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GLOSARIO

Competencia: Es un sistema econémico en el que los productores desarrollan su
actividad sin injerencia del gobierno o de una autoridad centrales una situacion patrimonial
en la cual los agentes econdmicos tienen la libertad de ofrecer bienes y servicios aptos en el
mercado, y de elegir a quién compran o adquieren estos bienes y servicios. En general, esto
se traduce por una situacion en la cual, para un bien determinado, existen una pluralidad de

oferentes y una pluralidad de demandantes.

Cuero: Es la piel de los animales, curtida mediante un proceso. Proviene de una
capa de tejido que recubre a los animales y que tiene propiedades de resistencia y
flexibilidad bastante apropiadas para su posterior manipulacion. El cuero se emplea como

material primario diferentes elaboraciones.

Escenario: Una serie hipotética de eventos construidos con vistas a sacar a la luz

secuencias causales y nudos de decision.

Exportaciones: Ese envio de un producto o servicio a un pais extranjero con fines
comerciales. Estos envios se encuentran regulados por una serie de disposiciones legales y
controles impositivos que actian como marco contextual de las relaciones comerciales

entre paises.

Importaciones: Es la accion comercial que implica la introduccion de productos
extranjeros en un determinado pais con la mision de comercializarlos. Basicamente, en la

importacién, un pais le adquiere bienes y productos de otro.

Mano de obra: Es el esfuerzo tanto fisico como mental que se aplica durante el

proceso de elaboracién de un bien.

Marroquineria: Eses el arte de trabajar con cuero, para hacer todo tipo de cosas,

menos los zapatos.
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Materiales sintéticos: Es un material textil modificado que simula la piel de animal
natural. Tipicamente esta fabricada de polimero, que son fibras procesadas para imitar la

textura y color de una piel especifica.

Proceso productivo: Es un sistema de acciones que se encuentran interrelacionadas
de forma dindmica y que se orientan a la transformacién de ciertos elementos. De esta
manera, los elementos de entrada (conocidos como factores) pasan a ser elementos de

salida (productos), tras un proceso en el que se incrementa su valor.

Productores: Es la persona o grupo de personas, ya sea de caracter publico o

privado, que transforman los recursos productivos en bienes y servicios.

Proveedores: Es la persona o empresa que abastece a otras empresas con
existencias, las cuales seran transformadas para venderlas posteriormente, o directamente se

compran para su venta.

Sector econdémico: Se refiere a la division de la actividad econdmica, atendiendo al
tipo de proceso productivo que tenga lugar, y englobando todos aquellos trabajos

encaminados a la obtencion de bienes materiales y servicios.

Tasa de cambio: Es la tasa que mide la cantidad de pesos que se deben pagar por
una unidad de moneda extranjera. En este caso se toma como base el dolar porque es la
divisa mas utilizada en Colombia para las transacciones con el exterior. La tasa de cambio
sube o baja dependiendo de la oferta y la demanda. Cuando la oferta es mayor que la
demanda, es decir, hay abundancia de dolares en el mercado y pocos compradores, la tasa
de cambio baja; y cuando hay menos oferta que demanda (hay escasez de doélares y muchos

compradores), la tasa de cambio sube.
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RESUMEN

Este trabajo busca aplicar los conocimientos adquiridos para identificar los
problemas que se presentan en la empresa “Calzado Yullyan” y obtener posibles
soluciones para lograr un mejor desempefio de la organizacion en el sector. Se pretende
determinar los posibles escenarios en los que la empresa se puede ver involucrada, de
manera que se planteen soluciones que mejoren las actividades desarrolladas y permitan
el crecimiento y fortalecimiento de la misma. Para este trabajo se realiz6 un analisis del
sector teniendo en cuenta diferentes aspectos como la productividad, el comportamiento
de las importaciones y las exportaciones, la cadena productiva, las fuerzas del mercado,

entre otros.

Palabras Clave: cuero, importaciones, materiales sintéticos, precio de venta,
proveedores, mano de obra, tecnologia, calidad, confort, productores, oferta,

consumidores.



13

ABSTRACT

This paper seeks to apply the knowledge acquired to identify current problems
presented in "CalzadoYullyan" and the possible solutions to achieve a better
performance of the organization in this economic sector. It pretends to determine
possible scenarios in which the company would be involved, and try to find solutions to
improve the developed activities and allow it for its growth and strengthening. This
paper presents an analysis of the economic sector taking into account different aspects
such as productivity, changes in imports and exports, the production chain, market

forces, and so forth.

Keywords: leather, imports, synthetic materials, sales price, suppliers, labor,

technology, quality, comfort, producers, offer, consumers.
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1. INTRODUCCION

El presente proyecto de aplicacion practica busca aplicar los diferentes
conocimientos adquiridos para identificar los principales problemas que presenta la
empresa “Calzado Yullyan”, obtener posibles soluciones, por medio de un andlisis y
diagndstico de la empresa y el sector tanto a nivel local, nacional y mundial. En este punto
cabe resaltar que la industria del calzado es uno de los sectores industriales que muestra
mayores cambios en las ultimas décadas. Actualmente, se producen en el mundo unos 24

mil millones de pares, con un promedio de 2 pares por persona.

La idea principal de esta investigacion es generar soluciones que potencialicen las
actividades desarrolladas por la empresa y permitan un desarrollo y crecimiento de la
misma. Adicional es necesario conocer, describir y comprender la situacion actual de la
industria del calzado a nivel local, nacional e internacional, para lograr realizar un analisis

maés a fondo del sector calzado en cuero del barrio Restrepo.

Para esto se tendran en cuenta diferentes aspectos: macroeconémicos, de
productividad, analisis del sector, comportamiento de importaciones y exportaciones,
competitividad, tratados comerciales, cadena productiva, fuerzas del mercado, asi como un
andlisis general de los competidores, clientes y proveedores de la empresa. Por medio del
presente proyecto, se busca identificar los posibles escenarios futuros en los cuales la
empresa debera desarrollar su actividad, para asi lograr generar estrategias para la empresa
que permitan afrontar el cambio exitosamente, facilitando la adaptacion a entornos

cambiantes como los que se presentan en este mercado.

La construccion de estos escenarios esta delimitada por dos interrogantes: ¢(Coémo
podra suceder una situacion hipotética? y ¢(Qué alternativas existen para prevenir,
diversificar o facilitar el proceso?. Ademas, se caracteriza por ser cualitativo y cuantitativo,
generar tendencias, clarificar el riesgo, admitir la complejidad, ayudar en tiempos de
cambio, centrarse en la incertidumbre, resultar en interpretaciones logicas de futuro y

promover la capacidad de reaccion.
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Teniendo en cuenta que los escenarios futuros pueden facilitar la percepcién y la
comprension del cambio, es importante mencionar los principios bajo los cuales se rige la
metodologia de construccion de escenarios. Estos son: reconocimiento de la incertidumbre
y complejidad en el entorno, la continua introduccion de nuevos conocimientos y el
fortalecimiento de visiones que no parecen estar relacionadas, pero que en realidad, ejercen

gran influencia.

La prospectiva buscar hacer la proyecciéon de diferentes situaciones que podrian
ocurrir en el largo plazo para tomar acciones y dirigirse al mejor futuro, al deseado. Para
esto es muy importante tener en cuenta los diferentes actores y factores que influyen y que
son de importancia para la toma de decisiones. Hay dos maneras de comprender el futuro:
primero, como una realidad Gnica que implica que hay un destino inmodificable; segundo,
como una realidad maultiple que implica que desde el presente se puede formar el futuro y

que puede darse de diferentes maneras.

Cabe resaltar, que el objetivo de la prospectiva es identificar aquellos factores
criticos que pueden influenciar una situacion determinada, para lo cual se remite a diversas
metodologias que permitan conocer los hechos que posiblemente puedan ocurrir, los

aspectos que afecten su realizacién y la informacion que contribuya acerca de los mismos.

Teniendo en cuenta lo anterior, se pretende hacer un analisis profundo de la empresa
Calzado Yullyan, por medio de la identificacion de variables que tienen mayor influencia y
de las tendencias que se presentan en el entorno, para de esta manera lograr una
comprensién del estado actual, identificar los principales problemas presentados, establecer
hipdtesis y hacer una serie de analisis y evaluaciones para plantear posibles escenarios
futuros, asi como las estrategias necesarias para llegar al escenario que mas conveniente sea

para la compaifiia.
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1.1 Planteamiento del problema

A nivel mundial, la industria del calzado ha mostrado desde mediados del siglo XX
una relocalizacion de plantas productoras, desde los paises desarrollados hacia China,
Corea, Hong Kong, Indonesia, Taiwan y Brasil. La produccion de calzado en estos paises
es intensiva en mano de obra y se ha enfocado en calzado deportivo y de consumo masivo.
Dos factores han condicionado el proceso de relocalizacién en la industria del calzado: el
bajo costo de la mano de obra en los paises mencionados antes; y la falta de regulacion

ambiental en el proceso de curtido de los cueros y pieles.

La industria del calzado es uno de los sectores industriales que muestra mayores
cambios en las Ultimas décadas. Actualmente, se producen en el mundo unos 24 mil
millones de pares, con un promedio de 2 pares por persona. Cabe resaltar que un 60% de
esa produccion es exportada. China, por ejemplo, produce 9.500 millones de pares al afio y
exporta 7 mil millones e India produce 700 millones de pares al afio. Por otro lado, el gran
importador mundial sigue siendo Estados Unidos con 1.800 millones de pares, seguido de

Japon y Alemania.

Otro aspecto importante de la industria del calzado a nivel mundial es el aumento en
el uso de materiales sustitutos del cuero, como son los sintéticos para capelladas y el
poliuretano (pléstico) para fabricar suelas. Sin embargo, la innovacién tecnolégica mas
marcada se desarrolla en el calzado deportivo, que fabrica suelas de plastico inyectadas
directamente a la capellada e incorpora como insumos los microprocesadores y
computadores, materiales compuestos y fibras textiles sofisticadas combinadas con cuero y
caucho. Por su parte, el calzado femenino, que se caracteriza por los constantes cambios en
los modelos, incorpora la fabricacién y disefio asistido por computadora que permite una

mayor flexibilidad productiva para cubrir la demanda.

Haciendo énfasis en Italia y Espafia, cabe resaltar que la expansién de las industrias
del calzado se ha basado en proveer al consumidor de un zapato de moda, que sea atractivo
y de confort. Inicialmente, los costos salariales fueron un factor clave en el éxito de estos
paises, pues reaccionaban de manera rapida a los cambios del mercado a través de nuevos

estilos y con tiempos cortos de entrega, lo cual incrementa su competitividad. Para lograr lo



17

anterior, se han apoyado en una proveeduria consolidada de cuero y diversos componentes,
ademas de penetrar el mercado a nivel mundial a través de la especializacion de sus

productos.

Por otro lado, los paises con mayor ventaja en la industria del calzado debido a los
bajos costos en la mano de obra son Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong, China, Vietham y
Malasia. Los tres primeros han tenido un desarrollo exponencial en la industria debido al
bajo precio que poseen, la fuerte comercializacion internacional que realizan y las fuentes

de materiales sintéticos de alta calidad.

Como consecuencia de los procesos de globalizacion que se vienen implementando
desde hace varios afos a nivel mundial y todos los aspectos mencionados anteriormente,
sectores como el calzado en Colombia se han visto afectados desde diferentes aspectos. La
llegada de calzado desde el continente asiatico a bajos costos, modificé los habitos de
compra de algunos de los consumidores perjudicando los niveles de venta de los

productores colombianos.

Es por estas razones que se considera de vital importancia realizar un analisis
detallado del sector para asi determinar los posibles escenarios futuros que se pueden
presentar y plantear de igual manera algunas alternativas para que este sector pueda

mantenerse y ser competitivo en el mercado.

1.2 Justificacién

La presente investigacion se realiza con el fin de aplicar los conocimientos
adquiridos durante los estudios cursados en la Universidad del Rosario. La presente
investigacion pretende estudiar los posibles escenarios futuros del sector del calzado de
cuero en Bogota, empezando por el analisis de aspectos del entorno interno y externo de la
empresa Calzado Yullyan, logrando encontrar explicaciones a algunas situaciones que

afectan la realidad de las empresas productoras de calzado en cuero. El resultado de esta
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investigacion tiene una aplicacidn concreta, ya que pretende proporcional herramientas para
mejorar los sistemas y procesos de esta industria con el fin de lograr una perdurabilidad de

las mismas.

El presente proyecto de investigacion busca proponer una idea de futuro a la
empresa Calzado Yullyan, para un mejor aprovechamiento de los recursos internos, una
potencializacion de sus fortalezas, y un mejoramiento de sus debilidades para afrontar
exitosamente los cambios del sector. Es importante tener en cuenta que la empresa debe
hacer frente a los avances de la globalizacion, por lo se hace necesario estudiar diversos

mercados, en el fin de identificar el futuro mas probable.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general:

Analizar y proponer soluciones a las problematicas existentes en la empresa
“Calzado Yullyan” a partir del estudio de la industria del calzado en Colombia y el mundo,
para que esta empresa pueda desarrollarse exitosamente en un mercado que se encuentra en

constante cambio.

1.3.2 Objetivos especificos:

0 Aplicar los conocimientos adquiridos en la Universidad en el estudio de una

compafiia real.

0 Conocer, describir y comprender la situacion actual de la industria del

calzado a nivel local, nacional e internacional.

0 Identificar las situaciones problematicas que tiene la empresa actualmente y

gue podrian afectar su crecimiento.
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0 Definir las hipotesis a partir de las situaciones problematicas para basar el
estudio.

0 Identificar los posibles escenarios a los cuales la empresa va a tener que
enfrentarse en un futuro.

1.4 Alcance y vinculacién con el proyecto del profesor

El presente proyecto se inscribe a la linea de estrategia de la Escuela de

Administracion y esta bajo la direccion del profesor Hugo Alberto Rivera.

La linea estd fundamentada en teorias explicativas, aproximaciones y perspectivas
propias del campo, adicionalmente usa diferentes herramientas que contribuyen a la mejora
en la competitividad empresarial. Su objetivo principal es la generar conocimiento para

conseguir un mejor desempefio en la organizacion.
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2. MARCO TEORICO

2.1 Generalidades

Para lograr una mejor comprension del presente trabajo es necesario tener claros ciertos
conceptos, es importante conocer acerca de sus origenes, principales caracteristicas y
aquello que los diferencia de otros conceptos similares que se suelen confundir. Se
desarrollara una breve resefia acerca de los conceptos de prospectiva, el forecasting y la
prognosis, ademas se presentara una relacion de estas con la empresa Calzado Yullyan, la
cual se dedica a la produccién de calzado de cuero y se encuentra ubicada en el sector del

Restrepo en Bogota.

La primera vertiente que se analiza estd constituida por el analisis estructural
prospectivo que constituye la “escuela francesa”. Para esta escuela es de gran importancia
el establecimiento de unos “futuros posibles”, o “futuribles”. Para la prospectiva no existe
uno sino muchos futuros posibles, “el futuro es visto como una realidad lineal que proviene
del pasado y nos da indicios de su paso por el presente. Por lo tanto, este planteamiento
desconoce la linealidad como criterio para leer la realidad y adopta una percepcion multiple
de ésta. Y al no privilegiar la percepcion del futuro como una realidad Unica,
necesariamente acepta la posibilidad de que alli ocurran multiples situaciones, ya sea como

evolucion del presente, 0 ya sea como ruptura de éste” (Mojica,s.f).

La prospectiva, puede ser confundida en algunos casos con la prevision. La
prevision es la apreciacion adecuada, con un cierto grado de confianza, de la evolucion de
un gran horizonte dado; mientras que la prospectiva es un panorama de futuros posibles,
que tiene en cuenta los determinismos del pasado y la confrontacion con los proyectos de

los actores (Rodriguez, s.f.).

Asi mismo, la prospectiva tiene en cuenta las acciones realizadas en el presente para

poder analizar futuros posibles. En las sociedades modernas, la anticipacion se impone en
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razén de los efectos conjugados de dos factores principales: en primer lugar, la aceleracion
del cambio técnico, econdmico y social que necesita una vision a largo plazo. En segundo
lugar, los factores de inercia ligados a las estructuras ya los comportamientos humanos,

mandan sembrar hoy para recoger mafana.

La segunda vertiente que se pretende analizar hace referencia al forecasting. Esta es
una herramienta que nacié en los afios 50 y que nos permite visualizar el futuro basado en
razonamientos y principios matematicos que facilitaran la toma de decisiones en la
administracion moderna de las empresas. Es el futuro como extension del presente (Mojica,
2008).

Debido a su concepcion, esta metodologia muestra una linealidad que permite
conocer un futuro determinado en un tiempo determinado, lo cual permite programar
acciones encaminadas a lograr y obtener los objetivos presupuestados en cada caso. El
forecasting supone una cierta linealidad en los hechos y sobre todo afirma que el futuro
puede ser identificado y reconocido (Mojica, 2008); con esto, se deduce que el futuro existe

y que se debe conocer para poder afrontarlo.

En el forecasting existe claramente lo que se denomina, la tendencia; es decir,
aspectos pasados o presentes que pueden influir determinantemente en el futuro,
condicionandolo a los resultados que se han venido obteniendo a través del tiempo. El
forecasting asume que fendémenos econdmicos, sociales, culturales, tecnoldgicos, en
muchos casos, pueden imponerse a través de las lineas del tiempo y, por lo tanto, es posible
anticipar su comportamiento. Hay circunstancias que se han gestado en el pasado y que
podrian continuar abriendo camino hacia el futuro. Estos hechos se denominan tendencias,
las cuales se pueden considerar como fuerzas que orientan en determinada direccion
(Mojica, s.f.). Un aspecto determinante de los resultados del forecasting son las
probabilidades y las tendencias que muestran de alguna manera el camino o resultado que

se va a encontrar en el futuro que se busca.

Sin embargo, existen teorias o temas relacionados con esta metodologia, como por
ejemplo la prospectiva, que es completamente antagdnica al forecasting, ya que en ella no
se vislumbra el futuro sino lo que se hace es construirlo paso a paso. Complementando esta

idea, aunque parezca dificil de entender, tanto la prospectiva como el forecasting pueden
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llegar a ser complementarios, teniendo en cuenta los resultados obtenidos, aunque los
caminos para llegar a ellos sean completamente diferentes. Los caminos utilizados tanto por
el forecasting como por la prospectiva en su contextualizacion son diferentes, pero ambos
buscan un futuro, lo cual hace que sean complementarios en su busqueda final, y es por eso
que su denominacién es obtenida asi: el forecasting “ciencia del futuro” y la prospectiva
“ciencia de la esperanza”. En resumen, para el forecasting existe un solo futuro que puede
ser detectado mediante paneles de expertos y la extrapolacion de las tendencias (Mojica,
2006).

Como tercera y ultima vertiente se va a analizar lo referente a la prognosis, que se
refiere a un “conocimiento anticipado de alglin suceso”. (Real Academia Espaiola, 2014).
Al hablar de prognosis se asocia su definicion con prondstico, prediccion o proyeccion. Al
igual que el forecasting, se toman aspectos que hayan pasado o estén pasando con el
objetivo de determinar lo que podria ser en el futuro. Asi como también es de gran
relevancia la incidencia de las tendencias sociales, econémicas, politicas, culturales, etc.
Sin embargo, la prognosis, aunque similar, se desarrolla en un medio mas amplio que el
forecasting. El forecasting fue disefiado para pronosticar, por lo cual es necesario entablar
la relacion y semejanza que existe en esta conceptualizacion, pero teniendo en cuenta de

donde provienen.

La prognosis hace referencia a enterarse de algo antes de que ocurra, trata de
pronosticar lo que podria suceder y de conocer el futuro por indicios o sefiales. Esta
corriente es de un enfoque “determinista”, porque hace prevalecer la fuerza de los hechos y

se atreve a predecir su comportamiento en el largo plazo (Mojica, s.f).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, se pretende hacer un analisis profundo de la
empresa Calzado Yullyan, por medio de la identificacion de variables que tienen mayor
influencia y de las tendencias que se presentan en el entorno, para de esta manera lograr
una comprension del estado actual, identificar los principales problemas presentados,
establecer hipdtesis y hacer una serie de analisis y evaluaciones para plantear posibles
escenarios futuros, asi como las estrategias necesarias para llegar al escenario que mas

conveniente sea para la compafiia.
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2.2 Prospectiva

La prospectiva fue fundada por el filosofo Gaston Berger a mediados de los afios cincuenta.
Se refiere a la reflexion sobre el porvenir para aclarar la accion presente, cuestion vital para
la supervivencia y el desarrollo de las empresas, en un mundo en constante mutacion. La
prospectiva es entonces la identificacion de un futuro probable y de un futuro deseable, que
depende Unicamente del conocimiento que se tiene sobre las acciones que el hombre desee

emprender (Rodriguez, s.f.).

La prospectiva buscar hacer la proyecciéon de diferentes situaciones que podrian
ocurrir en el largo plazo para tomar acciones y dirigirse al mejor futuro, al deseado. Para
esto es muy importante tener en cuenta los diferentes actores y factores que influyen y que

son de importancia para la toma de decisiones.

Hay dos maneras de comprender el futuro: primero, como una realidad Unica que
implica que hay un destino inmodificable; segundo, como una realidad mdltiple que
implica que desde el presente se puede formar el futuro y que puede darse de diferentes

maneras.

La prospectiva es entonces, una reflexion para la accion, no se puede predecir el futuro
sino reducir la incertidumbre. Entre los diferentes futuros posibles hay unos que pueden
ocurrir con mayor certeza, esos son los llamados “futuros probables”, para determinarlos la

prospectiva usa tres medios:

e El juicio de los expertos: Personas que conocen ampliamente los temas y problemas
a resolver.

e El juego de los actores: Son aquellos que toman decisiones clave respecto al tema
en cuestion.

e Las leyes matematicas de la probabilidad: Es una herramienta que permite ordenar y

manejar la opinidn de los expertos.

Mediante la prospectiva, puede reducirse la incertidumbre que se tenga del futuro, el

cual puede ser contemplado a través de dos dimensiones: la de las percepciones, por medio
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de mapas mentales que permitan tomar decisiones y la de los factores, que tienen en cuenta

datos histdricos que se reflejan en eventos actuales.

Cabe resaltar, que el objetivo de la prospectiva es identificar aquellos factores criticos

que pueden influenciar una situacion determinada, para lo cual se remite a diversas

metodologias que permitan conocer los hechos que posiblemente puedan ocurrir, los

aspectos que afecten su realizacién y la informacién que contribuya acerca de los mismos.

Dichas técnicas pueden ser utilizadas en distintos campos, siempre y cuando se cuenten

con las condiciones y recursos necesarios para su ejecucion. Dentro de estas se encuentran:

El Abaco de Regnier: es una técnica de codigos que permite calificar y clasificar
problemas, ademéas de brindar herramientas para llevar a cabo procesos de
planificacion. Para su aplicacion se deben tener en cuenta unos pasos determinados
que incluyen elegir preguntas claves, disefiar un cuestionario, aplicarlo, tabular los
resultados y realizar un analisis final a partir de la opinion y actitud de quienes
participan.

El Método del Analisis Estructural: también Illamado como la Técnica del Iceberg o
la Matriz de Motricidad vs. Dependencia, permite interpretar la realidad como un
sistema, en el cual es posible identificar y comprender las relaciones existentes entre
sus componentes y las problematicas que podrian presentarse entre ellos. En
principio, es importante determinar las variables del sistema y la influencia que
tienen entre si, sea directa o indirecta, real (vinculada a hechos actuales) o potencial
(con efectos futuros).

El Método del Juego de Actores: presenta de manera ordenada las relaciones o los
problemas que pueden surgir dentro de un sistema alrededor de tematicas
determinadas. Para esto, es importante disponer de informacién sobre cada
componente y variable del sistema, con el fin de poder identificar futuros posibles y
definir el més conveniente.

Matriz del Impacto Cruzado: se basa en la idea de que todo tipo de evento tiene una
influencia, en menor o mayor grado, sobre los demas. En esta técnica, se conocen

las interrelaciones entre diversos elementos a través de probabilidades matematicas,
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y de una clasificacion en tres zonas diferentes: la de improbabilidad, la de duda y de
la probabilidad.

e Modelos de Simulacion: son instrumentos que representan la realidad y al mismo
tiempo, analizan las posibles consecuencias de llevar a cabo diversas acciones o
implementar estrategias dadas. De igual forma, pueden ser dindmicos o estaticos,
los cuales varian por incluir o no la variable tiempo. No obstante, pueden llegar a
ser costosos debido al tiempo que se requiere para desarrollarlos y una vez

finalizados, no se pueden adaptar a cambios que puedan presentarse.

2.3 Método prospectivo

Para Mojica (s.f.), el método prospectivo debe reunir dos condiciones para que sea valido:
(1) Debe involucrar al futuro como causa final del presente, es decir, debe facilitar la
construccion del futuro a través del presente; (2) Debe facilitar esta tarea a quienes ejercen
la causalidad eficiente del futuro, a saber, los Actores Sociales (responsables de colocar los

ladrillos de la edificacion del futuro).

La primera condicion se cumple con el disefio de "escenarios" y la segunda, con la

teoria del "tridngulo griego" de Michel Godet, los cuales seran tratados mas adelante.

Asi mismo, se cuenta con una serie de metodologias a través de las cuales se pueden
construir escenarios futuros, teniendo en cuenta las variables que sean de mayor influencia
en lo que se desea lograr. Estas técnicas pueden estar centradas en estrategias, en la

tecnologia, en objetivos o0 en productos o procesos.

Tienen a su vez, caracteristicas particulares de acuerdo con la profundidad del
estudio, los limites de operacion, la complejidad, los costos de aplicacion, el tiempo, la
infraestructura y el horizonte temporal de aplicacién. Y su seleccion dependera de los
objetivos que se deseen cumplir, los recursos disponibles para su realizacion, las

condiciones que se tengan para su ejecucion y el alcance del estudio.



26

Con respecto a la Prospectiva de Godet, el autor propone un encadenamiento de

técnicas para los distintos estudios que se realicen, éstas se describen a continuacion:

2.3.1 Técnica de andlisis estructural o el Método Micmac

A partir de una serie de reflexiones, describe las relaciones existentes dentro de un sistema,
ademas, estd compuesta de tres fases: la elaboracion de una lista de variables, la descripcion

de los vinculos entre las mismas y la identificacion de aquellas que se consideren claves.

2.3.2 Técnica Mactor

Estudia los puntos comunes y las diferencias de los actores en torno a una posicion
determinada. Realiza también, un analisis delas estrategias y objetivos de cada parte,
facilitando la toma de decisiones y la ejecucion de proyectos para el fortalecimiento de

alianzas o la reduccion de conflictos.

2.3.3 Técnica Delphi

A partir del uso de cuestionarios realizados a grupos determinados, busca llegar a un
consenso sobre temas diversos, identificando zonas de incertidumbre, acuerdo o desacuerdo

para luego tomar la mejor decision.

2.3.4 Técnica Smic y Prob-Expert

Su objetivo es mostrar los escenarios mas probables, ademas de analizar las diferentes
combinaciones que podrian presentarse a través de formulacion de hipotesis, eleccion de

expertos y evaluacion de escenarios.

2.3.5 Técnica de Escenarios
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Por medio de este método se pretende determinar las variables clave, los actores necesarios,
la planeacion y los distintos recursos con los que se debe contar, llevar a cabo un analisis
explicativo de los puntos de mayor influencia y concluir cuales serian los escenarios futuros
teniendo en cuenta el comportamiento de las variables y las hipotesis que se formulen. Para
lograr lo anterior, se deben aplicar las siguientes fases: construir la base, delimitando el
sistema y su entorno; identificar variables y reducir la incertidumbre, elaborando una lista
de hipotesis que indique las tendencias con mas influyentes y por ultimo, elaborar e
implementar los escenarios, mostrando las acciones a realizar para lograr el objetivo

propuesto.

2.4 Planificacion, prospectiva y estrategia

Godet en “Prospectiva estratégica: Problemas y métodos” hace referencia a que estos tres
conceptos estan ligados entre si, cada uno de ellos conlleva al otro y se entremezclan: de
hecho, se habla de planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica,

ademas, aclara los siguientes conceptos:

e Planificacion: “consiste en concebir un futuro deseado asi como los medios reales
para conseguirlo” (R.L. Ackoff).

e Prospectiva: anticipacion para esclarecer la accion. Esta “indisciplina intelectual”
(Pierre Masse€) tiene que ver con «ver de lejos, largo y profundo» (Gaston Berger),
pero también con innovacion y conjunto (apropiacion). La vision global, voluntaria
y a largo plazo, se impone para dar sentido a la accion.

e Estrategia: conjunto de reglas de conducta de un actor que le permitan conseguir
sus objetivos y su proyecto.

e Planificacion estratégica: la planificacion debe tener en cuenta cada vez mas las
turbulencias del entorno y adaptar, en consecuencia, sus objetivos.

e (Gestion estratégica: establecer las condiciones que permitan adaptarse a un mundo

cada vez mas turbulento.
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e Prospectiva estratégica: la anticipacion de la prospectiva se pone al servicio de la

accion estratégica y proyecto de la empresa.

2.5 Cinco preguntas fundamentales para construir el futuro

Michel Godet y PhilippeDurance en su libro “La prospectiva estratégica para las empresas
y sus territorios”, indican que para la construccion del futuro y la preparacion de las
acciones que se van a llevar a cabo hay cinco preguntas importantes que deben ser

planteadas para pensar en el futuro:

e ;Qué puede ocurrir? Es en este interrogante donde se concentra la prospectiva.

e (Qué puedo hacer? La prospectiva se vuelve estratégica, para resolver los dos
interrogantes siguientes.

e (Qué voy a hacer?, ;Como lo voy a hacer? Son los interrogantes que explican la
relacion entre la prospectiva y la estrategia.

e ;Quién soy? Es un cuestionamiento acerca de la realidad y la identidad, es el punto

de partida al proceder estratégico de Marc Giget (1998).

2.6 La prospectiva estratégica

La prospectiva estratégica “trata de entender €l futuro para poder influir sobre el ” (Serra,
s.f.). Esta corriente constituye la escuela francesa y surge en Paris, a finales de la década de
los cincuenta. La prospectiva estratégica parte, para poner la prevision al servicio de la
accion, de las fuertes sinergias potenciales que existen entre prospectiva y estrategia. La
sintesis esperada se presenta en forma de enfoque integral de planificacién estratégica por

escenarios. Su objetivo es proponer orientaciones estratégicas y acciones basadas en las
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competencias de la organizacion en funcion de los escenarios de evolucion de su entorno
(Godet, 2011).

2.7 ¢ Qué es un escenario?

Michel Godet (2011) define un escenario como: “una serie hipotética de eventos
construidos con vistas a sacar a la luz secuencias causales y nudos de decision”. Un
escenario es un conjunto formado por la descripcién de una situacion futura y por la serie
de hechos que permiten pasar de la situacion original a la situacion futura. Ahora bien, para
que se pueda constituir un escenario, esas hipotesis deben reunir cinco condiciones
simultadneamente: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia. Se
deben distinguir dos grandes tipos de escenarios: los exploratorios, que parten de
tendencias anteriores y presentes y conducen a futuros verosimiles; y los anticipatorios o
normativos, construidos a partir de imagenes alternativas del futuro y disefiados de forma

‘retroproyectiva’.

La elaboracion de escenarios ofrece muchas ventajas: partiendo de una situacion
determinada, permite la concienciacion de la multiplicidad de futuros posibles y la
consiguiente relativizacion de la simple obediencia a las tendencias; obliga a tomar en
cuenta la interdependencia de los elementos que componen el sistema estudiado; favorece
la identificacion de problemas, relaciones o temas ignorados o voluntariamente desdefiados

por ser controversiales (Godet, 2011).

Adicionalmente, consiste en un panorama coherente del futuro cuyo propoésito es
establecer futuros alternativos sobre el tema o problematica que se esté estudiando. Cada
escenario representa una situacion futura particular y sus respectivas consecuencias,
ademas, la informacion contenida dentro de este, consolida la base para identificar

estrategias viables en hechos diversos.
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Su construccién estd delimitada por dos interrogantes: ;Cémo podra suceder una
situacion hipotética? y ¢Qué alternativas existen para prevenir, diversificar o facilitar el
proceso?. Ademas, se caracteriza por ser cualitativo y cuantitativo, generar tendencias,
clarificar el riesgo, admitir la complejidad, ayudar en tiempos de cambio, centrarse en la
incertidumbre, resultar en interpretaciones logicas de futuro y promover la capacidad de

reaccion.

2.8 Diseflo de escenarios

Un escenario se refiere a una imagen de futuro que supone una descripcion de lo que
pasaria si se llegan a cumplir ciertas condiciones, y el cual involucra acciones y variables
desde el presente. Para el disefio de escenarios es muy importante que se cumpla con las

siguientes condiciones (Mojica, s.f.):

o Coherencia: El relato debe estar articulado de una manera razonable y l6gica.

e Pertinencia: Significa que las etapas previas deben estar articuladas al tema
principal.

e Verosimilitud: Las ideas que contenga el relato deben pertenecer al mundo de lo

creible.

Teniendo en cuenta que los escenarios futuros pueden facilitar la percepcion y la
comprension del cambio, es importante mencionar los principios bajo los cuales se rige la
metodologia de construccion de escenarios. Estos son: el reconocimiento de la
incertidumbre y la complejidad en el entorno, la continua introduccion de nuevos
conocimientos y el fortalecimiento de visiones que no parecen estar relacionadas, pero que

en realidad, ejercen gran influencia.
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2.9 Categorias de escenarios

Mojica se refiere a dos grandes categorias de escenarios: probables y alternos; y los

describe de la siguiente manera:

e Escenarios Probables: Estos escenarios son los obtenidos a través de las técnicas de
"forecasting" que, como se dijo, estan basadas en los principios de prevision y, por
lo tanto, buscan identificar y calificar tendencias.

e Escenarios Alternos: Si el futuro es construible mas que previsible, quiere decir que
ademas de lo probable, existen otras alternativas que se podrian explorar. Estos son
los escenarios alternos, llamados asi porque sefialan otras situaciones que podrian

existir.

Con el analisis de los dos escenarios anteriores es posible identificar un escenario que
sera llamado “escenario apuesta”, el cual sera el escenario elegido y el mas conveniente

para la situacion que se esté analizando.

2.10 El triangulo griego

El Tridngulo Griego son tres esferas estrechamente interrelacionadas. La primera se refiere
a la Anticipacion y es de color azul, la segunda se refiere a la Accion y es de color verde, y
la tercera se refiere a la Apropiacion y es de color amarillo. Para construir el futuro
(anticipacion), se requiere la accion (voluntad estratégica), pero esta situacion no se
perfecciona sino por medio de la apropiacion, la cual es la intervencion de los Actores
Sociales (Godet, 1993). La reflexion Prospectiva, cuyo producto es el disefio del futuro,
seria estéril si no estuviese acompafnada de la estrategia, pero esta a su vez nunca se

produciria si el autor de ambas fuese alguien distinto a los mismos actores sociales.
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3. INDUSTRIA DEL CALZADO

A continuacion, se describira la industria del calzado a nivel internacional, nacional
y local, con el fin de analizar y comprender su estado actual, ademas de vincularla con el
estudio de la compafiia Yullyan y la informacién expuesta sobre los elementos mas
importantes de la prospectiva. En primer lugar, se dardn a conocer las principales
caracteristicas del sector a nivel mundial, y luego, se expondran los lideres dentro del
mismo. Posteriormente, se hara énfasis en el caso colombiano, analizando aspectos como la
produccion, el empleo y la inversion dentro del sector, junto con la situacion
macroecondémica y actual del mismo. Finalmente, se establecera una relacion entre la

industria del calzado y su importancia dentro de la economia nacional.

3.1 Caracterizacion del sector

A nivel mundial, la industria del calzado ha mostrado desde mediados del siglo XX una
relocalizacion de plantas productoras, desde los paises desarrollados hacia China, Corea,
Hong Kong, Indonesia, Taiwan y Brasil. La produccion de calzado en estos paises es
intensiva en mano de obra y se ha enfocado en calzado deportivo y de consumo masivo.
Dos factores han condicionado el proceso de relocalizacion en la industria del calzado: el
bajo costo de la mano de obra en los paises mencionados antes; y la falta de regulacién
ambiental en el proceso de curtido de los cueros y pieles.

La fase de relocalizacion ha llevado a que la produccion de calzado en paises como
Espafia, Italia y Portugal se haya enfocado en la fabricacion de productos con un alto grado
de diferenciacion en cuanto a marcas, disefio y materiales. Eso ha contribuido a convertirlos
en los paises lideres en cuanto a disefios y a la tecnologia empleada para la produccion de
calzado.
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Otro aspecto importante de la industria del calzado a nivel mundial es el aumento en
el uso de materiales sustitutos del cuero, como son los sintéticos para capelladas y el
poliuretano (plastico) para fabricar suelas. Sin embargo, la innovacion tecnoldgica méas
marcada se desarrolla en el calzado deportivo, que fabrica suelas de plastico inyectadas
directamente a la capellada e incorpora como insumos los microprocesadores y
computadores, materiales compuestos y fibras textiles sofisticadas combinadas con cuero y
caucho.

Por su parte, el calzado femenino, que se caracteriza por los constantes cambios en
los modelos, incorpora la fabricacién y disefio asistido por computadora que permite una
mayor flexibilidad productiva para cubrir la demanda.

Haciendo énfasis en Italia y Espafia, cabe resaltar que la expansién de las industrias
del calzado se ha basado en proveer al consumidor de un zapato de moda, que sea atractivo
y de confort. Inicialmente, los costos salariales fueron un factor clave en el éxito de estos
paises, pues reaccionaban de manera rapida a los cambios del mercado a través de nuevos
estilos y con tiempos cortos de entrega, lo cual incrementd su competitividad.

Para lograr lo anterior, se han apoyado en una proveeduria consolidada de cuero y
diversos componentes, ademéas de penetrar el mercado a nivel mundial a través de la
especializacién de sus productos, lo cual satisface necesidades especificas del consumidor.

Las exportaciones durante 2013 alcanzaron los 2.260,4 millones de euros. En 2013,
las exportaciones espafiolas de calzado crecieron el doble que las de Italia. La Union
Europea es el principal comprador y existe mayor diversificacion de mercados. Las
exportaciones fuera de la Unién Europea aumentaron un 15,6% en volumen y un 13,3% en

valor.

Las importaciones de calzado presentaron un cambio de tendencia. Tras dos afios de
caidas, aumentaron un 3,7% en volumen y un 0,8% en valor. Es asi como el sector
presenta, por primera vez después de varios afios, un superavit comercial de 190,5 millones

de euros.

Tabla 1.

Exportaciones a nivel mundial de Enero a Diciembre de 2013

\ Exportaciones (enero - diciembre)
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2013 % 13/12
Precio Precio
medio | Volumen | Valor medio
Pares C C % % %

Europa 109.404.688| 180.8375.090 16,53 -0,95% 9,48% 10,54%
América 7.477.047| 219.408.389 29,46 3,74% | 11,16% 7,16%
Asia 6.566.067| 177.015.270 27| 22,94%| 20,06% -2,34%
Africa 10.847.768 36.240.245 3,34| 23,82% 9,10% -11,88%
Oceania 549.829 18.268.929 33,23 -5,65% | 10,80% 17,43%
Resto 17.813 1.053.732 59,16| -62,30% | -53,62% 24,33%
Total 134.863.212 | 2.260.361.655 16,77 1,86% | 10,34% 8,33%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de D.G.A, FICE - Inescop

Exportaciones de calzado 2013 (millones €)

mEuropa = América = Asia

Por continentes

7,83% 1,60%

Africa mOceania m Resto

0,81%

0,05%

Figura 1. Exportaciones de calzado en 2013 por continentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de D.G.A, FICE - Inescop

Asi mismo, Francia, con el 21% de la cuota total de exportacion, lidera el ranking

de destinos del calzado espafiol. Aunque en 2012 se produjo una caida de las exportaciones,

en 2013 aumentaron 8,6% en volumen y un 6,8% en valor. Italia, que es el segundo

comprador de calzado espafiol y donde las exportaciones no han dejado de subir en los

altimos afios, mostrd por primera vez un cambio de tendencia, con unas caidas del 1,7% en

pares y del 3,4% en valor. En Alemania, tercer pais comprador, tras una caida del 10% en
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2012, en 2013 las exportaciones crecieron un 13,4% en pares y un 7,4% en valor. Se
incrementaron también con fuerza las exportaciones a Portugal (32% en pares y 41% en
valor). En quinto lugar, se sitia el Reino Unido donde las exportaciones crecieron tanto en
pares (6%) como en valor (12%). Estados Unidos es el primer destino de las exportaciones
fuera de la Union Europea y es el sexto en el ranking mundial, donde las exportaciones
aumentaron un 19% en pares y un 13% en valor. El precio medio de exportacion es uno de
los méas elevados con casi 40 euros por par. Canada también presentd incrementos

significativos del 30% en volumen y 25% en valor.

Con respecto a los compradores en Asia, las exportaciones en Japon crecieron (12%
en volumen y 11% en valor). Rusia es el undécimo comprador de calzado espafiol y las
exportaciones han aumentado un 17% en pares y un 24% en valor. China se sitla ya en el
puesto catorce del ranking (30 millones de euros) con unos incrementos del 45% en pares y

17% en valor.

Como mercados emergentes se han registrado aumentos de las exportaciones en el
Oriente Proximo, como Turquia (+16%), Emiratos Arabes (+18%) y Arabia Saudita
(+39%), en el Extremo Oriente, como Hong Kong (+16%), Corea del Sur (+45%) o
Singapur (+76%) y en Sudamérica con Colombia (+53%) o Brasil (+57%). Las
exportaciones a Chile, Colombia y Brasil alcanzan en su conjunto los 15,2 millones de
euros. Las exportaciones a la Unidn Europea (28 miembros) representan el 74% de la
facturacion exterior. Las exportaciones durante 2013 ascendieron a 104 millones de pares
por valor de 1.682 millones de euros. Estos datos representan un crecimiento en valor del

9,4% y un descenso en pares del 1,6%.

En cuanto a los proveedores, China es el primer proveedor de calzado a Espafia, con
una cuota del 72% del total de pares importados. Las importaciones procedentes del gigante
asiatico han sido de 238 millones de pares por valor de 781 millones de euros. Estos datos
reflejan un cambio de tendencia con un crecimiento del 2,5% en pares aunque con una
caida del 6% en valor. Vietnam es el segundo proveedor con un 8% de la cuota total,
presenta un aumento del 11% en pares aunque con una caida del 1% en valor. Portugal es el

tercer proveedor en donde descendieron las importaciones en un 4% en volumen pero
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aumentaron un 10,5% en valor. Se destacan los descensos del calzado procedente de Italia,

tercer suministrador al pais en términos de valor.

Por otro lado, los paises con mayor ventaja en la industria del calzado debido a los
bajos costos en la mano de obra son Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong, China, Vietnam y
Malasia. Los tres primeros han tenido un desarrollo exponencial en la industria debido al
bajo precio que poseen, la fuerte comercializacion internacional que realizan y las fuentes
de materiales sintéticos de alta calidad.

La industria del calzado es uno de los sectores industriales que muestra mayores
cambios en las Ultimas décadas. Actualmente, se producen en el mundo unos 24 mil
millones de pares, con un promedio de 2 pares por persona. Cabe resaltar que un 60% de
esa produccion es exportada. China, por ejemplo, produce 9.500 millones de pares al afio y
exporta 7 mil millones e India produce 700 millones de pares al afio. Por otro lado, el gran
importador mundial sigue siendo Estados Unidos con 1.800 millones de pares, seguido de
Japén y Alemania. Estos 3 paises concentran casi la mitad de las importaciones totales
netas.

La distribucidn regional de la produccién de calzado en el mundo

América del Norte y Central
1%

A América del Su
1% RMeres ¥ Europa Oriental

Medio Oriente
1%

Figura 2. La distribucion regional de la produccion de calzado en el mundo

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Proexport Colombia.
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3.2 Lideres de la industria del calzado

Dentro de las compafiias lideres en el sector del calzado a nivel mundial, se destacan, en su

mayoria, empresas provenientes de los Estados Unidos y algunos paises europeos, como

Alemania, Suiza y el Reino Unido.

Deichmann: con sede en Essen (Alemania),es el mayor grupo de
distribucion de calzado del mundo. El grupo cerr6 2012 con una cifra de
negocio de 4.500 millones de euros, un 7,4% mas que en el afio anterior. La
compafiia vendio el afio pasado un total de 165 millones de zapatos, un 5,7%
mas que en 2011 y el doble de hace una década. Deichmann cuenta con una
plantilla de 33.700 trabajadores y esta presente en 24 paises, entre ellos
Esparfia, donde suma 28 tiendas.

Belle International: la compafia china Belle International, que en 2012
celebrd su 20 aniversario, es el principal grupo de distribucion de calzado en
su pais de origen. El grupo opera a través de sus propias marcas y cuenta
ademas con licencias para distribuir en China ensefias de calzado,
como Clarks, HushPuppies o Mephisto, entre otras, asi como de moda
deportiva, como Nike, Adidas, Puma, Converse o Mizuno. Se trata de un
grupo verticalizado, que controla desde la produccion a la distribucion. La
compafiia cuenta con cinco fabricas, que producen cuarenta millones de
pares al afio. Belle International suma 17.564 tiendas en la China continental
mas otros 148 establecimientos en Hong Kong y Macao.

Clarks: es la mayor compafia de calzado de Reino Unido. La empresa,
fundada en 1825, cuenta con 1.400 establecimientos en 145 paises y vende
anualmente cincuenta millones de pares de zapatos. Las Ultimas cifras sobre
el volumen de negocio de la compafiia corresponden a 2011 y alcanzan los
1.640 millones de euros. En Espafia, el grupo britanico cuenta con 54
tiendas. La empresa, fundada por los hermanos cuaqueros Cyrus y James
Clark en la localidad de Street, deslocalizd toda su produccion en los

noventa y reconvirtio su fabrica original en un centro comercial.
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WolverineWorldwide: es uno de los grupos estadounidenses de calzado de
mayor trayectoria. Con 130 afios de historia a sus espaldas, la compafiia ha
impulsado su crecimiento en las ultimas décadas con la adquisicion de
marcas de calzado. En la actualidad, el grupo suma un total de 16 ensefias,
de las que distribuye alrededor de cien millones de unidades al afio en todo
el mundo. Estados Unidos es su principal mercado y, para esquivar la caida
del consumo en Europa, la compafiia esta potenciando su crecimiento en
Asia y en Latinoamérica. La empresa centra su distribucion en el canal
multimarca, aunque esta reorientando su estrategia comercial hacia el retail,
que por el momento tan sélo representa el 8% de sus ventas.

Columbia: es uno de los gigantes del calzado estadounidense. La compafiia
esta especializada en el calzado para la practica de deportes al aire libre. Su
ensefia insignia es Columbia, aunque en los ultimos afios el grupo ha
centrado sus esfuerzos en posicionar en el mercado sus otras marcas, muy
especializadas en la practica de deportes de montafia o del running. El
grueso de las ventas de la empresa se concentra en el canal multimarca, que
genera todavia el 70% de su volumen de negocio. La voluntad de la
compafiia es invertir esta estrategia y potenciar el retail, con el que por ahora
tan s6lo opera en Estados Unidos, Japon, Corea del Sur y China.

Skechers: es uno de los mayores grupos de calzado en Estados Unidos.
Especializado en el segmento casual y deportivo, la compafia disefia y
distribuye alrededor de 3.000 modelos anuales para mujer, hombre y nifio.
La empresa comercializa sus colecciones en mas de 120 paises, a traves de
establecimientos multimarca y tiendas propias. En la mayoria de paises
opera a traveés de filiales, como es el caso de Espafia. Skechers, que cotiza en
la bolsa de Nueva York, cerré 2012 con una facturacion de 1.166 millones
de euros.

WortmannSchuh: fundada en 1967, es una de las mayores empresas de
calzado en Alemania y en Europa. En su ultimo ejercicio fiscal (que cerré el
31 de mayo de 2013), la compafiia superd por primera vez el liston de los

mil millones de euros. El grupo tiene una fuerte implantacion internacional,
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con presencia en setenta paises a través de 15.000 puntos de venta. Las
exportaciones generan el 54% de su volumen de negocio.

e Weyco: opera en el mercado estadounidense del calzado desde 1906, aunque
en 1990 cambio el nombre y pasd de Weyenberg Shoe Manufacturing
Company a la actual Weyco Group. El grupo centra su negocio en Estados
Unidos y Canada, aunque en los Gltimos afios ha impulsado su crecimiento
en Australia, Sudafrica y la zona de Asia Pacifico. La compafiia distribuye
sus diferentes marcas a traves del canal multimarca y, sobre todo, en grandes
almacenes, que representan el 74% de sus ventas.

e Bata: es uno de los mayores grupos de calzado del mundo. Con sede en
Lausana (Suiza), la compafiia opera a través de cuatro unidades de negocio:
una para Europa, en Lausana; otra para la zona Asia-Pacifico, con sede en
Singapur; otra en América Latina, en México, y por ultimo, otra en Ameérica
del Norte, en Toronto (Canada). Bata estd presente en mas de cincuenta
paises a través de filiales locales. De todas ellas, tan s6lo esta disponible la
facturacion de la filial de Bata en India, que cotiza en la bolsa de Nueva
Delhi, y que cerré 2012 con unas ventas de 7.166 millones de rupias (91,3
millones de euros). El grupo cuenta con 4.600 tiendas en todo el mundo y

produce en 40 fabricas en 26 paises.

3.3 Produccion y empleo

La participacion de la produccion de la industria del cuero y del calzado en el total del
sector industrial manufacturero es baja. Para el periodo de 2005 a 2012, seguin la EAM, esa
participacion fue menor al 1%, en tanto que en las Cuentas Nacionales fue cercana al 2%.
Ese cambio de participacion entre una fuente y otras, se explica por la importancia que
tienen las pequefias unidades de produccién y la informalidad en relacion con el resto de las

ramas industriales.
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Participacion produccion cuero y calzado
en la industria sin trilla de café (%)

Fuente Estadistica 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Escuela Anual Manufacturera o8 o008 08 08 07 07 0,7 0,7
Cuentas Nacionales 2,1 19 21 22 2 19 1,9 N.D.

Figura 3. Participacion produccion cuero y calzado en la industria sin trilla de café

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Proexport Colombia.

Las actividades del cuero y del calzado crecieron hasta el 2007, pero durante 2008 y
2009 se redujeron sus niveles, probablemente como resultado de la crisis con Venezuela,
pero a partir de 2009 los signos eran claramente de recuperacion. En efecto, para el periodo
2001- 2007 la produccién real del cuero y el calzado, segin la EAM, crecié en un promedio
anual del 6.0%, mientras que segun las Cuentas Nacionales esta tasa fue ligeramente

inferior, de 5.5%

[NDICE PRODUCCION CUERD Y CALZADO (EAM): PRECIOS 2005 INDICE DE PRODUCCION CUERO ¥ CALZADO (CUENTAS NACIONALES):
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Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera. Fuente: DANE, Cuentas Nacionales.

Figura 4. indice de produccion cuero y calzado en 2005

Fuente: Proexport Colombia.

Los niveles de ocupacion de estas actividades son relativamente bajos en relacion
con el resto de los ocupados del sector industrial. Su participacion, segun la EAM, no
alcanza a representar el 2% de los ocupados en la actividad manufacturera, en tanto que
segun la Gran Encuesta Integrada de Hogares ésta es menor de 1%. Los ocupados en 2008,
segun la EAM, fueron 10.866 y en 2012 esta cifra alcanzd las 12.637 personas. Segun la
Gran Encuesta de Hogares el numero de personas ocupadas en el sector pasé de 64.984 en
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2008 a 97.432 personas ocupadas en 2012. A diferencia de lo que sucedi6 en el sector de
las confecciones, en este sector del cuero y del calzado el nimero de personas empleadas
aumento en el periodo 2009-2012 de manera proporcional con los de la produccién, aunque
para las dos fuentes estadisticas de informacion las tasas son significativamente diferentes.
Por ejemplo, para el 2012 el crecimiento de la ocupacion, segin la EAM, fue de menos del

3.7% y, por lo contrario, en la Gran Encuesta crecio a la sorprendente tasa del 54.2%.

Fuente Estadistica \ 2008 2009 2010 2011 2012

NUumero de Ocupados

Encuesta Anual Manufacturera 10866 11284 12358 13121 12634

Gran Encuesta de hogares 64984 97087 90118 63167 97432
Crecimiento de los ocupados
Encuesta Anual Manufacturera 3,8 9,5 6,2 -3,7
Gran encuesta de hogares 49,4 -7,2 -29,9 54,2
Participacion en la industria
Encuesta Anual Manufacturera 1,7 1,8 1,9 1,9 1,8
Gran Encuesta de Hogares 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

Figura 5. Niveles de ocupacién en el sector del calzado de 2008 a 2012

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Proexport Colombia.

3.4 Inversion y productividad

El comportamiento de la inversion en el sector del cuero y el calzado es diferente al de las
confecciones. Mientras estas Ultimas aumentaron su inversion a comienzos del siglo, en el
sector del cuero y el calzado se presenta su descapitalizacion hasta el 2004. A partir del
2005, se registrd una recuperacion de la capitalizacion del sector, que alcanz6 una cifra
satisfactoria hasta 2010, para caer nuevamente entre 2010 y 2011 de manera significativa.
La desinversion de esta industria ubica el valor de sus activos en niveles inferiores a los que
existian al principio de las décadas pasadas y similares a los bajos niveles de capital que se

obtuvieron en 2005.
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(GRAFICO 5.

1910-1926: CAPITAL CUERO Y CALZADO
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Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera.

Figura 6. Capital cuero y calzado de 2001 a 2010

Fuente: Proexport Colombia.

Las cifras relacionadas con la produccion por trabajador muestran una gran
consistencia con los niveles de empleo y con los niveles de inversion. Se registro una
significativa recuperacion en los niveles de inversion sectorial hasta el 2008, pero a partir
de esta fecha y hasta el 2010, hay una fuerte caida en la productividad probablemente como
resultado de la caida en la produccion que se causo por las menores ventas a Venezuela, la
que no se acompafid con la reduccion en el empleo. Con el aumento en la produccion que
se observa a partir del 2010 y la estabilidad en el nivel de empleo, la productividad del
sector repunta y a finales del 2012 su nivel alcanzé al que se habia registrado en 2006. Lo
que se destaca es el aumento de la productividad en 2010 y 2011, de tal manera que este
sector mostro claras sefiales de recuperacion, contrario a lo que se desprende del analisis
que realiz6 el Comité Triple A, a finales de 2011, cuando recomendd la introduccion de la
medida proteccionista.
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VALOR PRODUCTO POR TRABAJADOR INDUSTRIA
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Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera.

Figura 7. Valor producto por trabajador en la industria de cuero y calzado de 2001 a 2012.

Fuente: Proexport Colombia.

Las cifras de produccion y empleo muestran que el sector afronté serias dificultades
como resultado de la caida en sus exportaciones hacia Venezuela, pero que gracias al
crecimiento del mercado interno esta actividad compensd la reduccién de sus ventas

externas.

3.5 Situacién macroeconémica

A pesar de que Colombia ha presentado un buen desempefio econémico en la Gltima
década, su infraestructura ineficiente y las inundaciones presentadas, cuyas pérdidas se
estiman en 6 billones de pesos, entre las cuales se encuentran pérdidas en plantaciones,
viviendas, infraestructura vial y fisica del pais y miles de desplazamientos y muertes, han

generado un estancamiento en la expansion econdémica del pais.
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Hasta el tercer trimestre de 2011, la economia colombiana presentd un crecimiento
del 5,8%, a finales del periodo tuvo una inflacion de 3,37%, una tasa interbancaria del
4,47% vy un indice de desempleo del 10,8% (siendo uno de los mas altos en America
Latina).

Para el 2011, el PIB del pais se encontraba estimado en 328.422 millones, frente a
288.189 millones en 2010, presentando un crecimiento del 5,8%, el tercero mas alto en la
region luego de Brasil y México. De esto, la agricultura tuvo una participacion del 8,9%, la
industria del 38% y los servicios del 53,1%. El PIB per cépita en 2011 fue de $10.100
ddlares, y el porcentaje de poblacion bajo la linea de pobreza fue del 37,2%. La fuerza
laboral del pais a 2011 fue de 20,3 millones de personas, de los cuales el 18% se ocup6 en
agricultura, el 13% en la industria y el 68% en servicios. La tasa de crecimiento de la
produccion industrial fue del 4,9%. Las exportaciones fueron de 56.5 billones en 2011,
cuyos principales socios comerciales fueron Estados Unidos con un 38%, Europa con un
15%, China con un 3,6% Yy Ecuador con un 3,4%; y las importaciones hasta 2011 fueron de
54,7 billones cuyos origenes fueron Estados Unidos (25%), China (15%), México (11%),
Brasil (5%) y Alemania (4,1%). Finalmente, la deuda externa ascendio a $69,89 billones en
2011 frente a $62,11 billones en 2010.

En cuanto al comercio exterior, las exportaciones presentaron un incremento del
42,3%, debido principalmente al incremento del 61,4% en las exportaciones del sector
minero, las cuales representaron un 54,8% del total de las exportaciones. En segundo lugar,
el sector industrial present6 un aumento del 25,8%, con una participacién del 40,8% en el
total de exportaciones. En tercer lugar, se encuentra el sector agropecuario con un
crecimiento del 9,7% y una participacién de 4,1%. Del mismo modo, las importaciones se
incrementaron en un 36,7% en el ultimo afio, debido principalmente al aumento en las
importaciones por parte del sector industrial (39,6%) con una participacion en el total del
94,9%.

Colombia ha logrado la aprobacién de varios acuerdos de libre comercio
importantes: TLC con Estados Unidos, TLC con Canada, y con el Triangulo Norte
(Guatemala, Honduras, y El Salvador), Mercosur (Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay),

Chile, la CAN vy la Asociacion Europea de Libre Comercio (EFTA). En la actualidad, se
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estan llevando a cabo negociaciones con Turquia, Corea del Sur, Panama, y en un futuro
cercano con Israel y Japon.

En cuanto al mercado local, el gobierno colombiano, con el fin de fortalecer la
institucionalidad, y para incrementar los estandares de eficiencia, eficacia, equidad y
transparencia de la industria nacional, llevd a cabo una modificacion en las regalias,
promulgé el estatuto del consumidor, y la ley anti tramites; y finalmente, se establecieron
los diversos lineamientos para el aparato productivo colombiano, y se establecieron
diversas estrategias para incrementar la productividad y competitividad de la industria
colombiana a nivel mundial, entre los cuales se encuentra la alianza publico-privada,

mediante el Programa de Transformacion Productiva.

3.6 Situacion actual del sector

En cuanto al sector del Cuero, Calzado y sus Manufacturas, fue posible presenciar un
crecimiento en el calzado del 20,7%, que contrastado con una contraccion del 1,6% en los
articulos de marroquineria, y del 3,7% en el curtido y preparado de cuero, fue positivo para
el sector. Estos resultados se deben principalmente a un incremento en las ventas del 20,5%
en el sector calzado, y la respectiva disminucion del 10,9% en el curtido, y el crecimiento
en la marroquineria del 1,2% con un incremento a su vez en la generacion de empleo del
8,4% especialmente en el &rea administrativa; por su lado, en la industria del calzado el
empleo creci6 en un 10,6%, y en la de curtido se redujo en un 8%. Finalmente, en cuanto al
comercio minorista, se presento un incremento conjunto del 20,4% por parte del calzado y
la marroquineria, siendo el primero el que mayor crecimiento presenté de los dos.

Este ambiente resulta algo desalentador para la industria del curtido, y preocupante
para la cadena de valor en general de los articulos fabricados en cuero, ya que a pesar de
que se han incrementado las exportaciones de cuero en un 18%, con una participacién del
52% en el total de exportaciones del sector, este corresponde a cuero sin ningun valor
agregado, es decir unicamente salado, es por esta razén justamente, que los indicadores de

las curtiembres se han visto afectadas, ya que dado un crecimiento de casi el 40% en las
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exportaciones de cuero fresco a China, se ha empezado a generar un desabastecimiento
interno de dicha materia prima, ya que dichas ventas al exterior equivalen al 50% del total
del ganado sacrificado en el pais, que se ve representado en las importaciones de dicho
insumo tratado desde China hacia Colombia con un sobrecosto de casi 12 veces el precio al
que se vende el insumo sin tratar desde Colombia a China, sabiendo que el aparato
productivo colombiano tiene la capacidad para realizar dicho procesamiento.

Por su parte, las exportaciones de la marroquineria entre enero y octubre de 2011
presentaron un incremento del 5%, siendo sus principales compradores Estados Unidos,
Venezuela, México y Ecuador. Asi mismo, el calzado logré un incremento del 12% en sus
exportaciones, logrando una mayor diversificacion en sus socios comerciales (actualmente,
exporta el 82% de su producto a 7 naciones).

En el siguiente gréafico, es posible evidenciar la participacién de cada una de las
industrias que componen el sector en las exportaciones, siendo, como se dijo anteriormente,
el cuero el que mayor participacion presenta, seguido por la marroquineria con un 30%,
luego por el calzado terminado con un 11%, y finalmente por partes de calzado con un 7%.

Participacion percentual de las exportaciones por

subsector de cuero, calzado y marroquineria de enero
a agosto del 201@s de

calzado

7%

Cuero
52%

Figura 8. Participacion porcentual de las exportaciones por subsector de cuero, calzado y

marroquineria de enero a agosto de 2010

Fuente: Elaboracién propia con datos dellnstituto Municipal de Empleo y Fomento Empresaria de
Bucaramanga (IMEBU)
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En cuanto a las importaciones, el sector presencié un incremento del 50% debido
principalmente a un crecimiento del 52% en las importaciones de calzado, pasando de 39.7
millones de pares en los primeros diez meses del 2010 a 60.2 millones en el mismo periodo
del 2011, de los cuales cerca del 17% presentaba un precio inferior a los de referencia
establecidos por la DIAN en febrero de 2010; en cuanto a las importaciones de
marroquineria estas ascendieron en un 44%, presentando al igual que el calzado un 15%
con valores inferiores, de los cuales un 20% se encontraban debajo de los 20 centavos de
dolar por unidad.

El grafico a continuacion, presenta la participacion de las importaciones
colombianas por industria dentro del sector, siendo las importaciones de calzado terminado
las mas importantes con un 72% entre enero y agosto de 2010, lo cual como se dijo
anteriormente, debido a que en su mayoria es importado de China a un precio inferior al
establecido como de referencia por la DIAN, genera un ambiente de competencia desleal.

Participacion percentual de las importaciones colombianas
por subsector de la cadena de cuero, calzado y

marroquineria de enero a agosto de 2010 en US$CIF
Partes de calzado

3%

Calzado en
USSCIF
72%

Figura 9. Participacion porcentual de las importaciones colombianas por subsector de la

cadena de cuero, calzado y marroquineria de enero a agosto de 2010

Fuente: Elaboracion propia con datos del Instituto Municipal de Empleo y Fomento Empresaria de
Bucaramanga (IMEBU)
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3.7 La industria del calzado y su importancia para la economia

En Colombia, el sector de cuero, calzado y sus manufacturas contiene una amplia cantidad
de empresas, especialmente mipymes, las cuales en su mayoria son dependientes del cuero
como insumo principal, y por ende, del sacrificio de ganado bovino. En el afio 2011, el
sector, y especificamente la industria de calzado, presentd unos indices positivos de
crecimiento y consumo, sin dejar de lado problemas como la baja tecnificacion de las
empresas, el contrabando, las importaciones de zapatos chinos bajo el precio de referencia
de la DIAN, la revaluacion del peso, entre otros.

Especificamente, la industria del calzado en los dltimos afios ha presentado un
crecimiento importante, y su participacion en el PIB y la generacion de empleo son de vital
importancia para la economia nacional.

Ahora bien, en Colombia la industria del calzado representa un 0,27% del PIB
nacional y 2,17% en el PIB manufacturero generando aproximadamente 100.000 empleos,
de los cuales, dada la alta tasa de informalidad laboral en el pais, aproximadamente 60.126
son trabajadores formales. En cuanto a la produccion de calzado en el pais, se presentd un
crecimiento del 11% entre enero y septiembre de 2010; del mismo modo, las ventas totales,
y las ventas al mercado interno, se incrementaron en un 8,3% y un 7,3% respectivamente.

Sin embargo, de acuerdo con la encuesta de Opinion Industrial Conjunta, el 41,7%
de los empresarios de la industria consultados, considerd que su rentabilidad ha disminuido,
a pesar que un 55,8% considera que en general la situacion del sector es buena. En parte,
este fendmeno de disminucién en la rentabilidad se debe a la fuerte competencia que
experimenta la industria por la creciente entrada de calzado y sus partes al pais con
importaciones que corresponden a $190,9 millones de dolares, con un incremento del 17%
respecto a 2009, debido en su mayoria a un crecimiento del 15% de las importaciones de
calzado chino, 58% en el panamefio, una reduccion del 6% en el ecuatoriano.
Especificamente, las importaciones de calzado terminado ascendieron a 184,1 millones de
dolares, presentando un crecimiento del 15.3% en valores y de 9% en pares para un
volumen de 27.2 millones de pares. Las importaciones de partes de calzado evidenciaron un
incremento de 96% ascendiendo a 6.7 millones de ddlares, siendo las principales ciudades

importadoras de calzado en Colombia, Bogota y Cundinamarca con un crecimiento en sus
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exportaciones en volumen del 32%, Narifio con un crecimiento del 20%, Valle del Cauca
con un 13% y Antioquia con un 10%.

En cuanto a las importaciones de insumos para la industria del calzado, los
principales importadores son: Bogota y Cundinamarca con un 62% del total, Valle del
Cauca con un 24% y Antioquia con un 11%, siendo los principales proveedores de dichos
insumos Chile con un 25%, Estados Unidos y Puerto Rico con un 13%, Uruguay con un
12%, e Italia con un 11%.

En el siguiente gréfico, se presenta la participacion de cada uno de los paises de
origen de las importaciones de calzado terminado en el primer semestre de 2010, siendo
China el mas importante con un 43%, seguido por Ecuador con un 23%, Brasil con un 10%,

Per( con un 3% y México con un 2%.

Principales paises de origen de importacionesde calzado en el

primer semestre de 2010 en N° de pares
OTROS PAISE]

5%

BRASIL
10%

CHINA
43%

PANAMA
14%

ECUADOR
23%

Figura 10. Principales paises de origen de importaciones de calzado en el primer semestre
de 2010

Fuente: Elaboracion propia con datos del Instituto Municipal de Empleo y Fomento Empresaria de
Bucaramanga (IMEBU)

Finalmente, la industria del calzado ha realizado importaciones de tecnologia,
especialmente maquinas de coser, trogueladoras electronicas, guarnecedoras planas y

maquinas planas, siendo todos los equipos anteriormente nombrados provenientes
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principalmente de Dinamarca, China, Italia, Brasil, Alemania, Estado Unidos y Japén. El
promedio de compra es de dos maquinas por empresa.

A diferencia de esto, las exportaciones de calzado colombiano y sus partes
presentaron en el primer semestre de 2010 una caida del 74% correspondientes a 21,4
millones de dolares, lo cual, contrastado con el crecimiento del 12% que se presentd entre
enero y octubre del 2011, gracias en parte a una mayor diversificacion en sus socios
comerciales (actualmente exporta el 82% de su producto a 7 naciones), representa una
situacion alentadora y beneficiosa para la industria nacional de calzado. En cuanto a las
ciudades de origen de las exportaciones, las principales son: Valle del Cauca con un 45%,
Bogota y Cundinamarca con un 21%, Norte de Santander con un 18% y Antioquia con un
5%. Siendo a su vez estas las principales zonas productoras de calzado en Colombia, con
aproximadamente 5.445 empresas dedicadas a la manufactura de calzado.

Por su lado, los principales costos de produccion a los que incurren las empresas
manufactureras de calzado son: las materias primas y la remuneracién a trabajadores hacia
los que se canalizan el 54% y el 16%, respectivamente.

Especificamente, los costos laborales han presentado una disminucion del 3,25%
comparando los indices de costos laborales unitarios en el cuarto semestre del 2010 con el
mismo de 2011 (ambos indices teniendo como afio base el 2001), que son de 143,97 y de
120,72 respectivamente. Contrario a esto, la productividad laboral de la industria presento
un incremento en el indicador de productividad de 5,03%, pasando de 164,75 en 2010 a
173,49 en 2011, estos dos indicadores muestran un crecimiento en la productividad de
73,49 puntos respecto a la productividad laboral encontrada en 2001, es decir, los ingresos
que cada empleado genera a la organizacion, este incremento se debe en su mayoria a una
mayor tecnificacion de la industria, que permite mayores niveles de produccion por
empleado, sin embargo, podria aumentar si se incrementan las practicas de capacitacion, se
disminuye la rotacion laboral (el sector ha presenciado el desplazamiento de trabajadores
hacia otros sectores productivos), e inclusive, si se logra incrementar la satisfaccion de los

empleados con su trabajo.
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4. ANALISIS PROSPECTIVO

4.1 Tendencias y factores de cambio

Las tendencias son definidas como el conjunto de fendmenos que ilustran un
comportamiento a traves del tiempo y el cual puede ser verificable histéricamente, ya sean
cambios en la sociedad global, en donde se vinculan aspectos sociales, politicos,
econdmicos y tecnoldgicos. Las principales tendencias que afectan el entorno en el que se

desempefia la empresa Calzado Yullyan son las siguientes:

La primera tendencia a analizar se refiere a la tecnologia como un conjunto de
conocimientos, habilidades y técnicas que permiten crear herramientas, maquinas,
productos o servicios con el fin de satisfacer las necesidades y deseos de las personas.
Ademas, permiten modificar el entorno de manera que se obtengan mejores bienes,

servicios, métodos y procesos.

La tecnologia se puede clasificar de dos maneras diferentes. En primer lugar, hay
dos grandes grupos, uno denominado tecnologias blandas y duras, y el otro llamado
tecnologias flexibles y fijas. Dentro del primer grupo, es decir las tecnologias duras, se
encuentran las encargadas de transformar los materiales para producir objetos, es decir, las
que aportan bienes tangibles como computadores y las tecnologias blandas, aportan bienes
intangibles como el control y la supervision del personal o la administracion de los gastos e
ingresos de una empresa. En la segunda clasificacion, se encuentra la tecnologia flexible, es
decir, la que puede utilizarse en diferentes areas o aplicaciones, como por ejemplo los
microchip, los cuales son usados en los televisores, computadores, teléfonos, medicina o
investigacion espacial; y la tecnologia fija, como aquella que solo puede ser usada en un
producto o area especifica, como los fungicidas usados para eliminar hogos o mohos.
(Ferraro, R. &Lerch, C, 2007).
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Es importante mencionar que gracias a la tecnologia se han creado maquinas que
realizan trabajos peligrosos y que requieren gran esfuerzo para el hombre. La
comunicacion es uno de los ambitos que mas se ha beneficiado de los avances
tecnoldgicos, ya que como es evidente, las personas se pueden comunicar con gran

facilidad en cualquier parte del mundo, simplemente con el acceso a internet.

El sector del calzado también se ha beneficiado de estos avances, pues se ha creado
maquinaria que facilita y agiliza los procesos de produccion y comercializacion de los
productos, se reducen tiempos y se optimizan los procesos internos dentro de las
compafiias. Gracias a estos avances, las personas pueden adquirir productos de distintos
lugares del mundo, conocer cuales y como son los productos en los diferentes mercados

internacionales y que de igual forma, afectan y modifican el comercio en la sociedad.

La segunda tendencia que se pretende analizar es el comercio electronico, definido
por los estudios de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE) como el proceso de compra, venta o intercambio de bienes, servicios e
informacion a través de las redes de comunicacion. Este representa una gran variedad de
posibilidades para adquirir bienes o servicios ofrecidos por proveedores en diversas partes
del mundo. Las compras de articulos y servicios por internet o en linea pueden resultar
atractivas por la facilidad para realizarlas, sin embargo, es importante que los
ciberconsumidores tomen precauciones para evitar ser victimas de practicas comerciales
fraudulentas (Profeco, 2015).

Entre los tipos de comercio electronico es posible identificar el B2C (Business-to-
Consumer), B2B (Business-to-Business), B2G (Business-to-Government), C2C
(Consumer-to-Consumer). Esta actividad permite a las empresas expandir la base de
clientes al entrar a un mercado méas amplio, extender el horario de venta las 24 horas del
dia, los siete dias de la semana, 365 dias al afio, crear una ventaja competitiva significativa,

reducir costos de produccion, capital, administracion, entre otros.

Actualmente, el E-Commerce esta en auge a nivel mundial y esta creciendo muy
rapidamente, ademas de esto, es cada vez mas social, es decir, permite que los
consumidores den su opinion, tanto positiva como negativa, del proceso de compra o de los

productos de un fabricante a través de las redes sociales y de la propia pagina web, aspecto
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que estimula la compra online ya que puede contribuir a eliminar la desconfianza del

posible comprador.

Entre las principales caracteristicas y estandares actuales del comercio electrénico
se encuentran la ubicuidad, el alcance global, los estandares universales, los diferentes usos,
la interactividad, la densidad de la informacion, la personalizacion y la tecnologia social
(CCCE, 2015).

Forrester presentd cinco realidades que estan marcando el ahora del comercio
electronico y tendran una fuerte influencia en los proximos cinco afios, las cuales deben ser
consideradas por las empresas que hasta ahora entran en este mercado: influencia mundial,
los gastos elevados, el comercio transfronterizo, la influencia web en las decisiones de

compra, y el comercio moévil (Colombia Digital, 2015).

El eCommerce+ 0 eCommerce plus es el ecosistema que permite generar un efecto
eCommerce Network Externalities que va a producir en la oferta el mismo efecto que las
redes sociales produjeron en los consumidores.eCommerce+ se basa en una premisa bésica
y una de las claves de éxito del mundo de los negocios por internet: “Resolver lo complejo
en forma sencilla”. En este caso al permitir de manera &gil, simple y a bajo costo que
cualquier oferta de productos y/o servicios logren experiencias positivas de compras o
ventas online. Se trata del punto de inflexion del comercio electronico y los negocios por

internet.

Este nuevo escenario permite que las empresas o personas puedan vender y/o
comprar productos y/o servicios generando una experiencia positiva en el consumidor y

usuario al “montarse” en el ecosistema que le ofrece el eCommerce+.

Disefar y crear un modelo de negocio rentable es una de las claves del éxito de
cualquier eCommerce, pero para conocer su rentabilidad es imprescindible medir siempre
los resultados y saber donde hay que poner los esfuerzos; conocer, en definitiva, los
principales KPIs o métricas en eCommerce, los cuales son: el coste de adquisicién de un
cliente, el valor del ciclo de vida de un cliente, la satisfaccion del cliente, la tasa de

conversion y el retorno de la inversion (Blueknow, 2015).
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La tercera tendencia es marketing, la cual se refiere a un conjunto de técnicas y
métodos con el fin de desenvolver las ventas; un proceso social y administrativo (Kotler,
s.f.). La base o la funcion principal del marketing es determinar primero lo que las personas
quieren o desean y, desenvolver la produccion, es decir, se parte de la comprensién de las
necesidades del consumidor para después satisfacerlas de forma eficiente.

El concepto clave de las empresas orientadas al marketing es valor generado, ya no
solo hacen productos orientados al cliente sino que se tienen que expresar unos valores con
los cuales el consumidor se sienta identificado, los productos tienen que dar una propuesta
de valor enfocada en lo funcional, emocional y conciencia. La estrategia de marketing

ahora tiene que tener una mision, vision y unos valores (Barriuso, 2014).

El mundo esta entrando en la época del marketing 4.0, la cual es la época de la
investigacion de mercados o “Big data”. Por ende, las empresas van a tener que predecir lo
que quiere el consumidor antes de que lo pida. Es la prediccidn en estado puro, por eso, es
necesaria la investigacion online y offline. EI consumidor es el que va a estar al mando.

Ahora ya nadie se plantea si online u offline sino solo estrategias 360° (Barriuso, 2014).

Por otro lado, viene el marketing 5.0 o marketing sensorio-digital, que ya esta
instalado y cuya base estd centrada en la percepcion sensorial de las personas combinadas

con un cumulo inimaginable de informacidon disponible en microsegundos (Schwarz, 2012).

Algunos indicadores que reflejan eficacia del marketing son la calidad reconocida
por el cliente, la lealtad hacia la marca y empresa, el nimero de clientes estables, el nivel de
satisfaccion del cliente, el precio comparado con la competencia y su valor agregado, la
participacion en las ventas del mercado, el incremento de la facturacion, el conocimiento
del producto y la empresa, el cubrimiento y por Gltimo, la velocidad de respuesta (Bedoya,
2008).

La cuarta tendencia a analizar son los tratados de libre comercio, este se refiere a
“un acuerdo mediante el cual dos o mas paises reglamentan de manera comprehensiva sus
relaciones comerciales, con el fin de incrementar los flujos de comercio e inversion y, por
esa via, su nivel de desarrollo econémico y social. Los TLC’s contienen normas y

procedimientos tendientes a garantizar que los flujos de bienes, servicios e inversiones
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entre los paises que suscriben dichos tratados se realicen sin restricciones injustificadas y
en condiciones transparentes y predecibles” (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
de Colombia, 2004).

Derrumbando las barreras impuestas al comercio, se abren las puertas para que
entren los productos y servicios nacionales a paises extranjeros, lo que en la l6gica de la
economia haria crecer a las partes, al aumentar la comercializacion y la inversion, y por

tanto, el empleo, logrando el “bienestar de todos” (Castafio, s.f.).

Actualmente, Colombia tiene firmados varios acuerdos comerciales. Los vigentes
son:  Comunidad Andina de Naciones CAN (Peru, Ecuador y Bolivia), México, Estados
Unidos de Norteameérica, Canada, Acuerdo Comunidad Caribe (Caricom), Mercosur,
Triangulo del Norte de Centroamérica (Salvador, Guatemala y honduras), Chile, EFTA

(Suiza y Liechtenstein), Unién Europea, Venezuela (alcance parcial), Cuba y Nicaragua.

Ademas, tiene suscritos los siguientes tratados: Alianza del Pacifico, Corea, Costa
Rica, Israel y Panama. Por ultimo, en curso estan el Trading ServicesAgreement (TISA),

Japon y Turquia.

En el futuro Colombia enfrentara importantes retos en la politica comercial, como es
la agilidad con los acuerdos en negociacion de tal manera que maximice su
aprovechamiento en los sectores de manufacturas y servicios, para lo cual el Gobierno
deberd poner estrategias firmes y claras en politicas industriales transversales que
beneficien a varios sectores, consolidar los programas de transformacion productiva que
permitan alcanzar logros concretos en tiempos razonables y una politica productiva que
recupere el sector manufacturero y agroindustrial para que se genere oferta exportable
(Dinero, 2014).

Los acuerdos de libre comercio le pueden representar a Colombia mdltiples ventajas,
que tienen que ver no solamente con aspectos de tipo comercial, sino con implicaciones
positivas para la economia en su conjunto. Por medio de varios de estos beneficios puede

ser medida la efectividad de un TLC, entre estos cabe mencionar:

e Un aumento en la tasa de crecimiento econémico y, por tanto, en el nivel de ingreso

per capita, asi como en el nivel de bienestar de la poblacion.
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e Una expansion significativa de las exportaciones, en particular de las no
tradicionales.

e Un aumento de la competitividad de las empresas, gracias a que es posible disponer
de materias primas y bienes de capital (maquinaria) a menores costos.

e La creacion de empleos derivados de una mayor actividad exportadora y del
incremento de la competitividad.

e Una mayor diversificacion en la composicion sectorial del comercio exterior
colombiano.

e Un flujo significativo de nueva inversion extranjera, con repercusiones favorables
en el volumen de exportaciones, la generacion de empleo y la transferencia de
tecnologia.

e Aumentos en la productividad gracias a la liberalizacion del comercio de servicios.

e Nivelacion de las condiciones de competencia frente a otros paises que han logrado
ventajas de acceso a mercados importantes, mediante la firma de acuerdos de libre
comercio con Brasil, Argentina, los Estados Unidos, Canada y la Union Europea.

e Modernizacion de las entidades vinculadas al comercio exterior y con ello,
disminucion de los costos de transaccion gracias a una mayor eficiencia en las
operaciones y procedimientos.

e Mejor preparacion del pais, tanto en el &mbito institucional como en el productivo,
para insertarse en la economia global y para profundizarlas relaciones con otros

socios comerciales en procesos y organizaciones, como el ALCA y la OMC.

La cuarta tendencia a analizar se refiere a los clusteres, definidos por Michael Porter
como “Una agrupacion de empresas e instituciones relacionadas entre si, pertenecientes a
un mismo sector o segmento de mercado, que se encuentran proximas geograficamente y
que colaboran para ser mas competitivos”. Por tanto, son una herramienta de competitividad
basada en la cooperacion de sus miembros. La filosofia Cluster de cooperacion esta siendo
fomentada con innumerables de medidas de apoyo, como un potente instrumento de

modernizacion e internacionalizacion empresarial (ClasterFood, s.f.).

Las iniciativas cllster son esfuerzos deliberados para catalizar el desarrollo de las

aglomeraciones economicas. Actualmente, en Colombia existen mas de 78 iniciativas de
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claster, mas de 21.000 empresas articuladas bajo Iniciativas Cluster, mas de 600 miembros
registrados en la Red Cluster Colombia y méas de 20 Camaras de Comercio que apoyan el

desarrollo de cluster (Red Cluster Colombia, s.f.).

Los principales desafios que tienen los clisteres en el futuro residen en buena parte en
consolidar proyectos y hacerlos sostenibles en el largo plazo. Las empresas deben trabajar
por la certificacion de calidad, de la formacion del networking. Tanto estos elementos
intangibles como el trabajo de las instituciones encargadas de promoverla excelencia
deberan liberar su potencial en los proximos afios con efectos visibles y significativos en las

diferentes iniciativas cluster a nivel nacional, regional y local (Hernandez, s.f.).

Uno de los aspectos clave de las politicas relacionadas con los cluster radica en la
evolucion de estos programas desde un enfoque de apoyo a los clister hacia la concepcion
de los mismos como instrumentos para mejorar, potenciar y racionalizar otras politicas
como la internacionalizacién, la innovacion o la reciente estrategia de especializacion

inteligente (Hernandez, s.f.).

Para evaluar la efectividad de los cluster, es necesario un proceso participativo y de
trabajo conjunto para definir y priorizar indicadores y disefiar una encuesta unica con
personalizacion a la realidad concreta de cada iniciativa cluster. Es importante valorar las
distintas dimensiones a analizar, y los factores criticos de éxito. Existen cuatro dimensiones
basicas que pueden ser utilizadas: 1) Medicion del desempefio de la iniciativa cluster, 2)
Resultados e impacto de la iniciativa, 3) Desempefio del Claster/Sector Regional y 4)
Benchmarking nacional e internacional. Tener en cuenta estos cuatro factores es relevante
porque de esta manera, se puede contemplar una visién completa y una implicacion de
todos los agentes, ademas de que permite evaluar el desempefio de la iniciativa, su impacto
real y compararlo con la totalidad del cluster y su comparacién con otros (Cluster Manager
Tools,s.f.).

La quinta tendencia se refiere a calidad, la cual ha sido definida desde diferentes
perspectivas por varios autores dependiendo de la base que se tome. Por ejemplo, las
definiciones basadas en el producto, en el usuario, en la produccion o en el valor. Para
Edward W. Deming (s.f.) “la calidad consiste en exceder las necesidades y expectativas de

los clientes a lo largo de la vida del producto”.
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Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (2014), la calidad es

la propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor.

Por otra parte, desde la filosofia de Phiplip Crosby, la calidad es el cumplimiento de los
requisitos, ademas de hacer referencia a un control de la calidad, entendido como una

inspeccion de las caracteristicas de los productos.

Ishikawa (1960), por su parte, define la calidad como “el resultado integral de toda la
organizacion incluyendo todas sus &reas y niveles”, mientras que Juran (1954) la define
como “La adecuacion del producto al uso y al cumplimiento de especificaciones. Todo

esto orientado a las necesidades del consumidor”.

La calidad puede ser evaluada desde el punto de vista de la satisfaccion del cliente, que
constituye uno de los centros de atencién en la actualidad. Esta, surge en los procesos de
produccion, entrega y consumo de los productos o servicios, en los cuales el consumidor
juega un papel muy importante. Hoy en dia, el servicio que el cliente percibe depende
directamente de la calidad técnica, es decir lo que se da, los resultados y la funcionalidad de
los mismos, relacionados con el tratamiento al usuario o cliente y la interaccion con el

mismo. (Begazo, 2006).

Medir la calidad es uno de los aspectos mas dificiles en las organizaciones, ya que
depende directamente de la perspectiva de las personas que acceden a los diferentes
productos o servicios, ademas, que cada uno busca unas caracteristicas en particular cuando
se refiere a determinado bien. Es por esta razén, que la calidad es una cuestién de
percepcion que se modifica o altera dependiendo de las consideraciones, experiencias o

percepciones de las personas que se encuentran alrededor.

Dia a dia, los clientes o consumidores son mucho mas exigentes con los productos, la
calidad, disponibilidad y funcionalidad de los mismos. Dependiendo de las caracteristicas
que las diferentes marcas ofrezcan a los clientes se pueden encontrar en el mercado
opciones que varian constantemente y este mercado no es la excepcion. Existen empresas
que se encuentran enfocadas en productos con altos estandares de calidad, que incluyen

materias primas de primera mano y mano de obra calificada.
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La quinta y Gltima tendencia que se pretende analizar es el mercado de cuero sintético,
el cual fue fabricado por primera vez en el siglo pasado y su principal ventaja comparativa

radica en que sus costos son mas reducidos que el cuero natural. (Cuero sintético, 2014).

Existen tres tipos de cuero sintético: el cuero de micro fibra, el cuero sintético de
poliuretano (PU) y la cuerina. El cuero de micro fibra utilizado para la elaboracion de
calzado presenta una serie de ventajas frente a los otros, ya que tiene mayor resistencia al
desgaste, mejor traspiracion y un aspecto idéntico al cuero natural. Este tipo de cuero
también es usado para automdviles, muebles y accesorios, y para bolsos. (Double Elephant,
s.f)

El cuero sintético de poliuretano (PU), también Illamado polipiel, es muy resistente al
desgaste, comodo, ligero, y durable. Es un material confortable frecuentemente usado para
la confeccidén de calzado deportivo, calzado informal, calzado de mujer y forros para
zapatos. Es un poco mas rigido y se usa en articulos de mayor exigencia como botas o
zapatos.Este tipo de material también es usado en automoviles, sofas y bolsos. (Double
Elephant, s.f.)

El cuero sintético de PVC o cuerina es un material usado para la confeccién de calzado,
especialmente forros, aunque dependiendo del uso tiene diferentes espesores que van desde
los 0,35mm hasta los 1,5mm. Es mas flexible y se estira mas, por eso, generalmente se usa
para articulos como casacas, guantes y marroquineria. La ventaja es que existe una gran
variedad de colores, sobre todo llamativos, grabados y estampados, lo cual no se puede
realizar con cuero legitimo, y es un material mas frio que el cuero genuino. Este tipo de
cuero también es usado para automoviles, sofas y accesorios, bolsos, elementos deportivos,

entre otros. (Double Elephant, s.f.).

Actualmente, el mercado de cuero sintético estd en auge, lo que conduce a que se
dispare la produccion de calzado de este tipo de cuero, especialmente en los paises
asiaticos. China se ha convertido en el mayor productor mundial de calzado (y gran parte de
esta produccion son zapatos de cuero sintético). EI comportamiento de los consumidores se
guia mucho por los precios de los productos, motivo por el cual ha crecido
considerablemente la produccion de cuero sintético. También, es posible notar que en

Colombia ha aumentado de una forma considerable la compra de articulos de cuero de
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China, ya que por sus practicas, operaciones y materiales, el costo es considerablemente
mas bajo que los articulos nacionales, mas aln si se compara con el calzado de cuero

legitimo.

El futuro de esta industria es incierto, pero existen algunas vertientes que con el paso de
los afios y los avances tecnoldgicos se podran conocer. Se podria creer que por las
consecuencias y efectos negativos sobre el medioambiente de la produccion de cuero
legitimo, esta industria se podra ver beneficiada, ya que por ejemplo, su produccion no
implica la contaminacion directa de fuentes hidricas. Las tendencias ambientalistas que
existen en la actualidad podrian impulsar al crecimiento y fortalecimiento de este sector,
favoreciendo de manera directa al desarrollo de nuevas tecnologias que conlleven a la
creacion de materiales que posean caracteristicas aln mas similares a las del cuero legitimo

que las que existen hoy en dia.

La medicién de esta tendencia se puede realizar teniendo en cuenta diferentes aspectos,
como por ejemplo, la cantidad importada o exportada en el pais o en los diferentes lugares
en los cuales sea usada esta materia prima dependiendo principalmente, del tamafio de las

industrias que usan este tipo de materiales.
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5. METODO MIC MAC

Teniendo en cuenta el proceso de identificacion de variables el cual se realiza por

medio de una lluvia de ideas entre todos los expertos con el fin de determinar de éstas

cudles son las mas importantes para el sistema por medio del uso de la herramienta MIC

MAC. Las variables definidas fueron las siguientes:

5.1 Variables del sistema

Marroquineria: de esta parte del proceso productivo se obtienen las manufacturas
de cuero y prendas de vestir de este material. Se compone de cinco pasos
basicamente, disefio, modelo, cortado, guarnecido, terminado y empaque (Cuero,
calzado e industrial marroquinera, s.f.).

Cuero: piel tratada mediante curtido. Proviene de una capa de tejido que recubre a
los animales y que tiene propiedades de resistencia y flexibilidad bastante
apropiadas para su posterior manipulacién. La capa de piel es separada del cuerpo
de los animales, se elimina el pelo o la lana, salvo en los casos en que se quiera
conservar esta cobertura pilosa en el resultado final y posteriormente es sometida a
un proceso de curtido. El cuero se emplea como material primario para otras
elaboraciones (Lexicoon, s.f.).

Materias Primas: Materia extraida de la naturaleza y que se transforma para
elaborar materiales que més tarde se transformardn en bienes de consumo. La
materia prima se utiliza en las empresas industriales que son las encargadas en la
fabricacion de productos. La materia prima debe ser perfectamente identificable y
medibles, para poder determinar tanto el costo final de producto como su
composicion (EI Mundo Economia y Negocios, s.f.).
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Proceso de Produccion: Conjunto de actividades orientadas a la transformacion de
recursos o factores productivos en bienes y/o servicios. En este proceso intervienen
la informacion y la tecnologia, que interactdan con personas. Su objetivo ultimo es
la satisfaccion de la demanda. Los factores de produccion son trabajo, recursos y
capital que aplicados a la fabricacién se podrian resumir en una combinacion de
esfuerzo, materia prima e infraestructura (Retos en SupplyChain, 2014).

Costos: El costo es el gasto econdmico que representa la fabricacion de un producto
0 la prestacion de un servicio. Al determinar el costo de produccidn, se puede
establecer el precio de venta al publico del bien en cuestion (el precio al pablico es
la suma del costo més el beneficio (Escuela Publica Digital, s.f.).

Mano de Obra: El concepto de mano de obra dispone de un empleo extendido en
nuestro idioma y se utiliza para denominar el esfuerzo fisico y mental que un
individuo realiza para fabricar un bien. Asimismo, el concepto se emplea para
denominar el costo que ostenta el trabajo de un obrero por ejemplo, es decir, el
precio que el mismo cobrara por realizar tal o cual obra (Definicion ABC, s.f.).
Demanda: La cantidad de bienes o servicios que se solicitan o se desean en un
determinado mercado de una economia a un precio especifico. La demanda que una
persona, una familia, una empresa o un consumidor en general tiene de un
determinado producto o servicio puede estar influenciada por un gran nimero de
factores que determinaran la cantidad de producto solicitado o demandado o,
incluso, si éste tiene demanda o no (Banco de la Republica, s.f.).

Consumidores: individuo u organizacion que demanda bienes o servicios que
ofrece, ya sea un productor o quien provee los mencionados bienes y servicios. Vale
mencionarse que esa demanda tiene como motivacion la satisfaccion de necesidades
0 en su defecto reemplazar el gasto de energia o dafio que haya recibido algln bien
(Definicion ABC, s.f.).

Oferta: cantidad de bienes, productos o servicios que se ofrecen en un mercado bajo
unas determinadas condiciones. El precio es una de las condiciones fundamentales
que determina el nivel de oferta de un determinado bien en un mercado. (Banco de

la Republica, s.f.).
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Competencia: existencia de un gran numero de empresas o personas, las cuales
realizan la oferta y venta de un producto (son oferentes) en un mercado
determinado, en el cual también existen unos personas o empresas, denominadas
consumidores 0 demandantes, las cuales, segun sus preferencias y necesidades, les
compran o demandan esos productos a los oferentes (Banco de la Republica, s.f.).
Productores: Persona que interviene en la elaboracion o fabricacion de bienes y
servicios en la organizacién del trabajo (Diccionario Manual de la Lengua Espafiola,
s.f.).

Proveedores: una persona 0 una empresa que abastece a otras empresas con
existencias (articulos), los cuales seran transformados para venderlos posteriormente
0 directamente se compran para su venta. Estas existencias adquiridas estan
dirigidas directamente a la actividad o negocio principal de la empresa que compra
esos elementos (Glosario de Contabilidad s.f.).

Sustitutos: aquellos productos o servicios que si bien son diferentes entre ellos,
pueden satisfacer la misma necesidad del consumidor, el bien o servicio puede
sustituir o entrar en competencia con otro y al final es el consumidor quien escoge
la forma en que habra de satisfacer sus necesidades (La economia, s.f.).

Materiales Sintéticos: son materiales producidos por procesos industriales,
generalmente una sintesis quimica que reproduce las caracteristicas (composicion y
propiedades) naturales de otros materiales. Los materiales sintéticos proporcionan
una alternativa econémica para el consumidor (Banco de la Republica, s.f.).
Distribuidores: persona u organizacién que se encarga de vender un producto o
servicio. Como norma general, el distribuidor actia como intermediario entre el
productor y el consumidor. Quien actia como distribuidor suele estar en contacto
directo con comerciantes con la intencion de informarles sobre bienes de consumo
destinados a la venta. Por este motivo, el termino distribuidor se utiliza en ocasiones
como sinénimo de representante. En cualquier caso, su funcion principal es
informar sobre las caracteristicas de un producto o servicio, asi como realizar toda
una serie de gestiones y tramites vinculados con esta actividad (Definicion, s.f.).
Precio de Venta: la cantidad de dinero que la sociedad debe dar a cambio de un bien

0 servicio. Es también el monto de dinero asignado a un producto o servicio, o la
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suma de los valores que los compradores intercambian por los beneficios de tener o
usar o disfrutar un bien o un servicio. El precio corresponde al valor monetario
asignado a un bien o servicio que representa elementos como trabajo, materias
primas, esfuerzo, atencion, tiempo, utilidad, etc. (Gerencie, s.f.).

Tecnologia: conjunto de conocimientos técnicos y cientificos organizados que
facilitan el disefio y la creacion de bienes y de servicios que simplifican y ayudan la
adaptacion del individuo y asimismo sirven para satisfacer necesidades esenciales
de las personas como deseos mas amplios, como son los de atafien a la humanidad
(Definicion ABC, s.f.).

Maquinaria: aparato, artefacto, compuesto por un conjunto de mecanismos y de
piezas, tanto fijas como moviles, cuya marcha permite dirigir, regular, o en su
defecto, cambiar la energia para llevar a cabo un trabajo con una determinada
mision. El rasgo distintivo que presentan estos aparatos es que son capaces de
admitir diversas formas de energia y luego modificarlas con el fin de conseguir un
efecto determinado (Definicion ABC, s.f.).

Diversidad de productos: es la propiedad de aquello que tiene variedad, que no es
semejante. La variedad, por lo tanto, es la agrupacion de elementos diversos o la
disimilitud en una cierta unidad. La variedad implica diversidad y, por lo tanto,
amplia un determinado repertorio 0 abanico de posibilidades. Si no existe la
variedad, todos los elementos son iguales y ofrecen las mismas prestaciones. Por
eso la variedad, en todos los &mbitos, resulta positiva (Definicion, s.f.).

Calidad: La calidad se refiere a la capacidad que posee un objeto para satisfacer
necesidades implicitas o explicitas segin un pardmetro o un cumplimiento de
requisitos de calidad. Es un concepto subjetivo, la calidad esta relacionada con las
percepciones de cada individuo para comparar una cosa con cualquier otra de su
misma especie, y diversos factores como la cultura, el producto o servicio, las
necesidades y las expectativas influyen directamente en esta definicion
(Significados, s.f.).

Confort: aquello que brinda bienestar o comodidad material (Real Academia

Espafiola, s.f.).
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Exportaciones: cualquier bien o servicio vendido o enviado con fines comerciales a
un pais extranjero. Es el trafico de bienes y servicios propios de un pais con el fin de
ser usados o consumidos en otro pais. Este trafico puede generar numerosos y
variados fenomenos fiscales dado que, cualquier producto enviado mas alla de las
fronteras de un pais, estd sometido a diversas legislaciones y puede estar sometido a
acuerdos especificos que dan lugar a condiciones concretas segun el pais de destino
(Forex, s.f.).

Importaciones: introducir bienes y servicios en el puerto de un pais. Es cualquier
bien o servicio traido de un pais extranjero de una forma legitima por lo general
para su uso comercial. Las mercancias 0 servicios de importacion son
proporcionados a los consumidores nacionales por los productores extranjeros. Una
importacion en el pais receptor es una exportacion en el pais de origen (Forex, s.f.).
Balanza Comercial: la diferencia que existe entre el total de las exportaciones
menos el total de las importaciones que se llevan a cabo en el pais. Esta diferencia,
segun cuales sean las importaciones y las exportaciones en un momento
determinado, podria ser positiva (lo cual se denomina como un superavit comercial)
0 negativa (lo cual se denomina como un déficit comercial). Se dice que existe un
déficit cuando una cantidad es menor a otra con la cual se compara. Por lo tanto
podemos decir que hay déficit comercial cuando la cantidad de bienes y servicios
que un pais exporta es menor que la cantidad de bienes que importa. Por el
contrario, un superavit comercial implica que la cantidad de bienes y servicios que
un pais exporta es mayor a la cantidad de bienes que importa (Banco de la
Republica, s.f.).

Factores Macroecondmicos: son las cifras que nos indican la evolucion de la
economia en una zona 0 pais concreto. Tanto si se opera mediante criterios
fundamentales como técnicos debemos conocer su evolucion para poder entender el
mercado, los indicadores macroecondémicos son publicados por gobiernos o
empresas del sector privado de manera regular (Investing, s.f.).

Impuesto: el dinero que una persona, una familia o una empresa deben pagar al
Estado para contribuir con sus ingresos. Esta es la forma méas importante por medio

de la cual el Estado obtiene recursos para llevar a cabo sus actividades y funciones
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(administracion, inversiéon social, en infraestructura, en seguridad nacional, en
prestacion de servicios, etc.) (Banco de la Republica, s.f.).

e Inversion: proceso por el cual un sujeto decide vincular recursos financieros
liquidos a cambio de expectativas de obtener unos beneficios también liquidos, a lo
largo de un plazo de tiempo, denominado vida dtil, u horizonte temporal del
proyecto (Zona Econdmica, 2006).

e Tasa de cambio: mide la cantidad de pesos que se deben pagar por una unidad de
moneda extranjera. Igual que el precio de cualquier producto, la tasa de cambio sube
0 baja dependiendo de la oferta y la demanda. Cuando la oferta es mayor que la
demanda, es decir, hay abundancia de dolares en el mercado y pocos compradores,
la tasa de cambio baja; y cuando hay menos oferta que demanda (hay escasez de
doélares y muchos compradores), la tasa de cambio sube (Banco de la Republica,
s.f.)

e Desempleo: El desempleo se define como la situacion del grupo de personas en
edad de trabajar que en la actualidad no tienen empleo aun cuando se encuentran
disponibles para trabajar (no tienen limitaciones fisicas 0 mentales para ello) y han
buscado trabajo durante un periodo determinado (Banco de la Republica, s.f.).

e Tiempos de entrega: EIl tiempo de entrega es el retraso aplicable para el control de
inventario. Este retraso es generalmente la suma del retraso del suministro, es decir,
el tiempo que le lleva a un proveedor entregar las mercancias una vez que se realiza
una orden, y el retraso de la reordenacion, que es el tiempo que pasa hasta que se
vuelve a presentar una oportunidad de realizar una orden. Este tiempo de entrega
generalmente se calcula en dias (Lokad, 2014).

5.2 Interpretacion de resultados

A partir del reporte generado luego de utilizar la herramienta MIC — MAC, se llevara a

cabo un analisis de los resultados obtenidos, teniendo en cuenta la lista de variables, su
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definicion, la matriz de calificacion de las mismas y los graficos de influencia, dependencia

y relaciones entre los componentes del sistema.

- Gréficos de Influencia y Dependencia: clasificados en relaciones directas, indirectas e
indirectas potenciales.

- Variables: de poder, con niveles de influencia alta y de dependencia baja; de conflicto,
con niveles de influencia y dependencia altos; de dependencia, con niveles altos de
dependencia y bajos de influencia; de indiferencia, con niveles de influencia y
dependencia bajos y de peloton, cuando las variables se encuentran situadas sobre

limites del grafico y a las cuales se les conoce como “componentes camaledn”.
Teniendo en cuenta lo anterior, es posible observar los siguientes planos y graficos:

e Matriz de Influencia Directa:

Direct influence/dependence map
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Figura 11. Matriz de Influencia Directa

Fuente: MIC MAC, resultados del sistema en estudio
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e Gréfico de Influencia Directa:

Direct influence graph
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Figura 12. Grafico de Influencia Directa

Fuente: MIC MAC, resultados del sistema en estudio

En la matriz y el grafico anteriores, se pueden evidenciar los componentes mas
importantes del sistema a corto plazo. Dentro de las variables de conflicto se exaltan el
precio de venta, los materiales sintéticos, la competencia, la balanza comercial, el cuero, la
maquinaria, los proveedores, la calidad, la mano de obra, la marroquineria, los

distribuidores y el impuesto.

Asi mismo, en el grafico se observa la gran influencia entre 17 de las 30 variables con

las cuales se realizo el estudio.
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e Grafico de Influencia Indirecta:

Indirect influence graph
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Figura 13. Gréfico de Influencia Indirecta

Fuente: MIC MAC, resultados del sistema en estudio

Las relaciones de tipo indirecto otorgan un panorama a mediano plazo, por lo cual, es

posible observar nuevos componentes dentro del sistema y relaciones relativamente fuertes.

Dentro de las nuevas variables se encuentran los distribuidores, la marroquineria y la

diversidad de productos.
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Matriz de Influencias Indirectas Potenciales:

Potential indirect influence/dependence map

o

s

Y a | %
Comp
<
CId ™
o,
=Y
Mg}
94
5 PFrov] ™
1= N A v P
. -Cuero -nlmu Q-
% Tecn) o
@ Sust] & .
(o= [Cest
g a
...q
i3 .
o g
[Frod} | 2
4 4, =
[Fecacrg :
% dependence

Figura 14. Matriz de Influencias Indirectas Potenciales

Fuente: MIC MAC, resultados del sistema en estudio
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e Gréfico de Influencias Indirectas Potenciales:

Potential indirect influence graph
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Figura 15. Grafico de Influencias Indirectas Potenciales

Fuente: MIC MAC, resultados del sistema en estudio

En esta, se tiene una vision de las relaciones existentes en el sistema a largo plazo,
evidenciando componentes que surgen, se mueven a lo largo de cada cuadrante o

desaparecen por completo del grafico.

Existen relaciones o influencias fuertes y relativamente fuertes entre los componentes.
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5.3 Entradas y salidas del sistema

Luego de la informacién y de las matrices y graficos obtenidos por medio de la

herramienta MIC- MAC se identificaron las variables clave del sistema (6):

o Precio de venta. o Magquinaria.
o Calidad.

o Proveedores.

o Materiales sintéticos.

o Competencia.

A continuacion, se presentan las tablas en las cuales se muestran dichos componentes,
sus relaciones de entrada y salida, los problemas que fueron identificados, problema

estructural y soluciones.

5.3.1 Precio de Venta

Tabla 2.

Relaciones del sistema — Precio de Venta

Competencia

Materiales sintéticos

Tiempos de entrega

Tasa de cambio

Balanza comercial

Exportaciones

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS
ENTRADAS
Proveedores Los precios de los insumos son
Competencia muy variables.
Materiales sintéticos
Tempos de entrega Los precios del calzado nacional
Consumidores son muy elevados a comparacion

PRECIO DE SALIDAS con el calzado importado.

VENTA Proveedores

El uso del cuero incrementa el
precio de los productos.

La gran cantidad de competidores
en el mercado, obliga a bajar los
precios de los productos.

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 3.

Problema Estructural y Solucién — Precio de Venta

PROBLEMA ESTRUCTURAL

SOLUCION

Existen diferentes factores que
influyen en la determinacion del
precio de venta. Desde los insumos
utilizados hasta el ndmero de
competidores y los productos que
vienen del extranjero  generan
incrementos notorios.

ACTORES

Proveedores
Clientes
Propietarios de la empresa
Competencia

Implementar procesos
productivos mas eficientes
gue permitan la reduccion
de los costos de produccion
en las empresas

Fuente: Elaboracion propia

5.3.2 Materiales Sintéticos

Tabla 4.

Relaciones del sistema — Materiales Sintéticos

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS
ENTRADAS . o
El uso de materiales sintéticos por
Proveedores .
- parte de los competidores, afecta la
Precio de venta competencia.
MATERIALES Confort
SINTETICOS Sustitutos Los clientes basan sus decisiones de
Oferta compra principalmente en el precio.
iAL.I DdAS " En el mercado hay mucha oferta de
recm € venla calzado de cuero sintético.
Tiempo de entrega

Fuente: Elaboracién propia




Tabla 5.

Problema Estructural y Solucién — Materiales Sintéticos

PROBLEMA ESTRUCTURAL

SOLUCION

La diversidad de materiales que son
utilizados dentro del proceso de
produccion, no sélo afectan el precio del
calzado, sino que también impactan en la
decision de compra de los consumidores.

Ofrecer al mercado productos
elaborados en cuero con alto
valor agregado (Calidad vy
confort) diferenciables con los
demas.

ACTORES

Proveedores
Clientes
Competencia

Fuente: Elaboracion propia

5.3.3 Competencia

Tabla 6.

Relaciones del sistema — Competencia

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS
ENTRADAS
Precio de venta
SALIDAS Se elaboran productos sustitutos
Proveedores (material sintético) a menor precio

Tiempo de entrega
Materiales sintéticos
Sustitutos
Consumidores
Proveedores

Precio de venta

COMPETENCIA

No existe una integracion
empresarial para impulsar las
ventas.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 7.
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Problema Estructural y Solucién — Competencia

PROBLEMA ESTRUCTURAL SOLUCION

Debido a la falta de comunicacién e
integracion entre las compafiias que
conforman la industria del calzado,
cada uno de los actores se desenvuelve 3
de forma independiente, afectando el | Crear  campafias  que
desarrollo de la misma en conjunto. promuevan e incentiven la

compra  de productos
nacionales en cuero

ACTORES

Clientes
Competencia

5.3.4 Calidad

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8.

Relaciones del sistema — Calidad

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS
ENTRADAS _
Proveedores La calidad del calzado o!e cuero es mucho
mayor, lo que aumenta su tiempo de uso.
Oferta
Consumidores La mayoria de los consumidores, buscan un
CALIDAD SALIDAS bajo precio, en vez de una mejor calidad.
Proveedores

Balanza comercial

Tasa de cambio

Tiempos de entrega

Consumidores

Es dificil conseguir proveedores que brinden
materias primas de buena calidad, y cuando se
cuenta con ellos, los precios son muy elevados,
lo que aumenta el precio de venta del producto.

Fuente: Elaboracién propia




Tabla 9.

Problema Estructural y Solucién — Calidad

PROBLEMA ESTRUCTURAL SOLUCION
Dentro de la industria del calzado, el
concepto de calidad se vincula al del
precio del producto o al de los materiales Crear estrategias de
utll!zggos, lo cual puedg afectar la integracion entre los
decision de los consumidores y la

competencia.

ACTORES

Proveedores
Propietarios de la empresa
Consumidores

productores de los insumos y
los fabricantes de calzado que
permitan que los precios
finales al consumidor no sean
tan elevados

Fuente: Elaboracion propia

5.3.5 Maquinaria

Tabla 10.

Relaciones del sistema — Maquinaria

76

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS

ENTRADAS En el pais es proceso de produccién todavia de
Sustitutos hace de forma muy manual
Proveedores Los tiempos de entrega del calzado nacional

MAQUINARIA | SALIDAS suelen ser mayores, a los importadores
Diversidad de
productos La maquinaria para la industria tiene un precio
Exportaciones elevado

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 11.

Problema Estructural y Solucién — Maquinaria

PROBLEMA ESTRUCTURAL SOLUCION

La falta de innovacion y la carencia de
maquinaria moderna impiden el
desarrollo de la industria y de los

procesos que la conforman Optimizar los procesos internos de

las empresas de manera que sean
mas productivas y se disminuyan los
tiempos de entrega.

ACTORES

Propietarios de la empresa
Industria de maquinaria para el calzado

Fuente: Elaboracion propia

5.3.6 Proveedores
Tabla 12.

Relaciones del sistema — Proveedores

VARIABLE RELACIONES PROBLEMAS

ENTRADAS
Precio de venta
Tasa de cambio

Se dificulta la basqueda de un proveedor

La calidad de las materias primas varian mucho

Oferta entre proveedores
Calidad

PROVEEDORES | Competencia El alto precio de las materias primas, dificulta
SALIDAS la produccion a precios bajos

Precio de venta
Tasa de cambio

La variacion en la tasa de cambio, afecta
mucho el precio de las materias primas cuando
Calidad estas son importadas

Materiales Sintéticos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 13.

Problema Estructural y Solucién — Proveedores

PROBLEMA ESTRUCTURAL SOLUCION

Si bien es complicado que los
proveedores en la industria del calzado
Ileven a cabo procesos similares o utilicen
materiales de la misma calidad, variables
como la tasa de cambio y la calidad
dificultan ain més a los mismos.

Crear programas que permitan
la integracion de los diferentes
actores de la cadena
productiva de forma que todos
se beneficien.

ACTORES

Proveedores
Propietarios de la empresa
Gobierno

Fuente: Elaboracion propia

5.4 Hipdtesis

1. ¢Qué tan probable es lograr implementar procesos productivos méas eficientes que
permitan la reduccion de los costos?

2. ¢Qué tan probable es que se puedan ofrecer al mercado productos elaborados en
cuero con alto valor agregado y diferenciables con los demas de su categoria?

3. ¢Qué tan probable es crear campafias que promuevan e incentiven la compra de
productos nacionales en cuero?

4. ;Qué tan probable es que se creen estrategias de integracion entre los productores y
los fabricantes de calzado, que permitan que los precios finales no sean tan
elevados?

5. ¢Qué tan probable es que se puedan optimizar los procesos internos de las empresas

de manera que sean mas productivas y se disminuyan los tiempos de entrega?
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6. ¢Qué tan probable es que se creen programas que promuevan la integracion de los

diferentes actores de la cadena productiva de forma que todos se beneficien?

6. METODO SMIC

6.1 Calificacion de hipotesis

Las hipdtesis planteadas son fundamentales para la siguiente fase del proceso la cual
consiste en la calificacion de probabilidad de ocurrencia de las mismas.

Para esto, se utilizd la herramienta informatica del Sistema de Matrices de Impacto

Cruzado (SMIC), programada para trabajar con las seis hipétesis determinadas.

Se debe tener en cuenta que la calificacion fue realizada por 10 expertos, entre los
cuales se encontraban estudiantes, duefios de la empresa, proveedores, empleados y
profesionales en ciencias econdmicas y administrativas. Estos, a su vez, tienen una
calificacion entre 1 y 10 puntos de acuerdo a su experiencia conocimiento respecto al
sistema e industria analizados. La calificacion de las hipdtesis es realizada segin la

siguiente clasificacion:

6.1.1 Probabilidad Simple

Calificacion directa de cada una de las hipotesis. Determinar la probabilidad de que
cada uno de los eventos de futuro se lleven a cabo de manera independiente en un horizonte

de tiempo. Se debe manejar una escala de 0% a 100%.
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6.1.2 Probabilidad Compuesta

6.1.2.1 Método A

Se evalla la probabilidad de ocurrencia de cada una de las hipétesis de acuerdo a la

ocurrencia de cada una de las hipétesis restantes.

6.1.2.2 Método B

Se evaltia la probabilidad de que ocurra una de las hipdtesis comparada con la no

ocurrencia de las demas.

6.2 Histograma de escenarios

A continuacion se presenta el histograma de extremos, herramienta que permite conocer
cuales son los posibles escenarios a futuro. Se seleccionaron 6 escenarios, teniendo en

cuenta la probabilidad de ocurren de mis mismos.



Histograma de los extremums (Conjunto de expertos)

01 - 111111
05- 111011
02 - 111110
22101010
A7 - 101111
51- 001101
39 - 01100
42 - 010110
08 - 111000
29 - 100011
37- 011011
36 - 011100
50- 001110
20- 101100
&1 - 000011
46 - 010010
27-100101
11 - 11010
12 - 110100
54 - 001010
28- 100110
03- 1111
23-101001
24 - 101000
25-100111
06- 111010
07 - 11100
28 - 100100
13- 110011
30 - 100010
31 - 100001
32 - 100000
33- 011111
34- 011110
35- 011101
14- 110010
15 - 110001

38 - 011010

10,135
10,073

BEEEEE BB EE BB E E E

Figura 16. Histograma de Escenarios

Fuente: SMIC, resultados del sistema en estudio

6.2.1 Nucleo de escenarios
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Al observar los resultados del histograma de extremos de la herramienta SMIC, se

pueden observar los distintos escenarios ordenados de acuerdo a la probabilidad de

ocurrencia de los mismos.
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En la tabla que se encuentra a continuacion se puede observar el nucleo de escenarios,
con una valoracion de acuerdo a la calificacion de los expertos; el nimero uno significa que
esta hipotesis puede ocurrir, mientras el cero indica que no existen posibilidades de que se

presente.

El orden en el cual se encuentran esas calificaciones esta de acuerdo con las hipdtesis

que fueron planteadas durante la realizacion de este ejercicio.

Tabla 14.

Nucleo de escenarios

NuUmero de escenario | Combinacion | Probabilidad
EO1 111111 13,5%
EO0S 111011 11,2%
E02 111110 9,4%
E22 101010 0.9%
E17 101111 7,5%
E51 001101 7,3%

Fuente: Elaboracion propia

6.2.2 Disefio de escenarios

Para continuar con el estudio, se lleva a cabo la descripcién de la configuracién binaria

de los posibles escenarios a futuro.

Cada uno de los escenarios tiene unnombre y una descripcion segun la prespectiva de

los expertos.
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6.2.2.1 Buen producto a bajo precio
Tabla 15.

Escenario buen producto a bajo precio

Escenario | Probabilidad Nombre
111111 13,50% Buen producto a bajo precio

Hipdtesis Configuracion

Precio de venta 1

Materiales Sintéticos 1

Competencia 1

Calidad 1

Maquinaria 1

Proveedores 1

Fuente: Elaboracién propia

El escenario buen producto a bajo precio representa que todas las hipétesis planteadas
anteriormente se van a cumplir, es decir, se van a implementar procesos productivos mas
eficientes que van a permitir que los costos de la mercancia se reduzcan, se van a ofrecer al
mercado productos elaborados en cuero con alto valor agregado y diferenciables con los
demas de su categoria, se van a crear campafias que promuevan e incentiven la compra de
productos nacionales en cuero, se van a crear estrategias de integracion entre los
productores y los fabricantes de calzado que van a permitir que los precios finales no sean
tan elevados. Ademas, se van a optimizar los procesos internos de las empresas de manera
que seran mas productivas y se disminuirdn los tiempos de entrega, y en ultimo lugar, se
crearan programas que promuevan la integracion de los diferentes actores de la cadena

productiva de forma que todos se beneficien.

Este es un escenario en el cual quienes se van a ver mas beneficiados son los
consumidores, debido a las condiciones bajo las cuales el mercado ofreceria los productos.

Es una situacion en que a pesar de que los consumidores son quienes mayores beneficios
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tienen, debido a los bajos costos de los productos finales, los productores y fabricantes
también se van a ver beneficiados, ya que tendran mejores condiciones en el mercado, sus
productos seran diferenciados de los de la competencia pero al mismo tiempo los costos

serdn razonables.

6.2.2.2 Competencia por calidad con productos importados
Tabla 16.

Escenario competencia por calidad con productos importados

Escenario | Probabilidad Nombre
L1011 11.20% Competencia por calidad con
productos importados

Hipdtesis Configuracion

Precio de venta 1

Materiales Sintéticos 1

Competencia 0

Calidad 1

Maquinaria 1

Proveedores 1

Fuente: Elaboracion propia

El escenario "Competencia por calidad con productos importados” muestra que se van a
implementar procesos productivos mas eficientes que van a permitir la reduccion de los
costos, los productos ofrecidos al mercado seran diferenciables de los mismos de su
categoria, se van a llevar a cabo procesos de integracion entre productores y fabricantes de
manera que los costos finales al consumidor se verdn reducidos, existird mayor
productividad por parte de las empresas lo cual beneficiara directamente a los

consumidores finales y ademas existird una integracion con los proveedores.
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Por otra parte, segin este escenario, no se podrian crear campafias que promuevan e
incentiven la compra de productos nacionales en cuero, esto se puede dar debido a
diferentes factores que hoy en dia afectan fuertemente el mercado. Por ejemplo, la gran
cantidad de competidores que fabrican productos en materiales sintéticos, el poder de
mercado que estas mismas empresas tienen actualmente, la gran cantidad de importadores,

distribuidores y comercializadores de calzado en estos materiales.

Aun asi, sin la creacion de este tipo de campafas, al ofrecer productos diferenciados, de
buena calidad, y los estandares de calidad y confort que el mercado exige en la actualidad,
la empresa podria alcanzar mejores resultados, es decir, brindar a los clientes valor
agregado en sus productos de manera que ellos mismos se vena impulsados a adquirir estos

productos por sus caracteristicas.

Este tipo de estrategia, podria ayudar a la empresa y le permitiria en el futuro tener
mayor numero de clientes con un mejor reconocimiento de marca del que tiene en la

actualidad.

6.2.2.3 Integracion entre productores
Tabla 17.

Escenario integracion entre productores

Escenario | Probabilidad Nombre
111110 9,40% Integracion entre productores

Hipdtesis Configuracion

Precio de venta 1

Materiales Sintéticos 1

Competencia 1

Calidad 1

Maquinaria 1

Proveedores 0

Fuente: Elaboracion propia
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Como su nombre lo indica, este escenario ofrece mayor integracion entre los
productores de este tipo de productos, lo cual los beneficiaria no solo en el corto sino
también en el mediano plazo. Se reducirian los costos en la fabricacion de los productos
debido a la integracion de los mismos, los productos ofrecidos en el mercado serian
elaborados en cuero con alto valor agregado y diferenciables de los demas de su categoria
generando mayores beneficios para los productores de calzado que cumplen con estas

caracteristicas.

Ademas de esto, se crearian campafias que promueva e incentiven la compra de
productos nacionales en cuero, se optimizarian los procesos internos de las empresas de

manera que seran mas productivas y se disminuiran los tiempos de entrega.

Pero por otra parte y segin la calificacion dada por los expertos, no se crearan
programas que promuevan la integracion de los diferentes actores de la cadena productiva,
lo cual significa que cada una de las empresas en el sector seguird trabajando de manera
independiente, buscando cumplir sus objetivos individuales pero no en pro de un mercado

mas eficiente.

Dada la importancia de los proveedores en este tipo de negocio, el no tener una
integracion directa con los mismos, generaria algunos inconvenientes para las empresas que
productoras de calzado, ya que las materias primas podrian llegar a ser mas costosas 0 en
algunos casos podrian ser mas dificiles de conseguir, mientras que si se realizan alianzas
con los proveedores de las mismas, el mercado se vuelve mas eficiente y crece de manera

equitativa entre las partes.

6.2.2.4 Menores costos y productos de buena calidad gracias a una mayor

productividad
Tabla 18.

Escenario menores costos y productos de buena calidad gracias a una

mayor productividad
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Escenario | Probabilidad Nombre
Menores costos y productos de
101010 9,00% buena calidad gracias a una mayor
productividad
Hipadtesis Configuracion
Precio de venta 1
Materiales Sintéticos 0
Competencia 1
Calidad 0
Maquinaria 1
Proveedores 0

Fuente: Elaboracion propia

El escenario titulado menores costos y productos de buena calidad gracias a una mayor
productividad nos indica que se implementaran procesos productivos mas eficientes, se
crearan campafas que promuevan la compra de productos nacionales en cuero, y ademas,
se optimizaran los procesos internos de las empresas de manera que seran mas productivas

y se disminuiran los tiempos de entrega de la mercancia.

Los productos que se ofrecerian en el mercado no serian productos con alto valor
agregado ni diferenciables de los de su categoria, no se crearian estrategias de integracion
entre los productores y los fabricantes, y ademas, no se crearian programas que promuevan

la integracion entre los diferentes actores de la cadena productiva.

Es un escenario que generaria mayores problemas para los consumidores colombianos
ya que los productos no tendrian bajos costos, sino que por el contrario, se podria presentar
un incremento de los mismos debido a la competencia entre las empresas y la falta de

integracion con los productores de las materias primas.

Ademas, que los productos no sean diferenciables ni con alto valor agregado, podria
generar en los consumidores un efecto de rechazo y podrian empezar a buscar este tipo de

productos en otros mercados en los cuales se puedan ver mas beneficiados.

Es un escenario que mas empresas deben tener en cuenta para no caer en el error y no

brindar mayores espacios para que la competencia pueda llegar a afectarlos.
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6.2.2.5 Uso de materiales sintéticos para competir en el mercado
Tabla 19.

Escenario uso de materiales sintéticos para competir en el mercado

Escenario | Probabilidad Nombre
materiales sintéti r
101111 7,60% o Cci?)mr?;'fir?erfsélsmzertcggzpa ]

Hipotesis Configuracion

Precio de venta 1

Materiales Sintéticos 0

Competencia 1

Calidad 1

Maquinaria 1

Proveedores 1

Fuente: Elaboracion propia

Uso de materiales sintéticos para competir en el mercado, es un escenario en el cual
muchas de las empresas no se sentirian bien identificadas debido a los valores con los

cuales han sido creadas y han desarrollado sus productos con el paso del tiempo.

En este tipo de escenario los costos se verian reducidos considerablemente debido a las
diferencias evidentes entre los materiales y la calidad de los mismos, se podria tener una
integracion entre los productores de las materias primas y los fabricantes de calzado, las
empresas podrian ser productivas pero los productos elaborados no tendrian la misma

calidad, confort y garantia que este mercado requiere.

La fabricacion y comercializacion de productos en cuero brinda a los productores la
oportunidad de dar mayor garantia por sus productos debido a la resistencia de los
materiales con los cuales son elaborados, mientras que los productos en materiales

sintéticos no tienen estas mismas caracteristicas.

Para muchas de las empresas pertenecientes a este negocio, seria dificil entrar a

competir en este nuevo mercado, ya que los productos requieren unos procesos diferentes,
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implicarian un cambio en la maquinaria y la necesidad de reaprender algunos procesos que
se manejan de forma diferente de acuerdo al tipo de material en el cual se elaboren los

productos.

6.2.2.6 Integracion de la toda la cadena productiva
Tabla 20.

Escenario integracion de toda la cadena productiva

Escenario | Probabilidad Nombre
1101 7.30% Integramcl;r;odctleutcc;?\?ala cadena

Hipdtesis Configuracién

Precio de venta 0

Materiales Sintéticos 0

Competencia 1

Calidad 1

Maquinaria 0

Proveedores 1

Fuente: Elaboracién propia

El escenario denominado “Integracion de toda la cadena productiva” muestra un
panorama en el cual se crearian campafias que promuevan e incentiven la compra de
productos nacionales en cuero, se crearian estrategias de integracion entre los productores y
los fabricantes de calzado permitiendo que los costos finales no sean tan elevados y
ademas, se crearian programas que promuevan la integracién de los diferentes actores de la

cadena productiva.

Es un panorama que no seria del todo malo para las empresas y los consumidores
colombianos, pero que sin lugar a dudas no estaria listo para enfrentar el mundo
globalizado en el cual se mueven los negocios hoy en dia, ya que los tiempos de respuesta o
entrega de las empresas no serian los mas Optimos, generando en algunas situaciones

desventajas para las empresas. Ademés de esto, los costos finales no necesariamente se
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lograrian reducir lo cual generaria inconformismo entre los consumidores, quienes se van a

ver directamente afectados por este tipo de circunstancias.

En altimo lugar, los productos que las empresas ofrecerian no necesariamente serian
diferenciados o con un alto valor agregado, lo cual evidentemente afecta a los
consumidores quienes son al final de cuentas los mas importantes en esta cadena, ya que es

por y para ellos que estas empresas elaboran sus productos.

6.3 Determinacion del escenario apuesta

Las personas que estan encargados de identificar el escenario apuesta son el grupo
de expertos, teniendo en cuenta los alcances de cada uno de los escenarios. En este caso, el

escenario escogido es el llamado “Competencia por calidad con productos importados”
(EO5).

La escogencia de este como el escenario apuesta, se debe a diferentes factores
importantes analizados dentro de este estudio, entre los cuales cabe resaltar la mejora que
se evidenciaria en relacion con las variables clave, esto debido a que de manera directa o
indirecta se podria mejorar aspectos claves dentro de esta actividad, lo cual beneficiaria no

solo a los productores sino cambien a los fabricantes y consumidores finales.

En este tipo de mercado es evidente que la competencia es uno de factores mas claves y
que maés afecta a los diferentes actores. De igual forma, los consumidores a pesar de tener
productos de calidad, seguiran exigiendo al mercado bajos precios, razén por la cual es
importante para las empresas mejorar su competitividad y productividad, de manera que
puedan ofrecer al mercado productos con un alto valor agregado y ademéas con costos

competitivos frente a los demas ofrecidos.

A pesar de que en el mercado existe gran variedad de productos elaborados en
materiales sintéticos, las personas que conocen de la calidad de los cueros usados en esta
industria, su confort y ademas el respaldo que las marcas pueden brindar sobre este tipo de

materiales, no van a cambiar sus habitos de consumo facilmente. Ademas de esto, muchas
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de las personas que adquieren productos en materiales sintéticos no se encuentran
satisfechas con la calidad de los mismos, razon por la cual esta empresa tiene una gran

oportunidad en el mercado, sea con los clientes nuevos o antiguos de la marca.

Es evidente que cada dia los consumidores tienen mas acceso a la informacion, lo que
los impulsa a ser mas exigentes con la calidad y garantia de los productos que adquieren a
diario. Este es un factor muy importante que se apoya de lo mencionado anteriormente, ya
que al fabricar productos en cuero con altos estandares de calidad y confort, los clientes
estaran mas satisfechos y la marca podra ver reflejados sus esfuerzos en la complacencia de

los clientes.

Adicionalmente, es importante que las empresas adquieran maquinaria que permita
optimizar los procesos, de manera que se pueda aumentar la productividad de la misma, los
costos en el mediano y largo plazo puedan disminuir, y ademas de todo los tiempos de
entrega de las mercancias puedan ser reducidos, todo esto en pro de competir en el mercado
no solamente por precios, sino también por valores adicionales que generen en los

consumidores satisfaccion por los productos adquiridos.

Otro de los factores clave en este tipo de negocio, son los proveedores de todas las
materias primas ya que son una pieza fundamental puesto es a partir de ellos que se pueden
elaborar los productos con altos estandares de calidad, precios competitivos en el mercado

y buenos materiales para la elaboracién de los productos.

Todas estas razones garantizan que la empresa pueda seguir desarrollando su negocio y
ademas son factores clave para la perdurabilidad de la misma en el sector, razon por la cual

se escogio este escenario como el escenario apuesta.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La prospectiva buscar hacer la proyeccion de diferentes situaciones que
podrian ocurrir en el largo plazo para tomar acciones y dirigirse al mejor
futuro, al deseado. Para esto es muy importante tener en cuenta los
diferentes actores y factores que influyen y que son de importancia para la
toma de decisiones.

Dos factores han condicionado el proceso de relocalizacion en la industria
del calzado desde los paises desarrollados hacia China, Corea, Hong Kong,
Indonesia, Taiwan y Brasil: el bajo costo de la mano de obra en los paises
mencionados antes; y la falta de regulacion ambiental en el proceso de
curtido de los cueros y pieles.

Los paises con mayor ventaja en la industria del calzado debido a los bajos
costos en la mano de obra son Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong, China,
Vietnam y Malasia. Los tres primeros han tenido un desarrollo exponencial
en la industria debido al bajo precio que poseen, la fuerte comercializacion
internacional que realizan y las fuentes de materiales sintéticos de alta
calidad.

En Colombia, el sector de cuero, calzado y sus manufacturas contiene una
amplia cantidad de empresas, especialmente mipymes, las cuales en su
mayoria son dependientes del cuero como insumo principal, y por ende, del
sacrificio de ganado bovino.

La rentabilidad de la industria en Colombia ha disminuido, en parte debido a
la fuerte competencia que experimenta la industria por la creciente entrada
de calzado y sus partes al pais.

La industria del calzado ha realizado inversiones en tecnologia,
especialmente maquinas de coser, troqueladoras electrénicas, guarnecedoras
planas y maquinas planas, siendo todos los equipos anteriormente

nombrados provenientes principalmente de Dinamarca, China, Italia, Brasil,
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Alemania, Estado Unidos y Jap6n. El promedio de compra es de dos
maquinas por empresa.

Actualmente, el mercado de cuero sintético esta en auge, lo que conduce a
que se dispare la produccion de calzado de este tipo de cuero, especialmente
en los paises asiaticos. China se ha convertido en el mayor productor
mundial de calzado (y gran parte de esta produccién son zapatos de cuero
sintético).

Dentro de las variables de conflicto se encuentran precio de venta, materiales
sintéticos, competencia, balanza comercial, cuero, maquinaria, proveedores,
calidad, mano de obra, marroquineria, distribuidores e impuestos; siendo
estos los componentes mas importantes del sistema.

Partiendo de un analisis profundo de la informacion arrojada por las matrices
y graficos obtenidos por medio de la herramienta MIC- MAC se identifica
que las seis variables clave del sistema son: precio de venta, materiales
sintéticos, competencia, maquinaria, calidad y proveedores.

Con base en el histograma de extremos se puede determinar que el sector
presenta alta incertidumbre, en cuanto el escenario con mayor probabilidad
de ocurrencia, solo tiene un porcentaje correspondiente al 13,5%. Lo anterior
indica que no es muy claro qué va a ocurrir en un futuro con esta industria, y
no hay in conceso sobre esto entre los expertos encargados de calificar el
sistema.

El escenario apuesta es el llamado "Competencia por calidad con productos
importados” muestra que en un futuro se van a implementar procesos
productivos mas eficientes que van a permitir la reduccidn de los costos, l0s
productos ofrecidos al mercado seran diferenciables de los mismos de su
categoria, se van a llevar a cabo procesos de integracion entre productores y
fabricantes de manera que los costos finales al consumidor se veran
reducidos, existird mayor productividad por parte de las empresas lo cual
beneficiara directamente a los consumidores finales y ademas existird una

integracidn con los proveedores.
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El escenario apuesta fue elegido de acuerdo al analisis de diferentes factores
importantes, entre los cuales cabe resaltar la mejora que se evidenciaria en
relacion con las variables clave, debido a que de manera directa o indirecta
se podria mejorar aspectos relevantes dentro de esta actividad, lo cual
beneficiaria no solo a los productores sino cambien a los fabricantes y
consumidores finales.

La competencia es uno de factores mas importantes y afecta de una forma
importante a los diferentes actores. Asi mismo, los consumidores van a
exigir productos de muy buena calidad a muy bajos precios, razén por la
cual es importante para las empresas mejorar su competitividad vy
productividad, de manera que puedan ofrecer al mercado productos con un
alto valor agregado y ademas con precios competitivos frente a los demas
ofrecidos.

Es facil identificar que muchas de las personas que adquieren productos en
materiales sintéticos no se encuentran satisfechas con la calidad de los
mismos, razon por la cual esta empresa tiene una gran oportunidad en el
mercado, sea con los clientes nuevos o antiguos.

Es de suma importancia que las empresas adquieran maquinaria que permita
optimizar los procesos, para aumentar asi su productividad, y con esto lograr
disminuir costos en el mediano y largo plazo, asi como los tiempos de
entrega. Lo anterior en pro de competir en el mercado no solamente por
precios, sino también por valores adicionales que generen en los

consumidores satisfaccién por los productos adquiridos.
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