
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Anteriormente también se resalté el hecho de que la ciudad ofrece el calzado
oficial del Reinado Nacional de la Belleza, lo que demuestra la calidad del
producto en este segmento del mercado y que también se debe reflejar en los
zapatos ofrecidos al publico general. Para complementar lo anterior, las
encuestas muestran que el estilo de calzado que mas se produce es el de
sandalias con un 39%, el cual es casi exclusivo de las mujeres, seguido del
calzado sport con un 28%, el cual si abarca varios segmentos de la poblacion.
Después de este viene otra linea muy representativa de las mujeres, el de las
zapatillas finas, con un 20%, seguido de un 6% de calzado clasico que abarca
el segmento de los hombres. Finalmente un 3% corresponde al calzado
deportivo, un 2% botas para mujeres y nifias y 1% el calzado especializado
como el industrial®’. Ciertamente lo anterior esta influenciado por el clima de la
region, en donde el calzado que predomina es mas bien destapado y ligero. Si
bien lo anterior no es malo, seria interesante que el sector también desarrollara
con mayor vehemencia calzado para otro tipo de climas, buscando asi nuevos
mercados de los cuales tanto se queja el sector que no tiene. De esta manera
se puede pensar en exportar con mas impetu, porque el sector lograria
desarrollar productos para diferentes climas o0 estaciones que no
necesariamente se den en la regiébn donde estén localizados, sino a nivel
global. Por supuesto que esto requiere de un mayor trabajo y estudio, porque se
debe conocer muy bien la demanda de los potenciales clientes antes de
empezar a pensar en producir para surtir mercados externos. Pero con una
buena informacioén, buen conocimiento, buena formacion, las empresas
lograrian llegar a nuevos mercados con calidades y precios competitivos.

Un aspecto adicional que analizaron las estudiantes y que vale la pena revisar
en el presente trabajo es el de los procesos de subcontratacion. De acuerdo al
estudio realizado, el 62% de las empresas subcontrata procesos. Las razones
expuestas son por falta de maquinaria, herramientas o tecnologia, disminucién
de costos y falta de personal capacitado principalmente®®. Nuevamente resalta
aca variables que se han analizado anteriormente, como la informalidad en el
sector y la falta de tecnologia actualizada. Si las empresas invirtieran mas en
tecnologia y capacitaciones y/o estudios, este porcentaje podria disminuir y las
empresas lograrian realizar todos los procesos por si mismas, teniendo de esta
manera mayor control, eficiencias y hasta margenes al suplir el mercado con
sus productos.

Un ultimo punto a analizar de este trabajo es el de los sistemas de control de
calidad. Unicamente el 15% de las empresas encuestadas lleva procesos de
control de calidad. De estas pocas, los sistemas que mas buscan son la
certificacion 1SO 9000 con un 35%, y el uso de supervisiones internas que
controlan las tareas de cada operario con otro 35%. Finalmente, un 30% utiliza
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ciertos controles a través de practicas hechas por estudiantes que vienen de
instituciones educativas como las universidades®®. Nuevamente vemos una
falencia en el sector, ya que falta trabajar mucho en el uso de sistemas de
calidad que garanticen las caracteristicas del producto. Incluso si el producto es
de excelente calidad, no existe un respaldo que verifiqgue y brinde confianza al
consumidor sobre dicha calidad. Si las empresas estuviesen certificadas, el
consumidor tendria mas seguridad a la hora de comprar los productos, ya que
saben que estan respaldados y pueden estar tranquilos sobre su compra, en
especial aguellos que no conocen el producto y lo compran por primera vez.

4.2.6. Comercializacion

El estudio realizado indaga sobre el disefio de los productos que mas se
comercializan. El 41% de las empresas desarrollan sus propios productos con
disefladores y modelistas propios. ElI 29% se basan en publicaciones
especiales, revistas, catalogos e Internet; mientras que la copia de disefios esta
representada en un 8%. Finalmente, un 4% realiza disefios por encargo, en
especial lo que tienen que ver con el calzado industrial®®. Vale la pena resaltar
en este aspecto la originalidad de las empresas de calzado en la region, ya que
un porcentaje alto solo realiza disefios propios, y otro porcentaje alto realiza
disefia basado en otros disefios, pero al final termina disefiando su propio
producto. Lo que tal vez hace falta trabajar un poco es en el disefio de
empaqgues, cajas, etiquetas, marcas, como se menciond anteriormente, para
que atraiga mas la atencién del consumidor. Hoy en dia la presentacion del
producto es clave, porque puede que un producto sea muy bueno, pero si no
esta bien presentado, la probabiidad de que sea adquirido baja
ostensiblemente.

Ahora bien, la encuesta muestra que la mayoria de las empresas vende sus
productos a mayoristas, con un 57% de las empresas. En contraparte, un 30%
vende a minoristas, mientras que el 13% lo vende al consumidor final, los
cuales son los que tienen punto de venta directo a éste. Y si se observa el uso
de medios electrénicos, es evidente que poco usan este medio como una forma
de promocionar y vender sus productos, ya que unicamente el 28% de las
empresas tienen pagina web®. Asi se puede apreciar que la mayoria de estos
productos terminan en las manos de los mayoristas, pudiendo de esta manera
lograr distribuirlos de una mejor manera a lo largo de la regién y el pais, pero no
logran fortalecer el uso de nuevas tecnologias para promocionarse y ofrecer sus
productos.

En cuanto a los precios que se fijan para comercializar los productos, el 62% de
las empresas lleva un plan de costos al cual le aplican un margen de ganancia y
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fijan su precio. Seguido de lo anterior esta el 19% de las empresas que asigna
el precio segun los precios de mercado, seguido del 15% que lo hace segun
convenios establecidos con los clientes (en especial para los zapatos
industriales) 9y finalmente el 4% lo hace fijando el menor precio que tenga la
competencia®. Este punto evidencia que una buena parte de las empresas
utilizan un buen sistema de asignacion de precios, utilizando sistemas de
costeo y al mismo tiempo estdn analizando al mercado. Habria que trabajar
mas en el valor agregado de los productos para que logren diferenciarse un
poco mas y que aumentos del precio sean justificados y la gente esté dispuesta
a pagar un poco mas por disefio, calidad y moda que esté impresa en el zapato,
en vez de entrar en guerras de precios.

Finalmente, en el tema exportador, aquellas empresas que han exportado con
marca propia representan el 62%, y el restante 38% lo ha hecho con marcas
exigidas por el cliente®®. Este aspecto es importante, ya que se puede apreciar
gue varias empresas estan vendiendo a nivel internacional marcas propias y si
esto es trabajando debidamente, pueden lograr posicionarse en nuevos
mercados y lograr que se diferencien de productos con mas caracteristicas de
“genéricos”. Imprimir cualidades e identidad a zapatos en el extranjero puede
lograr desarrollar a las empresas locales y llevarlas a niveles méas altos. Pero
esto requiere de un proceso que se complemente con temas que se han venido
tratando para que les de valor agregado y en los cuales hace falta reforzar,
como es el tema de inversion. Asimismo, se debe trabajar en otras variables
que afectan de alguna forma a los empresarios. Serrano Dominguez*, duefio de
la empresa Yuliany, empresa con cinco clientes mayoristas fijos y que ha
exportado a paises como Venezuela, Ecuador, Chile, Panama, Nigeria y a la
isla de Martinica, menciona que hace falta trabajar en los siguientes aspectos
para mejorar las cifras de exportacion del calzado:

e Apreciacion del peso frente al dolar

e Libre entrada del producto terminado a muy bajos precios
e Altos aranceles para exportar la mercancia

e Alta tramitologia para poder exportar

e Falta de apoyo gubernamental para incentivar a los extranjeros a que
compren en PYMES colombianas

e Infraestructura precaria de las empresas para producir grandes volimenes

Algunos de estos problemas son los que viven en general las empresas
exportadoras del pais, como la apreciacion del peso o la alta tramitologia que
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es necesaria para exportar, pero otras variables hacen parte de las condiciones
internas de la compafia, como es el caso de la poca infraestructura para
producir grandes volimenes, algo que se tocara a continuacion.

4.2.7. Agremiaciones, asociaciones y ferias

El 60% de los empresarios encuestados afirman que hacen parte de alguna
agremiacion del sector. El 54% de estos se encuentran agremiados a
ASOINDUCALS, mientras el 40% lo estan con ACICAM. El resto esta con otras
pequefias agremiaciones®. Este dato es importante porque muestra dos cosas.
La primera es que hace falta trabajar un poco mas en lograr que la gran
mayoria del sector se encuentre agremiado. El 40% es un porcentaje alto para
gue las empresas no estén agremiadas, en especial en este sector en el que
son mas bien micro y pequefias empresas familiares que no tienen mucho
acceso a recursos ni a mercados. Altahona y Santisteban también resaltan este
punto en su trabajo, en el cual, y de acuerdo con el socio fundador de
ASOINDUCALS, el sefior Henry Gamboa, hace énfasis en que hace falta
cultura asociativa en el medio®™. Sin embargo, observar que un 60% de los
encuestados hacen parte de algun gremio deja entrever que en estos se estan
haciendo cosas relevantes que beneficien a cada una de ellas. Un ejemplo de
esto es la participacion en ferias, como se podra ver mas adelante.

Por otro lado, la encuesta también pregunta sobre la importancia que le ven los
empresarios al tema de asociarse con otros eslabones de la cadena productiva,
como pueden ser los proveedores de las materias prima, como el cuero. El 91%
de ellos dice estar interesado en ser parte de una integracion®, lo cual refleja la
importancia que le ven a trabajar de la mano con otros sectores diferentes al
propio, pero que tienen un efecto directo sobre ellos mismos. Es importante que
las agremiaciones jueguen un papel importante en este aspecto, ya que es mas
facil sentarse a negociar con gremios que agrupen cantidades representativas
de empresas de cada uno de los sectores, para llegar a acuerdos claves que
logren darle mayor competitividad al producto final, buscando de esta manera
gue todos ganen. Sin embargo, hay casos que son un poco contradictorios
frente a lo expuesto aca. Serrano Dominguez* menciona que su especialidad es
proveer calzado personalizado y al detal, por lo que no se encuentra agremiado
ni le interesa estarlo, ya que el Unico beneficio que le ve a esto es unirse con
otras empresas para vender grandes volumenes y vender al por mayor. No
obstante, las agremiaciones pueden traer otros beneficios adicionales que tal
vez no sean bien conocidos por todos los empresarios del sector, como la
intermediacion de éstos para la obtencion de créditos necesarios para ya sea

*ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, Op. cit.

% AYALA GOMEZ, Esther; GAMBOA VELASCO, Claudia Liliana. Op. cit., p. 36.

% ALTAHONA QUIJANO, Teresa de Jesus; SANTISTEBAN ROJAS, Diego Fernando. Op. cit. p. 29.
% AYALA GOMEZ, Esther; GAMBOA VELASCO, Claudia Liliana. Op. cit., p. 38.

*ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, Op. cit.

40



crecer el negocio, actualizar maquinaria o simplemente créditos para capital de
trabajo.

Un 75% de las empresas encuestadas habian participado en alguna feria de
promocion del calzado, mientras que un 25% no lo habia hecho recientemente.
Dentro de ese 75%, el 45% de las empresas particip6 en ferias organizadas por
una de las dos agremiaciones mas fuertes del sector, ASOINDUCALS, mientras
gue un 41% participo en ferias organizadas por la otra agremiacion importante
del sector, ACICAM. El otro porcentaje corresponde a ferias en diversas
ciudades y paises con presencia mas bien baja, como un 3% organizado en
Venezuela, otro 2% ferias organizadas en Medellin, otro 2% en Cali, entre
otras®’. Este aspecto muestra que las empresas estdn mas motivadas a
participar en ferias, seguramente con el objetivo de abrir mercados y es
evidente la gran importancia que tienen las agremiaciones, ya que la gran
mayoria ha participado en dichas ferias con el apoyo de ASOINDUCLAS o
ACICAM. Este es un ejemplo claro de la importancia que tienen los gremios en
los diferentes sectores de la economia, ya que facilitan la exposicion de los
productos de unas empresas y/o sector al mundo entero. Seguramente muy
pocas empresas participarian por si solas en dichas ferias (como muestran los
otros porcentajes de presencia en ferias distintas a las organizadas por las
agremiaciones), tal vez por desconocimiento de cudles son las verdaderamente
importantes a visitar, o por falta de recursos, no solo econdémicos sino
logisticos, de personal, entre otros; mientras que al encontrar un apoyo en
dichas agremiaciones les facilita mostrar sus productos a otros mercados, algo
gue si estan dispuestos a hacer las empresas del sector.

5. TENDENCIAS MUNDIALES EN EL SECTOR DEL CALZADO

De acuerdo con un estudio de Proexport, hacia el afio 2020 China seguira siendo
el mayor productor de calzado del mundo. Los paises que le seguirdn seran India,
Indonesia, Tailandia, Vietham y Paquistan, mientras que Japén, Taiwan y Corea
disminuirdn su participacién. Sin embargo, la participacion asiatica caeré
ligeramente, aumentando un poco su consumo e importaciones de otras partes del
mundo. En el caso de Latinoamérica, México y Brasil estaran entre los 10 mayores
productores del mundo, mientras que en el caso europeo, Rumania y Polonia, los
principales productores, alimentaran especialmente al mercado occidental
europeo, el cual seguira siendo un mercado importante. Claramente la demanda
sobre este tipo de productos aumentara a medida que aumente la poblacién
mundial, pero esta demanda comenzara a inclinarse mas hacia la poblaciéon de la
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tercera edad debido a la disminucién en los indices de fertilidad y de mortalidad,
influyendo asi en los modelos de consumo.

En cuanto a la calidad de los productos, ésta va a empezar a predominar mas
desde diversos puntos de vista. Por un lado, las marcas seran claves y seran un
factor de éxito cada vez mas importante, asi como las empresas que se dedican a
invertir en investigacion y desarrollo. De la misma manera, los productores de
calzado tipo OEM (Original Equipment Manufacturer) tenderan a desarrollar,
producir y comercializar sus propias marcas. Esto se reforzar4 gracias al e-
commerce, el cual serd cada vez mas globalizado, brindando mayores ventajas
como una vitrina global, una base internacional de clientes y costos cada vez
inferiores. Sin embargo, se debe trabajar mas en tecnologias que permitan adquirir
zapatos sin la necesidad de calzarlo, ya que hoy en dia probarlo sigue siendo muy
importante para asegurarse que la horma es la correcta para el pie.

En el tema ambiental, el cual cada vez tomara mas fuerza, no solo en la industria
del calzado sino en todos los temas relacionados con el hombre, surgen
preocupaciones que esta industria deberd sortear. Por un lado, el uso de ciertos
materiales y quimicos en la produccion del calzado, como los disolventes
organicos volatiles, los colorantes azoicos y algunos derivados del petréleo, son
peligrosos para el medio ambiente y para los trabajadores que los manipulan. Esto
llevara a que se investiguen nuevos materiales, productos y procesos que eviten la
utilizacion de dichas sustancias. Igualmente, dicha investigacion en materiales
buscard un sustituto del cuero debido a la limitacion en disponibilidad que éste
presenta en algunas partes del mundo; asi como el limite de los recursos hidricos
en el mundo, ya que el uso del agua es fundamental en el proceso y ésta es cada
vez mas escasa. Y por otro lado, también esta la limitante en los recursos
energéticos, los cuales también serdn menores y mas costosos, llevando a las
empresas a buscar tecnologias mas ahorradoras de energia®.

Teniendo en cuenta estas tendencias generales, algunos paises en el mundo
vienen también experimentando cambios y avances que vale la pena rescatar para
analizarlos y confrontarlos a la realidad del sector calzado en la ciudad de
Bucaramanga. A continuacion se presentan algunos casos.

5.1. BRASIL

Brasil es un pais que se ha caracterizado por ser uno de los mayores productores
de calzado en el mundo. Sin embargo, es solo a partir de finales de la década de
1960 que comenzd su actividad exportadora, cuando la produccion de este tipo de
productos empieza a ser desplazada de los paises desarrollados a regiones del
mundo con mano de obra barata y abundante, como el caso de China, Taiwan y

%8 PROEXPORT COLOMBIA. Publicado por MEDINA Lope A. Benchmarking Trends: General Calzado
Proexport. [online]. Mayo 9 de 2014. Citado el 15 de junio de 2014. <URL:
http://es.scribd.com/doc/223088672/Benchmarking-trends-General-Calzado-2010-Proexport>.
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Corea®. Estas exportaciones se dirigieron principalmente al mercado de Estados
Unidos, pais que se ha caracterizado por ser de los mas importantes y de los que
mas importa este tipo de productos. Para el afio 1990, la participacion de Brasil en
las importaciones del pais norteamericano representaba casi el 10% del total
importado, ocupando el tercer puesto después de China y Taiwan, llevando mas
de 103 millones de pares y un total exportado a todo el mundo de 143 millones de
pares’®. Sin embargo, esta presencia internacional se limit6 a la produccion
subcontratada, es decir que los demas procesos como disefio, comercializacion,
marketing y fijacion de precios estuvieron siempre a discrecion del importador. Lo
anterior se debié basicamente a que el factor de competitividad estaba en el bajo
costo de produccién.

A partir de 1990, la situacion para Brasil comenzo6 a cambiar. Las nuevas politicas
macroecondémicas que buscaban una estabilizacién en la economia a través de la
politica monetaria y cambiaria (Plan Real), hicieron que se generara una
apreciacion de la tasa de cambio al establecer una paridad entre la moneda
brasilera y el délar estadounidense. Esta apreciacion, junto con la presencia de
nuevos competidores en otras regiones del mundo con condiciones productivas
mas favorables, como China y Vietnam, hizo que se perdiera competitividad en el
exterior. Incluso hubo casos en los que las mismas compafias brasileras
trasladaron a sus trabajadores a dichas regiones para que desempefaran
supervision y control de calidad en la produccion. Al observar las importaciones de
calzado estadounidenses en los afios posteriores, vemos que en el caso brasilero
éstas caen y para 1995 esta en los 97 millones de pares, bajando su participacion
al 6,9%. Igualmente, en el afio 2000 las importaciones brasileras corresponden al
5,6% y en el 2004 al 4,7%, con ventas de 98 millones de pares de zapatos en
ambos afios'®. Por supuesto que lo anterior hizo que se perdieran puestos de
trabajo, por lo que el gobierno otorgé lineas de crédito para la modernizacién
productiva del sector, e intervino en el sector al realizar alzas en las barreras
tarifarias con el fin de proteger la industria local. Adicional a lo anterior, algunos
estados adoptaron unas medidas con incentivos fiscales, financieros y de
contratacion para atraer la inversion y generar empleos, lo cual creé una “Guerra
Fiscal” entre estados que desplazo6 parte de la produccién de unas zonas a otras.
Es el caso de estados del sur como Sao Paulo y Rio Grande do Sul, estados que
perdieron un 20% de participacion nacional en la produccion del calzado entre los

afios 1996 y 2006, desplazandose a estados del noreste como Bahia y Ceara'®.

Es importante resaltar que durante el periodo 1999-2004, la tasa de cambio volvid
a tener niveles competitivos, por lo que la produccién y contratacién de mano de

%> BARCELOS DA COSTA, Achyles. La Industria del Calzado del Vale do Sinos (Brasil): Ajuste competitivo de un
sector intensivo en mano de obra. En: Revista CEPAL [base de datos online]. Volumen 101, agosto de 2010,
p. 170. Citado el 15 de marzo de 2014. Disponible en EBSCO HOST Research Databases.

1% 1hid., p. 170-172.
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obra aumento, pero que nuevamente perdié competitividad en el periodo 2004-
2008 y con ella descendié la produccién y la contratacién de mano de obra®®.
Esto refleja la dependencia de la competitividad del producto en los costos de
produccion, ya que al haber una tasa de cambio competitiva, el sector se
encuentra en mejores condiciones. En esta nueva época de apreciacion de la
moneda, las empresas brasileras también comienzan a migrar a otros paises, pero
esta vez a unos mas cercanos como Colombia, Argentina y Paraguay. Esto hace
gue las empresas brasileras comiencen a diversificar un poco mas sus mercados y
a entender e independizar la comercializacion por paises, ya sea mediante la
constitucion de centros de distribucidén propios en otros paises (como el caso de
Azaléia en Colombia), mediante franquicias o la venta directa a importadores.
Estas nuevas condiciones en las que se han venido adaptando las compafiias
brasileras han hecho que se busquen nuevos atributos a sus productos, no solo el
costo como era antes, sino la marca, disefio o formas de distribucion. Adicional a
lo anterior vale la pena recalcar que la asociacion institucional entre gremios y la
agencia de comercio exterior de Brasil, ha permitido llegar a mas y nuevos

mercados a través de ruedas de negocios, misiones comerciales, entre otras'®*.

Por otro lado, los autores Tristao, Oprime, Jugend y da Silva realizaron un estudio
acerca de la innovacion en el sector calzado en la ciudad de Franca, en el estado
de Sao Paulo, Brasil. De acuerdo a su estudio, las empresas deben buscar
mejoras continuas en su desempefio para mantenerse competitivas, lo cual
justifica que éstas siempre estén en busca de nuevas tecnologias relacionadas
con el producto en si, los procesos y la administracion y/o gerencia de la
empresa'®. Esto ha llevado a que incluso cambien los paradigmas, en el cual
muchas empresas han pasado a tener una produccién basada en recursos a una
basada en el conocimiento. Segun este nuevo paradigma, las empresas ven la
competitividad desde un punto de vista sistémico integral, mas que uno individual,
en donde los problemas se resuelven a través de equipos multidisciplinarios y se
adoptan diferentes estrategias para enfrentar los nuevos ambientes competitivos.
Lo anterior lleva a la innovacién que los autores analizan, la cual también se
observa y analiza desde varios puntos de vista por los diferentes tipos de negocios
gue hay, y que no se limita a la innovacion interna de cada empresa, sino a la
externa, es decir, la que engloba las relaciones entre la empresa, la tecnologia y la
sociedad*®®.

Habiendo identificado lo anterior, los autores reconocen en su estudio un cluster
importante en la industria del calzado en Franca, Brasil, en donde la innovacion es

1% 1bid., p. 174.

Ibid. p. 175-176.

TRISTAO, Hélcio Martins; OPRIME, Pedro Carlos; JUGEND, Daniel; DA SILVA, Sérgio Luis. Innovation in
Industrial Clusters: a Survey of Footwear Companies in Brazil. En: Journal of Technology Management &
Innovation [base de datos online]. Volumen 8, No. 3, 2013, p. 45. Citado el 15 de marzo de 2014. Disponible
en EBSCO HOST Research Databases.
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liderada por las compafiias de calzado, pero que otras empresas relacionadas con
éstas y que hacen parte de la cadena de valor, como las empresas de
curtiembres, también aportan y son determinantes. Asimismo, esa innovacion
también esta influenciada por los valores culturales de las compafias, del sector y
de la sociedad en general, y por la capacidad interna de cada compafia de
disefiar e implementar estrategias. Sin embargo, el sector sigue siendo de bajo
nivel tecnologico (low-tech) porque hace falta méas integracion entre todos los
involucrados en la cadena de valor que logren aprovechar las sinergias del cluster
como un todo. Esas acciones conjuntas deben estar concentradas en las
compafias regionales, adaptando las estrategias a su entorno, mas que disefar
una que pueda ser aplicada a diferentes tipos de negocios en diferentes zonas del
pais. Con el paso del tiempo, toda la cadena de valor local puede acumular
aprendizaje, habilidades y experiencias que permitiria posicionar a las empresas,
o incluso se pueden formar nuevas compafiias 0 nuevos actores que apoyen las
competencias del sector'®”. Un claro ejemplo es la especializacién, en donde
pueden surgir empresas nuevas dedicadas exclusivamente al disefio y fabricacion
de maquinaria especialmente elaborada para atender las necesidades de la
industria local, con adaptaciones que permiten la fabricacién del calzado con los
requerimientos del mercado al que va dirigido. Todo esto se da gracias a la
innovacion en un cluster industrial bien definido en donde todas y cada una de las
empresas coogperan y generan una red de negocios con una fluida
comunicacion™®.

Barcelos Da Costa refuerza la idea en su trabajo. Como ya se menciono
anteriormente, la independencia en la comercializacion en diferentes paises
requiere enfoques y competencias distintas a costo de produccion. Si bien las
empresas brasileras ya han venido trabajando en el tema, esto es algo que
requiere tiempo de maduracion. Posicionar una marca requiere inversiones
financieras altas y perdurables en el tiempo. La estandarizaciéon y el volumen
pasan a un segundo plano y los pequefios lotes con disefios hechos méas a la
medida del consumidor deben imponerse, asi como la agilidad en la entrega, con
el fin de prestar un servicio mas llamativo que pueda reemplazar y superar la
competitividad que tienen los productos en costos que vienen de los paises

asiaticos!®,

5.2. ESPANA

Espafia cuenta con el Instituto Tecnolégico del Calzado e Industrias Conexas —
INESCOP -, el cual esta conformado por empresas del calzado en dicho pais, y
tiene el objeto de prestar servicios y actividades tecnoldgicas a las mismas
empresas que lo constituyen, con el fin de poder llevar a cabo investigaciones y
generar conocimiento de forma asociativa, que seria imposible de lograr
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haciéndolo individualmente. Fue fundado en 1971 y en la actualidad cuenta con
mas de 600 empresas miembros y en muchos casos sus proyectos de
investigacion estan respaldados por el gobierno a través de los Ministerios de
Industria, Comercio y Turismo y el de Ciencia e Innovacion. Este centro realiza
investigaciones en varias &reas, tales como moda, tecnologia, calidad,
biotecnologia, documentacion, medio ambiente, entre otras; y uno de los aspectos
clave de su éxito es la correcta asociacion y cooperacion que hay entre los
diferentes miembros que lo conforman, ya que importa mas el beneficio y el
interés sectorial que la competitividad relativa de cada empresa. Si bien es un
Instituto de muchos afios, éste ha venido adaptandose a las nuevas exigencias del
mercado con el paso de los afios, y hoy en dia cuenta con profesionales
multidisciplinarios en areas como mecanica, electronica, materiales, robadtica, entre
otros; areas que antes no eran relevantes pero que hoy en dia las exigencias del
mercado hacen necesario el uso de conocimientos mas técnicos y profesionales
sobre la industria del calzado'®. A continuacion se puede apreciar algunas de las
investigaciones, conocimientos e ideas que éste ha venido aportando al sector en
el pais europeo.

5.2.1. Realidad virtual y realidad aumentada

El Instituto cuenta con La Tienda de Calzado a Medida, una plataforma
tecnolégica que permite a los consumidores personalizar su calzado, digitalizar
su pie y tomar sus presiones plantares, con el fin de adquirir el calzado que
mejor se ajuste a su pie y gusto. A través de las herramientas tecnoldgicas
Monolito Interactivo y el lllusion Mirror, el consumidor puede hacer uso de la
realidad virtual y la realidad aumentada, en las cuales se permite probar
zapatos virtuales con las medidas mas precisas para la forma de su pie. La

forma como funciona es la siguiente'**:

e Toma de informacién del DNI del pie. Es un documento personal que recoge
los datos necesarios para la identificacion anatomica y funcional del pie del
usuario. Para esto se requiere de una herramienta laser y una plataforma de
lectura de presion que capta la forma del pie del usuario y las presiones que
ejerce éste sobre el suelo. Esta informacion se guarda como una huella
dactilar, ya que cada pie es diferente y lo hace unico frente a los demas.

e EIl Monolito Interactivo es un software que recoge la informacion del DNI del
consumidor y la contrasta con los zapatos virtuales de la tienda, en donde

1% INSTITUTO TECNOLOGICO DE CALZADO Y CONEXAS — INESCOP. [online]. Citado el 20 de marzo de 2014.

<URL: http://www.inescop.es/>.
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se pueden observar los zapatos que mejor le calcen y gusten al cliente de
forma tridimensional.

e El lllusion Mirror permite que el cliente se mire a una pantalla y ésta haga el
papel de espejo, pero con los zapatos virtuales que tiene el software. Asi, el
consumidor puede ver cdmo le quedan los zapatos que se esté probando,
asi el zapato no exista fisicamente, y que incluso puede ir modificando y
personalizando a su propio gusto.

e Si el cliente escoge un zapato que aun no exista debido al nivel de
personalizacion que logré, se pueden obtener modelos virtuales de otros
programas tipo CAD/CAM, los cuales toman en cuenta cada una de las
caracteristicas del pie, tales como horma, tacones, plantillas, pisos, etc.

Si bien este sistema aun no ha sido implementado, muestra un gran avance
y con el tiempo las personas podran adquirir zapatos con un nivel de
personalizacion altisimo, algo nunca antes visto en este sector.

5.2.2. Calzado saludable personalizado para nifios obesos y con dermatitis
alérgica

El sobrepeso en los nifios hace que sus pies se deformen y tengan
caracteristicas propias. Los zapatos hechos para “pies normales” no son aptos
para nifios con problemas de sobrepeso, ya que la forma alargada y
ensanchada de sus pies genera problemas al caminar y en el equilibrio, lo cual
se acentla con zapatos no apto para ellos. Adicionalmente, al usar zapatos sin
la adaptacién necesaria genera problemas futuros como ampollas, inflamacién
en las articulaciones, problemas musculares y problemas en los tendones. Esto
hace que los nifios eviten aln mas la actividad fisica, generando un circulo
vicioso y que cada vez empeora porque al agudizarse el sobrepeso comienzan
a aparecer problemas en otras zonas del cuerpo como caderas, rodillas,
columna y pelvis. Por lo anterior, INESCOP viene liderando un proyecto que
investiga y desarrolla materiales para brindar un mejor bienestar a los nifios con
sobrepeso, ya que no existe informacién relacionada con este tema que busque
prevenir la salud de los pies de los nifios.

Sin embargo, el proyecto no se limita al disefio de zapatos hacia nifios con
problemas de sobrepeso. Existe otro problema mas comudn de lo normal en los
nifios y es el desarrollo de alergias por las sustancias quimicas que tienen los
zapatos. Si bien las alergias son tratables, el constante contacto con el alérgeno
puede generar una dermatitis cronica resistente a las terapias de recuperacion,
con la aparicion de fisuras e infecciones, afectando asi la locomocion de los
nifos. Es por esto que en el mismo proyecto se estd adelantando una
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investigacion que lleve al uso de nuevos componentes que eviten dichas

enfermedades en los nifios**?.

5.2.3. Robdtica y automatizaciéon

La introduccion de los robots en el sector del calzado ha sido muy lento debido
a cuestiones técnicas. Por ejemplo, las hormas deben ser fabricadas con una
altisima precision, lo que hace que los robots — adicionalmente - necesiten
dispositivos con sensores de identificacion y posicion, con el fin de hacer
coincidir las geometrias teoricas con las reales. Con el modelaje que requiere el
calzado y la alta programacion que requieren los robots, ha sido inviable su
introduccion. Por lo anterior, INESCOP viene trabajando en “la fabrica del
futuro”, para que empresas del sector puedan aplicar la robdtica y la
automatizacion en la produccion, estableciendo un vinculo entre las maquinas
especializadas y la robdtica inteligente aplicada a estos procesos. Este proyecto
se centra en los procesos de disefio y desarrollo técnico, montado, lijado,
pegado y acabado de los zapatos, que si bien algo se ve en la produccion
masiva de calzado de seguridad, falta mucho para verlo generalizado en las

empresas del sector'?,

Igualmente, INESCOP hace parte de un proyecto financiado por la Union
Europea llamado RoboFoot, el cual busca la fabricacion y programacion de
robots altamente flexibles que logren desempefar tareas que exigen mucha
cualificacion por parte de los operarios y que al mismo tiempo determinan en
gran medida la calidad final del calzado como la adhesion, el liado de corte, el
tintado y el pulido. Un ejemplo es el software para conocer la geometria exacta
de las hormas, los componentes y el ensamblaje del calzado. Con esto se
busca que a través de un modelo en 3D virtual, el robot pueda identificar con
exactitud la trayectoria que debe seguir durante el proceso de produccion y el
los parametro de fuerza a aplicar, pudiendo ser modificado en tiempo real y
ajustandolo a cada tipo de zapato y material™**.
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5.2.4. Biotecnologia y nanotecnologia

Con el apoyo de la Consejeria de Industria, Comercio e Innovacion de Espafia,
el Fondo Europeo de Desarrollo Regional y el Instituto Tecnolégico Textil —
AITEX -, INESCOP ha venido desarrollando un programa de bioingenieria que
busca la obtencién de tejidos con una estructura dérmica parecida a la de la piel
natural que pueda ser curtida. Esto se puede lograr a través de biomateriales
gue actian como una matriz con una estructura tridimensional que favorece el
crecimiento de células. En estas estructuras se cultivan fibroblastos porcinos,
células que se encargan de la produccion del colageno en la piel, proteina que
sirve para curtir y producir el cuero. Si este proyecto sale adelante, se lograria
encontrar un sustituto de la piel natural, la cual siempre ha generado cierta
controversia al causar problemas medioambientales, tales como el gran
consumo de agua, la generacion de muchos residuos en el proceso de curticion
y el empleo de productos quimicos. De la misma manera se encontraria una
solucion a los problemas de disponibilidad, ya que en muchos paises existen
restricciones a las importaciones o simplemente no tienen la materia prima
necesaria. Por lo anterior, encontrar un tejido que pueda ser cultivado in vitro
eliminaria una cantidad de inconvenientes que beneficiaria no solo a la industria
sino a la comunidad en general**®.

Otro proyecto que se encuentra en investigacion en este Instituto es el de la
posible utilizacion de bioadhesivos. En la produccion del calzado se utilizan los
adhesivos en grandes cantidades como se mencioné anteriormente, y
desafortunadamente éstos vienen de materia prima no renovable, no
biodegradable y que tienen disolventes organicos volatiles, aquellos que dafian
la capa de ozono. La idea con este proyecto es investigar la produccion de
proteinas adhesivas de origen bacteriano y analizar su factibilidad de producirlo
en grandes cantidades, permitiendo asi tener materia prima con mayor valor
agregado y mas amigable con el medio ambiente. Esta investigacion se basa en
la gran cantidad de organismos y microorganismos que utilizan la adhesion
durante su vida, tales como el geco, algunos moluscos Yy crustaceos, las arafias,
la bacteria Bacillus subtilis, entre otros. En el caso de los microorganismos,
estos utilizan unos compuestos llamados biofilms que se encuentran recubiertos
por proteinas que tienen estas caracteristicas y pueden llevar a su uso industrial
en el sector calzado. Vale la pena recalcar que esta linea de investigacion es la
primera que se hace enfocada al sector del calzado en el mundo, lo que
demuestra un liderazgo importante de Espafia en este tema™*®.
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Por otro lado, INESCOP se encuentra realizando una labor cientifica
investigando en el campo de la nanotecnologia. Esta es un area que esta
siendo aprovechada por multiples disciplinas, tales como la medicina, fisica,
ingenieria, informatica, quimica, entre otras, ya que abarca el estudio, disefio,
creacion, sintesis, manipulacion y aplicacibn de materiales, dispositivos vy
sistemas funcionales a través del control de la materia y la explotacion de los
fendmenos y propiedades que ésta presenta a escala nanométrica. Un ejemplo
de su importancia son los sistemas biolégicos, ya que todos los procesos
quimicos y organicos ocurren a esta escala al interior de las células. Ya en el
campo del sector calzado, la nanotecnologia permite la creacién de
nanomateriales, los cuales permitiran en un futuro tener materiales con nuevas
estructuras y funcionalidades con alto valor afiadido. Algunos ejemplos son el
desarrollo de materiales con propiedades biocidas, es decir que logren reducir
lo malos olores y los riesgos de infecciones podologicas, materiales que no se
manchen, materiales hidréfobos, materiales con proteccion térmica, con mayor
durabilidad y resistencia, suelas antiestaticas; entre muchas otras posibilidades.
Otra idea interesante es la de encapsular aromas y sustancias con propiedades
aromaticas y cosméticas de liberacion controlada, es decir, materiales
inteligentes que liberen olores de acuerdo a la interaccion del pie con el zapato.
Si bien la nanotecnologia tiene un largo trecho por recorrer, en el campo de los
nanomateriales ya existen avances significativos que mejoraran en el corto y
mediano plazo a la industria*’.

5.3. MEXICO

México, otro de los paises latinoamericanos productores mas importantes en
Latinoamérica, se encuentran desarrollando y masificando el uso de pegamentos
a base de agua, y no de solventes organicos volatiles. Como se vio anteriormente,
estos quimicos son dafinos para la capa de ozono, y también lo son para los
trabajadores que los usan en la produccion del calzado, por lo que es importante
encontrar sustitutos mas amigables para todos. Paises desarrollados ya han
prohibido el uso de estos solventes organicos en la industria, como Alemania, por
lo que es claro que el mundo estad girando en esa direccion. A diferencia de
Espafa, México esta trabajando en adhesivos a base de agua, pero buscando el
mismo resultado del pais europeo. Gracias a la alianza entre el Centro de
Innovacion Aplicada de Tecnologias Competitivas y la Empresa Productos Arrow
(fabricante de adhesivos en Jalisco) de este pais, se ha logrado obtener un
adhesivo con las mismas caracteristicas adhesivas del material que se usa
comunmente, y que es incluso mas resistente. Segun este centro, el proceso de

http://www.opti.org/publicaciones.asp?tipo_actividad=Vigilancia tecnoldgica&subtipo=VT Sector
Calzado&buscar=si>.

"7 JIMENEZ, Juan. La Nanotecnologia Cambiara el Concepto de Calzado. Vigilancia Tecnoldgica: Sector
Calzado. En: Fundacién OPTI [online]. Citado el 22 de marzo de 2014. No. 37, primer trimestre de 2012.
<URL: http://www.opti.org/publicaciones.asp?tipo_actividad=Vigilancia tecnolégica&subtipo=VT Sector
Calzado&buscar=si>.

50



aplicacién es el mismo, pero este nuevo procedimiento carece de los compuestos
guimicos contaminantes, como el tolueno. En el proceso tradicional, hay una
resina disuelta en el solvente orgénico que al aplicarla en el calzado, el solvente
se evapora Yy la resina pega los materiales. En el nuevo procedimiento, la resina se
encuentra en una emulsion con agua. Debido a que son inmiscibles, las gotas de
la resina se van juntando y creando una pelicula a medida que el agua se
evapora. Al hacer las debidas y suficientes pruebas, se comprobé que el
procedimiento funciona, pero el problema que se avecina es lograr la masificacion
de este procedimiento. Mas del 90% de las empresas de calzado utilizan el
sistema tradicional y sienten temor de cambiar al nuevo esquema pensando que el
calzado se va a despegar en un futuro, a pesar de las pruebas ya realizadas.
Ocurre que, como se dice en Colombia, “mas vale malo conocido que bueno por
conocer”. Seguramente que con el tiempo, y cuando comiencen a endurecer las
politicas publicas en defensa del medio ambiente, esta nueva técnica se masifiqgue

en el pais™®,

5.4. ESTADOS UNIDOS

Si bien Estados Unidos es un pais mas consumidor que productor y exportador de
calzado, es el pais que mas solicita patentes a nivel mundial, y el sector calzado
no es ajeno a esto. Es interesante ver qué estan desarrollando las empresas de
calzado o relacionados con el calzado en este pais, para analizar las tendencias
gue se podrian imponer en un futuro, o incluso si no se llegasen a imponer, es
interesante ver el grado de investigacion en el que se involucran las empresas de
calzado e este pais.

Por un lado, es posible observar proyectos de investigacion y solicitud de patentes
que buscan mayor comodidad y confort en la suela. Por ejemplo, REEBOOK
International esta solicitando la patente de una suela con unas fibras de polimeros
gue van desde el taldén hasta la puntera del zapato, brindando mayor flexibilidad a
ésta’™®. Otra compafiia se encuentra solicitando una patente para zapatos de alto
rendimiento, los cuales tienen una suela adhesiva que fija mejor el zapato al pie
del usuario. Las zonas adhesivas de la suela son optativas, es decir, la persona
puede escoger entre varios puntos de la suela cuales desea que sean adhesivas y
cuales no, buscando asi una mayor personalizacion en el producto para cada
gusto o funcionalidad que tengan los usuarios*?°. Una invencién un poco mas

18 AGENCIA ID. Pegamento a Base de Agua para la Industria del Calzado. Informador [online]. Nota

Tecnoldgica. Citado el 30 de marzo de 2014. <URL:
http://www.informador.com.mx/tecnologia/2011/314810/6/pegamento-a-base-de-agua-para-la-industria-
del-calzado.htm>.

9 vILA, Blanca. Solicitud de Patentes Publicadas. Vigilancia Tecnoldgica: Sector Calzado. En: Fundacion OPTI
[online]. Citado el 06 de abril de 2014. No. 44, cuarto trimestre de 2013. <URL:
http://www.opti.org/publicaciones.asp?tipo_actividad=Vigilancia tecnolégica&subtipo=VT Sector
Calzado&buscar=si>.

2 Ibid.
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tecnoldgica es un zapato con una suela que incluye camaras, compartimentos o
ranuras con sensores de movimiento, fuerza y presion que se encuentran
configuradas para ser controladas en tiempo real a través de una aplicacion en los
smartphones. La utilidad de estas suelas es que buscan evaluar e identificar
causas de una lesion en el pie debido al calzado, y lograr eliminarlas o reducir su
gravedad*?.

Por otro lado, Nike desarroll6 una horma ajustable que estd compuesta por un
elemento hinchable que se puede llenar con un liquido de acuerdo al tamafio y
forma del pie, adaptandose asi al pie de cualquier persona. Igualmente, la
empresa tiene solicitudes de patentes de camaras internas para los zapatos. Un
caso es el de un conjunto de cadmaras en las cuales una de ellas esta rellena de
un liquido viscoso y la otra de un gas, y éstas se encuentran unidas mediante una
serie de tejidos que limitan el movimiento de una con respecto a la otra, brindando

més confort al pie, sin eliminar la fijacién de éste frente al zapato™%.

En general, muchas empresas en Estados Unidos se encuentran en constante
investigacion y desarrollo buscando patentes para sus disefios y produccién del
calzado. Existen muchos otros casos, como tacones extraibles o intercambiables
en los zapatos para graduarlos segun la preferencia del usuario, o para cambiar el
tipo de tacon sin necesidad de cambiar el zapato completo. O las plantillas hechas
con ciertos materiales con memoria de forma que se adaptan a la geometria de un
pie especifico, ofreciendo mayor amortiguacion sin desgastarla por la super-
elasticidad que ofrece’®. Lo importante es observar y analizar que en esta
industria hay mucho por hacer y que existen paises con una cultura por la
innovacion que resalta sobre los demas, incluso sobre otros que tienen mayor
capacidad y competencia productora que éstos, y que es esa investigacion lo que
los mantiene un paso (o varios) delante de los demas.

IDENTIFICACION DE VARIABLES QUE MAS AFECTAN LA COMPETITIVIDAD
DEL CALZADO EN BUCARAMANGA

Una vez observados y analizados los diferentes aspectos que afectan al sector
calzado de Bucaramanga, junto con la comparacion hecha de este sector en otros
paises, es posible e importante identificar variables claves que sean determinantes
en la definicién de dicho sector. Estas variables permiten explicar el estado actual
del sector y permiten igualmente visualizar unos caminos hacia el futuro que al
recorrerlos fortalezcan el sector.

21 pid.
122 1hid.
123 hid.
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Al tener un andlisis de estas variables, es posible contextualizarlas y clasificarlas
dentro de ciertas matrices que ayudan a entender con mayor facilidad el nivel
competitivo del sector. Unas matrices iniciales permiten analizar aspectos distintos
gue mas adelante se pueden integrar en una matriz de analisis competitivo DOFA,
razon por la cual se empezara “por el principio”.

6.1. MATRIZ PEST

La matriz PEST realiza un analisis del entorno general que afecta al sector, es
decir, identifica y analiza variables externas a éste en las areas de politica,
economia, social y tecnologica. Con la informacion recolectada y presentada en
los capitulos anteriores, es posible identificar un buen nimero de variables que de
una u otra forma afectan al sector desde afuera:

Tabla 3. Matriz PEST

POLITICAS ECONOMICAS
- Falta de liderazgo regional a nivel - Bajo nivel de pobreza, pobreza
nacional, lo que ha opacado a la extrema y desigualdad en
region en los ultimos afos y limitado Bucaramanga frente al promedio
la consecucion de recursos publicos nacional.

para ésta, reforzado por el alto
centralismo del pais, la corrupcion y
la ineficiencia del sector publico.

- Mejores indicadores de crecimiento
econdémico, PIB per capita,
escalafon de competitividad vy

- Control y freno al contrabando de educacion frente al promedio
diversos tipos de productos (entre nacional.
esos el calzado) mediante decreto
inicialmente, pero pasando a un
segundo paso mas contundente que - Bajo volumen de exportaciones
es hacerlo mediante Ley. generales de la ciudad como

porcentaje del total nacional.

- Alto nivel de informalidad laboral.

- Presencia de agremiaciones que les

permiten organizarse. - Infraestructura precaria en todos
ASOINDUCALS con un 54% de los aspectos (vial, aérea, centros
miembros, ACICAM con un 40% de de exposiciones y exhibiciones),
miembros, y el restante en pequefias aunque se vislumbra un mejor
agremiaciones. panorama con las obras que

vienen ejecutando y que ejecutaran
en los proximos afos.

- Sectores fuertes y representativos
a nivel nacional, como es el
avicola, la construccion y el
turismo.

- Precios inestables en las materias
primas del calzado.
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Alto nivel de contrabando que
afecta fuertemente al sector
calzado.

Un sector ganadero desconectado
con este sector, lo cual impide que
exista cuero de alta calidad.

Interés de entidades
gubernamentales en el sector para
que se fortalezcan, como el caso
del SENA.

Entrada de méas competidores
internacionales con el paso del
tiempo.

SOCIALES

TECNOLOGICAS

Alta informalidad y poco personal
calificado en la sociedad debido a
una baja educacion, lo que hace que
las empresas cuenten con personal
con poco conocimiento de la
industria, los cuales vienen y van de
acuerdo a la demanda en otros
sectores. Solo un 20% de los
empleados cuenta con bachillerato o
lo estan cursando, frente a un 80%
gue no ha pasado de la educacion
primaria.

Bajo nivel de bilinglismo en la region.

Falta de demanda constante de los
productos. No son considerados
como prioridad.

Mayor consumo del calzado por parte
de la poblacién femenina en un 50%,
ninos en un 28%, hombres en un
17%, y calzado para bebés en un 5%
en la region.

Si se observa la demanda del
producto en el area de Bucaramanga
y su region aledafa, ésta se enfoca
en calzado destapado y ligero por el
clima de la regién. Igualmente, al
analizar los estilos, la demanda esta
distribuida asi: 39% sandalias, 28%
calzado sport, 20% zapatillas finas,
6% calzado clasico, 3% calzado

Bucaramanga cuenta con una muy
buena cobertura de Internet.

Se trabaja en los tecnocentros que
permiten que sectores vulnerables
puedan tener acceso a las nuevas
tecnologias.

De la misma manera se viene
trabajando en la ampliacion de
zonas wi-fi que permiten una
conexion gratuita a Internet desde
varios puntos de la ciudad.

Se viene capacitando a docentes
de la ciudad para que manejen con
mayores conocimientos las
tecnologias de la informacién vy
comunicacion.

El programa “Computadores para
Educar” busca que los nifios vy
adolescentes tengan estas
herramientas tecnolégicas para
facilitarles el aprendizaje.

La industria del calzado a nivel
mundial viene desarrollando
tecnologias especializadas que
antes no eran claras y dificiles de
implementar pero que adquiriran
fuerza con el tiempo, como la
facilidad de no medirse los zapatos
o el uso de nuevos materiales.
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deportivo, 2% botas para mujeres y
nifas, 1% calzado especializado
(industrial). Esta es el area en la que
se concentra la venta de calzado por
parte de este sector.

Tabla: Por autores

6.2. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS - MEFE

Complementando la matriz anterior, la matriz MEFE busca evaluar las variables
que ya se han identificado. En este caso, se utiliza una ponderacion en las
variables para darles cierto peso y poder concluir si existen mas amenazas u
oportunidades y si el sector se encuentra en un entorno favorable o desfavorable
para su desarrollo exitoso.

A continuacién se exponen las 14 variables mas importantes que entraran a
formar parte de esta evaluacion:

6.2.1. Oportunidades

Control y freno al contrabando: Como se expuso anteriormente, el sector
calzado ha sido uno de los cuales a los que mas ha afectado el
contrabando. Afortunadamente ya existe un decreto que le ha puesto freno
a éste, pero también se viene trabajando en un Proyecto de Ley que le dara
mas dientes al gobierno para ponerle freno a este problema. Esto sin lugar a
dudas beneficiara al sector, pero es importante que éste aproveche esta
oportunidad para desarrollar ventajas competitivas en los productos y no
simplemente en que se sienta satisfecho que no entra calzado de otras
partes a precios por debajo de los suyos. Debido a que este factor golpea
fuertemente al sector, se le ha asignado un valor de 0,18.

Presencia de agremiaciones especializadas: Las agremiaciones sin lugar a
dudas benefician al sector y les permite a las pequefias empresas encontrar
muchos beneficios y soluciones a diversos problemas, como es el buscar
nuevos mercados, nuevas tecnologias, capacitaciones, entre otras. Con
esto dicho, se le asigna un peso de 0,08.

Buenos indicadores econdmicos de la ciudad: Afortunadamente
Bucaramanga se ha desempefiado econdmicamente muy bien en los
dltimos afios. Esto beneficiaria en parte al sector, ya que al existir una
poblacién con una buena situacién econdémica, existe un mercado al cual se
le puede atacar. Sin embargo, no se puede limitar el mercado a que sea
local, sino todo lo contrario, se deben buscar otros mercados, no solo a nivel
nacional sino internacional. Por lo anterior, se le asigna un peso de 0,04 a
esta variable.
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Interés de entidades gubernamentales y académicas en el sector calzado:
Sin lugar a dudas cualquier apoyo que venga de parte de sectores o
agentes externos al calzado es mas que bienvenido. El SENA, la alcaldia y
ciertas universidades han permitido que el nivel de informalidad disminuya
en este sector y han brindado nuevas herramientas y capacitaciones a los
trabajadores para encontrar formas de trabajar mas 6ptimas, aumentando la
productividad de éste. Si bien estos programas han ayudado mucho, hace
falta mucho por hacer y no son Unicamente estas entidades las que pueden
— ni deben - realizar estas capacitaciones, ya que éste es solo un ejemplo
de todo lo que se podria realizar. Por lo anterior se le dara un peso de 0,04.

Mayor demanda en el calzado femenino: Siempre se ha dicho que las
mujeres aman el calzado mas que los hombres, y muchas suefian con tener
armarios llenos de todo tipo de calzado para tener una gran variedad para
escoger. Esta no es la excepcion en Bucaramanga, por lo que el enfoque
gue tienen los zapateros en la ciudad es el mismo que esta en el mundo
entero, y es aca donde mas se encuentran trabajando. Sin embargo, se
podria trabajar mas en un calzado que pase las fronteras de la ciudad, en
vez de limitarse a ésta. Con lo anterior, esta variable tiene un peso de 0,01.

Buen contacto y acceso con el area de las tecnologias de la informacion y
comunicacién: Afortunadamente la ciudad se viene preparando para
eliminar el analfabetismo digital, llegando a los sectores mas vulnerables de
la poblacibn con computadores para educar, tecnocentros, zonas de
conexidon a Internet gratuitas, entre otras. Este conocimiento facilitara el
desarrollo de habilidades en los trabajadores y las empresas para utilizar las
herramientas tecnoldgicas necesarias que puedan mejorar su condicién, ya
sea mediante el uso de nuevas tecnologias, acceso a nuevos mercados,
etc. Sin embargo, hace falta trabajar en el desarrollo de software
especializado que permita mejorar especificamente este sector. Por lo
anterior, se le ha dado un puntaje de 0,05.

6.2.2. Amenazas

Falta de liderazgo regional a nivel nacional en aspectos politicos: Los
politicos de Bucaramanga (y en general Santander) no se han destacado
por su liderazgo a nivel nacional, por lo que la regién ha quedado un poco
relegada frente a otras regiones del pais como Antioquia o el Valle del
Cauca. Esto ha limitado la consecucién de recursos para la region, el cual
junto con la corrupcion y la ineficiencia del sector publico, limitan el
crecimiento y desarrollo de la regién, como el caso de la infraestructura vial.
Si existiera un mayor liderazgo, se podria trabajar mas en aquellos rubros
gue rodean al sector y que podrian mejorar la productividad de éste. Por
ejemplo, si los costos de transporte al interior del pais no fueran tan altos, el
costo del calzado producido en Bucaramanga podria disminuir
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significativamente y ser mas competitivo a nivel nacional e internacional. O
si existieran politicos que se interesaran mas por la educacion de la region y
buscaran la manera que la mayoria de la poblacion fuera técnica, tecnéloga
o profesional, explotando y aprovechando el hecho de que la educacion en
la region es de las mejores en el pais (no gracias a ellos), mejorarian las
habilidades de toda la poblacion en todos los sectores de la sociedad. Es
asi como se le asigna un valor de 0,09 a esta variable.

Alta tasa de informalidad laboral y poco personal calificado: Si bien éste ha
disminuido gracias a programas y formacion técnica de algunas entidades
como el SENA, hace falta mucho por trabajar y convertir todo un sector que
ha sido tradicionalmente informal, en uno calificado y especializado. Es
preocupante que un trabajador esté en el sector simplemente por un tema
de oferta y demanda en éste, y en el momento que estas condiciones
cambien decida irse a otro sector, todo esto haciéndolo transitoriamente.
Por lo anterior, se le asigna un valor de 0,08.

Infraestructura precaria: Si bien esto ya se menciono tangencialmente en
una amenaza anterior, este punto por si solo pesa bastante porque impacta
fuertemente en los costos de los productos. Colombia ocupa el puesto
namero 108 (de 142) en materia de infraestructura vial y el puesto 95 en
infraestructura general (como puertos, centrales de carga y transferencia,
patios de contenedores, entre otros)***. Claramente este factor le quita
competitividad al producto, ya que si bien al ponerlo en la puerta de la
fabrica pueda tener un precio mas competitivo que en otro pais del mundo,
al intentar moverlo a otro destino puede perder dicha competitividad. Por
esto, y teniendo en cuenta que esta variable esta implicita en una anterior,
se le asigna un peso de 0,04.

Precios de las materias primas inestables: Ademas de restarle
competitividad a los productos porque no es posible ofrecer el mismo
producto al mismo precio en un periodo corto de tiempo, no tener precios
relativamente estables dificulta la proyecciéon de las empresas en el tiempo.
Lograr conseguir precios estables de las materias primas le facilita a las
empresas hacer presupuestos y proyecciones a un corto, mediano y largo
plazo. Por esto se le asigha un valor de 0,07.

Entrada de mas competidores internacionales: En un mundo cada vez mas
globalizado, la entrada de competidores en todos los sectores de la
economia se hace mas frecuente, y el sector calzado no es ajeno a lo
anterior. Se ha visto casos como el de Azaleia que ingresé al pais cuando
quiso expandirse y diversificar los mercados que tenia en Brasil. En el futuro
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llegardn mas competidores con total certeza y la competencia sera mas
dura, por lo que se requieren estrategias claras y agresivas que diferencien
a dichos competidores frente a los locales. Esta variable tiene un peso de
0,09.

Un sector ganadero desconectado con el sector calzado: De acuerdo al
trabajo visto anteriormente sobre el diagnostico del sector calzado, la
percepcion de muchos zapateros de la ciudad es que el cuero no es de
buena calidad, en parte porque el cuero no esta siendo “cultivado” como
debe ser ni para cumplir la funcién que deberia hacer. Sin una materia prima
de calidad es muy complicado diferenciarse de otros calzados, y todo se
reduciria basicamente al precio. Es importante que la materia prima sea la
correcta para trabajar y que los empresarios no se conformen con la que
ofrezcan, incluso si ésta no cumple con los estandares requeridos por ellos.
Es cierto que aca podria moverse un poco mas el sector calzado para influir
en el sector ganadero buscando beneficios mutuos, trabajando asi en la
cadena de valor, pero de todas formas el hecho que en este momento las
materias primas tengan fluctuaciones en la calidad por cuenta de otro sector
al del calzado, se convierte en una amenaza para €éste, por lo que tiene un
peso de 0,03

Bajo nivel de bilingtiismo en la poblacion: Asi como en la variable sobre el
ingreso de mas competidores internacionales, es importante que
Bucaramanga entre a otros mercados como un competidor internacional.
Una habilidad clave para esto es el manejo del inglés, ya que es el idioma
mas utilizado en los negocios hoy en dia. Si bien esto no limitaria la venta
en el mercado local o en los mercados de habla hispana, si lo haria en otros
de gran importancia, como es el norteamericano. Por esto se lo asigna un
peso de 0,02 a esta variable.

Nuevas tecnologias especializadas que ya vienen impulsando otros paises:
Si bien este aspecto podria ser una oportunidad, en este momento se
vislumbra mas como una amenaza porque son otros paises los que lo estan
implementando. Utilizar nuevos materiales sustitutos del cuero que permitan
librarse de su dependencia; utilizar herramientas web y software
especializados que liberan la necesidad de probarse los zapatos; o
desarrollar robots y procesos automatizados especializados en la
fabricacion del calzado, pueden poner en jaque a los sectores del mundo
gue no los implementen, ya que esto genera aumentos en productividad y
un mayor acceso a mercados que pondrian en riesgo a aquellas empresas
que se mantengan con las mismas técnicas de siempre. Ya que la
tecnologia siempre pesa en todos los sectores de la economia, se le ha
asignado un valor de 0,18
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Teniendo asi las variables identificadas con su respectiva ponderacion, a
continuacion se les asigna una clasificacion de uno a cuatro de acuerdo a qué tan
bien o mal se esté desempefando el sector, en donde 4 es una respuesta
superior, y 1 es una respuesta deficiente. Finalmente se multiplican los valores
para obtener el resultado ponderado y si éste se encuentra entre 2.5 y 4, el sector
estda aprovechando las oportunidades y sorteando las amenazas relativamente
bien, pero un valor por debajo de 2.5 significa que al sector le hace falta trabajar
mas en estos frentes.

Tabla 4. Matriz MEFE

FACTORES CLAVE VARIABLES | PONDERACIONES | CLASIFICACION RESULTADO
EXTERNOS PONERADO

1. Controly freno al Oportunidad 0,18 4 0,72
contrabando

2.  Presenciade
agremiaciones Oportunidad 0,08 3 0,24
especializadas

3. Buenos
indicadores Oportunidad 0,04 2 0,08
econémicos de la
ciudad

4. Interés de
entidades
gubernamentales | Oportunidad 0,04 3 0,12
y académicas en
el sector

5. Mayor demanda
en el calzado Oportunidad 0,01 4 0,04
femenino

6. Buen contactoy
acceso con el
area de las Oportunidad 0,05 3 0,15
tecnologias de la
informacién y
comunicacion

7. Falta de liderazgo
politico regional Amenaza 0,09 1 0,09
a nivel nacional

8. Altatasade
informalidad
laboral y poco Amenaza 0,08 2 0,16
personal
calificado

9. Infraestructura Amenaza 0,04 2 0,08
precaria

10. Precios de las
materias primas Amenaza 0,07 2 0,14
inestables

11. Entrada de méas
competidores Amenaza 0,09 2 0,18
internacionales

12. Un sector
ganadero
desconectado Amenaza 0,03 2 0,06
con el sector
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calzado

13. Bajo nivel de

bilingtiismo en la Amenaza 0,02 1 0,02
poblacién

14. Nuevas
tecnologias Amenaza 0,18 2 0,36

especializadas en
otros paises

TOTAL 1 2,44

Tabla: Por autores

Se puede observar un puntaje total de 2.44, el cual significa que el sector se esta
“rajando” en las acciones que viene tomando para responder efectivamente a las
oportunidades y amenazas que se vienen presentando. Esto no significa que no
se esté haciendo nada, se viene realizando mucha labor en el sector como se ha
evidenciado en el presente trabajo, el problema es que no es suficiente, en
especial por el mundo mas globalizado que tenemos hoy en dia. El puntaje esta
cerca al valor minimo, por lo que habria que realizar una labor adicional para llegar
a ese 2.5, como primera medida. Seguidamente, hay que seguir trabajando para
llegar mas cerca al 4 y que se evidencie una fuerte labor del sector para ser mas
competitivo. Tal vez el aspecto mas clave debe ser el de impulsar mas las nuevas
tecnologias, las cuales van a ser muy importantes en el futuro cercano y es en
donde se vienen forjando las tendencias, como se verd mas adelante. Hay que
aprovechar los programas de gobierno que han venido realizandose y que han
disminuido el analfabetismo digital, con el fin de aplicarlo al sector calzado y
acercar otros mercados al sector bumangués. Pero otro punto importantes por
trabajar es el de conectar mas la cadena de valor, en donde las materias primas
tengan una calidad hecha especificamente para ese sector, con precios estables
en el tiempo que garanticen y permitan la realizacion de pronésticos vy
presupuestos. Y también para resaltar es la necesidad de tener un sector mas
especializado, més tecnificado y con mas conocimientos que permitan optimizar
los procesos y agregar valor al producto, como es la importancia del disefio y del
empaque, los cuales aln son precarios al comparar con marcar internacionales.
De ahi es que saldra parte del éxito o no del sector, si se queda estancado en lo
gue ha venido haciendo, o si estos cambios que ha empezado a implementar
toman impulso y se extiendan mucho mas para ser mas competitivos a nivel
global. Una siguiente parte es la que se vera a continuacion, en donde se analizan
factores internos del sector y que se complementaran con las variables recién
vistas.

6.3. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS - MEFI

Ya obteniendo las variables externas, se puede pasar a analizar las variables
internas del sector. Similar al caso anterior, se utiliza una ponderacién en las
variables para darles cierto peso y poder concluir si existen mas oportunidades o
mas amenazas y si el sector se encuentra en un entorno favorable o desfavorable
para su desarrollo exitoso.
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A continuacién se exponen las 10 variables mas importantes que entraran a
formar parte de esta evaluacion:

6.3.1. Fortalezas

Gran comercializacion del calzado bumangués: El sector productivo del
calzado es apetecido por las personas tanto de la ciudad, como a nivel
nacional y algo a nivel internacional. Existen diversos eventos que
promueven la comercializacion de dichos productos. Las ferias de moda y
calzado, las ferias de la ciudad, el trabajo realizado por los comerciantes
para realizar contacto con compradores nacionales y extranjeros muestran
como una fortaleza esta variable, por tanto se le otorga un peso del 0,14
siendo la més alta de las evaluadas.

Reconocimiento nacional de los productos: Complementando lo anterior la
segunda variable con mayor porcentaje es ésta, ya que nacionalmente el
calzado bumangués es el mas reconocido y los eventos que se comentan
de igual forma en la variable anterior ayudan a impulsar dicho
reconocimiento. Ademas el evento mas importante que hace que el calzado
bumangués sea famoso es el reinado nacional de belleza. Para esta
variable se le otorg6é una ponderacién de 0,11, a pesar de que hace falta
trabajar mas en la marca.

Seleccion de las materias primas priorizando la calidad: Segun la encuesta
realizada por Ayala y Gamboa el 89% de las materias primas de las
empresas de calzado son de origen nacional, provenientes principalmente
de Medellin, Cali, Barranquilla, Cundinamarca, Quindio y Bucaramanga.
Esto genera cierta confianza porque la consecucién de los insumos
necesarios para la producciéon es de facil acceso, frente a los bienes que
son importados. Por otro lado, el principal criterio para la escogencia de las
materias primas es la calidad, con un 42%, y se ve que es preferible
sacrificar otros aspectos antes que la calidad de los insumos, lo que
asegura de esta manera que el producto tiene una calidad minima
garantizada. Asimismo, el precio también participa de manera importante, lo
gue se traduce al final en un muy buen producto, a precios asequibles. A
esta variable se le otorga una ponderacion de 0,11.

Creacion de la Comercializadora Internacional del Calzado y produccion de
las pequefias empresas familiares: una forma de asegurar el trabajo de las
pequeiias empresas familiares, las cuales predominan en la industria es la
creacion de la Comercializadora Internacional del Calzado. Esta estrategia
permite que exista un ambiente de seguridad para los pequefios
empresarios, fortaleciendo la industria y permite que se vayan vigorizando
en la constitucién de una empresa de mayor reconocimiento. Un 0,04 se le
otorga a esta variable.
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Organizacion de los empresarios en agremiaciones: Debido a que se han
mostrado los beneficios de estar agremiados, esta es una variable que pesa
para este sector, asi exista todavia un numero importante de zapateros que
prefieren no ser parte de estos grupos. Es importante resaltar la importancia
de tener un mayor poder de negociacion, de poder organizar y participar en
una mayor cantidad de ferias nacionales y mundiales llegando a mercados
distintos y de poder unir esfuerzos para cubrir pedidos con cantidades muy
altas para que una unica firma logre cumplir. Por lo anterior se le asigna un
valor de 0,05.

6.3.2. Debilidades

Poca capacitacion o entrenamiento en el area de produccion: Hace falta
mucho por realizar en temas de capacitacion a personal, las empresas
vienen trabajando de manera mas bien tradicional, aplicando las técnicas
aprendidas y transmitidas de generacién en generacion, reforzando la falta
de conocimientos y técnicas nuevas para este trabajo. Tiene una
ponderacién de 0,10 esta variable.

Personal administrativo con falta de conocimientos: Enlazando con el punto
anterior se retoma lo analizado en uno de los apartados de este documento
en cuanto al nivel académico del equipo administrativo. Un 68% ha cursado
bachillerato y un 15% tiene un nivel de técnico, mientras que solo un 7%
tiene un titulo de pregrado. En contraste, el 10% solo tiene conocimientos
de primaria, que vale la pena aclarar, la mayoria de las veces corresponde a
los mismos propietarios de las empresas. Ciertamente el area administrativa
requiere de gente un poco mas preparada, en especial para lograr manejar
nameros y cuentas que son indispensables para su labor, pero los
conocimientos son muy basicos o minimos para lograr posicionar una
empresa 0 producto como verdaderamente competitivo. El area
administrativa no solo se debe concentrar en llevar cuentas y realizar las
compras y ventas, sino de crear estrategias, tacticas, fijar objetivos y metas
para lograr sacar una empresa adelante. Realmente un area administrativa
deberia ser mucho mas, deberia ser un area gerencial que fija las directrices
de la empresa, razon por la cual hace falta mas formacion en dicho
personal. A esta variable se le otorgé un 0,10.

Predominan las micro y pequefias empresas en el sector con productos sin
marca: De acuerdo a la opinién de los empresarios, el 28% de ellos se
clasifica dentro de la categoria de microempresa, con un ndamero de
empleados entre uno y diez; mientras que el 64% se clasifica como pequefa
empresa, con un niumero de empleados entre 11 y 50. Finalmente el 8% se
clasifica como mediana empresa. Siendo la micro y pequefia empresa las
que mas predominan en la regién, son los empresarios que han heredado
de su historia familiar el negocio los que constituyen este tipo de empresa, y
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por lo general los empleados vienen siendo personas de su mismo nucleo
familiar. Para que se consoliden empresas mas grandes es necesario que
exista un buen capital, con el cual estas familias no cuentan. Asimismo, esa
concepcion de empresa pequefia se ha mantenido durante los afios y no ha
intentado crecer a través de la creacidén y posicionamiento de marcas, un
pilar fundamental para sobresalir en el mundo globalizado y competitivo de
hoy en dia. Si se trabajara mas en este aspecto, en crear un reconocimiento
de marca y no solo de producto, el sector podria ganar puntos en el
escalafon de competitividad. A esta variable se le otorgé una ponderacion
de 0,02.

Falta de inversidbn en la infraestructura y tecnologia por parte de los
empresarios: En el momento en que se realizd la encuesta hecha por los
investigadores citados en el documento, el 27% de la maquinaria usada por
las empresas tenia un promedio de 6 afios de uso, mientras que un 59%
tenia un promedio de 25 afios, y el restante 14% tenia 45 afios en promedio.
Estas cifras son bastante preocupantes, ya que el porcentaje de maquinaria
vieja es muy alto. Puede que la maquinaria funcione muy bien, pero en 25
aflos la tecnologia cambia radicalmente, en donde seguramente los
procesos se vuelven mucho mas eficientes y agiles. Es claro que el 33% de
las empresas no pueden crecer ni ser mas productivos porque no invierten
en nuevas tecnologias. Ademas de tener maquinaria vieja, ésta se
encuentra al tope de la produccion y hay una falta de interés y de recursos
para aplicar nuevas tecnologias en el sector. En este trabajo los
empresarios afirmaban que una manera de contrarrestar los problemas del
contrabando y los bajos precios del calzado chino era mediante la aplicacion
de nuevas tecnologias y aplicar las normas de calidad como ISO 9000,
salud ambiental ISO 1400 y salud ocupacional y seguridad industrial
OHSAS 1800, pero que las pequefias y medianas empresas no tienen los
recursos para dicha implementacion, reforzando asi la necesidad que tienen
ellos en esta materia. Es una de las variables de debilidad mas
representativas a la cual se le otorga una calificacion de 0,17.

Capital de trabajo insuficiente para impulsar la industria: Como se explicé en
la variable de constitucidén o tipos de empresa, la dificultad mas persistente
es la poca existencia de capital para impulsar la industria. Las micro y
pequefias empresas no cuentan con suficiente capital, por tanto asi exista
una agremiacion de trabajadores de la misma linea interesados en
impulsarla no se cuenta con el suficiente dinero para ello. Por tanto esta
variable es calificada con un 0,16 en ponderacién por la importancia que
representa, ya que sin capital de trabajo es muy complicado que una
empresa logre operar, y mucho menos invertir en investigacion, desarrollo,
actualizacion, infraestructura y conocimiento.
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Con las variables identificadas y con su respectiva ponderacién, se procede de la
misma manera que la matriz MEFE, asignando una clasificacion de uno a cuatro
segun lo bien o mal que se desempefie el sector. Después se multiplican los
valores y se obtiene el resultado ponderado para evaluar en qué lugar se
encuentra el sector y si estdn ganando las fortalezas o las debilidades de éste.

Tabla 5. Matriz MEFI

FACTORES CLAVE VARIABLES | PONDERACIONES | CLASIFICACION | RESULTADO
INTERNOS PONERADO

1. Gran
comercializacion Fortaleza 0,14 3 0,42
del calzado
bumangués

2. Reconocimiento
nacional de los Fortaleza 0,11 3 0,33
productos

3. Seleccién de las
materias primas Fortaleza 0,11 4 0,44
por calidad

4. Creacion de la
Comercializadora Fortaleza 0,04 3 0,12
Internacional del
Calzado

5. Organizacion de
los empresarios Fortaleza 0,05 3 0,15
en agremiaciones

6. Poca
capacitacion en
areas de Debilidad 0,10 2 0,20
produccion

7. Personal
administrativo con Debilidad 0,10 1 0,10
falta de
conocimientos

8. Predominan las
micro y pequefas
empresas con Debilidad 0,02 2 0,04
productos sin
marca

9. Falta de inversion
en infraestructura Debilidad 0,17 1 0,17
y tecnologia

10. Capital de trabajo
insuficiente Debilidad 0,16 2 0,32

TOTAL 1 2.29

Tabla: Por autores

Con un puntaje total de 2.29 es posible ver que al sector no le estd yendo lo
suficientemente bien para que sus fortalezas venzan a sus debilidades. Si bien el
sector tiene algunos puntos positivos, como es el caso de la calidad de las
materias primas, las asociaciones, el reconocimiento nacional y la
comercializacion del producto, hace falta trabajar en aspectos de suma
importancia como la capacitacion, entrenamiento, conocimiento, mayor capital de
trabajo y la inversion en innovacion y tecnologia. La razon por lo que no alcanza a
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llegar al puntaje de 2,50 es precisamente por la falta de trabajo en estas areas, las
cuales son supremamente importantes y tienen un peso significativo dentro de las
variables, en especial cuando en otras regiones del mundo ya se viene haciendo.
Como se puede apreciar, el punto a trabajar termina siendo el mismo que se
menciono en la matriz MEFE, y logrando invertir recursos importantes en esta area
permitiria avanzar significativamente en la puntuacion de esta matriz, volviéndose
mas competitivo el sector.

El otro punto importante es el de la inversion en capacitaciones, entrenamientos y
conocimientos de las empresas del sector, el cual debe ser en todo la
organizacién. Personal de produccién, administrativo y gerencial deben entrar en
estas areas de mayor preparacion para lograr una mayor competitividad en las
empresas, incluyendo el bilingtiismo. Y en las demas variables hay que seguir
trabajando para volverlas todas un “cuatro”, aumentando asi la puntuacion de esta
matriz y tener un sector mas competitivo que pueda conquistar mercados desde
su interior.

6.4. CINCO FUERZAS DE PORTER

Otra de las herramientas que permite analizar la competitividad del sector son las
cinco fuerzas de Porter, las cuales analizan el micro-entorno de las industrias.
Segun Michael Porter, toda industria se encuentra influenciada por cinco fuerzas
que permiten ayudar a los empresarios y/o gerentes a evaluar qué tan benéfico y
rentable es un negocio™®. A continuacién se muestra una gréfica de las fuerzas
para después evaluarlas en el sector del calzado en Bucaramanga:

Grafica 2. Cinco Fuerzas de Porter

Amenaza de Nuevos
Competidores

Poder de Negociacién de Rivalidad y Competencia Poder de negociacion de

los Proveedores en el Mercado los Clientes

Amenaza de Nuevos
Productos

Gréfica 2. Hecho por autores. Informacion tomada de Porter’s Five Forces: QuickMBA

125 QUICKMBA. Strategic Management: Porter’s Five Forces. QuickMBA. [online]. Citado el 11 de julio de

2014. <URL: http://www.quickmba.com/strategy/porter.shtml>.
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6.4.1. Rivalidad y competencia en el mercado

En el caso del calzado, se pueden evidenciar algunas variables que aumentan
la rivalidad que existe en el sector. Una de ellas es la gran cantidad de
empresas que existen en esta industria, no solo en la ciudad sino a nivel
nacional y mundial. Solo en Bucaramanga, por ejemplo, hay cerca de 7.000
empresas dedicadas a esta labor'?°. Un nimero tan grande de empresas hace
gue éstas compitan por los mismos clientes y recursos, en especial si se
dedican a una Unica plaza y no tan grande como es Bucaramanga.

Otro factor que afecta la rivalidad es el crecimiento lento de este mercado. En
nuevas industrias es mas facil crecer porque la tasa de crecimiento del mercado
es alta, y cada empresa puede adquirir participacion de mercado llenando los
vacios que hay a medida que el mercado evoluciona, pero en industrias tan
maduras como la del calzado, el crecimiento es mas lento y existe una mayor
rivalidad entre las empresas por tomar esa pequefia participacion de mas que
se va abriendo en el mercado.

Otra variable que hace que la industria tenga un nivel alto de competencia es la
baja diferenciacion y bajo reconocimiento de marca. Como no se ha
posicionado una marca fuerte, es dificil diferenciar los productos, en especial
cuando el disefio no marca una distancia significativa entre una marca y otra.
Puede que existan disefios interesantes en ciertas empresas, pero si no se le
hace fuerza a la marca, no se logra distanciar de las demas y deja de ser un
“bien comun”*?’,

6.4.2. Amenaza de nuevos productos

Afortunadamente esta fuerza no es muy determinante en el sector. La amenaza
de nuevos productos habla de productos sustitutos del calzado, es decir de
otras industrias, por lo que es muy complicado que exista un producto alterno
gue reemplace a éste. Todos utilizamos zapatos de diverso tipo y no existen
productos sustitutos que nos hagan pensar en cambiar el uno por el otro. Aca
pueden entrar dos factores: el primero es la presencia real de un producto
sustituto, que claramente no lo hay. ¢Si no usamos zapatos, qué usamos? El
otro factor es el del precio y la elasticidad precio cruzada de la demanda.
Cuando un articulo sube de precio, es probable que el consumidor decida
cambiar y comprar un bien sustituto porque su precio es mejor con respecto al
otro. Sin embargo, también hay que tener en cuenta la elasticidad cruzada de la
demanda, es decir, qué tan sensible es el consumidor para decidir cambiarse a
otro producto con cambios pequefios en el precio. Para ver un ejemplo de este
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CONTRABANDO AFECTA a productores de calzado en Santander. Radiografia del Contrabando en

Colombia, ELTIEMPO.COM Multimedia. [online]. Citado el 11 de julio de 2014. <URL:
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tipo, podemos ver el caso de la papa y la yuca, son productos similares y que el
consumidor puede escoger entre el uno y el otro dependiendo de su precio.
Otros ejemplos son la gasolina y el gas, o el café y el chocolate. Es importante
aclarar que el precio no es lo Unico que determina el cambio de un bien por el
otro, ya que existen otros factores como las preferencias de los consumidores o
el ingreso de éstos'?®. Asi las cosas, el calzado no tiene un producto sustituto
qgue pueda amenazarlo y volver mas competido el sector.

6.4.3. Poder de negociacion de los clientes

En esta fuerza puede haber varias situaciones. A nivel local, existe un niamero
muy grande de empresas que hacen que la poblacién del area sea
relativamente pequefia, o que implica que existe una concentracion importante
de compradores. Esto quiere decir que al haber una poblacién “pequefa” para
el numero de empresas ofreciendo el producto, el comprador influye
fuertemente en las empresas, teniendo la libertad de escoger la empresa en la
gue va a comprar si le brindan las mejores condiciones que €l requiera. Sin
embargo el calzado, en especial el de mujer, tiende a tener disefios Unicos y
diferenciadores que hace al comprador decidirse por un producto que no tiene
competencia, ya que el producto no es estandarizado, o por lo menos es lo que
se busca. En el caso bumangués, existe disefio pero no lo suficiente para decir
gue una marca puntual tiene los mejores disefios para cierto tipo de calzado. El
poder de negociacion de los clientes puede estar influenciando al sector, pero
existen casos Yy sobretodo oportunidades para marcar ese elemento
diferenciador que haga que el comprador se decida por cierta empresa o marca
porgue sabe que esa es la que le ofrece productos Unicos o personalizados.

A nivel nacional o global, el mercado es mucho mas grande y también lo es el
consumidor, por lo que se pensaria que no se encuentran tan concentrados. Sin
embargo, la cantidad de empresas que hay a nivel mundial hace que la
poblacién sea también relativamente pequefia, con el agravante que aca ya
existen marcas fuertes posicionadas y diferenciadas que hacen que el
consumidor se incline sobre éstas, perdiendo poder de negociacién, pero que
para el sector en Bucaramanga lo ganen, porque éste preferird buscar y
comprar productos que le otorguen lo que dichas marcas famosas ya lo hacen.
Por lo anterior, se puede decir que existe un poder de negociacion
relativamente alto frente al sector en Bucaramanga, asi no lo exista en otras
zonas por poseer productos y marcas ya diferenciados y posicionados, como
podria ser Francia con marcas como Chanel o Yves Saint Laurent.

6.4.4. Poder de negociacion de los proveedores

En el aspecto de las materias primas, a Colombia le hace falta suministradores
de cuero de mayor calidad. Existe un buen nimero de empresas ganaderas en

128 |hid.
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el pais que si bien surten a los empresarios del calzado con el cuero necesario
para producirlo, hace falta una mayor capacitacion y el uso de practicas optimas
para desarrollar un cuero de excelente calidad. Esto hace que el cuero sea un
producto muy estandar entre los proveedores, lo que hace que se pierda cierto
tipo de poder de negociacion frente a los zapateros. Si existiera una empresa
gue rompiera dichos esquemas y desarrollara un cuero de mejor calidad, podria
generarse un mayor poder de negociacion de ésta porque seria la Unica en el
mercado que suministraria este tipo de cuero. Pero seguramente la
competencia y el interés de ganarse parte de ese mercado harian que nuevas
empresas entraran en el mismo proceso productivo y con el tiempo ofrecieran el
mismo tipo de cuero, volviendo a perder poder de negociacion frente a los
zapateros.

Por otro lado, las agremiaciones hacen que se adquiera un mayor poder de
negociacion frente a los proveedores. Como se mencioné anteriormente, uno de
los aspectos mas beneficiosos que obtenian los miembros de las agremiaciones
era el poder de negociacion frente a los proveedores. Esto sin lugar a dudas es
un aspecto positivo que se logré sortear porque se trabajé en una debilidad que
tenia el sector y se convirtid en una fortaleza, eliminando la desventaja que se
tenia al haber muchas empresas negociando por separado, adquiriendo asi
mayor poder de negociacion.

Finalmente, en el caso de los trabajadores no existe un poder de negociacion
alto, ya que como se vio anteriormente, éstos en su mayoria es gente no
calificada que cambia de trabajo dependiendo de la demanda de trabajo en
otros sectores de la economia. De esta forma, se puede ver que no hay un
poder de negociacion tan alto en esta fuerza como lo puede haber en otras.

6.4.5. Amenaza de nuevos competidores

Existe una barrera de entrada para nuevas firmas en este sector que son los
bajos y relativamente estables beneficios. Como no existen marcas fuertes que
se diferencien de las demés, sumado a la gran cantidad de firmas, los precios
de los articulos son mas o menos los mismos. Esto ciertamente genera una
barrera de entrada porque las compafilas no ven un incentivo econdémico
grande para entrar en este sector como lo pueden ver en el de la tecnologia,
por ejemplo, desarrollando aplicaciones moviles. Sin embargo, no existen otras
variables como activos fisicos altamente especificos para la industria,
economias de escala, protecciones del gobierno o patentes desarrolladas por
ellos para frenar el ingreso de nuevos competidores. Seria bueno trabajar en el
tema de patentes no solo para frenar el ingreso de nuevos actores al mercado,
sino para comenzar a crear marca, como se vera mas adelante que ocurre en
otros paises, pero que es importante porque existen otras variables que no
frenan la entrada de otros competidores, como es el hecho de tener una
tecnologia relativamente comuin y estable, acceso a los canales, no requerir de
grandes inversiones para comenzar el negocio, entre otros. Serrano
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Dominguez* sefala por ejemplo que cada vez son menos las ayudas directas
gue el Estado les puede dar, como tal vez ocurria antes, por lo que son ellos los
gue deben buscar las estrategias para salir adelante y tener un mejor futuro, y
no confiarse en ayudas externas que antes los podian proteger de cierta
manera.

6.5. MATRIZ DOFA

Teniendo una buena cantidad de informacién recolectada, tanto del macro-entorno
como del micro-entorno del sector del calzado, asi como caracteristicas internas
de éste, se pueden integrar las diversas matrices para ver y analizar la matriz de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que caracterizan al sector.
Una vez identificadas cada una de éstas, se procedera a sugerir algunas
estrategias que permitan aprovechar las fortalezas y oportunidades, sorteando las
amenazas Yy las debilidades. EI nimero antes del guion hace referencia a las
oportunidades y amenazas, mientras que el que esta después del guion
representa las fortalezas o debilidades de cada estrategia.

Tabla 6. Matriz DOFA

DEBILIDADES
Poca capacitacion en

FORTALEZAS |
1. Comercializacién del | 1.

DOFA SECTOR
CALZADO

OPORTUNIDADES

1. Control y freno al
contrabando

calzado bumangués

areas de produccion

2. Reconocimiento nacional | 2. Personal administrativo
de los productos con falta de conocimientos

3. Seleccidn de las materias | 3. Predominan micro y
primas por calidad pequefias empresas sin

marca

4. Creacion de la| 4. Falta de inversibn en
Comercializadora infraestructura y
Internacional del Calzado tecnologia

5. Organizacion de los | 5. Capital de trabajo
empresarios en insuficiente
agremiaciones

FO DO

1-1. Aprovechar las actuales y | 1-1,2. Fortalecer las

futuras restricciones al | capacitaciones y

contrabando para fortalecer | conocimientos de los

aun mas la presencia del | trabajadores para agregar

producto a nivel nacional

valor a las empresas, mientras
se fortalece el mercado local al
frenarse el contrabando

1-2. Aprovechar las actuales y
futuras restricciones al
contrabando para crear
marcas con valores y factores
diferenciadores y  obtener
mayor reconocimiento nacional

1-3. Crear marcas con valores
agregados que convenzan a
los consumidores de
adquirirlos, aprovechando la
escasez de calzado de
contrabando en el mercado

1-4. Invertr en nuevas
tecnologias que le generen
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valor al calzado, aprovechando
la escasez de calzado de
contrabando

2-1,2. Liderar, a través de las
agremiaciones, la  mayor
comercializaciéon e impulsos de
marcas en el pais

2,4-1,2. Desarrollar cursos,
capacitaciones y
entrenamientos que generen
conocimiento a los

trabajadores del sector y sean

econémicos de la ciudad

valor agregado que el usuario
esté dispuesto a pagar

2. Presencia de mas especializados a través
agremiaciones de las agremiaciones y otras
especializadas entidades interesadas

2-4. Liderar, a través de | 2,4-3,4,5. Brindar soporte a las

agremiaciones especializadas, | micro y pequefias empresas

la Comer. Intl., para impulsar | en la comercializacion,

el comercio exterior inversion y capital de trabajo a
través de las agremiaciones y
entidades interesadas

3-1. Tomar ventaja de la | 3-4,5. Buscar recursos

situacion de Bucaramanga | financieros que  permitan

3. Buenos indicadores | para introducir marcas con | generar valor en los productos

para que en un futuro las
ventas generen el capital
necesario para operar

4. Interés de entidades
gubernamentales y
académicas

4-5. Unificar esfuerzos entre
las agremiaciones, entidades
del gobierno y académicas
para desarrollar proyectos
conjuntos de investigacion,
desarrollo, entrenamiento y
capacitaciones

5. Mayor demanda en el
calzado femenino

5-1,2. Realizar actividades de
mercadeo a nivel nacional que
capte la atencion del publico
femenino sobre las ventajas

5-1,2,3. Invertir en estudios y
capacitaciones de disefio de
calzado para la poblacion
femenina que logre fidelizarlas,

6. Buen contacto y acceso
con el &rea delas TIC

del calzado bumangués posicionando asi diferentes
marcas

6-1,2,5. Desarrollar programas | 6-1,2. Desarrollar  cursos

especializados de | especializados de

computaciéon  aplicados  al
sector calzado a través de las
agremiaciones que permitan
ofrecer los productos a una
poblacion cada vez mas
conectada a las TIC

6-1,4. Desarrollar software y
paginas web que permitan
mostrar y vender productos a
nivel nacional e internacional a
través de la Comer. Intl,
volviéndose como una vitrina

computacion  aplicados  al
sector calzado que lleguen a

un buen ndmero de
trabajadores del sector que
permita aumentar la

productividad y conectarse con
otro mercados mas lejanos

AMENAZAS

FA

DA

1,3-5. Generar un lobby de las
agremiaciones con lideres

1-4. Realizar estudios sobre la
necesidad de inversiébn en
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1. Falta de liderazgo politico
regional a nivel nacional

politicos regionales que
resalten la importancia para la
industria la necesidad de
recursos para aumentar su
competitividad

infraestructura para el sector,
presentandoselo a politicos
influyentes que intermedien
para lograr adquirir recursos
que ayuden al sector, como los
créditos blandos

2. Alta tasa de informalidad
laboral y personal poco
calificado

2-5. Liderar, a través de las
agremiaciones, la capacitacion
de sectores de la poblacion
interesadas en especializarse
en labores relacionadas con el
calzado

2-1,2. Promover la creacién de
capacitaciones y cursos de
habilidades y destrezas para el
sector calzado, tanto en &reas
de produccién, como
administrativas

3. Infraestructura precaria

4. Precios inestables de
materias primas

4-5. Concertar mesas de
negociacion entre numerosas
empresas del calzado para
obtener mayor poder de
negociacion, aprovechando el
conocimiento en la seleccion
de éstas por la calidad

4-5. Adquirir mayor poder de
negociacion para conseguir
precios relativamente estables
en el corto y mediano plazo,

permitiendo realizar
presupuestos y estimativos
para mejorar el capital de

trabajo de las empresas

5-1,2,3. Construir marcas Yy
planes de mercadeo que le

5-1,2. Desarrollar y promover
programas de capacitacion

den mas imagen a los | para empleados que se

productos de origen | encuentren mas preparados

bumangués, resaltando sus | para enfrentar la mayor

atributos frente a la | competencia que se avecina

competencia 5-3. Diseflar marcas e

5. Entrada de mas implementar programas de

competidores mercadeo que den a conocer

internacionales las bondades del calzado
bumangués

5-4,5. Implementar

proyecciones del negocio que

permitan generar

presupuestos para organizar

las finanzas de las empresas,

asi como sacar rubros para
investigacion

6-3,5. Liderar la integracion en | 6-1,2. Generar sinergias entre

la cadena de valor del calzado, | las empresas, lideradas por las

6. Sector ganadero | generando conocimiento al | areas de produccion, y el

desconectado del sector | sector ganadero sobre la | sector ganadero explicando las

calzado importancia en la calidad y | necesidades del sector en

tipos de cueros

cuanto a calidad, precio y
cantidad de las materias
primas, integrandose asi la
cadena de valor

7. Bajo nivel de bilingliismo

7-4,5. Generar incentivos y
ayudas a través de la
Comercializadora Internacional
para aprender inglés, en
especial al equipo comercial

7-1,2. Promover el aprendizaje

del inglés dentro de los
trabajadores de las
compafias, explicando la

importancia de éste en el
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comercio internacional

8. Nuevas tecnologias
especializadas que otros
paises vienen impulsando

8-4,5. Investigar nuevas
tecnologias que se encuentren
en desarrollo o practica en
otros paises para adaptarlos al
sector bumangués.

8-4,5. Crear un Instituto de
Investigacion en Bucaramanga
que desarrolle sus propios
proyectos

8-4. Exponer los avances
tecnol6gicos que se ven en
otros paises junto con sus
ventajas, advirtiendo la
necesidad de hacer lo mismo
en Bucaramanga, o de lo
contrario ver que se puede
terminar la competencia que
hasta ahora goza el sector

Tabla: Por autores

A continuacion se explicardn un poco mas las estrategias mencionadas en la
matriz DOFA.

6.5.1. Fortalezas y oportunidades — FO

En esta éarea, las estrategias se centran en el aprovechamiento de las
oportunidades usando las fortalezas del sector. Uno de los puntos a aprovechar
es el control al contrabando que viene implementando el gobierno y que se
acentuara aun mas en los préximos meses y afios. Esto debe permitir el
fortalecimiento del sector, ya que al reducirse significativamente la entrada de
calzado a costos muy bajos, el consumidor estara expuesto a una competencia
mas leal y pareja, por lo que el calzado bumangués puede competir en
condiciones muy similares frente a otros. Esto debe impulsar al sector a mejorar
y crear ventajas y fortalezas adicionales que le permitan mas adelante competir
con mayor facilidad en mercados internacionales. Por eso es importante que se
creen marcas y se generen planes de mercadeo que las posicionen, logrando
llegar primeramente a muchas ciudades del pais gracias a su buena red de
comercializacion, pero que mas adelante debe llegar al mercado internacional.
Esto puede ayudarse mediante las agremiaciones, las cuales han demostrado
ser grandes aliadas para los empresarios, instruyendo y brindando
conocimiento sobre las maneras posibles de darle fuerza a las marcas a nivel
nacional e internacional. Las entidades del Estado también pueden ser
participes de esta ayuda, junto con la academia, como lo ha venido haciendo
con los programas del SENA. Unificando estos tres tipos de entidades se crear
sinergias que permiten generar conocimiento y avances en diferentes frentes,
como procesos de produccion, software especializado, automatizacion,
robotica, desarrollo de materiales, entre otros. Incluso se puede llegar a ofrecer
el producto a diferentes regiones del mundo sin tener la limitante de medirse el
producto, como se vio que ocurre en otras paises, y aprovechar asi la fuerza
gue tiene la Comercializadora Internacional, acerca asi al productor bumangués
con el mundo. Un punto adicional seria el de trabajar fuertemente el calzado
femenino, ya que es el publico que mas esta dispuesto a consumir estos
productos, pero para eso hay que trabajar otros puntos que se verdn mas
adelante.
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6.5.2. Fortalezas y amenazas — FA

Acé se busca evitar amenazas usando las fortalezas del sector. Por un lado, es
importante que haya una mayor formalizacion de trabajadores en el sector,
trabajadores con conocimientos, experiencia y con bilingiismo que logren
aumentar la productividad y llegar a nuevos mercados. Aca los gremios también
pueden desempefiar un papel importante, como lo ha hecho con los programas
de Operarios en Celda de Produccion, asi como la Comercializadora
Internacional a la cual le interesa llegar a otros mercados que requieren el uso
del inglés, liderando la creacion de cursos especializados o generando
incentivos para que los trabajadores se vinculen a los programas. Por otro lado,
es importante que los zapateros unan mayores esfuerzos para integrarse y
obtener ventajas para todos, dejando a un lado las envidias y pugnas entre
ellos. El sector avicola logré vencer dichas limitantes y hoy en dia es uno de los
sectores mas pujantes del departamento de Santander gracias en parte a su
union. En el sector calzado puede ocurrir lo mismo, en donde por ejemplo los
empresarios se unan para negociar con mayor poder los precios de las materias
primas, factor clave en el negocio que actualmente los limita a disefar
presupuestos y proyecciones por no tener certeza de los precios de éstas.
Igualmente, lo anterior les permitiria ganar competitividad obteniendo mejores
costos con mejores calidades y hasta cantidades, en comparacion a si es una
Unica empresa la que negocia con los proveedores.

Otro punto a resaltar es el de la necesidad de encontrar maneras de competir
contra la competencia internacional que cada vez serd mas fuerte. En la
seccién anterior se hablaba de la importancia de desarrollar ain mas la oferta
de calzado femenino, pero para esto es necesario trabajar en aspectos muy
importantes como es la marca y el mercadeo. Se deben trabajar marcas que
tengan valores agregados valiosos para los consumidores, como el disefio o el
empaque, pero al mismo tiempo hay que comunicarlo y comunicarlo bien a su
publico objetivo, o de lo contrario es muy dificil vencer a empresas
internacionales que vienen trabajando fuertemente en estos aspectos de tiempo
atras.

Uno de los puntos mas importantes para trabajar es el de la inversién en
nuevas tecnologias y en la innovacion. Bucaramanga se esta quedando
rezagada al compararla con otras regiones del mundo, las cuales vienen dando
pasos grandes en estos aspectos y que seguramente definiran el futuro de la
industria del calzado. Es importante que se creen departamentos de
investigacion y desarrollo, ya sea al interior de las empresas 0 de manera
conjunta como se menciond anteriormente, permitiendo que se busquen
maneras mas productivas o innovadoras de producir zapatos.

Finalmente, hay un punto que se puede trabajar pero depende un poco mas de
variables externas frente a las estrategias ya mencionadas, y es el lobby que se
podria hacer con politicos de la region para darle un impulso al sector. La
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politica en Colombia es muy complicada y enredada, y muchas veces los
politicos buscan es intereses propios en contravia por lo que han jurado
trabajar, y esto complica la situacion de buscar beneficios a través de ellos que
se necesitan para la region. Obras de infraestructura o facilidades de crédito
para el sector le permitirian ganar mas competitividad, pero es algo que
requiere de mucho manejo politico que toma su tiempo. Sin embargo, es algo
gue se puede hacer, y de hecho ya se ven luces en ciertos aspectos como la
infraestructura vial que se esta engranando para mejorar la competitividad de la
ciudad y el departamento. Lo Unico que se espera es que los recursos se
comprometan realmente en lo que debe ser y no se enreden en problemas de
corrupcion o clientelismo como muchas veces ocurre en el pais.

6.5.3. Debilidades y oportunidades - DO

En este punto se buscarda aprovechar las oportunidades superando las
debilidades. Las estrategias estan muy relacionadas con las ya mencionadas
porque ya se han abarcado los cuatro aspectos de la matriz DOFA. Esto sin
lugar a dudas es para reforzar ain mas aquellos aspectos que se encuentran
mas atrasados en el sector. Asi, por ejemplo, se debe aprovechar el cierre al
contrabando para desarrollar las capacidades de los trabajadores y de los
empresarios del sector, ya que esto se traducira en una mayor fortaleza del
producto como se mencioné en el area de FO. De la misma manera se debe
trabajar en el fortalecimiento de la marca, algo que se puede hacer mediante las
capacitaciones y estudios de los trabajadores, no solo en las é&reas de
produccion sino de comercializacion, informatica, negocios internacionales y de
disefio; y en la mayor inversion a las tecnologias, por o menos empezando con
la actualizacion de maquinaria que lleva mas de 20 afios en las pequefias y
micro empresas. Las agremiaciones deben asesorar a estas Ultimas para
buscar maneras en las cuales logren estabilizarse financieramente y puedan
tener recursos con los cuales operar y que al mismo tiempo les permita invertir
para mejorar y crecer, llegando a mayores mercados. Un punto adicional para
reforzar esta idea es la buena situacion econémica de la ciudad, la cual puede
permitir accesos a recursos financieros interesantes que les permitan crecer,
siempre con una disciplina que puede ser transmitida por las mismas
agremiaciones.

6.5.4. Debilidades y amenazas — DA

Sin lugar a dudas este es el area mas complicada de sortear, ya que busca
minimizar las debilidades y contrarrestar las amenazas. Sin embargo, aca las
estrategias también estdn conectadas con las anteriores, lo que lleva a que al
dirigirse en dichas direcciones, se pueden estar atacando varios frentes y el
sector pueda escalar varias posiciones con mayor agilidad. Ciertamente la
necesidad de insistir en la mayor formalizacion del sector es clave, buscando
asi que haya una mayor especializacion por parte de los empresarios y
trabajadores que estén inmersos en este sector, y que no se esté cambiando de
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trabajadores cada seis meses con gente que no tiene conocimientos ni
experiencia en el sector. Esto sin lugar a dudas generaria aumentos de
productividad y permitiria llegar a nuevos mercados, ademas que los pondria en
condiciones similares a los competidores internacionales que ya hay y los que
se avecinan, logrando competir con mayor equidad.

Por otro lado, obtener mayor poder de negociacion permitiria a las pequefas y
micro empresas tener un mayor control sobre su produccion con precios,
calidades y cantidades estables en el tiempo, lo que les permitiria hacer ajustes
gue se traduzcan en mayores recursos con los cuales puedan trabajar en el
tiempo. Asimismo, se podrian generar sinergias con otros sectores que son
clave para el sector calzado, como es el ganadero, buscando que ambos lados
ganen al surtir, por ejemplo, materiales de una mejor calidad a mayores
cantidades que le generen mejores rentabilidad a ambos sectores.

Otro aspecto clave a insistir es en el desarrollo de marca con programas de
mercado que cautiven a los consumidores, algo de suma importancia para
enfrentar la mayor competencia a la que se vera enfrentado el sector. Esto debe
ir acompafiado de una mayor organizacion financiera, con proyecciones y
presupuestos que les permita no solo tener un capital de trabajo sino invertir en
investigacion y desarrollo. El sector debe ver lo que esta ocurriendo en otras
partes del mundo y enfrentar dichas realidades buscando estrategias que las
confronten y puedan competir con compafias 0 regiones relativamente mas
avanzadas. Si en cinco afios un bumangués puede adquirir un par de zapatos
de Esparfia desde su casa sin necesidad de probarlo, con el agravante de que
tiene propiedades hidrofobicas, el empresario bumangués deberia “pellizcarse”
y ver gue esta situacion también lo afecta a él. Pero si el sector se esmera en
invertir en su propia area de investigacion y desarrollo de aplicaciones que le
permita vender a otras partes del mundo con nuevos materiales o materiales
inteligentes, el sector podria volverse un creador de tendencias.

Como se puede apreciar, hay “mucha tela por cortar’. El sector tiene un gran
abanico de posibilidades a explorar para mejorar la competitividad del sector. No
es facil realizar todo esto, y toma su tiempo, por lo que empezar lo mas pronto
posible le brindard ventajas para lograr alcanzar niveles superiores que le
permitan al sector competir con mayor fuerza a nivel nacional e internacional. La
buena noticia es que ya se ven algunos pasos en estas direcciones, como es la
inversion en infraestructura o los programas del SENA para mejorar la
productividad del sector, pero hace falta mucho por hacer.

6.6. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO - MPC

Después de analizar los factores externos e internos del sector, es importante
analizar y comparar algunas variables clave con otros paises para analizar en qué
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punto se encuentra el sector calzado bumangués frente a la competencia. Segun
lo encontrado en otras partes del mundo y que se ha expuesto en el presente
trabajo, se analizaran las siguientes variables:

Comercializacion del calzado: Se ha podido apreciar que si bien
Bucaramanga ha logrado posicionar el producto en su area de influencia y
en cierto modo, a nivel nacional, le falta mucho para hacerlo
internacionalmente. Igualmente, Bucaramanga puede tener un producto
posicionado, pero le hace falta posicionar marcas. No existe una marca que
realmente marque la diferencia, sino que la percepciéon del colombiano es
simplemente que el calzado de Bucaramanga es “bueno”. Por lo anterior, se
le puede asignar un puntaje de 2.

Por el contrario, el caso de Brasil muestra que si bien existen dificultades en
la comercializacion del calzado, el concepto se encuentra mas avanzado, en
donde ya existen marcas desarrolladas y que han penetrado otros
mercados, como el caso de Azaleia. Igualmente se pudo evidenciar que las
exportaciones del calzado brasilefio son considerables y es uno de los
mayores exportadores hacia el mercado estadounidense, uno de los
mayores consumidores de calzado del mundo. Por esto se le asigna un
puntaje de 3.

En el caso espafiol, la situacion es aun mejor. Espafia tiene una alta
diversificacion de los mercados de exportacion, llegando a mas de 80
paises, incluido Estados Unidos. Sus exportaciones en 2011 fueron mas de
2 millones de euros y con una produccion total de 94 millones de pares de
zapatos, representados en mas de 1.500 millones de euros. En Espafia
también existe una gran cantidad de empresas (mas de 1.400), de las
cuales mas de 200 marcas hacen presencia en diferentes salones
internacionales de la moda como en Milan, Nueva York, Paris y Dusseldorf,
imponiendo y estudiando tendencias y disefios*®°. Por lo anterior, se le ha
asignado un valor de 4.

Reconocimiento de los productos: Un poco complementando el punto
anterior, el producto bumangués tiene un reconocimiento importante, lo cual
genera cierto valor y hay que reconocérselo. Sin embargo, hace falta mas
reconocimiento a nivel de marca a través del disefio y el empaque
principalmente. Trabajando en estos atributos se lograria impulsar aiun mas
el reconocimiento y no seria Unicamente uno a nivel geografico de la
produccion del producto, sino de la marca. Por esto, se le asigna un valor de
2.
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Brasil se encuentra un paso adelante del calzado bumangués, en donde
ciertas empresas han invertido tiempo y dinero en posicionar sus marcas y
ya han logrado penetrar mercados internacionales. Si bien existen muchas
empresas que siguen operando de la misma manera que se evidencia de
forma general en Bucaramanga, unas de éstas han logrado “salir del
monton” y diferenciarse, generando un reconocimiento adicional. Por esto
tiene un puntaje de 3.

En el caso espafiol, como ya se evidencio, el sector se encuentra mas
avanzado en este tema. Al ver los puntos tratados en la variable anterior, se
le puede asignar un puntaje de 4.

Capital de trabajo para impulsar la industria: En el caso bumangués, fue
evidente la falta de este recurso para darle mayor impulso a la industria. La
carencia de este recurso limita la accién de los empresarios para generar
mayor valor agregado a sus productos, ya que sus esfuerzos se encuentran
encaminados la mayor parte del tiempo en buscar recursos para mantener
sus operaciones diarias. Esta falta de recursos no permite inversiones
dedicadas a la innovacién, en donde se busque generar mayor valor a los
productos y lograr asi un reconocimiento y diferenciacion. Por lo anterior se
le asignara un valor de 1.

Brasil puede estar mejor que el caso bumangués, aunque le falta trabajo por
hacer. AlUn existen muchas empresas que buscan recursos para su
funcionamiento béasico, mientras descuidan los aspectos diferenciadores.
Algunos casos han sobresalido, pero hace falta trabajar mas en este tema
para sobresalir. Por esto se le asigna un valor de 2.

Finalmente Espafia muestra signos de que el capital de trabajo no es
problema para el sector, que ademas de tenerlo y saber aprovecharlo, logra
potencializar otros aspectos clave que le dan mas reconocimiento y valor a
sus productos. Méas adelante se tocarad esta variable para reforzar este
punto, pero que se puede ir adelantando al asignar un valor de 4.

Capacitacion o entrenamiento de los trabajadores: En el caso bumangués
se pueden evidenciar 2 situaciones. Por un lado, la alta informalidad de la
economia ha obligado a los empresarios a contratar personas por
temporadas, los cuales simplemente trabajan en el sector mientras
encuentran un trabajo mejor o que les represente mejores ganancias. Esto
por supuesto que genera una limitante en la productividad del sector, porque
los trabajadores no se especializan y hay que estar rotandolos con el
tiempo. Sin embargo, ya se evidencias programas de entrenamiento y
capacitacion en donde se alian el sector con universidades y/o
organizaciones del Estado para mejorar la productividad del sector. Es asi
como programas de Operario en Celda de Produccion han mejorado las
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capacidades de los trabajadores y los ha hecho méas productivos. Por lo
anterior se le asigna un puntaje de 3.

En Brasil hay una situacibn muy similar a la bumanguesa. Muchos
trabajadores han cambiado de labor de acuerdo a la situacion economica
del pais. Cuando la tasa de cambio ha permitido obtener cierta ventaja a la
hora de exportar productos, existen mas trabajadores en este sector, pero
gue se van a otros sectores en el momento en que dicha favorabilidad se
revierte. No obstante, también ocurre que muchas empresas estan siempre
en constante mejoramiento, Illegando a cambiar paradigmas vy
direcciondndose a una produccion basada en conocimiento. Esto
claramente esta basado en capacitaciones y entrenamientos en todos los
niveles de la empresa que permiten esta nueva directriz. Por lo anterior
también se le da un puntaje de 3.

Finalmente en el caso espafol, las capacitaciones y entrenamientos a los
trabajadores ya esta pasando es a un siguiente nivel. Como se pudo
apreciar, existe una continua investigacion en Espafia para mejorar la
competitividad del sector, la cual ya esta pensando es incluso en la
automatizacion y robotizacion de los procesos. En este pais las
capacitaciones y los entrenamientos van de la mano con las nuevas
tecnologias que lideran en el mundo. Por esto tiene un puntaje de 4.

Inversion en la infraestructura y la tecnologia: Bucaramanga tiene altas
falencias en esta variable. La mayoria de los empresarios buscan recursos
como capital de trabajo, relegando la inversion en infraestructura y
tecnologia porque claramente no es su prioridad. Esto los deja atras frente a
muchos paises, ya que se mantienen con su produccién tradicional y los
limita a sobresalir entre los demas. Por esto tiene una puntuacion de 1.

Brasil, como en la mayoria de los demas puntos, tiene cierta ventaja sobre
Bucaramanga en este sentido. Existe un poco mas de inversion por parte de
los brasileros en la industria, lo que los ha llevado a mejorar sus procesos y
sobresalir un poco mas que los bumangueses. Un ejemplo fueron los
créditos blandos para modernizar la industria en el momento en el que el
sector se encontraba en problemas por la apreciacion del real. Por esto
tiene una puntuacion de 2.

Finalmente Espafia demuestra su mayor fortaleza en este campo. La
inversién en tecnologia que realizan las empresas los deja parados como
lideres, en donde ya conceptos sumamente avanzados se vienen
trabajando, como el de la facilidad de “medirse” los zapatos sin necesidad
de vestirlos fisicamente. Esto claramente le da mucha ventaja frente a Brasil
y el sector analizado en este trabajo. Por esto tiene un puntaje de 4.
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Calidad en las materias primas: En este punto podemos decir que
Bucaramanga presenta 2 situaciones. La primera es que hace falta trabajar
mas en estrechar las relaciones con el sector ganadero para fortalecer la
calidad del cuero y permitir asi un calzado de una excelente calidad. Al
trabajar en la cadena de valor, el producto final gana y el consumidor es el
gue se beneficia de esto, permitiendo asi una mayor satisfaccion del cliente.
Por otro lado, es muy importante y satisfactorio saber que el primer factor de
valor que ven los empresarios bumangueses al sector la materia prima es la
calidad, incluso por encima del precio. Gracias a esto se puede garantizar
siempre una calidad minima en el producto bumangués, y que es parte del
reconocimiento que tiene este calzado a nivel nacional. Por lo anterior se le
puede dar un puntaje de 3.

En el caso brasilefio existe una situacion similar. Un ejemplo es el de la
zona de Franca, en la cual hay un cluster importante del calzado e industrias
relacionadas en donde todos los actores intervienen y generan valor,
incluida la industria de las curtiembres. Esto garantiza una calidad necesaria
en las materias primas porque al estar integrados, el sector calzado
requerira de una calidad del sector curtiembres que le brinde la tranquilidad
de poder trabajar con una materia prima en buenas condiciones. Sin
embargo, hace falta trabajar un poco mas en esta cadena a nivel nacional y
generar una mayor especializacidon que permita forjar unas sinergias que
mejoren el producto final, delegando la innovacién en otros sectores y no
dejandola exclusiva al sector calzado. Por lo anterior también se le da una
clasificacion de 3.

Finalmente Espafia cuenta con una especializacion en pieles curtidas con
una muy alta calidad que le ha brindado un alto reconocimiento
internacional’®. Ademas de lo anterior, la inversién en tecnologia que se ha
visto hace que se esté en busca de nuevos materiales con los cuales se
puedan desarrollar mejorar productos. Otro ejemplo de lo anterior es el
desarrollo de un zapato biodegradable por parte de una empresa en
Valencia, el cual utiliza materia organica y pocos metales. Se estima que en
el afio 2015 se incineren mas de 20.000 millones de zapatos en el mundo,
mientras que esta nueva invencion permite que el zapato sea usado como
compost casero o reciclarlo en plantas industriales de compostaje™*. Por
todo esto, Espafia recibe un puntaje de 4.

Organizacion de los empresarios: Como se vio anteriormente, el 60% de los
empresarios se encuentran agremiados, y existen dos gremios principales a
los cuales hacen parte. Si bien esto significa que mas de la mitad estan
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agremiados, hace falta trabajar un poco mas para que el porcentaje
aumente y mas pequefias empresas pueda aprovechar las ventajas de ser
parte de éstos. Como se pudo evidenciar, estas agremiaciones permiten a
las empresas un mayor y mejor acceso a nuevos mercados, mayor poder de
negociacion con los proveedores y transmite conocimientos a través de
capacitaciones y entrenamientos a las empresas del sector. Por eso es
importante que una mayor cantidad de empresas hagan parte de éstos, en
especial las pequefias que son las que tienen mayores dificultades para
“‘despegar” sus negocios. Por lo anterior se le da un peso de 3.

Brasil también se encuentra en una situacion similar. Como se vio
anteriormente en el trabajo de Tristao, Oprime, Jugend y da Silva, en unos
sectores como la ciudad de Franca los empresarios se encuentran muy bien
organizados, y no solo al mismo nivel de la cadena sino junto con empresas
relacionadas, como los proveedores. Es asi como por ejemplo la innovacion
no se limita a estar dentro de cada empresa, sino que se da a nivel externo
y se relaciona con la misma sociedad y la tecnologia. Por esto tiene un
puntaje de 3.

En el caso de Espafia, éste tiene un puntaje de 4 porque los empresarios
estdn tan bien organizados, que han creado un Instituto dedicado
exclusivamente a la investigacion y a generar conocimiento. La creacion de
este instituto se da porque las empresas son conscientes que realizar estos
avances es préacticamente imposible si se hace individualmente. Al tener esa
consciencia colectiva se evidencia un avance frente a otros paises porque
logran crear sinergias que todo el sector logra aprovechar y capitalizar a
futuro. Como se pudo observar, el sector en Espafia tiene un gran avance
tecnoldgico y son de los que estdn marcando la pauta a nivel internacional.

Ya con las variables identificadas y los puntajes asignados, se puede construir la
Matriz de Perfil Competitivo, asignando una ponderacion a las variables para ver
en gué punto se encuentra el sector del calzado en Bucaramanga:

Tabla 7. Matriz de Perfil Competitivo

FACTORES CLAVE DE PONDERACION COLOMBIA BRASIL ESPANA
EXITO
1. Comercializacion 0.16 2 0.32 3 0.48 4 0.64
del calzado
2. Reconocimiento 0.14 2 0.28 3 0.42 4 0.56

de los productos
3. Capital de trabajo

para impulsar la 0.15 1 0.15 2 0.30 4 0.60
industria

4. Capacitaciony
entrenamiento de 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60
empleados

5. Inversion en 0.16 1 0.16 2 0.32 4 0.64

infraestructura y
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tecnologia

6. Calidad de las 0.13 3 0.39 3 0.39 4 0.52
materias primas

7. Organizacion de 0.11 3 0.33 3 0.33 4 0.44
los empresarios
TOTAL 1.0 2.08 2.69 4

Tabla: Por autores

Con la tabla se puede apreciar que obviamente Espafia marca la pauta y liderazgo
en este sector al compararlo con Brasil y el sector en Bucaramanga. Espafa es
claramente un ejemplo a seguir y Bucaramanga deberia tomar muchas de esas
ideas e iniciativas para aplicarlas en su sector, obviamente realizando los ajustes
necesarios porque se deben adaptar todas las estrategias al sector local. El
puntaje de Espafia casi que dobla al de Bucaramanga, lo que denota la
importancia de trabajar todos los puntos analizados en el presente trabajo para
lograr darle mas competitividad al sector. En el caso de Brasil, se evidencia una
situacion mejor que la bumanguesa, aunque se encuentra un poco distante del
caso espafol. Hay cosas que hace falta trabajar, pero de todas formas hay
experiencias que vale la pena resaltar y que Bucaramanga podria rescatar para
evaluarse y aprender, mejorando asi su nivel competitivo, como es el caso del
mayor trabajo en las marcas que ha realizado este pais.

6.7. MATRIZ MIC-MAC

Finalmente, es importante también realizar un andlisis sobre diferentes variables
gue se encuentran conectadas en el sector del calzado, las cuales influyen y
dependen de otras. Con este analisis estructural se pueden identificar las variables
que mas pueden afectar el futuro del sector, ya que analiza diferentes factores que
estdn de alguna manera interrelacionados, y poder asi determinar aquellas
variables claves qué mas afecten el sistema. Para esto, se utilizara un analisis
estructural a través de la matriz MIC-MAC (Matriz de Impactos Cruzados
Multiplicacion Aplicada a la Clasificacion), la cual permitird identificar las variables
mas relevantes. El primer paso a realizar es hacer una lista de dichas variables,
tanto internas como externas, para después evaluar la influencia y dependencia
gue existe entre ellas.

6.7.1. ldentificacion de variables internas

e Disefio de producto (DIS): Uno de los aspectos mas importantes del calzado
es el disefio, si no es el mas, en especial el calzado femenino. Esta es una
industria, junto con la de la ropa, en donde debe existir un continuo cambio
en el disefio e ir de la mano con las tendencias que exige el mercado, como
se hace a través del “coolhunting”. En la encuesta que se le realizdé a los
empresarios del calzado en el trabajo de Ayala y Gamboa, se pudo
evidenciar que la mayoria de los empresarios disefia su propio calzado,
mientras que un 29% se basa en revistas especializadas, catalogos o
internet, un porcentaje mayoritario frente a las copias o disefios por encargo.
Este es un aspecto positivo para el sector, ya que va por el camino correcto
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al tener productos con disefio propio o disefios basados en las tendencias
mundiales del calzado. Esto continuara en el futuro cercano, como por
ejemplo lo decia Serrano Dominguez* al explicar que su negocio se basa
principalmente en disefios Unicos y personalizados, lo cual brinda
tranquilidad, pero que es importante que sea un poco mas agresivo. Hace
falta mas capacitacion, educacion y entrenamiento para disefiar calzado,
buscando una diferenciacion mayor frente al calzado de otras partes del
mundo. El sector debe seguir buscando una mayor diferenciacion en el
disefio, asi como en el empaque, agregando de esta manera valor al
producto y ganando competitividad.

Desarrollo de materiales inteligentes (INT): Las nuevas tecnologias estan
llevando a que se desarrollen nuevos materiales que sean mas benéficos
para los usuarios e incluso para el medio ambiente. La nanotecnologia y la
biotecnologia han permitido desarrollar materiales que mejoran las
condiciones del calzado, como el caso de los bioadhesivos, materiales con
biocidas, que no se manchen, hidréfobos, con proteccion térmica, suelas
antiestéticas o simplemente materiales con mayor durabilidad y resistencia.
Ciertamente si los consumidores valoran estos nuevos materiales, las
materias primas cambiaran y los empresarios deben estar atentos a ver
cudles son los nuevos gustos y preferencias de sus clientes, para no quedar
rezagados o por fuera del negocio. En Bucaramanga aun no se vislumbra el
estudio ni el uso de nuevos tipos de materiales, y basicamente el sector
sigue trabajando con lo que tradicionalmente lo ha hecho, en parte por el
miedo al cambio, y en parte por el desconocimiento de estos avances. Si
estas tendencias comienzan a ganar fuerza, el sector debe reaccionar
rapido para no quedarse atras, siempre y cuando su mercado lo acepte y lo
valore.

Estandarizacion de producto (EST): La estandarizacién en las industrias es
un modelo de produccion que se viene dando ya hace unos siglos atras, los
cuales le permitieron a las fabricas aumentar productividad y reducir costos
de produccion. Sin embargo, esto trae las limitantes para el consumidor
final, ya que restringe un poco las opciones o posibilidades de adquirir un
producto mas ajustado a sus preferencias y necesidades. Existe una frase
famosa de Henry Ford, el fundador de la Ford Motor Company, que dice “El
cliente puede elegir el auto del color que quiera, siempre y cuando sea
negro”, la cual es usada para denotar que existen restricciones a la hora de
adquirir ciertos productos y solo estan disponibles los que las empresas, por
decision de costos, deciden hacer y no ofrecen todas las posibilidades de
gustos que puedan tener los consumidores. Si bien la estandarizacion es
buena para la produccidon, muchas veces se desatiende un sector del
mercado que no estd a gusto con dicha oferta de productos. Si se busca
producir grandes lotes de productos iguales, ciertamente es una ventaja que
se puede aprovechar. En el caso del calzado, existen grandes empresas
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gue producen de esta manera, y existen segmentos de mercado a los que
les funciona muy bien, como el caso del calzado industrial. En el caso de
Bucaramanga, no existe una estandarizacion de productos ni de procesos
significativa, en parte porque el sector no ha tenido los recursos disponibles
ni el interés en invertir en maquinaria que logre masificar un producto. Sin
embargo, esto no es del todo malo, como se vera a continuacion.

Personalizacion de producto (PER): En contraste con la variable anterior, la
personalizacion permite ofrecer productos con las caracteristicas
especificas que cada cliente requiere. Esto ciertamente no es tan eficiente
en términos de costos para una empresa, ya que no es lo mismo poner a
producir 100 pares de zapatos iguales, a producir 100 pares distintos, ya
sea por el disefio, color, tamafio, etc. Sin embargo, la personalizacion
permite satisfacer necesidades mas especificas de los consumidores, los
cuales valoran mas este tipo de trabajos que a las empresas que produce
grandes lotes con un Unico disefio de producto. Adicionalmente, hay un
tema de servicio al cliente que es mas claro en la personalizacion, ya que el
consumidor considera que la empresa se estd tomando el tiempo y los
recursos para ofrecerle el producto con las caracteristicas puntuales que él
pide. Anteriormente se mencioné en el trabajo de Barcelos Da Costa que los
costos de produccion deben dejar de ser la principal competencia en las
empresas. Uno de los principales atributos del calzado que las empresas
vienen trabajando y que sera la pauta en un futuro, es en trabajar en marcas
gue dejen la estandarizacion y los lotes grandes de produccion a un lado y
los cambien por lotes pequeios, con diseiios personalizados o hechos a la
medida de cada consumidor. En este aspecto, el sector en Bucaramanga
tiene cierta ventaja, ya que como se vio anteriormente, las empresas no
tiene grandes procesos ni una produccion en masa considerable. Esto le
permite al sector ser mas flexible a la hora de personalizar el calzado,
incluso sin habérselo propuesto, sino simplemente por una cuestion de
recursos en donde nunca pudieron o tuvieron el interés de invertir en
maquinaria para entrar en ese patron de grandes lotes de produccion.

Automatizacion de procesos (AUT): La busqueda de una mayor
optimizacion en los procesos productivos ha llevado a la investigacion en la
robotizacién y automatizacién de éstos, procesos que ya son muy usados
en otras industrias, como la de los automoviles, pero que estaban frenados
en la industria del calzado. Estos adelantos les permite a dichas industrias
ganar competitividad al lograr ser mas productivos. Al ya existir avances en
estos aspectos, es solo cuestién de tiempo para que se popularicen y sean
introducidos en este sector, ya que esto permite mejoras en tiempos y
costos principalmente. Sin embargo, existe también la necesidad de
adaptarlos para una tendencia que se vislumbra que es la de producir un
calzado méas personalizado como se vio anteriormente, ya que muchas
veces estos procesos sirven principalmente es para producciones en masa

83



y de grandes lotes. Las empresas que logren adaptar la optimizacién de
dichos procesos a una produccion de pequefos lotes, claramente tendran
una ventaja a futuro y agregaran valor a sus productos, como es el caso
espaniol.

Organizacion de los empresarios (ORG): Hay ocasiones en las cuales las
empresas dentro de los sectores econdmicos buscan maneras de agruparse
para buscar un bien comudn porque hacerlo individualmente es muy dificil o
muy costoso en términos de recursos y de tiempo. De esta manera se han
creado los gremios, los cuales han facilitado la adquisicion de dichas
necesidades para todos los miembros. Un caso exitoso que se vio al
comienzo del presente trabajo es el avicola, el cual logré crear sinergias
para aportarle a todos los empresarios y generarle valor agregado al sector.
Un ejemplo es la mayor capacidad de negociacion que se adquirié frente a
los proveedores y que permitid obtener una ventaja en costos para la
produccion de pollo. Pero no es solo para esto que puede servir, los gremios
pueden realizar estudios de mercado, buscar proveedores mas
competitivos, realizar ferias, subsidiar y brindar ayudas econémicas a los
negocios, entre otras. En el caso del calzado, se ha visto que un buen
namero de empresarios se encuentran agremiados, y otro poco esta
interesado en lograr hacer parte de éstos. Esto sin lugar a dudas ha sido
una ayuda importante para los empresarios, ya que dichas agremiaciones
han permitido llevar los productos bumangueses al exterior, ha realizado
ferias, realiza capacitaciones, estudios, desarrolla cursos especializados
junto con otras entidades para los trabajadores del sector, entre otras; lo
cual ha sido una ayuda importante para el sector. El sector se encuentra en
una buena situacibn en este aspecto, aunque podria estar mejor. Es
importante lograr que mas empresarios se unan a estos gremios y que estos
desarrollen programas mas ambiciosos para los empresarios, como la
creacion de un instituto de investigacion, que puede ser con ayuda del
gobierno.

Satisfaccion de necesidades especificas (NEC): En todos los mercados
existen nichos que son mucho mas especializados y qgue muchas veces las
empresas del sector no logran cubrir, o lo hacen de manera irregular. Estos
nichos pueden ser altamente potenciales, a pesar de ser mas reducidos.
Pero precisamente por la falta de productos que satisfagan las necesidades
de los consumidores de estos nichos, ingresar a ellos puede traer beneficios
altos a las empresas, por lo menos durante un tiempo mientras otras
empresas no ingresen a éstos. La industria del calzado también esta
desarrollando productos para nichos de mercado mas pequefios Yy
especificos, lo cual se complementa un poco con la variable que habla
sobre la menor estandarizacion en la industria que se vio anteriormente.
Espaia por ejemplo ya se encuentra desarrollando calzado para nifios
obesos o para personas con enfermedades como la dermatitis alérgica. Esto
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sin duda denota la importancia de encontrar nuevos y potenciales mercados
que hoy en dia son pasados por alto, y refuerza la idea de encontrar
productos mas personalizados y dirigidos a nichos mas pequefios pero que
pueden ser potenciales para el sector, y que los empresarios en
Bucaramanga puedan estar dejando pasar por alto.

Virtualizacion de la oferta (VIO): Ya se encuentran en desarrollo nuevas
tecnologias que permiten romper la barrera que siempre ha existido a la
hora de comprar de manera online productos como las prendas de vestir: la
necesidad de medirse fisicamente los articulos. Espafia ya esta
desarrollando plataformas tecnologicas que permiten lo anterior, en donde
las personas pueden personalizar el calzado y “probarselo” virtualmente,
como se vio anteriormente. Esto sin lugar a dudas impulsara las tiendas
online para este sector, ayudadas por el mayor uso del e-commerce por
parte de los consumidores que se vera mas adelante. En Bucaramanga no
se han visto aun sefales de este tipo de investigaciones y desarrollos
tecnolégicos, lo que supone una amenaza en este momento para el sector,
a pesar de que puede ser una oportunidad si el sector la desarrollara y
lograra de esta manera captar mercado en zonas mas alejadas del pais o
de la region. Siempre va a ser mas facil, comodo y practico comprar desde
la casa, y sin ya tener la necesidad de medirse los articulos, claramente las
compras online de calzado aumentaran a futuro asi como la compra de
libros, peliculas y otro gran niumero de articulos ya lo han hecho.

Agilidad en la entrega de producto (AGI): En un mundo tan acelerado como
se vive hoy en dia, los consumidores quieren obtener sus productos
inmediatamente. Un ejemplo que puede evidenciar esto de forma radical es
el desarrollo de drones que viene realizando la compafiia Amazon para
entregar sus productos en la puerta — o ventana - de la casa de sus clientes.
Cuando el consumidor va a adquirir productos directamente en los
almacenes no tiene problema si encuentra lo que estaba buscando, pero si
no, cambia de marca o almacén para continuar con su busqueda. Este tipo
de situaciones requiere que las comparfias se vuelvan mas agiles para
responder al mercado con mayor celeridad. La velocidad con que las
empresas se muevan para satisfacer las necesidades de los consumidores
es clave para su competitividad. Da Costa por ejemplo mencionaba que la
agilidad en la entrega del producto es una ventaja que puede tener una
empresa frente a productos que compiten Unicamente mediante precio,
brindando asi una oportunidad para competir contra los productos de origen
chino con otra estrategia, como es ésta, adquiriendo una ventaja competitiva
frente a los demas. Bucaramanga tiene una ventaja en este sentido y es la
flexibilidad que tiene en la produccion debido a la estructura misma del tipo
de empresas que operan, con lotes pequefios de productos que tienen
disefios propios de los empresarios unidos a disefios que se vienen
imponiendo en el mundo entero, con buena calidad. Lo anterior brinda una
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agilidad de respuesta de las empresas ante los cambios del mercado y
preferencias de los consumidores, permitiendo asi ganar terreno frente a
otros competidores internacionales, en especial a los de bajos precios con
produccion en masa que les cuesta mas tiempo en ajustar su produccion.

Bilinglismo en las empresas (BIL): Hoy en dia el manejo del inglés no es
una ventaja, es un requisito para entrar al mundo de los negocios
internacionales. El que no lo maneje no cumple con las condiciones
necesarias para competir a nivel global. Desafortunadamente en el sector
calzado esta es una debilidad muy grande, ya que el manejo del inglés es
practicamente nulo en el sector, y lo peor es que los empresarios no lo
manifiestan dentro de las necesidades por trabajar que requiere el sector.
Puede que la exportacién a paises de habla hispana se facilite, pero se
pueden perder muchas oportunidades a otros paises por la falta del inglés.
Tal vez un elemento que ayuda a superar esta barrera es la presencia de
las agremiaciones, las cuales han facilitado al empresario a exportar a
zonas con otro idioma que solos no habrian podido hacerlo, a menos que el
comprador hablara espafiol. El uso del inglés es de suma importancia, y Si
los empresarios no ven la necesidad de hacerlo, se pueden quedar
rezagados frente a otras zonas del mundo que si lo dominen.

Nivel educativo de trabajadores y empresarios (EDU): Hay industrias que
requieren de un personal calificado mucho mas capacitado y con mas
conocimientos, como puede ser el de desarrollo de software. En la industria
del calzado en Bucaramanga esto no se ve, ya que como se Vio en las cifras
presentadas, el nivel educativo tanto del personal como de los mismos
empresarios es muy limitado. Muchos trabajadores ingresan a este sector
temporal y esporadicamente, en vez de existir unos con conocimientos y
experiencia en el sector. Sin embargo, en otras partes del mundo la
especializacion con conocimientos en estas areas ya se viene dando y esto
genera una mayor competitividad. Ilgualmente, los empresarios tienen pocos
conocimientos de gerencia y bésicamente se han conformado con la
experiencia que pueden haber adquirido durante algun tiempo, algo que no
es suficiente si se quiere llegar a tener empresas grandes y globalizadas. La
universidad brinda herramientas que le permiten a los empresarios
gerenciar con mayor efectividad, pero esto no esta dentro del bagaje de los
empresarios del calzado. Si se busca adquirir competitividad en el sector, se
deben buscar mayores competencias tanto en trabajadores (produccion y
administrativos) como en gerentes y empresarios.

Especializacion en el trabajo (ESP): Un trabajador es mas eficiente cuando
logra especializarse en una labor o sector, frente al trabajador que realiza
muchas actividades de diferentes sectores, en gran parte por la curva de
aprendizaje que se adquiere al desempefar las mismas funciones
repetitivamente. Como se menciond anteriormente, el mejoramiento de la

86



economia trae una mayor especializacion en los diferentes sectores de ésta,
y al sumarle los programas de capacitacion para el sector del calzado que
vienen adelantando el SENA y ciertas universidades de la ciudad, el sector
se volvera mas especializado. Esto tiene la tendencia de seguir hacia un
futuro, lo que permitird mejorar la productividad del sector. No obstante, esta
variable no se limita a lo anterior. Las areas de investigacion en el sector
tenderdn a ampliarse a medida que se desarrollen nuevas tecnologias y
éstas comiencen a aportar al desarrollo del sector mediante nuevas areas
de especializacion. Esto ya se empieza a ver en paises como Espafa, pero
se ira expandiendo en otros paises a medida que se vean los resultados
positivos que trae la investigacion y especializacion. Ya en Espafia las areas
de mecanica, electronica, robdtica y de materiales vienen dando sus frutos,
pero no seran estas las Unicas las que aportaran, ya que la biologia, la
guimica, y hasta la matematica seguramente tendran cabida en el sector.
Independientemente de si en Bucaramanga lo hacen o no, en el resto del
mundo si lo hardn y estas profesiones seran cada vez mas necesarias en
este sector, aportando valor al sector y volviéndolo mas competitivo al tener
nuevas especializaciones con un conocimiento mas avanzado, razén por la
cual en Bucaramanga también deberian comenzar a considerar su uso.

Nivel de Obsolescencia en maquinaria y equipo (OBS): En todas las
industrias existe maquinaria y equipo necesario para la operaciéon o
produccion de éstas, los cuales poseen una tecnologia desarrollada en
cierto afo. Hoy en dia los cambios en la tecnologia son muy veloces y
dentro de pocos afios se vuelve obsoleta. Un ejemplo son los teléfonos
celulares, en los cuales existe una renovacion constante de modelos con
nuevas tecnologias que van reemplazando las anteriores. Las industrias
deben estar en constante cambio tecnolégico para mantenerse al dia en
productividad y por ende en competitividad. Dentro de la problematica
encontrada en la encuesta realizada por Ayala y Gamboa, se evidenciaron
unas cifras bastante preocupantes en cuanto a los afios de uso que tenia la
maquinaria del sector, con un porcentaje de maquinaria vieja muy alto. Si
bien la maquinaria puede funcionar, la tecnologia cambia mucho en tantos
aflos de uso y el sector pierde competitividad frente a otros que si se
mantienen actualizados, con procesos mas eficientes y agiles. Aca hay una
falta de recursos y de interés que esta limitando al sector y que debe ser
superado para no quedarse mas rezagado de lo que ya se encuentra.

Reconocimiento de producto (REP): Los productos buscan satisfacer las
necesidades del consumidor, ofreciendo y comunicando atributos que éste
valora y que estaria dispuesto a pagar por ellos. Bucaramanga es
reconocida a nivel nacional e internacional en la produccion de calzado,
especialmente por la novedad de los acabados, textura, colores y materiales
de calidad que se utlizan para la produccién, reflejAndose en un
reconocimiento que dicho producto es bueno y sobresaliente frente a otras
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regiones del pais. Sin embargo, las exportaciones no representan mucho y
las empresas en Bucaramanga en su mayoria son pequefas y familiares,
por lo que no cuentan con un sistema de costos establecidos, lo que se
traduce en un problema a la hora de exportar porque no tienen definida una
politica de precios. Sumado a esto, la falta de diferenciacion de los
productos en el mercado, ya sea en precio o exclusividad del zapato debido
a la falta de mano de obra calificada y a la tecnologia del sector, hace que si
bien el producto tenga cierto reconocimiento, no sea suficiente para que se
traduzca en grandes voliumenes de ventas ni de exportaciones.

Reconocimiento de marca (REM): Ademas del reconocimiento de producto,
también es importante el reconocimiento de marca. Las empresas mas
exitosas 1o son porque tienen marcas fuertes que la poblacion identifica,
valora y las consume. Incluso existen compafias que no producen sus
productos, simplemente ya tienen una marca fuerte que han trabajado a
través del mercadeo y subcontratan o maquilan la produccion. Por supuesto
que los productos son buenos y las empresas tienen unos estrictos
controles de calidad con dichas féabricas para asegurarse que el producto
cumpla las especificaciones requeridas antes de ingresar a los mercados,
pero en si la produccion corre por cuenta de otros y el consumidor termina
comprando la marca de estas empresas porque las reconoce y valora. Si
bien el calzado bumangués goza de buen reconocimiento, le hace falta un
mayor reconocimiento de marca. Un consumidor puede comprar producto
bumangués porque reconoce su valor como producto, pero al no tener
marcas representativas y que sobresalgan, comprara cualquier producto
bumangués, en vez de por ejemplo tener recompras a la misma marcay a la
misma empresa porque valora el trabajo que tiene dicha marca detras, y
gue ha sabido construir satisfaciendo las necesidades del consumidor.

Calidad del producto (CAL): Todo producto tiene una calidad que es
evaluada segun el consumidor. Si el producto satisface las necesidades por
las que el consumidor lo adquiere, éste obtiene una buena percepcion de la
calidad del producto. Y si las sobrepasa, su percepcion también aumenta. A
pesar de la invasion del calzado chino, el producto bumangués goza de una
buena aceptacion a nivel nacional e internacional. Empresarios
internacionales aseguran que en esta regidon encuentran un producto de
calidad, que trabajan muy bien la moda (disefios y colores), lo que denota
habilidad natural en la elaboracién del calzado. Los disefios creativos y
materiales de buena calidad conquistan a los inversionistas extranjeros, los
cuales hacen presencia anualmente en las ferias internacionales del cuero,
calzado y manufactura como la realizada por Expoasoinducals que se
realiza en Bucaramanga, con el objetivo de impulsar la comercializacion y
asegurar la produccién de la industria. Esto sin lugar a dudas demuestra
gue la calidad del producto es buena y es valorada no solo a nivel nacional
sino internacional.
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Comercializacién del producto (COM): Las empresas ademas de producir
los productos, deben encontrar la manera de hacerlo llegar a su mercado
objetivo. Incluso si una empresa tiene un producto perfecto, si no logra
comercializarlo se puede quebrar. Las empresas pueden vender sus
productos al consumidor final o a través de intermediarios 0 mayoristas que
hagan llegar sus productos a éste. Anteriormente el sector dependia
principalmente de la venta directa desde su punto de venta, que al mismo
tiempo era su fébrica, pero esto ha venido cambiando con el tiempo. Una de
las maneras que mas ha contribuido a mejorar la comercializacion del
calzado en Bucaramanga ha sido a traveés de las ferias organizadas por los
gremios. Personas de varias ciudades de Colombia y otros paises como
Panama, Estados Unidos, Ecuador y Meéxico, eligen el calzado de
Bucaramanga y vienen solo a llevarse estos articulos al por mayor a traves
de las feria del calzado y cuero que realiza Asoinducals, por ejemplo, y esto
ha sido la ficha clave para la realizaciébn de negocios e internacionalizacion
del calzado de la region. La produccion de calzado es una de las fuentes de
ingreso mas importantes de la ciudad, alrededor de 100 mil familias se
sustentan de esta industria, y sin duda las ferias del cuero y calzado han
servido de plataforma para el crecimiento del sector en cuanto a la
comercializacion del producto se trata, exportando a diversos paises de
América y Europa. Por otro lado, los pequefios fabricantes formalizados hoy
utilizan la tecnologia para comercializar sus productos por Internet. Pese a
esto el microempresario sigue teniendo problemas a la hora de
comercializar el producto, en especial por la competencia frente al precio del
calzado importado chino, pero que debe seguir buscando la manera de
hacerlo diferenciandose de dicho productos a través del disefio, marca,
calidad, entre otros.

Precio del producto (PRE): El precio de los productos es definido por los
empresarios después de sacar todos los costos de produccion, venta y
distribucion, junto con el margen de ganancia que pretenda ganar. La
calidad y precio del producto final depende también de los precios y calidad
de los insumos. El precio es un factor de competencia que tiene mayor
peso principalmente en los calzados de gama baja, mientras que la calidad
en los productos de gama alta toma mayor importancia y es un factor de
venta clave en los mercados internacionales.

El sector del calzado en la regién estd constituido especialmente por
pequefias empresas que se caracterizan por sus capacidades de ajustarse
de acuerdo a las necesidades de los mercados cambiantes, pero la entrada
de calzado chino ha hecho que la competencia en precios sea bastante
agresiva. Si bien los micro empresarios pueden de alguna manera ajustarse
para competir de esta manera, no es la manera ideal si se pretende crecer,
en especial cuando no tienen la capacidad para participar en ferias y
eventos de moda que es la Unica plataforma que en realidad ha impulsado
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al sector del calzado en la region. Lo anterior se debe a que la participacion
en estas ferias ha permitido a los industriales lograr captar la atencion de
paises como Estados Unidos, el cual manifiesta que en Santander se
consigue calzado de mejor calidad que el chino y en general el asiatico, a un
precio similar y competitivo segin Serrano Dominguez*. Por eso el precio
para el calzado en Bucaramanga no es un problema, se pueden conseguir
diferentes calidades con diferentes rangos de precios para diversos
segmentos del mercado, pero que obviamente se complica cuando existen
practicas como el contrabando que se analizara mas adelante.

Disponibilidad de capital de trabajo (CAP): El capital de trabajo es vital para
la operatividad y vida de una empresa, ya que son todos los recursos que se
necesitan para poder mantenerse produciendo y vendiendo sin que se
amenace dicha operatividad. La mayoria de los industriales vy
microempresarios del calzado cuentan con capital de trabajo propio y con
poco acceso a créditos por los pocos conocimientos administrativos y
financieros que tienen. En términos de disponibilidad el pequefio productor
no cuenta con suficiente capital, y por ejemplo no puede comprometerse a
atender pedidos que superen su capacidad de produccién, porque
generalmente los que venden calzado a nivel nacional deben esperar un
lapso de tiempo a que los clientes les consignen el dinero de la negociacién
o el calzado se venda, lo cual puede tomar mucho tiempo y poner en riesgo
la operacion al no tener los recursos para mantenerse funcionando.
Empresas mas grandes pueden tener un poco mas de facilidad, no solo por
el capital que puedan obtener ellas mismas de su negocio, sino por el apoyo
gue obtienen de asociaciones y agremiaciones a las cuales estan
vinculadas con las que pueden obtener mejores beneficios a la hora de
tramitar créditos para aumentar su capital de trabajo.

Inversién en innovacion y tecnologia (IIT): Hoy en dia todas las industrias
requieren estar innovando y actualizandose tecnolégicamente para
mantenerse competitivas. Esta inversion puede ser en el producto final o en
los procesos al interior de las empresas. Por ejemplo un proceso que ahorre
tiempo en la produccion le genera competitividad a una compafiia al volverla
mas agil. En el caso del calzado, muchas empresas son pequefas y
medianas productoras las cuales su proceso productivo es artesanal, lo cual
genera poca capacidad de produccion y su capacidad de inversion en
innovacion y tecnologia es practicamente nulo. En algunos casos la razon
principal es porque no cuentan con recursos suficientes para invertir en
estos rubros y otros no ven necesaria dicha inversion, provocando asi que
se restrinja la produccién en el mercado interno. En el caso de las empresas
mas grandes que han ingresado a la actividad exportadora, la globalizacién
y apertura econdmica han llevado a estas empresas a modernizarse para
poder mantener sus volumenes de produccibn a nivel nacional e
internacional, aunque no lo suficiente como para afirmar que exista una
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inversién considerable en este rubro y que el sector se distinga por ello,
como se menciona en la falta de actualizacion de la maquinaria del sector.
Es importante que el sector trabaje mas en este aspecto para poder tomar
ventaja frente a otras regiones del mundo y gane competitividad.

6.7.2. ldentificacion de variables externas

Comportamiento econdmico global (ECG): Si bien Colombia se encuentra
teniendo un buen momento econémico, el mundo sigue resentido de la crisis
de 2008. Los paises en via de desarrollo vienen creciendo a un ritmo menor
al 5%, el cual no es el esperado frente a lo que se venia viendo afios atras,
en especial por el caso de China que ya no crece a tasas sostenidas de dos
digitos como lo venia haciendo anteriormente. Sin embargo, los paises
desarrollados vienen mostrando una ligera mejoria en su comportamiento
econdmico, los cuales se espera que crezcan un 1,9% en el afio 2014, 2,4%
en el 2015 y un 2.5% en el afio 2016. La expectativa de la Eurozona este
afio es que empiece a despertar, creciendo al 1,1%, mientras que para
Estados Unidos se espera un crecimiento del 2,1%. De esta manera, la
expectativa sobre el crecimiento global es del 2,8% para el afio 2014,
seguido de un 3,4% y 3,5% en los dos siguientes afios***. Esta tendencia le
permite vislumbrar al sector calzado en Bucaramanga la situacion
econdmica que se espera en el mundo en el corto plazo, detectando
posibles nuevos mercados dependiendo del desempefio que tenga cada
una de las regiones y paises del mundo. Si bien vender a nivel nacional es
una buena estrategia, no se pueden descartar los nuevos mercados
potenciales, pero para esto es importante conocer, entre muchos otros
factores, las condiciones econdmicas que se presentan y presentaran en
dichas zonas. Y por ejemplo, en este caso, es interesante saber que existen
unas perspectivas de crecimiento econdémico positivas en Estados Unidos y
Europa, las zonas que mas importan calzado en el mundo.

Comportamiento econdmico del pais (ECC): Como se vio al principio del
presente trabajo, la economia del pais y de Bucaramanga ha sido muy
buena en los ultimos afios, con una tasa de desempleo a la baja, un
crecimiento econdmico sostenido, disminucién de la pobreza y de la
desigualdad con un mejoramiento en el PIB per capita. La economia
colombiana en general sigue por buen camino, y las proyecciones que hay
es que se mantendrd asi en el futuro. Un dato que soporta lo anterior es el
crecimiento que tuvo la economia nacional en el primer trimestre del afio
2014, el cual crecié un 6,4%, una cifra muy superior al estimado por
cualquier entidad, tanto publica como privada. Ningun sector de la economia
retrocedid, y el agro dio la sorpresa al crecer un 6,1%, después de varios
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periodos en los que éste sector no se “levantaba”. Lo mismo ocurrié con la
industria, aunque no en igual proporcion, pero que de todas formas crecio
un 3,3%"*. De la misma manera, la tasa de desempleo en Colombia sigue a
la baja. A mayo de 2014 la tasa estaba en un 8,8%, la tasa mas baja en 13
afios y que ha caido sostenidamente por 45 meses. Igualmente,
Bucaramanga tuvo una tasa de desempleo del 8,1%, una de las mas bajas
del pais, solo superada por Barranquilla dentro de las 23 ciudades
principales'®*. Estos datos estadisticos por supuesto que son alentadores
para el sector. El hecho que la economia mejore tanto a nivel local como
nacional, permite que el sector encuentre mas mercado, o que el mercado
se expanda, ya que mas personas tienen mas poder adquisitivo para
adquirir bienes y servicios. De la misma manera, unos mejores indicadores
econdmicos permiten que exista una mayor estabilidad en los sectores de la
economia, en especial en el area laboral, ya que la poblacion buscara
trabajos que le garanticen mayor estabilidad y seguridad y no estar
cambiando de un sector a otro segun la oferta y la demandad. Sin embargo,
para esto es necesario trabajar también en la formalidad de los sectores,
porque el nivel de informalidad sigue siendo alto y es importante disminuirlo
para que existan trabajadores mas especializados en cada sector de la
economia. Pero lo importante a resaltar en este punto es que existen
indicadores que muestran una tendencia a mejorar y que le serviran al
sector del calzado en Bucaramanga.

Crecimiento poblacional global (POB): La Organizacion de las Naciones
Unidas calcul6 en el afio 2013 una poblaciéon mundial total de 7.200 millones
de personas, y estima que para el afio 2050 ésta se incremente a 9.600
millones. Si bien en los paises desarrollados la poblacién se mantendra, y
en algunos casos disminuirda (como en Europa), en muchos paises que
estan en via de desarrollo la poblacion aumentard significativamente,
especialmente en Africa y en algunos asiaticos como India. La tasa de
fertilidad de estos paises sigue alta, hay un mayor acceso a la inmunizacion,
a la atencion primaria de la salud, a programas de erradicacion de
enfermedades y la expectativa de vida de todos los paises en general va en
aumento, lo cual llevard a que la poblacion aumente significativamente
dentro de 35 afios. Esto sin lugar a dudas representa un reto global en todos
los aspectos, como la alimentacion, salubridad, vivienda y la vestimenta. El
sector calzado tiene tanto una gran responsabilidad como oportunidad a
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futuro, teniendo que suplir la demanda de calzado que se aumentara
significativamente con el paso de los afios*®,

Envejecimiento de la poblacién mundial (ENV): Complementando un poco
mas la tendencia anterior, la poblacion mundial tendera a envejecer con el
paso del tiempo. Desde el comienzo de la historia, los nifios siempre han
sobrepasado a las personas de la tercera edad en cantidad, pero esta
tendencia viene cambiando y se espera que en un futuro esta relacion se
invierta. Por ejemplo, en el afio 1950 el 13,4% de la poblacién mundial eran
nifios menores de 5 afios, mientras que solo el 5,2% correspondia a
personas mayores de 65 afios. En el afio 2010, los porcentajes cambiaron
sustancialmente, pasando los nifios al 9,3% y los mayores de 65 a 7,7%.
Con los datos recolectados, se ha podido hacer un prondstico que concluye
que ya para el afio 2030 la poblacién por encima de los 65 afios sera mayor
gue los nifios menores a 5 afos, y para 2050 el porcentaje de la nifios
menores de 5 afios sera de 6,7%, mientras que los mayores de 65 afios
participaran con el 16,1%. En el caso colombiano, hay un dato que también
vale la pena resaltar: entre los afios 2017 y 2037, el porcentaje de adultos
mayores de 65 afios pasara de 7% al 14%. Esto llama alin mas la atencion
cuando se compara con otros paises, como Francia, a los cuales les tomo
mas de 100 afios pasar de un porcentaje al otro. Todo esto esta ocurriendo
por la mayor esperanza de vida que tiene la humanidad hoy en dia y que
seguird mejorando con el paso de los afios. Adicionalmente, muchos paises
ya han comenzado - y otros lo estaran proximamente — a disminuir su tasa
de fertilidad, en especial los paises desarrollados™®. Esto es un factor a
considerar hacia futuro para el sector del calzado, ya que las caracteristicas
del mercado estdn cambiando, y si ahora tienen un gran mercado para
nifios, en unos afos el gran mercado estara en las personas de la tercera
edad. Estas tendencias son claves para estar al dia en las necesidades de
la demanda, buscando de esta manera mantenerse vigentes ofreciendo
productos con caracteristicas que la poblacion valore.

Virtualizacion de la demanda (VID): Cada vez el comportamiento de las
personas se torna mas hacia el uso del internet. A escala global, las ventas
a través del e-commerce crecen alrededor del 19% anual. Las personas
cada vez ven mas las ventajas de comprar sin necesidad de acudir al
almacén o sitio de compra, y que el producto llegue a la puerta de la casa.
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Se estima que para el afio 2018, un tercio de las ventas retail seran a través
del e-commerce. Uno de los factores que ha acelerado el uso del e-
commerce- Y lo continuara haciendo — es el uso de los dispositivos moviles,
ya que permite una interactividad mas real e inmediata del usuario con el
sitio de compra. Y teniendo en cuenta que la adquisicibn de smartphones
seguira en aumento, se puede inferir que el e-commerce también lo hara. Es
interesante ver ademéas que en los paises que mas crece y crecera el e-
commerce es en los paises emergentes, como China (un 57% promedio
anual), India (29,5%) o Brasil (13%), frente a los desarrollados como
Estados Unidos (12%), Gran Bretafia (10,8%) o Alemania (9,7%)"*’. Estos
hébitos de consumo son muy importantes de tener en cuenta para saber
coémo llegarle a los mercados, en especial a aquellos que sean lejanos pero
gue gracias al e-commerce se pueden acercar. Como se vio anteriormente,
los zapateros en Bucaramanga no han trabajado en este tema a pesar de
que ya se vienen desarrollando tecnologias que permitiran la adquisicion de
zapatos de manera virtual, asegurando que la medida que compra el
usuario es la correcta, situaciébn que representa tanto oportunidad como
amenaza para el sector dependiendo de si la aprovecha o no.

Cambios en la produccion mundial de calzado (PRO): Como se vio en el
trabajo de Proexport, China seguira liderando la produccion mundial de
calzado hacia el afio 2020, seguido por paises asiaticos como India,
Tailandia, Vietham, entre otros. Pero esta participacion caera levemente, en
parte porque son paises que se volveran mas consumidores, lo que
generara una mayor demanda de calzado. Gran parte de la produccion
asiatica se quedara en dicho continente pero también aumentara la
demanda hacia otras partes del mundo por la cantidad de poblacién que
albergan, aumentando de esta manera la produccion en otras zonas como
Latinoamérica. En esta ultima zona, México y Brasil seguiran liderando la
produccion, por lo que se hace indispensable para Colombia y en particular
para Bucaramanga continuar trabajando en mejorar la produccion y
productividad del calzado para tomar parte de esa torta que se presentara
en el futuro.

Presencia de productores OEM con marcas propias (OEM): Hoy en dia
existen muchas fébricas, en especial en China, las cuales producen zapatos
para marcas internacionales. Estas fabricas deben cumplir con estandares
de calidad y procesos que son exigidos por las compafiias duefios de las
marcas, procesos que por supuesto las fabricas aprenden y con las cuales
cada vez se vuelven mas expertas. Una de las tendencias que se vislumbra
es gue estas fabricas empiecen a salir al mercado mundial con marcas
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propias, con estandares de calidad muy buenos debido a todo lo que han
aprendido a través de los afios produciendo para otras compafias. Este
proceso también se reforzara por las ventajas que ofrece el e-commerce y
las nuevas tecnologias, lo que facilitard que un cliente en un pais distinto
pueda comprar el producto online sin necesidad de probéarselo. Sin lugar a
dudas esto traera mas competencia en el mercado global con marcas de
calidad a precios competitivos, por lo que se debe tener presente esta
amenaza Yy buscar las maneras de sortearla. El sector en Bucaramanga
tiene la fortaleza de tener un producto de calidad y que tiene cierto
reconocimiento, pero que le hace falta trabajar en la marca. El sector puede
aprovechar esta informacién para vislumbrar que puede hacer lo mismo que
estos productores OEM, desarrollando marcas propias con un componente
de mercadeo que las posicione y comunique al pais y al mundo, teniendo
como respaldo su calidad y reconocimiento de producto.

e Ingreso de competidores internacionales (ICI): La cada vez mayor
globalizacion hara que la presencia de marcas internacionales ingresen al
pais y a la ciudad, en especial por el buen momento econémico que se vive
en Bucaramanga. Existe un alto interés hacia la regiébn por parte de
inversionistas extranjeros, los cuales han abierto almacenes de marca en un
periodo relativamente corto de tiempo, unido a la llegada de grandes centros
comerciales a la ciudad. Es asi como marcas como GAP, Forever 21,
Aéropostale, Paul Frank, American Eagle, entre otros, han llegado a la
ciudad bonita y se vislumbra la llegada de otros mas, como es Freeport
Store y Armani Exchange'®. Esto sin lugar a dudas refleja el buen momento
gue vive la ciudad, ya que marcas reconocidas internacionales de ropa y
calzado vienen adentrandose en la ciudad poco a poco. Sin embargo,
también refleja un mayor grado de competencia para el sector calzado en
Bucaramanga y es algo por lo que deben trabajar. Muchos negocios de
estos por ejemplo se mantienen ubicados en sus barrios tradicionales de
hace muchos afos, y no han tenido en cuenta la mayor relevancia que han
adquirido los centros comerciales hoy en dia, en donde estas marcas
internacionales estan llegando. No est4 mal en mantenerse en sus zonas
tradicionales, siempre y cuando estén aprovechandola y sean rentables,
pero si es importante estudiar la posibilidad de expandir sus negocios para
tener otros puntos en los cuales se puedan ver sus productos, como son los
centros comerciales. No toda la poblacion se desplaza a los barrios
tradicionales a comprar zapatos, por lo que se esta perdiendo la oportunidad
de llegarle a un sector adicional de la poblacién. Esta mayor competencia
ademas implica un mayor desarrollo de marca o de diferenciacién que haga
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que la poblacion decida comprar el producto del zapatero bumangués, antes
gue escoger el extranjero. Es por esto que el sector esta un poco quedado
en este tema y debe buscar maneras de competir con mas agresividad
ahora con la llegada de nuevas marcas internacionales a la ciudad.

Acceso de la poblacion a las nuevas tecnologias (TEC): Un estudio
realizado por Ipsos-Napoledn Franco, Claro e Intel muestra las tendencias
que tienen los colombianos en el uso de Internet y las nuevas tecnologias.
En resumen, los colombianos estan utilizando mas intensamente Internet.
Un 80% de los encuestados en el estudio manifestaron que ingresan a
Internet asi sea ocasionalmente, y un 59% de ellos (alrededor del 47% de la
poblacién colombiana) lo usa todos los dias, cuando en el afio 2013 la cifra
era de 53,5%. El perfil mas frecuente de este usuario es de género
masculino, entre 15 y 34 afos de estratos 4, 5y 6, aunque el crecimiento se
evidencia en todos los segmentos de la poblacion. A continuacién se
muestran algunos datos mas precisos sobre esta tendencia™®:

El uso de dispositivos moviles viene en aumento y la gente los usa cada vez
mas para ingresar a Internet. En el afio 2013 la encuesta mostré que el 15%
de la poblacién usaba el dispositivo mévil para acceder a Internet, mientras
que en el afio 2014 subio al 34%. Algo similar ocurre con el ingreso a
Internet a través de las tabletas, las cuales pasaron del 3% al 16%. Sin
embargo, el PC sigue siendo “el rey”, ya que un 46% de los encuestados
utiliza un portatil para ingresar a Internet, y un 70% utiliza un computador de
escritorio. Esto ademas se refuerza con el hecho que un 37% de los
colombianos cambié el computador en el dGltimo afio y un 60% lo hizo en los
ultimos dos afios, por lo que el mercado de los computadores se encuentra
en un buen punto. Pero los dispositivos moviles claramente muestran una
tendencia al alza y que tienen mas espacios por llenar, ya que mientras un
72% de la poblacién tiene un computador, solo un 41,5% dice tener un
Smartphone y un 20% tiene tabletas.

o La poblacion colombiana viene utilizando cada vez mas el streaming, es
decir, ver o escuchar contenidos web sin necesidad de descargar los
archivos. Por ejemplo, la descarga de archivos cayo del 50% al 39% de
un afio al otro, mientras la compra de copias fisicas cay6 cinco puntos;
mientras un 13% utiliza servicios de streaming pago para ver peliculas
como Netflix, un 18% utiliza plataformas web gratuitas como Cuevana, y
un 37% reproduce musica por este medio.

o Los colombianos de estratos bajos tienen una mayor conectividad a
internet, mientras que los estratos altos se vuelven cada vez mas
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“‘geeks”, es decir, adquieren mas productos y servicios relacionados con
la tecnologia, como televisores inteligente, consolas de videojuegos, mas
dispositivos conectados al mismo tiempo, mas uso de la banda ancha,
entre otros.

o Solo existe un punto negativo en este estudio, y es que hay gente que
seguramente nunca entrard a internet. Hay perfiles que no presentan
ningun interés en conectarse, como las amas de casa de estratos bajos.
Por otro lado, un 16% de las personas cree que la tecnologia dafa las
relaciones humanas, por lo que tratan de evitarla.

Por otro lado, como se pudo apreciar anteriormente, Bucaramanga viene
trabajando fuertemente en mejorar el acceso a las nuevas tecnologias y a
Internet, en especial para la poblacibn mas vulnerable. Estas tendencias
ciertamente impactaran en la forma de consumo de la poblacién, y el sector
calzado debe estar al tanto de éstas para saber como llegarles. Sin
embargo, el sector calzado en Bucaramanga aun no se encuentra tan
conectado a estas nuevas tecnologias. No es posible identificar una
estrategia clara por parte de ellos para aprovechar el mayor acceso de la
poblacion a dichas tecnologias. Estéa la oportunidad de aprovechar que hay
un mayor rango de la poblacion que tiene conocimiento sobre éstas y es
posible tomar ventaja y tener una fuerza laboral capacitada que las utilice
para impulsar empresas y marcas a través de estos medios, ya que este
mayor acceso es de doble via y significa que el consumidor esta cada vez
MAas inmerso en estas nuevas tecnologias y asi se podria construir el canal
para llegarles con los productos y marcas. Otras partes del mundo ya lo
vienen haciendo y ciertamente tienen cierta ventaja como es el caso
espaniol.

e Atraso e inversion en infraestructura (INF): La infraestructura es una variable
muy importante para la competitividad de una region y de un sector. La
industria colombiana en general requiere de una mayor competitividad en la
infraestructura del pais para lograr un mejor acceso a los diferentes
mercados y poder transportar los productos sin que los costos de transporte
le resten competitividad a los productos. Si bien la situacion en la actualidad
aun es precaria y hay un atraso importante en muchas regiones y niveles,
ya existe una serie de proyectos de infraestructura en la region que
mejoraran la conectividad de la ciudad y el departamento. La ampliacién del
aeropuerto de Bucaramanga, dobles calzadas hacia los puntos estratégicos
del pais (Bogota, Barrancabermeja, Cucuta, Costa Atlantica), recuperacion
de la navegabilidad del rio Magdalena que podria reducir costos de
transporte hasta en un 50%'®, y otras obras al interior del &rea
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metropolitana de Bucaramanga, permitirdn que la ciudad obtenga una
mayor eficiencia a la hora de transportar sus bienes. Algunas de estas obras
ya han empezado, pero hace falta un buen tiempo para que todas culminen.
Esto sin lugar a dudas mejorara los costos de transporte del calzado, lo que
le permitira ganar puntos a nivel competitivo y pueda llegar a otros
mercados con mejores precios con la misma — o mejor — calidad y disefio.
Esto sin lugar a dudas beneficiar4 al sector calzado, asi como a todas las
industrias del departamento, pero no es suficiente para que el sector mejore
y crezca. El sector debe trabajar en la competitividad de su producto y
desarrollar marcas con todo el conjunto de herramientas de mercadeo y
tecnoldgicas que le permita vender sus productos exitosamente en otras
partes del pais y del mundo.

Control al contrabando (CON): Como se ha evidenciado a través del trabajo,
uno de los puntos que mas ha afectado el sector es el del contrabando. La
buena noticia es el proyecto de ley que viene cursando en el Congreso el
cual busca ponerle freno a este flagelo. Ciertamente esto permitira que el
sector se encuentre mas protegido y pueda desarrollarse con mas facilidad
sin el peligro que el contrabando refleja. La mala noticia es que
seguramente este flagelo no se acabara del todo, como ocurre con todas las
demas ‘“reglas de juego” que se fijan para controlar el mercado. El
narcotrafico, por mas prohibido que se encuentre, sigue estando ahi
mientras haya demanda. Lo mismo ocurre con el contrabando, mientras
haya demanda, éste seguira ahi. Pero lo importante es que las politicas si
funcionan hasta cierto punto, como se demostré con el decreto presidencial
del 2013, y que deben ser aprovechados al maximo, sorteando asi las
amenazas del contrabando. Por esto es importante que el sector desarrolle
mas sus productos y marcas, logrando posicionarse y diferenciarse de
zapatos que el consumidor final busque Unicamente por el menor precio. De
todas maneras esta lucha directa contra el contrabando va a darle un
respiro al sector para que logre fortalecerse interiormente, ya que al no tener
una amenaza tan fuerte puede trabajar con mayor tranquilidad pero siempre
pensando en que debe encontrar maneras de ganar competitividad sin que
productos a bajo precio le hagan mella a su permanencia en el mercado.

Prohibicion de materiales contaminantes (MAC): A medida que se observe
el cada vez mayor dafio ambiental y ecoldgico que la humanidad le infrinja
al planeta, el tema ambiental tomar4d mas relevancia en los procesos
industriales. Incluso hoy en dia ya se puede ver que compafiias que
cometan dafios graves evidentes al medio ambiente, son castigadas, ya sea
por la ley, o por los consumidores que dejan de adquirir los productos en
represalia por lo que han hecho. Un ejemplo de esto fue la méas alta sancién
jamas impuesta en Colombia a una compafia minera en el afio 2013 por
contaminar el medio ambiente: 6.965 millones de pesos a la Drummond por
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verter carbén en la bahia de Cartagena’*!. Por lo anterior, se espera que los
materiales con los que se elaboran muchos productos comiencen a cambiar
para ser menos contaminantes, y el sector calzado no esta exento de esto,
ya que como se vio anteriormente, esta industria utiliza ciertos materiales y
quimicos que dafian al medio ambiente. Algunos paises desarrollados ya
tienen prohibido el uso de algunos elementos que se usan en la produccién
del calzado, como los solventes organicos y que seguramente el mundo
entero ird en la misma direccion. Incluso es posible que en un futuro un
nuevo material reemplace al cuero, en parte para ahorrar las reservas de
agua que se consumen continuamente al trabajar este material. Algunos
paises ya estan trabajando en el tema, como se vio en el caso espafiol, en
donde ya crearon un tejido similar al cuero que evita todos los problemas
que genera éste; o como México, que ya tiene materiales adhesivos a base
de agua que contaminan mucho menos. Por eso es importante estar al tanto
del tema ambiental, porque sin lugar a dudas modificara la produccion de
los zapatos en un futuro, y es algo que en Bucaramanga todavia hace falta
por trabajar. Existe una alta dependencia del cuero y del sector ganadero
para trabajar, y no existen investigaciones que apunten a encontrar
productos mas amigables con el medio ambiente y que al mismo tiempo se
independice un poco de dicho sector. Incluso ya existen algunos productos
disponibles, pero el sector no los trabaja por miedo al cambio, algo también
gue se debe vencer porque no se puede limitar el avance del sector por
miedos al cambio. Es el cambio el que podria permitir sobresalir y adquirir
ventajas competitivas en el sector, en vez de mantenerse haciendo siempre
lo mismo, igual que todo el mundo.

Influencia de las redes sociales (RED): Con la mayor virtualizacién de la
oferta y la demanda y el mayor uso y acceso a las nuevas tecnologias,
también se viene presentando una mayor influencia de las redes sociales en
la vida cotidiana de la personas. De cada diez colombianos que usan
Internet, siete tienen redes sociales y un 97% de éstos usan Facebook.
Adicionalmente, de cada 10 usuarios de éstas, seis lo consultan a diario y
4,7% lo consultan varias veces al dia. Asimismo, es la segunda actividad
mas frecuente que usan en internet, y el uso de dispositivos méviles
aumentara esta proporcion con el tiempo, ya que el 39% de los que tienen
teléfonos inteligentes tienen como actividad mas comun ingresan a las
redes sociales**?. Esto sin lugar a dudas es una manera de ver cémo se
esta comportando el mercado hoy en dia. El sector calzado debe identificar
variables como éstas para definir su estrategia para llegarle a los

* ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, Op. cit.
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consumidores., en vez de quedarse esperando en el almacén a esperar a
gue pase gente e ingrese a ver sus productos. La publicidad a través de
este medio puede ser determinante para posicionar marcas y productos. Un
buen aviso publicitario que capte la atencion de las personas a través de las
redes sociales hara que una buena cantidad de personas ingrese a conocer
los productos, la marca o incluso el sector completo del calzado. Es
importante que el sector calzado entienda la importancia de la promocion y
publicidad de marcas a través de medios como las redes sociales para
llegarle a sus clientes, porque los habitos de consumo vienen cambiando y
ya no ocurre como antes que todo el mundo salia un sabado en la tarde a
“vitrinear” a la calle para comprar el calzado que necesitan.

Informalidad laboral (LAB): A pesar del buen momento econémico que vive
el pais, y en especial Bucaramanga, uno de los puntos negros que tiene es
la alta informalidad laboral que se presenta. Si bien la poblacion esta
ocupada y obtiene ingresos, su actividad laboral estad dentro de la
informalidad, y en algunos casos dentro de la ilegalidad. Parte de esta
informalidad se debe a la falta de estudios, a pesar de que Bucaramanga es
de las ciudades con mayor niamero de estudiantes universitarios. No son las
empresas formales y que buscan perfiles especificos para cargos que
requieren conocimientos los que estan absorbiendo a la poblaciéon
econdmicamente activa, algo en lo que se debe trabajar. Esto sin lugar a
dudas repercute en el sector calzado, ya que como se ha visto, muchos
trabajadores laboran en este sector a medida que se presenta la
oportunidad, pero son personas sin conocimientos ni experiencia acumulada
en este sector. Ya se vienen trabajando en algunos frente como los
programas del SENA con universidades locales que buscan capacitar
personas en estos trabajos y de esta manera el sector tenga gente mas
especializada en estas labores, ganando asi productividad. Sin embargo
hace falta trabajar mas en este tema. Ademas de buscar mas programas
gue les sirva a los trabajadores y tratar de llegarle a una mayor cantidad de
poblacion, hace falta trabajar también en las areas administrativas y
gerenciales. Los mismos empresarios son personas con conocimientos
limitados por su nivel educativo, el cual se vio que no es muy alto. Por eso
es importante trabajar en mejorar ese conocimiento y experiencia en el
sector, para tener una fuerza laboral especializada, mas productiva y que
pueda superar esas debilidades que tiene el sector.

Liderazgo politico regional en el ambito nacional (LID): En un pais tan
centralizado como Colombia, el interés del gobierno central siempre se
dirige principalmente a la capital y en algunos casos a ciertas regiones de
gran relevancia econémica para el pais. Sin lugar a dudas Bogota es la
ciudad que mas recibe la atencion de los politicos, seguida de otras como
Medellin, Cali o Barranquilla. Pero el interés de los politicos por otras zonas
€S Muy poco, Y por eso se ven casos tan dramaticos como el departamento
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de Choco6 o de Amazonas, los cuales reciben la minima atencion por parte
del gobierno central. La presencia de politicos de otras zonas del pais
participando en politica en el gobierno central o en el legislativo ayuda a que
dichas regiones reciban una mayor atencién y recursos, como ocurrié por
ejemplo en el caso del gobierno de Alvaro Uribe y el departamento de
Antioquia. A Santander le ha faltado esto. Con los dedos de una mano se
pueden contar los pocos politicos santandereanos que han tenido peso
desde Bogota en los ultimos afios, y algunos de éstos han sido
cuestionados por su comportamiento en ciertos aspectos.

Para el sector calzado lo anterior sin lugar a dudas representa un punto
débil. Mientras existen politicos que buscan llamar la atencién del Estado
sobre sus regiones, Santander ha estado mas bien solo y dicha atencion y
recursos los ha obtenido de otra manera, no por la influencia de dichos
politicos. Esto hace que rubros como la infraestructura vial del departamento
sean precarios y que sus productos pierdan competitividad. Tampoco ha
habido un politico que decida darle un empuje al sector calzado de la ciudad
como por ejemplo si ha ocurrido con otros sectores, como el caficultor o el
de las flores. Para el sector también es dificil influir en esta variable, aunque
puede realizar cierto lobby con algunos politicos que se interesen en
proteger los intereses de los zapateros, aunque es dificil hoy en dia
encontrar politicos que les interese realmente servir al pueblo y no busquen
beneficios propios, que es a lo que llegan hoy en dia.

Influencia del turismo en Bucaramanga (TUR): Bucaramanga y Santander
se estan convirtiendo en un polo turistico del pais debido al empuje que
existe tanto del sector publico como privado para que la industria sin
chimeneas se convierta en un renglon importante de la economia y
desarrollo del departamento. Por un lado, existen obras de gran
envergadura para ofrecer mas y nuevas opciones a los turistas, y por otro el
turismo en salud va a atraer a mas pacientes nacionales e internacionales
para realizarse procedimientos médicos en la ciudad. Adicionalmente, ya se
ven hoteles que hacen parte de cadenas internacionales importantes con
una mayor y mejor oferta hotelera. Esto sin lugar a dudas es algo que puede
influir al sector calzado, y es algo que éste deberia aprovechar para
explotar. Existen barrios en Bucaramanga los cuales tienen calles y cuadras
completas llenas de almacenes de calzado, con vitrinas grandes exhibiendo
los productos. Hasta ahora el turismo ha empezado a aumentar en la ciudad
y seguramente crecera mas en los siguientes afios, pero el sector calzado
aun no ha vislumbrado esto como una oportunidad para vender y exhibir sus
productos. El sector deberia aprovechar esta mayor afluencia de turistas
gue se presentaran en la ciudad en un futuro para posicionar sus productos
y marcas, atrayendo a los turistas y generando mayores oportunidades de
negocio.
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Interés de la academia y el gobierno en el sector (ACG): No solo a los
duefios de las empresas les interesa que a sus negocios les vaya bien. A la
academia y al gobierno también, ya que éstas son el motor de la economia
de un pais, ya sean micro, pequefias, medianas o grandes empresas. Unido
a dicho interés, ambos actores tienen maneras de estimular el éxito de
dichas empresas, o de un sector en general. El gobierno puede hacerlo
mediante la ponencia de leyes, decretos, subsidios, cuotas o incluso
mediante la fuerza si es de su interés impulsar un sector o negocio. Un
ejemplo son los subsidios a los caficultores, porque el café es el rengldn
mas tradicional de la agricultura colombiana y el cual el gobierno busca
proteger. En el caso de la academia, el conocimiento y la investigacion son
los mayores aportes que pueden brindar a los diferentes sectores del pais.
Incluso hay universidades que tiene departamentos o centros de estudio
dedicados exclusivamente a la investigacion de ciertos aspectos que
benefician a unos sectores de la economia. Este interés por parte de estos
actores sin lugar a dudas puede contribuir al éxito de un sector empresarial,
ya que puede proteger ciertas industrias, brindar gabelas tributarias o
desarrollar avances tecnoldgicos que aumenten su productividad, por
ejemplo. En el caso del sector calzado, se ha podido evidenciar que existe
un interés por parte de ambos actores en apoyar esta industria. EI gobierno
ha dado pasos que buscan proteger la industria, como es el caso de la lucha
contra el contrabando. Igualmente, a través de programas del SENA y en
alianza con universidades de la ciudad, se han dado a la tarea de capacitar
a los trabajadores del sector buscando una mayor productividad y un mejor
trabajo en equipo principalmente, a través de la adquisicion de mayores
competencias en distintos procesos productivos del calzado. El sector sin
lugar a dudas tiene un respaldo por parte de estos actores y debe
aprovecharlo al maximo, incluso llegando a desarrollar programas conjuntos
mas ambiciosos como el desarrollo de herramientas virtuales similares a las
investigadas en Espafia para facilitar la venta de productos a través de
Internet.

Desintegracion de la cadena de valor (CAD): La cadena de valor comprende
todas las industrias relacionadas y que son necesarias para producir un
producto, como se ha visto anteriormente. Para producir agua en botella se
necesita el proveedor de plasticos o vidrio para poder embotellarla, no es
solo el agua. Lo mismo ocurre con todas las industrias, y cuando existe una
integracion de la cadena de valor las empresas ganan competitividad.
Algunas veces las empresas deciden integrarse mediante la adquisicion de
las empresas proveedoras o empresas clientes, o creando unas nuevas que
lo sean. Sin embargo, no es necesario llegar hasta ese nivel para hablar de
una integracion. Puede existir una integracion de la cadena de valor con
empresas independientes, siempre y cuando exista una buena
comunicacion y apoyo entre ellas. Si las partes conocen muy bien las
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necesidades de ambas, éstas pueden construir sinergias que se traducen
en un producto final con mayor valor agregado.

Al sector calzado le hace falta trabajar en este tema con su proveedor de
mayor importancia, que es el sector ganadero. Hace falta una mayor
integracion para obtener unos precios estables de las materias primas, de
obtener cantidades suficientes y continuas para no incurrir en
desabastecimientos y en tener nuevas y distintas calidades superiores en el
calzado para resaltar frente a la competencia. El sector ganadero también
puede salir beneficiado al ser parte de esta integracién, obteniendo unos
ingresos seguros a largo mediano y largo plazo estableciendo ventas
seguras a un sector que lo necesita, ofreciendo productos con
caracteristicas especificas que pueden ser vendidos a mayor precio.
Igualmente, al haber mejor comunicacibn se pueden establecer
proyecciones y presupuestos para realizar entregas continuas en el tiempo,
beneficiando a ambas partes para surtir lo que se necesita. Si bien esto no
es solo responsabilidad del sector calzado, si puede ser un actor que lidere
dicha integracion.

Apreciacion de la moneda colombiana (APR): La moneda colombiana lleva
méas de una década apreciandose frente al délar estadounidense®*. Si bien
ha habido momentos en los cuales es el dblar el que se aprecia, el resultado
neto es que éste ha sufrido una caida constante durante todos estos afos.
Esta apreciacion del peso comenzé precisamente cuando el délar tuvo el
mayor valor de la historia, a $2.968,88 pesos, pero que desde entonces
comenzo a bajar. Esto ha afectado el sector exportador colombiano, el cual
muchas veces ha clamado la ayuda del gobierno para poder salvarlo porque
sus productos pierden competitividad en el exterior, como el caso de las
flores. Por los mismos délares que le pagan a los exportadores por sus
productos en el exterior, estan recibiendo menos pesos colombianos. Esto
hace que algunos sectores hayan recibido ayudas econémicas por parte del
Estado para compensar dichas caidas en los ingresos y levantar un poco la
competitividad, un asunto que tiene mucho debate sobre si es lo correcto o
no en hacer pero que no se tratara en el presente trabajo. Lo importante es
resaltar que existe una variable que afecta al sector exportador en general,
incluidos los zapateros. En las mismas encuestas y entrevistas hechas los
empresarios del calzado resaltan que uno de los problemas a los que se
enfrentan a la hora de exportar sus productos es la apreciacion del délar.
Esto ha limitado el crecimiento en las exportaciones y el problema es que es
una variable que tiene muchas dificultades para controlar. El sector debe
continuar trabajando en la competitividad de sus productos y marcas para
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compensar con los problemas de la apreciacién del délar. Sin embargo, hay
otra cara de la moneda. Esta apreciacion beneficia al sector importador, y
los empresarios podrian aprovechar esta situacion para importar maquinaria
actualizada que los vuelva mas productivos, algo que como se ha visto en el
trabajo, no se ha hecho. De esta manera el sector calzado se ha visto
afectado negativamente por este hecho, y no ha aprovechado la
oportunidad que le brinda esta situacion.

Diferenciacion de género en la demanda (GEN): Esta variable hace
referencia a la importancia que hay en diferenciar el mercado femenino del
masculino, ya que son mercados distintos. ElI colombiano promedio
consume 2,2 pares de zapatos al afo, siendo la mujer la que sube el
promedio porque ella gasta mas en numero de pares. Por el otro lado, los
hombres gastan mas en el valor del calzado, pero en menos cantidades.
Claramente acé existen dos mercados distintos, uno que compra mas en
cantidad, y otro que compra mas en valor, por lo que se requieren dos
estrategias diferentes para atacar. Sin embargo, el promedio de consumo en
Colombia es bajo frente a otras partes del mundo como Estados Unidos o
ciertas partes de Europa, en donde pueden llegar a consumir cuatro veces
lo que se consume aca’**. En el caso del sector bumangués, los zapateros
tienen sus esfuerzos concentrados en la demanda femenina. Esto tiene su
razon de ser, ya que al no existir marcas fuertes con valores claramente
definidos por los cuales el consumidor se pueda inclinar y pagar mas,
sumado al nivel econédmico de la poblacion, hace que el productor prefiera
enfocarse al mercado que gasta menos, pero renueva mas. Esto esta bien,
es importante concentrar buenos esfuerzos a satisfacer la demanda que es
MAs recurrente, pero no es mala idea también realizar esfuerzos en intentar
satisfacer la demanda masculina, ya que como se pudo ver, esta dispuesta
a invertir mas en este producto. El sector debe buscar maneras de cautivar
el mercado masculino, pero doblando sus esfuerzos también en el mercado
femenino para fortalecerlo y lograr que los consumidores recompren sus
productos, y no que le compren a la competencia, en especial a la
internacional.

6.7.3. Matriz y gréfica Mic-Mac

A continuacion se presentaran las diferentes variables y las diferentes
relaciones que hay entre ellas, es decir, qué tanto influyen y dependen unas de
otras. Se calificara cada fila segun el grado de influencia que tenga sobre la
variable de la columna, es decir, qué tanto influye la variable de la fila sobre la
variable de la columna. Una calificacion de tres significa que la variable de la fila
influye fuertemente sobre la que esta en la columna. El nUmero dos tiene un
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significado de influencia media, el nimero uno es una baja influencia, y

finalmente un cero es una influencia nula.

Tabla 8. Matriz MicMac
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..continuacion...
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Hecha por autores. Software MICMAC por LIPSOR

Obteniendo asi los datos totales de cada una de las variables segun la
106

influencia y dependencia, se procede a graficar las variables.
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Con esta gréfica, es posible identificar aquellas variables que son altamente
dependientes, y también variables que tienen una alta influencia sobre las
demas. Teniendo en cuenta que se esta trabajando con un plan a largo plazo,
se identificaran las 10 variables mas representativas:

e Inversion en innovacion y tecnologia

e Disefo de producto

e Especializacién en el trabajo

e Personalizacion de producto

e Desarrollo de materiales inteligentes

e Precio del producto

e Interés de la academia y el gobierno en el sector
e Comercializacion del producto

e Calidad del producto

¢ Reconocimiento de producto

Si bien existen otras variables que se encuentran dentro del cuadrante de alta
dependencia y alta influencia, son éstas las que se encuentran con la
calificacion mas alta dentro de dichas variables, por lo que son las de resaltar.
Es de resaltar que en algunas de estas variables el sector ha trabajado y se ha
destacado, en especial a nivel nacional. Por ejemplo se ha mencionado que la
calidad del producto resalta y gracias a esto el producto ha logrado ganar cierto
reconocimiento. Parte de este reconocimiento ha sido por el disefio de los
productos, aunque hace falta trabajar mas en este aspecto para ser mas
agresivos e incluir otros factores como el empaque de los productos. El precio
también es un punto relativamente fuerte, ya que la competencia tan dura que
ha tenido el sector en especial por factores externos como el contrabando los
ha obligado a buscar mantener precios accesibles a una gran parte de la
poblacién, aunque se podria trabajar en el desarrollo de marcas fuertes con un
precio superior que brinde valores y ventajas superiores. En cuanto a la
personalizacion, el sector tiene una ventaja grande por explotar y desarrollarlo
con mas fuerza, ya que en este momento algo se realiza, y en parte se debe a
la falta de recursos para desarrollar procesos estandarizados en grandes lotes,
pero que se puede convertir en una fortaleza. Frente a la comercializacion,
existe una labor hecha que ha permitido mantener la existencia de varias
pequefias empresas, a lo cual habria que agradecer el trabajo hecho por los
gremios que han permitido crear sinergias para llevar producto bumangués a
otros mercados, pero gue todavia falta desarrollar un poco mas para conquistar
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mas y nuevos mercados a través de los medios correctos. Un punto similar al
anterior es el de la influencia que ha ejercido el sector académico y el gobierno
en cierta medida para ayudar al sector. Estos actores son muy importantes para
impulsar al sector porque permiten y facilitan el acceso de los pequefios
empresarios a tener mejores productos, mayor productividad y mas
competencia. Pero falta trabajar mas con ellos de la mano para obtener
fortaleza en las variables en las que poco o nada se ha trabajado, que son las
de la especializacidon en el trabajo, investigacion en innovacion y tecnologia, y el
desarrollo de productos inteligentes. Estas dos Ultimas ciertamente estan
relacionadas y trabajar en una sin lugar a dudas permite trabajar en la otra con
mas facilidad. El sector publico, privado y la academia pueden unir esfuerzos
para desarrollar estas variables y tenerlas a la altura de paises como Espafa
gue ciertamente tienen cierta ventaja por enfocar sus esfuerzos en esta
direccién. Y en cuanto a la especializacion, parte del problema se debe a la
economia del pais que ha impedido un desarrollo en esta variable, no solo en el
sector calzado sino en todos los sectores de la economia. Pero con ayudas del
gobierno, la academia y los gremios se pueden desarrollar programa conjuntos
gue permitan aumentar la productividad y competitividad del sector, como se ha
visto con programas como el de operarios en celdas de produccion, pero que no
se debe limitar a esto sino ir mucho mas alla.

6.8. DIAMANTE DE PORTER

Michael Porter menciona que adicional a las ventajas comparativas que tiene cada
pais o region del mundo, como la disponibilidad de recursos naturales, el tamafio
de la poblacion, la cantidad y calidad de la tierra, la ubicacion geografica y la mano
de obra, las regiones también pueden crear y desarrollar otras variables que se
conviertan en ventajas competitivas, ya que las anteriores son poco influenciables
y no es mucho lo que se puede hacer para cambiarlas. En cambio, variables como
la mano de obra calificada, la educacion, la tecnologia, el gobierno o la cultura se
pueden impulsar para construir ventajas competitivas que sobresalgan vy
desarrollen una industria, regién o pais’*. A continuacién se presenta el diamante
con las variables que son determinantes para construir dichas ventajas
competitivas, variables que se encuentran interrelacionadas:

> QUICKMBA. Strategic Management: Porter’s Diamond of National Advantage. [online]. Citado el 11 de

julio de 2014. <URL: http://www.quickmba.com/strategy/global/diamond/>.
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Gréafica 4. Diamante de Porter
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Gréfica 4. Hecho por autores. Informacién tomada de Porter’s Diamond of National Advantage: QuickMBA

Vale la pena resaltar que estas variables no son independientes, sino que se
complementan, influencian y son influenciadas por las demas. Por ejemplo, si no
hay suficiente rivalidad entre las empresas, no habra inversién en innovacién para
tener factores mas competitivos; o una demanda muy exigente hara que se creen
industrias relacionadas mas competitivas y especializadas que ayuden a impulsar
el sector en cuestion.

6.8.1. Estructura, estrategia y rivalidad de las firmas

Las condiciones locales del mercado afectan a todas las firmas de una region,
modificando asi su estructura y estrategia. Por ejemplo, las compafias
alemanas tienden a ser mas jerarquicas, mientras las italianas son mas
pequefias y son negocios mas familiares™*°.

Al mismo tiempo, la competencia en una regioén es determinante, y como se Vvio
anteriormente en las cinco fuerzas de Porter, existen factores que hacen
atractivo ingresar o no a una industria. Cuando existen incentivos para ingresar,
la rivalidad empieza a aumentar y la competencia se hace mas intensa, pero
esto es bueno para el mercado porque obliga a las empresas a innovar y
desarrollar productos diferenciadores. Igualmente, esta rivalidad hace que las
firmas busquen formas de diferenciarse a través de factores distintos a los que

8 1pid.
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ofrecen las ventajas comparativas de una zona, ya que dichas ventajas son
accesibles a todas las firmas y todas obtienen los mismos beneficios, mientras
que buscando por ejemplo una mayor capacitacion al interior de las empresas,
se desarrollan ventajas competitivas diferentes que se diferencian de las
demds, y que si todas lo hacen, pueden impulsar un sector completo. Un
ejemplo de esto es Silicon Valley en California. De esta manera, el sector puede

pasar de ventajas de bajo impacto a ventajas competitivas fuertes™*’.

En el caso del calzado, se ha visto que la mayoria son empresas pequefas y
familiares, las cuales muchas tienen una misma fabrica y almacén-vitrina en
donde exhiben y venden su produccion. El manejo de las empresas es bastante
simple e informal, y los conocimientos académicos son limitados, ya que solo
una pequefia parte del area administrativa tiene titulo de pregrado. Esto sin
lugar a dudas limita el crecimiento del sector, en especial cuando muchos no
ven aun la importancia de invertir en investigacion y desarrollo. Una de las
variables claves en la matriz MicMac habla sobre la importancia de invertir en
innovacion y desarrollo, ya que como se ha visto en el transcurso del trabajo es
uno de los aspectos que mas le agrega valor a los productos. Espafia le lleva
una gran delantera a Colombia en este aspecto, asi como Estados Unidos con
el registro de patentes, y esto se evidencia mucho en el desarrollo de materiales
inteligentes o materiales menos contaminantes, variables que también se
encuentran en la matriz MicMac. Muchos empresarios solo buscan una calidad
minima necesaria y precios bajos para poder vender, sin conocer ni entender
las necesidades de desarrollar ventajas competitivas adicionales que permitan
diferenciarse de los demas.

Por otro lado, en algunos casos las empresas buscan estrategias conjuntas
para solucionar problemas comunes. Uno es el caso de unirse para capacitarse
y entrenarse en nuevas formas de produccidbn que permitan una mayor
competitividad del sector, venciendo envidias y celos que en muchos casos
existe entre los empresarios del sector. Esta solidaridad ha permitido aumentos
en la productividad de las empresas participes, evidenciando la importancia que
hay a la hora de agremiarse en especial para las empresas pequefas.

Vale la pena también mencionar que el sector tiene una buena comercializacion
a nivel nacional y ya viene dando sus pasos para comercializar de manera mas
exitosa el calzado a nivel internacional con la creacion de la Comercializadora
Internacional. Esto sin lugar a dudas beneficia al sector, en especial a la micro y
pequeiia empresa que le permite acceder a mercados lejanos sin incurrir en
costos ni riesgos altos, sino de manera compartida y con un soporte y apoyo
por parte de gente con mayores conocimientos y experiencia.

7 |bid.
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6.8.2. Condiciones de la demanda

Existen dos tipos de demanda en este factor, la local y la extranjera o global.
Cuando la demanda y / o el mercado local es mas grande y exigente que la
extranjera, las firmas buscan trabajar y satisfacer las necesidades de ésta como
primera medida, antes que ponerle atencién a la demanda extranjera. Esto
conlleva a que las firmas compitan fuertemente entre ellas para ganarle a sus
competidores directos locales y diferenciarse de ellos, lo que hace que se
construyan habilidades, destrezas y ventajas de cada firma local, lo que en un
futuro hace que las empresas tengan ventajas competitivas desarrolladas que
puedan competir en el extranjero con firmas internacionales. La consecuencia
de lo anterior es que se convierte en una ventaja nacional o regional general
frente a otros paises o regiones del mundo.

Otra arista de las caracteristicas de las demanda es que si es una demanda
que marca tendencias, a las firmas locales se les facilita anticiparse a las
tendencias globales, ya que son impuestas en parte por su mercado local. Esto
sin dudas fortalece a las firmas locales, marcando la pauta y manteniéndose al
dia en las tendencias*®.

En el caso del sector calzado de Bucaramanga, los empresarios se quejan
mucho de la falta de una demanda constante. La demanda existe, ya que tanto
Colombia como Bucaramanga han registrado aumentos en las compras de
calzado. De enero a septiembre de 2013, el consumo de calzado nacional fue
de 2.37 billones de pesos, registrando asi un crecimiento de 8,7% y para
Bucaramanga del 13,9%, el mayor incremento a nivel nacional. Y si se observa
el consumo desde diciembre del afio 2010 hasta diciembre del afio 2013, hay
un aumento en el consumo de calzado de 2.5 billones de pesos anuales a 3.27
billones*°. Habria que preguntarse méas bien es si esa demanda se esta yendo
a otras empresas, tal vez a marcas internacionales, y por esto los empresarios
tienen dicha percepcion. Existen diversas maneras de diferenciarse y las
tendencias muestran que un elemento clave en el futuro sera la mayor
personalizacion de producto y el disefio, como mencionaba Barcelos Da Costa,
produciendo pequefias cantidades con una gran agilidad en vez de grandes
lotes. En Bucaramanga existe una ventaja y es que debido a sus limitantes
tradicionales, no hay grandes procesos ni maquinaria tecnificada que permita
una produccion en masa como ocurre en otras partes del mundo. Lo anterior sin
lugar a dudas le brinda una ventaja al tener la flexibilidad de adoptar una
estructura de produccion que logre satisfacer dicha demanda, es decir, puede
convertir una debilidad en una fortaleza. Sin embargo, el sector no tiene una

148
149

Ibid.
ACICAM, Comportamiento de las compras de calzado en Colombia. En : Observatorio de calzado y

marroquineria ACICAM-RADDAR, Direccidn de estudios sectoriales [online]. Citado 21 de agosto de 2014.
<URL:http://www.acicam.org/index.php?option=com_phocadownload&view=category&download=36:dicie
mbre-de-2013&id=9:comprometria-de-calzado>.
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estructura sélida montada de mercadeo y publicidad que le permita llegar a un
mayor rango de la poblacion, en parte por su falta de recursos, algo que otras
partes del mundo han logrado hacer y de esta manera posicionar marcas. No
obstante, se debe resaltar que el sector se ha enfocado en el género de la
poblacién que mas consume calzado por cantidad, aprovechando el hecho de
gue la situacion econémica de la ciudad y del pais ha mejorado y busca asi
capturar ese aumento en el consumo del calzado que se viene registrando en
los ultimos afos, siendo creativos en sus disefios o tomandolo de revistas
especializadas que sugieren las tendencias en el mundo, como se mencioné
anteriormente.

Un punto adicional que favorece al sector es la lucha contra el contrabando que
se viene realizando en el Ultimo afio y el que seguramente aumentara por la
decision que tiene el gobierno en esta materia. Esto le brinda al sector una
oportunidad de capturar una mayor porcion del mercado nacional al tener un
poco mas despejado el camino de la amenaza de productos a muy bajos
precios, reforzado por la buena comercializacion del producto a nivel nacional y
el reconocimiento que tiene éste como lo menciona Serrano Dominguez*,
existiendo ya varias vitrinas como las ferias de moda o el Reinado Nacional de
la Belleza en donde se expone.

Finalmente, el precio de los productos por parte del sector se encuentra bien
dirigido al desarrollar un calzado accesible a la poblacion colombiana con buena
calidad, en especial cuando existe una amenaza que es el contrabando. El
precio es una variable muy importante en este sector, y la matriz MicMac asi lo
evidencia, aunque eso no quiere decir que se deban ofrecer productos basados
solo en precio, sino mas bien precios acordes al nivel de producto y nivel del
segmento de la poblacion que se piensa satisfacer. La personalizacién, el
disefio, materiales, calidad y comercializacion influyen en el precio, asi como
éste influye en las demas. Son todas estas variables las que influyen en el
reconocimiento del producto, el cual ha logrado posicionarse en cierto grado a
nivel nacional e internacional, como mencionaba Serrano Dominguez* cuando
se referia a la comparacion que hacian los norteamericanos con el calzado
bumangués frente al de otras regiones como Asia.

6.8.3. Industrias relacionadas

Las industrias 0 sectores que se encuentran por encima o por debajo de las
firmas analizadas, es decir toda la cadena de valor, aportan considerablemente
en el desarrollo de dicha industria. Cuando existe una proximidad espacial entre
ellas, intercambios eficientes de informacion, ideas e innovaciones y fuerte
competencia entre las empresas de esas industrias relacionadas, el sector en
cuestion sale favorecido al obtener beneficios en costos e innovacion de
productos™°. Este efecto se puede fortalecer si los proveedores o clientes de la

*ENTREVISTA con Héctor Serrano Dominguez, Op. cit.
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industria se encuentran a nivel global y compiten en él, ya que esto implica unos
desarrollos de competencias adicionales y fuertes que deben mantener para
seguir en el mercado global**.

La principal materia prima de produccion para el calzado es el cuero, y es con
este sector, el ganadero, con el que los zapateros tienen un mayor contacto. Sin
embargo, no siempre lo es, ya que se evidencia una falta de comunicacion
constante y de alianzas con este sector, segun lo expuesto anteriormente por
los empresarios, para tener un flujo permanente de materia prima y a unos
precios similares durante el transcurso del tiempo. Si existiera una mayor
relacion de cercania con el sector ganadero, se podrian sortear estas
dificultades mediante, por ejemplo, negociaciones a largo plazo de precios y
cantidades. No obstante, es de rescatar que la materia prima que utiliza el
sector es escogida principalmente por su calidad, asi se sacrifique un poco en
los costos, razon por la cual parte del reconocimiento que ha obtenido el
calzado de la ciudad se debe a esta calidad que viene de la escogencia de la
materia prima.

Por otro lado, no existe una relaciéon con otros sectores de la industria que
permitan el desarrollo de materiales sustitutos o complementarios al cuero.
Invertir en innovacion y tecnologia es de suma importancia para lograr aspectos
diferenciadores tal como se vio en la matriz MicMac, y se podria hacer de la
mano con otros sectores de la industria que tengan mas conocimiento y
experiencia en esto, buscando mejores materiales o materiales inteligentes, por
ejemplo.

Finalmente, Internet y las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion
se han vuelto mas relevantes para lo comercializacién de los productos, y lo
seran aln mas en los afios siguientes. Se ha visto cémo la poblacién se ha
acercado mas a las nuevas tecnologias y la influencia que ejercen las redes
sociales, pero no se ha evidenciado que el sector del calzado en Bucaramanga
tenga interés en unirse a este medio para llegarle al mercado. Cada vez se
acerca mas la opcion de adquirir este tipo de productos a través del e-
commerce con mayor facilidad, pero en Bucaramanga aun no se han dado
pasos en esa direccion, por lo que es un punto que se podria trabajar.

6.8.4. Condicion de los factores

Porter plantea que los factores claves del éxito de una industria son creados y
no heredados. Un ejemplo de factores creados es la mano de obra
especializada, la tecnologia, la infraestructura o el capital, los cuales, para ser

*1bid.
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exitosos, requieren de inversiones altas y sostenidas en el tiempo. Acumularlos
no es suficiente, es necesario seguir actualizandolos y mejorandolos. Si esto se
realiza asi, a la competencia se le hace mas dificil copiar los pasos que tome
determinada firma, y ésta mantendra su ventaja competitiva. La razén de esto
frente a los factores heredados es que estos Ultimos son facilmente obtenibles
por cualquier empresa, por ejemplo la mano de obra no calificada, y no marcan

diferencias frente a la competencia*.

Otro punto adicional que Porter menciona es que las desventajas locales en
factores de produccidén que pueda presentar una region fuerzan a las firmas a
invertir en innovacion. Les empresas buscan la forma de convertir debilidades
en fortalezas o en encontrar alternativas para sortear la ausencia de ciertos
factores clave. Por ejemplo, la falta de cierta materia prima indispensable para
la produccién puede hacer que las empresas inviertan en investigacion de
materiales para obtener un sustituto de dicha materia necesaria, generando asi

un valor adicional en el producto™®.

En el punto anterior, las materias primas en el sector calzado se analizaron
desde el punto de vista de industrias relacionadas, como el caso de desarrollar
nuevos materiales para aplicar en este sector, pero estos materiales también
hacen parte de los factores de produccion. Crear valor en la materia prima sin
lugar a duda generaria ventas frente a otros productos y otras marcas, como se
menciond en el caso de zapatos con materiales hidréfobos. Pero no es solo
este caso, hay muchas mas posibilidades en el uso de materiales inteligentes
frente a los basicos que se trabajan comunmente, como es el caso de
materiales con biocidas, suelas antiestaticas, con proteccion térmica, sustitutos
del cuero con propiedades similares, entre otros. Lo que se denota aca es el
uso de la tecnologia para encontrar nuevos materiales que generen valor, ya
sea prestando funcionalidades nuevas y diferentes, o también materiales que
contaminen menos, ya que una buena porcién de la poblacion comienza cada
vez mas a utilizar productos que impacten en menor escala el medio ambiente y
lo valoran, pagando por ello. Ese uso de la tecnologia es lo que sube de
categoria y convierte una variable heredada en una creada, y ese trabajo en
dicha variable permite influenciar otras que permitan subir de categoria al
producto de este sector. Desafortunadamente en Bucaramanga no existe un
ente creado cuya funcion sea esa, la de investigar y desarrollar tecnologias
para el sector, como ocurre en Espafia. Y si bien existe un interés del gobierno
y de la academia por el sector que se debe rescatar, la ciudad se encuentra
rezagada frente a otras partes del mundo en donde si hay dicha inversion y que
buscan capturar mayores mercados, amenazando de esta manera a las
empresas de la ciudad colombiana.
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De manera similar, la ciudad tiene un rezago en maquinaria y equipo, la cual es
muy antigua y claramente esto limita la productividad de las empresas, a pesar
de ser maquinaria que aun funciona. Con el transcurrir de los afios aparecen
nuevas maquinas y equipos que permiten ser mucho mas eficientes, no solo en
el sector calzado sino en cualquier sector, ganando productividad; pero que en
el caso de Bucaramanga no ha ocurrido y existe un gran nimero de maquinaria
obsoleta y con muchos afios de uso.

Por otro lado, la mano de obra del sector alun se encuentra dentro de la basica
0 genérica. Si bien ya se ven ciertas actividades que muestran que el sector
esta buscando tener una mano de obra mas especializada, como las impartidas
por el SENA y las universidades locales, hace falta mucha mas labor para tener
un factor de produccion mucho mas capacitado y entrenado. El sector no puede
limitarse a una fuerza laboral sin conocimientos, que trabaja en el sector a
conveniencia; cuando en otras regiones la fuerza laboral es estudiada,
entrenada, capacitada y especializada en la produccion de calzado. Asimismo,
los nuevos procesos industriales también traeran mayores exigencias en la
fuerza laboral, requiriendo personal con capacidad de operar maquinaria y
hasta software mas avanzado, pero que apenas se estd empezando a
evidenciar en este sector.

Pero no es solo en el area de produccion que hace falta una mayor
capacitacion. Las areas administrativas también requieren de un mayor
esfuerzo para avanzar en competitividad, ya que sus conocimientos son
bastante limitados como se pudo apreciar en la encuesta hecha por Ayala y
Gamboa. Es cierto que es complicado - especialmente para las micro empresas
- pagar sueldos a profesionales con estudios de posgrado, pero existen otras
maneras para empezar a tener un personal mejor calificado, como son los
estudios en el SENA. Esto sin lugar a dudas ayudara a darle mayor fortaleza al
sector y con el tiempo permitird pagar mejores a sueldos a personas mas
capacitas y especializadas a medida que sus ventas y condiciones mejoren.

Finalmente, el capital es un factor que se estad dejando muy relegado en el
sector del calzado bumangués. Por un lado, existe una limitante y es la falta de
recursos, ya que como se Vvio anteriormente, muchos empresarios estan
“cortos”, incluso de capital de trabajo. La falta de capital limita la innovacion y la
inversion en tecnologia, variables clave para desarrollar ventajas competitivas.
El sector debe buscar maneras alternativas para contrarrestar este problema, o
de lo contrario el sector nunca lograra sobresalir a nivel mundial. Si no existe
capital de trabajo, mucho menos existiran recursos para invertir en tecnologia.

6.8.5. Gobiernoy azar

Existen dos variables adicionales que afectan a las demas pero de forma mas o
menos activa. Una de ellas es el gobierno, variable que puede tener una mayor
actividad intencional en el diamante. Ciertamente los gobiernos pueden
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influenciar sectores de la economia mediante politicas, leyes, inversiones, etc. y
esto impacta la competitividad de un sector. A veces las acciones del gobierno
impactan de manera indirecta un sector, pero lo ideal es que su participacion
sea activa e intencional sobre los sectores que desea influenciar. El papel que
toma es de impulsar y animar el desempefio de las industrias al imponer
estandares de calidad en los productos, estimular la demanda temprana por
productos avanzados y creacién y desarrollo de factores especializados.
También puede aumentar la rivalidad entre empresas mediante las restricciones
a la cooperacion entre competidores y creando regulaciones que limiten los
monopolios®*.

Un ejemplo de la influencia del gobierno en el sector calzado es el control y
freno al contrabando. Al ver la seriedad y gravedad por la que estaban pasando
los zapateros y otros sectores de la economia por causa de la llegada de
productos de contrabando, el gobierno saco por decreto un control sobre éste
gue tuvo consecuencias positivas casi inmediatamente, mejorando asi la
situacion de todas las empresas que estaban siendo agredidas por esta
practica. Y el hecho que el gobierno esté dispuesto a pasar dicho control al nivel
legislativo, muestra la decision y determinacion que tienen para evitar que esto
siga perjudicando a las empresas colombianas que trabajan en dichos sectores.

Otro caso que muestra el interés del sector oficial en el gremio zapatero son los
cursos que vienen dictando a través del SENA, las alcaldias y las universidades
para capacitar mas a la fuerza laboral y volverla mas especializada. Debido a
gue es del interés del gobierno preparar mas a las empresas del calzado en
Colombia, han desarrollado y financiado cursos que permitan lograr estos
avances en el sector.

Un punto adicional que beneficia indirectamente al sector es la inversion en el
acceso a las nuevas tecnologias, en especial a las poblaciones mas
vulnerables. Estas tecnologias seguiran marcando la pauta en un futuro y
buena parte de las tendencias se regiran a partir de éstas, por lo que brindar el
acceso necesario a la poblacibn hace que tanto consumidores como
productores pueden aprovecharlas y explotarlas con mayor facilidad. Un
trabajador con conocimientos en informatica le facilitaria desarrollar habilidades
adicionales para, por ejemplo, trabajar paginas web y promocionar la empresa o
los productos de ésta en Internet.

Finalmente, la inversion en infraestructura es importante para reducir costos a
los productos y ganar competitividad, en especial los costos de transporte, y es
el gobierno el principal agente que permite que esta variable se ejecute y se
realice bajo los parametros minimos y necesarios. El punto negativo es que la
infraestructura actual no es la mejor y esto claramente afecta los precios de los
productos del sector calzado, pero el panorama puede mejorar en un futuro al

1% |bid.
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observar todas las inversiones que se tienen previstas para la infraestructura de
la region.

El caso del azar es simplemente una fuerza que esta siempre latente pero que,
como dice su nombre, no se puede modificar. Existen circunstancias
excepcionales que pueden afectar un sector, industria, economia y que esta
fuera del alcance de cualquier persona. Un ejemplo es un desastre natural.
Pero esta variable no puede ser la que determine el éxito 0 no de una empresa
0 sector. Si bien en ocasiones pueda favorecer o perturbar una industria, son
las otras variables que se han analizado las que deben influir mayormente en el
éxito 0 no de un sector o0 nacion.

Como se pudo apreciar, cada una de las variables del diamante de Porter se
encuentra interrelacionada con las deméas. De la misma manera, existen variables
traidas de la matriz MicMac que hacen parte de las variables del diamante, las
cuales también se encuentran interrelacionadas. Esta interrelacién es clave para
aprovecharlas y poder construir ventajas competitivas, con factores creados, que
vayan hacia la misma direccion, pero que claramente se debe tener muy bien
definido el rumbo a tomar, para asi enfocar los esfuerzos en el reforzamiento de
las variables claves que permitan al sector competir fuertemente en el ambito
nacional e internacional. Con este punto final se pueden insertar las variables
claves de la matriz MicMac dentro del diamante de Porter para resumir su
participacion segun lo analizado. Si bien se ha podido observar que algunas
variables pueden pertenecer a dos o0 mas componentes del diamante, debido a la
interrelacion que se menciona tanto en la matriz MicMac como en el mismo
diamante de Porter, se insertardn en aquel componente que lo afecten en un
mayor grado:

Tabla 8. Insercién de variables clave en diamante de Porter

Estructura,
estrategiay Condiciones Industrias Condicién de Gobierno y
rivalidad de las | de lademanda relacionadas los factores azar
firmas
Comercializacion Disefio de Calidad del Inversién en Interés del
del producto producto producto innovacion y gobiernoy la
tecnologia academia
Personalizacion Especializacion
de producto en el trabajo
Precio del Desarrollo de
producto materiales
inteligentes

Reconocimiento
del producto
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7. CONCLUSIONES

e El sector calzado en Bucaramanga tiene una trayectoria de mas de 70 afios
en el mercado, lo cual respalda los productos con experiencia y garantia y
gue se refleja en el reconocimiento de producto que hay a nivel nacional e
internacional.

e EIl contrabando ha sido un flagelo tanto para el sector del calzado, como
para otros sectores de la economia. El gobierno nacional ha tomado
medidas para combatirlo como fue la expedicion del decreto 0074 en el afio
2013, y busca hacerlo de manera méas contundente a través de un proyecto
de ley, lo que denota su empeiio en atacarlo. Si bien es imposible acabarlo
del todo, estas restricciones le permiten a los sectores fortalecerse al no
tener una competencia desleal tan directa.

e Otro de los problemas que ataca al sector es la informalidad laboral. Los
conocimientos de los empresarios en esta industria se han basado en los
transmitidos a través de generaciones y no por estudios ni actualizaciones
ni capacitaciones en la materia, asi como ocurre con los trabajadores que
vienen y van de acuerdo a la oferta y la demanda que haya en otros
sectores de la economia.

e La falta de estudios superiores y del inglés en el area administrativa y
gerencial también genera limitaciones para el sector, como es la falta de
vision, del uso del mercadeo y la publicidad, uso de proyecciones y
presupuestos en sus operaciones, la creacion de marcas, la inversion en
tecnologia y desarrollo y el acceso a nuevos mercados.

e Oftro aspecto que limita la productividad del sector es el nivel de
obsolescencia de la maquinaria y equipo, la cual una muy buena parte tiene
mas de 25 afos de uso. Si bien el sector viene realizando mantenimiento
preventivo constante, la tecnologia avanza mucho mas rapido y el sector
pierde competitividad frente a otras regiones que si vienen actualizando sus
activos fijos.

e El caso de la falta de integracion en la cadena de valor también ha
generado problemas, esta vez a la hora del abastecimiento de las materias
primas para la produccion del calzado, ya sea debido a la falta de
disponibilidad de éstas o los precios erraticos que se presentan a lo largo
del tiempo.

e Sin embargo, el sector tiene un respaldo por parte de la academia y el
gobierno, ya que a través de convenios entre las primeras y el SENA, se
han venido desarrollando programas que buscan generar mayor
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competitividad en el sector, como es el caso de los operarios en celdas de
produccion.

Si bien en todo sector existen oportunidades y amenazas, las tendencias
muestran grandes oportunidades hacia el futuro para el sector, como es el
mejoramiento de la economia nacional y, en menor medida, de la
internacional, aumentos en el consumo mundial de calzado, cambios en la
distribucion de produccién de este producto y el mayor acceso de la
poblacioén a las TIC, en especial la poblacién mas vulnerable.

Algunas de las variables clave de la matriz MicMac ya se han venido
trabajando en el sector, como es el disefio, calidad, comercializacion, precio
reconocimiento y en cierta medida la personalizacién, por lo que no se
puede decir que el sector no tenga nada de competitividad. Pero
desafortunadamente las variables que serdn mas determinantes en un
futuro estdn muy olvidadas, como son la inversibn en innovacion y
tecnologia, la especializacion y el desarrollo de nuevos materiales, razon
por la cual el sector pierde puntos y se puede reflejar en otras variables
como son la MEFE, MEFI o la MPC.

Las variables mas importantes identificadas en la matriz MicMac hacen
parte principalmente de los factores condiciones de la demanda y
condiciones de los factores. Sin embargo, no son excluyentes, es decir,
algunas de dichas variables pueden ser parte de otros factores dentro del
diamante, como ocurre con la inversiébn en innovacion y tecnologia que
hace parte de practicamente todos. Este dinamismo refleja la importancia
de impulsar estas variables clave para que las relaciones entre ellas hagan
que el sector entero pueda ganar competitividad y subir de categoria en
conjunto.

Finalmente, Espafa tiene un modelo a seguir, el cual esta enfocado en la
agremiacion y en la investigacion, buscando de esta manera que todo tipo
de empresas, desde la mas pequefia hasta la mas grande, pueda competir
a nivel global mediante dichas alianzas y mediante la adquisicién de
conocimientos que logran compartir a través del Instituto Tecnoldgico del
Calzado e Industrias Conexas — INESCOP.

120



8. RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados arrojados en las matrices analizadas, en
especial a las estrategias cruzadas de la matriz DOFA y la integracién entre las
variables de la MicMac con el diamante de Porter, se pueden sugerir las siguientes
recomendaciones:

e Aprovechar las restricciones al contrabando, el buen momento econémico
de la ciudad y una tasa de cambio favorable para las importaciones para
fortalecer el producto local mediante la actualizacibn de maquinaria y la
capacitacion y especializacion de trabajadores, que permitan generar mayor
valor agregado a los productos y puedan tener mas herramientas para
competir.

e Invertir en capacitaciones y conocimientos en las &reas gerenciales,
administrativas y de produccion, con el fin de tener empresas focalizadas
en el desarrollo de productos novedosos, de calidad, personalizados y con
disefio de producto y de empaque.

e Estimular el desarrollo de habilidades gerenciales que le permita a las
empresas realizar proyecciones y presupuestos que faciliten una mayor
planeacion de recursos y de produccion, buscando un constante flujo de
capital de trabajo, precios y abastecimientos constantes de materia prima y
ahorros para invertir en innovacién y tecnologia.

e Incentivar el bilingiismo en las empresas para superar una de las
principales limitantes a la hora de exportar el producto colombiano a
regiones que no sean hispanoparlantes, llegando a lugares como Estados
Unidos en donde existe cierto reconocimiento del producto que puede ser
mas posicionado, aprovechando la existencia de un organismo como es la
Comercializadora Internacional.

o Crear marcas basadas en los atributos del producto, tales como la calidad,
precio, personalizacion y reconocimiento, buscando su posicionamiento
mediante la inversiébn en mercadeo y publicidad para dar a conocer dichos
valores, aprovechando situaciones que ya existen como las vitrinas en las
ferias de moda o el Concurso Nacional de la Belleza.

e Segmentar el mercado mediante el desarrollo dirigido de productos para
hombres y mujeres, con diferentes grados de precio y calidad. En el caso
del mercado femenino, se debe dar a conocer una oferta mas amplia de
disefios, colores y empaqgues con una alta tasa de renovacion. Para el caso
del mercado masculino la concentracion debe ir en la calidad, asi el
producto tenga un precio un poco superior, aunque siempre acorde con el
nivel de la marca o de lo contrario seria muy dificil competir con firmas
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internacionales reconocidas que traen sus productos muy bien
posicionados.

Crear un instituto dedicado exclusivamente a la investigacion de la industria
del calzado que permita desarrollar materiales inteligentes y menos
contaminantes, tecnologias nuevas de produccién y de acercamiento virtual
entre la oferta y la demanda (e-commerce). Este puede ser creado y
organizado mediante una unién de fuerzas entre los gremios, la academia y
el gobierno, los cuales claramente han mostrado interés en desarrollar el
sector y que se complementan en conocimientos, experiencia e intereses.

Estimular la mayor integracion entre los miembros del calzado a través de
las agremiaciones, en especial entre las empresas mas pequefias, para
brindar apoyo y herramientas que les permita comercializar sus productos
con mayor facilidad, y que les permita ganar mayor poder de negociacién
con los proveedores, asi como ocurre en otros sectores de la economia
como el avicola.

Liderar una mayor integracion y comunicacion con las industrias
relacionadas, en especial la ganadera, que permita encontrar puntos
positivos en comun para ambas partes en donde se permita agregar valor al
producto final y que el consumidor logre apreciar, obteniendo asi productos
con un mayor reconocimiento en el mercado ya sea por precio, calidad,
disefio, materiales y / o personalizacion.
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