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RESUMEN:

La presente investigacion tiene como objetivo plantear estrategias para mejorar la
productividad y competitividad de las empresas de calzado de Cucuta. La
poblacién estuvo conformada por 32 empresas de calzado de Cucuta, que se
encuentran actualmente funcionando (caracter legal). La elaboracién de las
estrategias partié de un analisis interno de la cadena de valor de las empresas de
calzado de Cucuta y posteriormente de un analisis externo, conformado por el
analisis del diamante de PORTER, las 5 fuerzas competitivas y las fuerzas
macroambientales, econdmicas, tecnoldgicas y ambientales. Se determiné la
posicion competitiva a través de la Matriz de Evaluacion Interna-Externa. Desde la
posicion competitiva, se elaboraron las estrategias y los planes de accién para
mejorar la competitividad y productividad.
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ABSTRACT:

The present research aims to propose strategies to improve the productivity and
competitiveness of footwear companies in Clcuta. The population was made up of
32 footwear companies in Clcuta, which are currently in operation (legal status).
The elaboration of the strategies was based on an internal analysis of the value
chain of Cucuta footwear companies and later on an external analysis, made up of
the PORTER diamond analysis, the 5 competitive forces and the
macroenvironmental, economic and technological forces And environmental. The
competitive position was determined through the Internal-External Evaluation
Matrix. From the competitive position, strategies and action plans were developed
to improve competitiveness and productivity. k

Keywords: Value chain, competitiveness , strategy, productivity.

1. Introduccion

En los ultimos, afnos la preocupacién por la competitividad de las naciones se ha incrementado notablemente, especialmente en los paises
en desarrollo, donde se ha tomado conciencia de la importancia que representa este factor para el crecimiento econdmico y el
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacidon. Tal como lo afirma Porter (1990), las empresas deben mejorar inexorablemente la
productividad en los sectores existentes mediante la elevacidn de la calidad de los productos, la adicidn de caracteristicas deseables, la
mejora de tecnologia del producto o superacion de la eficiencia de produccién. En Colombia a partir del afio 1990 con la apertura
econdmica, se han creado directrices y politicas, tendientes a contribuir con la competitividad del pais.

Segun ACICAM (2000), a nivel nacional es importante recalcar que el sector de calzado es altamente intensivo en mano de obra y con un
peso significativo en el empleo nacional. El 60% de las empresas pertenecen al sector de la microempresa, el 35% al sector de la
pequefia empresa, y el 5% restante al sector de la mediana empresa. Segun la Muestra Mensual Manufacturera (MMM) del DANE, la
produccion y ventas al mercado interno en el sector de calzado en el afio 2013, registraron una disminucién de -6.3% y -11.3%
respectivamente. La produccidn, ventas totales y ventas al mercado interno en el sector de calzado en el afio 2014, registraron una
variacion de 4.9%, 6.2% y 7.9%, respectivamente. En cuanto al empleo observa un comportamiento crecimiento de 6.8% segun la
Muestra Mensual Manufacturera. El incremento de las variables constituye evidencia de la efectividad del decreto 456 de 2014, medida
adoptada por el gobierno con el fin de frenar las importaciones de calzado a precios irrisorios. El sector de calzado y sus partes en 2014,
registrd exportaciones por 42.7 millones de ddlares aproximadamente, con una variacion de -17%, frente a las exportaciones registradas

en el ano 2013 (ACICAM, 2014).

Entre enero a diciembre del afio 2015, la produccion y venta de calzado en Colombia alcanzé una variacién de -5.8 % y -3 %. En cuanto
al comercio exterior de calzado y sus partes entre enero a diciembre de 2015, registro exportaciones de 38.4 millones de ddlares, con
una disminucion de -10.2 % respecto a las cifras logradas en el mismo periodo del afo 2014. Las exportaciones de calzado terminado
alcanzaron USD 25millones con una reduccién de -11.9 % en valores y un aumento de 1.8 millones de pares principalmente por la
ventas en paises como Chile, Costa Rica, Estados Unidos y Puerto Rico (ACICAM, 2015).

Teniendo en cuenta la importancia que representa el tema de competitividad y productividad para el pais, y la importancia del sector de
manufactura para la regidn, surge la iniciativa de realizar un estudio que permita analizar el nivel productivo y competitivo de empresas
de Calzado de Cucuta, identificando sus debilidades y fortalezas, las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno, con el fin de

plantear estrategias que les indiquen a donde dirigir sus esfuerzos, para mejorar su nivel competitivo, y afrontar los retos que implica la

globalizacién de los mercados.

1.1. Consideraciones teodricas

Diferentes autores han analizado el concepto de la productividad y competitividad, dentro de los cuales se encuentran Quesnay, como se
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citd en Felsinger y Runza (2002), afirmoé que “la regla de conducta fundamental es conseguir la mayor satisfaccion con el menor gasto o
fatiga” (p.4). La productividad es la relacion entre lo que se produce y los recursos humanos, naturales y de capital empleados para
producirlo, Mientras mas eficientes y eficaz sea una empresa en la utilizacién de los recursos, mas productiva y competitiva puede ser
(Departamento Nacional de Planeacion, 2007).

Schumpeter (1942,) desarrollar la idea de que la innovacidon de los empresarios, de las firmas, se constituye en un factor determinante
de la competitividad al estimular el progreso tecnoldgico. La Competitividad es la capacidad de competir, se relaciona con las ventajas que
tiene los actores que estan compitiendo, por lo tanto es importante distinguir entre las ventaja absoluta, ventaja comparativa y ventaja
competitiva (Cabrera, Lopez y Ramirez, 2011). Krugman como se cité en DUSSEL (2011), sefiala que las condiciones de competitividad
de una nacion y de una empresa son diferentes; considerarlas iguales es una hipotesis “equivocada y peligrosa” Porter (1990) explica, la
competitividad empresarial a partir de una serie de factores relacionados con el entorno econdmico general y con la politica
macroecondmica del gobierno.

El Modelo de cadena de valor

Para Porter (2002), la empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefar, fabricar, comercializa, entregar y apoyar su producto.
Contempla actividades primarias y de apoyo. Las actividades primarias son aquella que se encuentran en la linea de agregacién de valor y
tiene que ver con el flujo primario de materiales y servicio.

Modelo del diamante de Porter

Porter (2003), identifica a las ventajas competitivas de una nacidn como el resultado de una serie de factores interrelacionados:
Estrategia, estructura y competencia, Condiciones de los factores, Condiciones de la demanda, Sectores afines y auxiliares, Gobierno.

Estrategias

La Formulacion de Estrategias consiste en un proceso conducente a la fijacion de la misién de la firma, llevando a cabo una investigacién
con el objeto de establecer debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas externas, realizando analisis que comparen factores
internos y externos y fijando objetivos y estrategias para la empresa (David, 1997).

2. Metodologia

En la presente investigacion, la poblacion estuvo conformada por 32 empresas del sector calzado de Cucuta, que se encuentran
actualmente funcionando (caracter legal).El tipo de investigacion obedece al descriptivo, enfoque cuantitativo y disefio de la investigacion
de campo y documental.

La investigacidn se desarrolld en las siguientes fases:

Fase 1. Diagnostico Interno. Para el diagndstico interno, se utilizo el planteamiento de la cadena de valor, propuesto por Porter (2002).
Para la recoleccién de la informacidn se utilizd la encuesta, donde se indago sobre los diferentes aspectos de la cadena de valor de las
empresas de calzado, detectando sus debilidades y fortalezas. Para la evaluacidon de estos factores, se utilizé la Matriz de Evaluacion de
los Factores Internos (EFI (David, 1997).Fase 2. Analisis externo de las empresas que conforman el sector. Por medio del
Diamante de Porter; se realizd un analisis de los factores claves para la competitividad (Porter, 1990).De la misma manera se realizé el
analisis de las cinco Fuerzas de Porter y las fuerzas macro ambientales (Porter, 2002). Finalmente para la medicién de la posicion
competitiva del analisis externo, se utilizd el analisis realizado en el Diamante de Porter, las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter y las
fuerzas macro ambientales, y se evalud cada una de las fuerzas externas, por medio de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (
David, 2003).Fase 3. Posicion competitiva de las empresas de calzado de Cicuta. Se determind la posicion competitiva de las
empresas del sector calzado, por medio de la Matriz Interna y Externa (David, 2003). Fase 4. Se elabord la matriz DOFA, segun la
metodologia expuesta por David (1997), en la cual se plasman las fortalezas-debilidades-oportunidades y amenazas identificadas en los
analisis internos y externo previamente realizados. A partir de esta informacion, se plantearon las estrategias.

3. Resultados

3.1 Diagnostico Interno

Para el desarrollo de este analisis, se tuvo en cuenta las caracteristicas que generan y no generan valor de las actividades primarias
como: la logistica de entrada de materias primas, la transformacion de las mismas (produccion); la logistica de salida, la comercializacion
de las ofertas (proceso de ventas) y servicios postventa, y las actividades de apoyo: direccidn, finanzas, recursos humanos, tecnoldgicos
y aprovisionamiento.

Cadena de Valor

Dentro de las caracteristicas que generan valor en la actividad primaria que corresponde a la adquisicién de materias primas e insumos
para comenzar el proceso de produccion de calzado; el 57% de las empresas encuestadas lo adquieren a proveedores nacionales por su
calidad y el 43 % de las empresas del sector calzado en la ciudad a proveedores regionales (comercializadoras).La aquisiciéon de materias
primas se realiza en un 71 % con proveedores permanentes, y el 29 % varian su proveeedores.De acuerdo a la encuesta presentada, las
principales materias primas utilizadas para el proceso productivo son: sintético de poliuretano, Cuero, sintético de PVC, textiles, plastico,
piezas terminadas, materiales e insumos, caucho.

El 63% de las empresas del sector calzado no tiene alianzas estratégicas con los proveedores, el cual contribuiria a la reduccion de costos
y diferenciacion de sus productos, convirtiendose lo anterior en una debilidad. El establecieminto de unos fuertes vinculos y acuerdos con
los proveedores contribuye a la reduccion de costos y la diferenciacion de sus productos, segun Porter (1982) son estrategias genéricas
para el desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas. En la utilizacidon de la capacidadinstalada, el 71% de las empresas
encuestadas estan utilizando menos del 70%, debido a los problemas fronterizos con Venezuela. La eficiencia en el proceso productivo es
muy baja, teniendo en cuenta que practicamente todas las actividades realizadas son manuales. Por otra parte, los procedimientos no
estdn documentados y solo se llevan registros de forma manual del inventario de piezas procesadas y no de mediciones sobre el proceso
y del producto.

En la comercializacidn, el producto producido mensualmente en las empresas de calzado encuestadas, esta dado la mayor parte por un
55 % de calzado para dama, seguido por un 45 % de caballero. El Monitoreo para determinar las necesidades y expectativas del cliente,
€s una caracteristica que genera valor, porque para los clientes es importante que las empresas inteligentemente cumplan con los
atributos que prometen tener sus productos. Las relaciones sélidas con los clientes, es una actividad que representa una ventaja para las
empresas, dado que un gran porcentaje afirma tener una relacién estable con los clientes, lo que permite garantizar la entrada constante
de ingresos para solventar los gastos y costos de produccion. Hernandez et al, (2005) subrayan la importancia de mejorar el producto y



la manera de tomar en cuenta las necesidades y deseos del consumidor.

De acuerdo al diagnodstico realizado en la actividad de Mercadeo y ventas, se evidencio que existe debilidad para las empresas de calzado
de Cucuta en los mercados donde comercializa su producto, debido a que una proporcién del mercado se ubicaba en Venezuela vy el
interior del pais debido a la entrada de productos chino al mercado colombiano. Lo anterior da como resultado variacion en la demanda
del producto, incrementando sus posibilidades de riesgo. El 44 % de la comercializacidon de los productos corresponde al orden nacional
(region andina), 31 % se realiza a nivel local y el 25 % en la region caribe.

Sin embargo la disminucién de la importacion de producto de calzado y sus partes en el afio 2013-2014, obedece al control tomado por el
gobierno nacional por medio del decreto 074 de 2013, que posteriormente fue modificado por el decreto 456 de 2014, ratificando un
arancel ad valorem del 10%, mas un arancel especifico de 5 ddlares de los Estados Unidos de América por par, para la importacion de los
productos clasificados por el Capitulo 64 del Arancel de Aduanas, cuyo precio FOB declarado sea menor o igual a 7 ddlares de los Estados
Unidos de América por par. Para productos por encima un arancel ad valorem del 10%, mas un arancel especifico de 1,75 ddlares de los
Estados Unidos de América por par, para la importacion de los productos clasificados por el Capitulo 64 del Arancel de Aduanas, cuyo
precio FOB declarado sea mayor a 7 dolares de los Estados Unidos de América por par (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
2014).

Por lo anterior es importante que las empresas del sector calzado de la Ciudad de Culcuta desarrollen mas disefios, que es un elemento
diferenciador, no solo para para satisfacer la demanda regional sino a nivel nacional e incursionar en nuevos mercados a nivel
internacional.

En lo relacionado con los canales de distribucion, un 39 % corresponde al almacén de cadena, seguido por un 22 % por
comercializadores, un 17% puntos de ventas propios, 5 % puntos de distribucion y 17% otros. La distribucion del producto se realiza de
manera tercerizada y los costos del mismo los asume las empresas; lo que genera un servicio adicional que le da valor a la actividad de
comercializacion, pero es importante tener en cuenta si el precio de venta compensa el valor del transporte

La Planificacion y control de las actividades forma parte de las actividades de apoyo, y permite medir la capacidad de planificacion y
prospectiva que tienen las empresas para orientar su accionar. En el presente estudio se evidencio que el 67 % de las empresas
encuestadas no disponen de un plan de accién, que en consecuencia representa una debilidad, ya que esto no permite plantear metas
para que se proyecte y evolucione administrativa y productivamente, sino que siempre que vive del dia a dia. Lo anteriormente
mencionado hace que se desaproveche oportunidades de negocio que pueden presentar, o en su defecto que las amenazas que estan
latentes al sector no sean mitigadas y esto afecte drasticamente su operacién. El 71 % de las empresas carecen de indicadores de
gestion, que permitan establecer unas metas periddicas y que se realice el monitoreo necesario para alcanzarlas. Con respecto a los
aspectos financieros, el nivel de ingresos recibidos es medio por la competencia de empresas en el sector a nivel nacional y la reduccién
de exportaciones al mercado venezolano.

Las actividades de innovacién y desarrollo tecnoldgico, y capacidades de talento humano, son actividades transversales de la cadena, que
permiten potencializar las ventas competitivas, al crear ofertas de valor diferenciadas y mejorar los procesos haciéndolos mas eficientes y
eficaces. Con respecto al componente de gestidn de capacidades de talento humano, se considera como un factor generador de valor: La
experiencia que poseen los trabajadores que laboran en las empresas de calzado de Clcuta, es el factor que le adiciona valor al proceso,
debido al conocimiento en el desarrollo de la labor adquirida empiricamente a través de la experiencia obtenida de generacion en
generacion., ya que las actividades de formacién y mejoramiento continuo no se realizan en las empresas del sector.

Dentro de las Caracteristicas que limitan el valor, el desarrollo de la innovacidén es un proceso que no se realiza al interior de las
empresas, ni de forma individual ni colectiva, lo cual limita el desarrollo de nuevos productos y el mejoramiento de los procesos, lo que
hace que las empresas no mejoren su productividad y competitividad. La alta direccion de las empresas del sector debe enfocarse hacia
la innovacién como un proceso estratégico ante la globalizacion., Maidique y Hayes (1984) expresan: que se debe entender como
funciona la tecnologia, la velocidad de cambio y las opciones disponibles.

De la misma manera, las empresas no le han dado la importancia a la formacion del talento humano en las diferentes etapas del proceso,
actualizaciones de técnicas, y otras dinamicas relacionadas con la cadena de valor, que permitan mejorar las caracteristicas y propiedades
de los productos y en obtener unos mayores indices de productividad. Sin embargo el conocimiento adquirido por el recurso humano en
las empresas de calzado ha sido empirica, a través de la experiencia obtenida.El nivel de formacion de los trabajadores de las empresas
encuestadas esta dado en su mayoria en educacion secundaria con un 67%, el 18 % Basica primaria, el 8 % técnica, y el 2 % educacion
superior. Lo anterior concuerda con la encuesta de caracterizaciéon de la demanda laboral del sector calzado de Cucuta 2013, donde el
nivel educativo de los empleados de las empresas en el nivel secundario corresponde a 60%, seguido del primario 29.5%, tecnoldgico
5%, tecnico 3.2 % y universitario 0.3 % y el 2.5 % restanten no ha culminado ningun ciclo educativo completo (ORMET 2014).

En lo relacionado con la utilizacidn de tecnologia en el proceso produccion en la empresas del sector Calzado de la Ciudad de Cucuta, las
etapa del proceso se realizan en gran parte de forma manual, y no se implementan nuevas tecnologias en sus proceso de produccion. Se
utilizan software y sistemas de informacion en las areas contables y administrativas.

Otra caracteristica que se considera como debilidad es el establecimiento de alianzas con otras empresas, instituciones y organismos con
el fin de mejorar la competitividad de las empresas del sector calzado. Solo el 57 % de las empresas encuestadas han tenido el apoyo del
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA. La relacién de las empresas del sector con instituciones como el Departamento Administrativo de
Ciencia y Tecnologia e innovacion-Colciencias para la consecuciéon de recursos financieros para desarrollar proyectos de Investigacion,
Ciencia, Tecnologia e innovacién productos y procesos son minimos. De la misma manera se evidencié que dentro de su estructura
organizacional no cuentan con un Departamento de I+D, ya que el desarrollo interno de las organizaciones permiten innovar. La
importancia de la articulacién del sector calzado con el estado e instituciones de educacién superior, esta soportado con el modelo de la
“triple hélice” donde tratan de explicar cudles son las nuevas relaciones entre la Universidad, el estado y la industria. Entre otros:
Etzkowitz y Leydesdorff (2000); Benner y Sandstrom (2000); Okubo y Sjoberg (2000).

Desde este modelo, propugnan una nueva configuracidon de fuerzas institucionales que estan surgiendo en los sistemas de innovacion de
los paises. Segun esta corriente, las principales fuerzas institucionales que determinan los sistemas de innovacién son la Universidad, el
Estado y la Industria; segln sean las relaciones que se establezcan entre ellos, estaremos ante diferentes comportamientos por parte de
cada uno de sus actores y ante diferentes sistemas de innovacidon. No existira crecimiento sin contar con un sistema de innovacién que
vincule la tecnologia, las empresas y las instituciones (Vence, 1998).

Definicion de la matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

La Matriz de Evaluacién de los Factores Internos (EFI), instrumento que resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes
dentro de la organizacién y las relaciones entre ellas. Las empresas de calzado de la ciudad de Clcuta, obtuvieron un resultado total
ponderado de 2,05, siendo este una debilidad menor, es decir que cuenta con mas debilidades y pocas fortalezas en los componentes de
su cadena de valor.



De la misma manera, se identificd que los factores internos claves que representan mayor debilidad para las empresas son: mercados en
los que comercializa los productos, nivel de formacién y orientacién del talento humano hacia la innovacién, actividades de innovacién y
desarrollo tecnoldgico en proceso y producto. Como debilidades menores se encuentran: cargos del costo de transporte, planificacién de
la organizacidn, indicadores de gestion, nivel de liquidez o capacidad de endeudamiento para realizar inversiones, establecimiento de
alianzas con otras empresas, instituciones y organismos con el fin de mejorar la competitividad.

Como fortaleza mayor, experiencia del personal en la elaboracion de productos, relaciones solidas con los clientes, monitoreo para
determinar las necesidades y expectativas del cliente, caracteristicas que diferencian el producto, Caracteristicas que diferencian el
producto.Las empresas del calzado de Clcuta, obtuvieron un resultado muy bajo en la evaluacién de algunos factores que hacen parte de
la cadena de valor, por lo cual se debe prestar especial atencidn para emprender acciones que les permitan crear fortalezas ( Ver Figura
1).

Figura 1. Analisis de la cadena de valor de las empresas de calzado de Cucuta.
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3.2 Analisis externo de las empresas que conforman el sector calzado de Cicuta

3.2.1 Analisis del Diamante de Porter

Se presenta un analisis de los factores claves para la competitividad de las empresas de calzado de Cucuta de acuerdo a lo planteado en
el enfoque tedrico y metodoldgico del Diamante de PORTER. En la medicion de los factores del Diamante de Porter, se puede observar que
la Industrias relacionada y de soporte y el gobierno, generan mayor oportunidad para la competitividad del sector calzado de Cucuta
Norte de Santander (Figura2).

Industrias relacionada y de soporte. La Disponibilidad y calidad de proveedores de la Cadena Productiva del cuero y la marroquineria
(CPCM) en el area metropolitana de Cucuta, esta conformada por un total de 1236 empresas. El eslabon proveeduria tiene una
participacion del 18.77% del total de la CPCM, equivalente a 232 empresas registradas, este se compone de fabricantes con 8.9% y
comercializadores de materias primas e insumos con 91.81% (Caicedo, Rolén & Nifio, 2013).

Gobierno.En Colombia, se cuenta con la Ley 1253 de 2008, que regula la productividad y competitividad del pais, y sefala la importancia
de contar con una Politica Nacional para la Productividad y Competitividad. Asi mismo el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 “Todos
por un nuevo pais “contempla en su primer objetivo incrementar la productividad de las empresas colombianas a partir de la sofisticacidn
y diversificacion del aparato productivo (Departamento Nacional de Planeacion, 2014). A nivel departamental el Plan de Desarrollo para
Norte de Santander 2106-2019 “Un Norte Productivo Para Todos" considera que la competitividad es el mayor instrumento que tienen los
sectores economicos de la regidn para lograr mayores niveles de productividad (Gobernacion Departamento Norte de Santander 2016).

En lo relacionado con la estrategia y rivalidad de las firmas se considera que se encuentran en un nivel entre debilidad menor y
fortaleza menor por la carencia de un direccionamiento estratégico que permita a las empresas orientar sus esfuerzos a mejorar sus
capacidades internas. Las empresas del Sector Calzado de Cucuta, orientan su produccidon en un alto porcentaje para dama,
seguidamente del calzado para caballero y nifo, para satisfacer el mercado regional y nacional.

Si bien las Condiciones de la Demanda se consideran una fortaleza menor, las empresas del sector calzado de Cucuta, centran sus
ventas en el mercado regional y nacional donde los clientes demandan precios bajos y buenos disefnos. Aunque son muy pocas las
empresas que exportan, para los compradores internacionales valoran mas el disefio e innovacion y calidad de los productos reconociendo
el valor agregado de los productores. De la misma manera las empresas del sector calzado de Clcuta para penetrar mercados
internacionales diferentes de su historico pais de destino de sus exportaciones como Venezuela., deben contar con certificacidén y sellos de
calidad que garanticen la calidad objetiva del producto, promover la innovacion en disefios y materiales para poder acceder a nuevos
mercados.

En tanto a las condiciones de los factores basicos, avanzados y generalizados se considera como una fortaleza menor. De acuerdo
al Indice Departamental de Competitividad 2015, el departamento Norte de Santander en la clasificacidon de factores de condiciones
basicas (instituciones, infraestructura, tamafio del mercado, educacion basica y media salud medio, ambiente) ocupa el puesto 10 entre
25 departamentos de Colombia, el puesto 11 en sofisticacidn e innovacion, el puesto 17 en Eficiencia (Educacidén Superior y capacitacion,
Eficiencia de los mercados) (Universidad del Rosario, 2015). Como se puede observar Norte de Santander, se encuentra en un nivel medio
bajo entre 25 departamentos.

Figura 2. Analisis del diamante de Porter para las empresas del calzado de Cucuta.
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3.2.2 Medicion y evaluacion de la rentabilidad de las empresas de Calzado de Cicuta

Se presentd una valoracion de la rentabilidad de las empresas de calzado de Cucuta, bajo el analisis de las 5 fuerzas de Porter y las
principales fuerzas macroambientales que inciden en el sector, donde se utilizd6 una escala de 1 a 4, donde 1 es una amenaza menor y 4
es una oportunidad mayor. Se realizé una valoracién por cada uno de los componentes estratégicos, los cuales se ilustran en la Figura 3.

Analisis de las cinco Fuerzas de Porter

Este analisis permitié determinar cdmo es la rentabilidad del sector en funcidon del nivel de rivalidad existente en las empresas, donde a
mayor rivalidad, menor rentabilidad.

Poder de negociacion de los clientes. Con respecto a los clientes de las empresas del calzado de la ciudad de Clcuta, segun el trabajo
de campo realizado, se caracterizan por ser de un tamafo econémico grande, por lo que en su mayoria son almacenes de cadena y
comercializadoras. El 71 % de las empresas encuestadas venden su produccion a la regidn Andina y Caribe del pais. De la misma manera
los clientes no tienen la intencidn de dedicarse a la elaboracién de estos productos, teniendo en cuenta la existencia en la region de varias
empresas alrededor de esta actividad y el alto porcentaje de pequefias microempresas de tipo informal. Una gran amenaza para el sector,
es el alto porcentaje de la comercializacion de productos de calzado que se enfoca en el mercado local donde hay una amplia oferta
disponible, lo que hace que exista una competencia a partir de precios bajos, resultando dificil alcanzar la fidelizacion de los clientes y
obtener mejores niveles de rentabilidad. Los empresarios consideran que el poder de negociacion de los clientes es alto, debido a la
relacion existente entre la oferta y la demanda, donde existe una mayor oferta del producto, lo que hace que los clientes ejerzan una
fuerte influencia sobre las condiciones de negociacion, principalmente lo que respecta al precio del producto.

Poder de negociacion de los proveedores. La Intencionalidad de los proveedores en integrarse hacia adelante, representa una
amenaza baja, debido a que los principales proveedores de las empresas de calzado no encuentran atractivo diversificar sus operaciones
en la fabricacion de productos de calzado, sino comercializar los insumos a las diferentes empresas de la regidon. El 57% de las empresas
encuestadas adquieren materia prima e insumos a proveedores nacionales por su calidad y el 43 % de las empresas del sector calzado
en la ciudad a proveedores regionales (comercializadoras).

Entrada de nuevos competidores. El sector del calzado de la ciudad de Cucuta no tiene barreras robustas para la entrada de nuevos
competidores. Los comercializadores aprovechan la existencia de empresas que estan en la informalidad. En cuanto a barreras en
términos de conocimiento requerido para el desarrollo de las operaciones, no requiere de un nivel de conocimiento técnico o tecnoldgico,
y por el contrario ha sido adquirido por los trabajadores gracias a la experiencia y en la tradicién de la regién en la elaboracion de
productos de calzado. En el nivel de inversidn para el montaje de una empresa de calzado, es relativamente bajo, debido a que los
procesos de produccion son mayoritariamente manuales.

Productos sustitutos. Productos de calzado para dama, caballero y nifios fabricados en cuero, tienen productos sustitutos fabricados en
textil, caucho, plastico, provenientes del mercado regional y nacional, que se caracterizan por un menor valor. De la misma manera el
sector calzado también ha sido golpeado por los precios de productos provenientes de china o de contrabando a un bajo precio, el cual
representan una amenaza potencial para el crecimiento y rentabilidad de la industria regional.

Intensidad de la rivalidad. El sector de calzado en Colombia se encuentra conformado por las pequenas empresas distribuidas en un
38% en el departamento de Cundinamarca, 33% en los Santanderes, 12 % Valle y eje Cafeterero, 8% en Antioquia, 7% en otras
ciudades y 2% en Atlantico. El 98% de las empresas formales del sector estan en la categoria de micro y pequefia empresa (Programa
de Transformacién Productiva, 2013).En Clcuta Norte de Santander, las empresas de calzado han disminuido su produccidon debido al
cierre de frontera con Venezuela como principal destino de exportacién, ocurrido en Agosto de 2015, y han centrado sus esfuerzos en el
mercado regional y nacional., lo cual conlleva a una guerra de precios entre las empresas del sector debido a lo anterior.

Las exportaciones de Norte de Santander en el periodo enero a octubre de 2015 alcanzaron los USD 170,8 millones, lo cual indica una
disminucion del 25% en comparacion al mismo periodo del afo 2014, donde la cifra llegd a USD 228,2 millones. La cifra de exportacion
de la regién en el presente afo se compara con el aino 2013, el rango diferencial es mayor, pues a la fecha las exportaciones alcanzaron
los USD 358 millones, cifra que duplica la cantidad de exportaciones actuales entre enero a octubre de 2015 (Camara de Comercio de
Clcuta, 2015).

Analisis de las fuerzas macro ambientales

Fuerzas econOmicas
El Comportamiento de la actividad del sector de acuerdo a la Encuesta Mensual Manufacturera del Departamento Administrativo

Nacional de Estadistica, el sector del calzado reporto cifras de produccién y venta en el aino 2015 de -5,8% y -3% respectivamente. El
empleo alcanzo una cifra de 1.5 %. De la misma manera el sector de calzado y sus partes en Colombia en al ano 2015 alcanzd una cifra



de 38.4 millones de dodlares, con una variacion de -10.2 en comparacion al afio 2014 (ACICAM, 2015).

Desarrollo de tratados de libre comercio. Colombia ha logrado la aprobacidon de varios acuerdos comerciales (Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, 2016): Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y la Republica de Colombia, Acuerdo de Libre
Comercio Chile-Colombia, Acuerdo de Promocién Comercial entre la Republica de Colombia y Canada, Acuerdo de Promocion Comercial
entre la Republica de Colombia y Estados Unidos de América, Acuerdo de Alcance Parcial de Naturaleza Comercial AAP.C N° 28 entre la
Republica de Colombia y la Republica Bolivariana de Venezuela, Acuerdo Comercial entre la Unidon Europea, Colombia y Peru, Alianza del
Pacifico.

Comportamiento del entorno macroeconémico

Durante el tercer trimestre de 2015, los principales indicadores econdmicos del pais presentaron los siguientes comportamientos
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2016): El PIB registré un crecimiento de 3,2%, aunque la tasa fue inferior a la presentada
en similar periodo del 2014 (4,2%), superd el crecimiento de los dos primeros trimestres del presente afio. El crecimiento entre enero y
septiembre de 2015 correspondidé al 3%, tasa inferior al registrado en igual periodo del 2014 en un 4,9%, donde se evidencio
desaceleracion. A pesar del menor ritmo de la economia en Colombia, los resultados laborales fueron positivos y la tasa de desempleo en
noviembre se ubicé en 7,3%, inferior en 0,4 puntos porcentuales con relacién al mismo mes de 2014; fue la menor tasa mensual en
Colombia desde 2001. Desde febrero del 2015 se mantiene en forma constante una tasa de un digito.

Fuerzas Tecnologicas

Renovacion tecnoloégica. La produccidon de calzado y utilizacién del cuero en Colombia es considerada de calidad regular con insumos
de origen nacional poco competitivos, procesos artesanales con evolucion tecnoldgica lenta (Garcia & Maldonado). El atraso de los
avances tecnoldgicos de las empresas del sector del calzado, han afectado drasticamente su competitividad., el cual representa una
amenaza con respecto a los asiaticos liderados por china y los europeos representados por Italia, Espafa, Portugal y Brasil por Sur
Ameérica.

Fuerzas ambientales

Las empresas del sector calzado generan una gran cantidad de residuos solidos en la produccion de sus productos como partes de cuero,
cuerina, plastico, textiles, envases con residuos de quimicos, pegamentos y tintes. De la misma manera dentro de la cadena productiva
del calzado, confecciones y marroquineria, los productores de cuero compuestos por hatos, frigorificos y curtiembre generan vertimientos
con altas cargas organicas, representadas por los bafios de enjuague para eliminar los excesos de reactivos generados en el proceso de
pelambre y curtido de cuero provenientes. En Colombia, la normatividad ambiental relacionada con el manejo de residuos sélidos en
general esta sujeta a la Ley 1259 de 2008 y en vertimientos a cuerpos de guas, se establecio la Resolucién No. 0631 de 2015.

Figura 3. Cinco fuerzas de Porter y fuerzas macroambientales de las empresas del sector calzado de Cucuta.
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la medicidon, se observa que existe oportunidad para el sector del calzado en lo que respecta al
poder de negociacién de los proveedores por la concentracion y diversificacion de proveedores en la regién. De la misma manera como
oportunidad menor que ofrece el entorno se encuentra la fuerza econédmica, donde el pais a través de sus politicas monetarias y fiscales,
ha procurado mantener una dindmica estable que favorezca la economia del pais. El poder de negociacidn de los clientes se considera una
amenaza, considerando que la mayor dindmica comercial se realiza a nivel local donde hay una demanda menor y una mayor oferta de
producto, lo que hace que los clientes ejerzan un mayor poder de negociacidon en lo que respecta a los precios del producto. Las fuerzas
tecnoldgicas representan una amenaza en el sector del calzado de cuero, debido a que ha sido desplazado por el calzado de caucho con
equipamiento que permite obtener economias de escala. De igual forma las fuerzas ambientales son consideradas como una debilidad en
lo que respecta a las regulaciones de cumplimiento en los vertimientos a cuerpos de aguas por los proveedores de cuero
(Curtiembres).Por otra parte, la intensidad de la rivalidad, la entrada de nuevos competidores y los productos sustitutos y/o
complementarios representan una amenaza mayor al sector lo cual dificulta alcanzar mayor competitividad y rentabilidad.

3.2.3 Medicion de la posicion competitiva del analisis externo

Definicion de la matriz de evaluacion de los factores externos (EFE). A partir del andlisis realizado en el Diamante de Porter, las
Cinco Fuerzas Competitivas de Porter y las fuerzas macroambientales, se identificaron los factores que son considerados como una
oportunidad o amenaza para la competitividad del sector. Las empresas del sector calzado de Clcuta, presentan una posicion competitiva
externa, que se caracteriza por estar mas influenciado en un ambiente de amenazas que de oportunidades., obteniendo un total
ponderado de 2,23. Las empresas del sector deben disenar estrategias para defenderse de las amenazas externas con el fin de
mantenerse en el mercado.

3.3 Posicion competitiva de las empresas de calzado de Cicuta

Para determinar la posicion competitiva de las empresas del sector calzado, se utilizé la Matriz Interna y Externa, la cual se basa en las
dos dimensiones clave: los totales ponderados de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (en el eje x) y la Matriz de Evaluacion
de los Factores Externos (en el eje y). De acuerdo a los resultados obtenidos en las matrices, la calificacion del analisis interno eje X" es
de 2,05 y del analisis externo eje “Y” es de 2,23. A continuacion se ilustra la posicion competitiva (Figura 4):



Figura 4. Posicidon competitiva de empresas de calzado de Clcuta
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Doénde: I, II, IV= Crecer y construir; III, V, VII= Retener y mantener; VIII, VI, IX= Cosechar o desinvertir

Se determind que las empresas de calzado de Clcuta, se encuentran ubicadas en el cuadrante que corresponde a retener y mantener.
Este cuadrante, indica que las empresas presentan debilidades en su cadena de valor y el entorno ofrece robustas amenazas, por lo tanto

se debe redefinir su estrategia competitiva.

3.4 Definicion de la Matriz DOFA

Se elabord la matriz DOFA, segun la metodologia expuesta por David, en la cual se plasman las fortalezas-debilidades-oportunidades y
amenazas identificadas en los analisis internos y externo previamente realizados. A partir de esta informacidn, se desarrollan seis

estrategias (Ver Tabla 1):

Tabla 1. Matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas)

Matriz DOFA

Oportunidad - O

1. Condiciones de los factores
2. Gobierno

3. Fuerza econdmica

Fortalezas - F

1. Relaciones soélidas con los
clientes

2. Monitoreo para determinar las
necesidades y expectativas del
cliente

3. Calidad de materia prima

4. Experiencia del personal en la
elaboracion de productos

Acciones FO

F1, F2, F4, O1. Diferenciacién
de productos con valor
agregado.

Debilidades - D

1. Alianza estratégica con
proveedores

2. Capacidad instalada utilizada
en las empresas

3. Eficiencia del proceso
productivo

4. Documentacién de las
operaciones de produccién

5. Cargos del costo de
transporte

6. Mercados en los que
comercializa los productos

7. Planificacion de la
organizaciéon

8. Indicadores de gestidn

9. Nivel de formacion y
orientacion del talento humano
hacia la innovacion.

10. Actividades de innovacién y
desarrollo tecnoldgico en
proceso y producto

11. Establecimiento de alianzas
con otras empresas,
instituciones y organismos con el
fin de mejorar la competitividad

12. Nivel de liquidez o capacidad
de endeudamiento para realizar
inversiones

Acciones DO

D2, D3, D4, 01, Realizar un
plan de mejoramiento productivo
en la planificacién,
programacion, capacidad de
produccion, control de la



produccion y mantenimiento.

D9, D10, D11, O1, O3,
Fortalecimiento de la generacion
de capacidades en innovacion en
proceso y producto de las
empresas de calzado.

Amenazas - A Acciones FA Acciones DA

1. Estrategia y rivalidad F4, A6, A7, Disefar e D11, A1, A6, A8. Articular las

2. Industria relacionada y de implementar un observatorio de = empresas del sector calzado de

soporte la moda para mejorar la la ciudad de Cucuta con actores
competitividad de las empresas gubernamentales y no

3.Condiciones de la demanda del sector del calzado. gubernamentales.

4. Poder de negociacién de los
clientes

5. Poder de negociacion de los
proveedores

6. Entrada de nuevos
competidores

7. Productos sustitutos y/o
complementarios

8.Intensidad de la rivalidad
9.Fuerzas tecnoldgicas

10. Fuerza ambiental

Estrategias para mejorar la productividad y competitividad de las empresas del sector calzado de la ciudad de Cicuta

A continuacidn se presentan las estrategias planteadas, segun el desarrollo de la investigacién aplicada en el sector de calzado de la
ciudad de Cucuta.

Articulacion de las empresas del sector calzado de la ciudad de Cicuta con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales. Para el sector empresarial es importante la articulacidn con los diferentes actores del Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién. Esta estrategia responde al modelo de la triple Hélice, donde tratan de explicar cuales son las nuevas relaciones
entre la Universidad, el estado y la industria ( Etzkowitz y Leydesdorff, 2000; Benner y Sandstrom, 2000; Okubo y Sjoberg 2000).En
Norte de Santander funcionan varias entidades que estan trabajando por la articulacion de los sectores productivos de la regiéon, como el
Comité Universidad-Empresa-Estado., que tiene como misién la articulacion de las Instituciones de educacidn superior, las empresas de
los diferente sectores industriales y los entes gubernamentales para generar conocimiento, desarrollo humano, promocion de la cultura de
Ciencia y Tecnologia e Innovacidon para aumentar la productividad y competitividad (CUEE, 2016).

Asi mismo el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, organismo del orden Nacional a través del MinCITio en Clcuta, que se
encuentra operando desde octubre de 2015, ofrece servicios de capacitacion a empresarios, procesos de importacién exportaciéon e
informacién, mercados potenciales y oportunidades comerciales a los diferentes sectores productivos (MINCIT, 2016). Las empresas del
sector calzado de la ciudad, deben participar de las diferentes mesas sectoriales productivas y establecer alianzas con las diferentes
organizaciones como la Camara de Comercio de Cucuta, la Comisidn Regional de Competitividad, Comité Universidad-Empresa-Estado
(CUEE), El Consejo Departamental de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Codecti), Alcaldia de Cucuta y Gobernacion del Departamento
Norte de Santander. Por consiguiente la implementacidon de la presente estrategia permitira el fortalecimiento de la relacion de las
empresas con el ecosistema de innovacidon de la regidn, cuyo propdsito es la consecucion de recursos para la formulacion y ejecucion de
proyectos de innovacién tecnoldgica en procesos y alianzas para el desarrollo de nuevos productos y la incursidn de nuevos mercados.

Diseno de productos con valor agregado. La oferta de productos con mayor valor agregado es una ventaja robusta dentro de los
mercados globalizados. El sector de Calzado no es ajeno a esta situacion, teniendo en cuenta que las empresas del sector de calzado de
la ciudad de Cucuta tiene que competir con las empresas del sector de las diferentes regiones del pais y frente a productos importados
gue ademas de ofrecer una variedad de disefos, también ofertan a precios bajos. La variedad de disefos va a acompafiada de la calidad
del producto, en mercados donde existe primacia de variedad, niveles de calidad y precios, implica que los consumidores prefieran
variedad y mayor calidad coincidiendo con Lancaster (1979). Dentro del analisis interno realizado en las empresas estudiadas, se
evidencié que dentro de su estructura organizacional no cuentan con un Departamento de I+D, el cual permite el impulso hacia la
diversificacion productiva. Aunque la profesionalizacion en calzado no sea ha establecido en la region, las empresas del sector deben
establecer alianzas con el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, (establecimiento publico del orden Nacional, inscrito al ministerio del
Trabajo) que ofrece servicios a través del Centro de Formacidon de Servicios Tecnoldgicos de Calzado y Cuero al sector de la industria del
calzado y la Marroquineria.

Mejoramiento productivo de las empresas del calzado (planificacion, programacion, capacidad de produccion, control de la
produccion y mantenimiento en maquinaria). La cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades
generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan. Es importante, que las empresas del sector calzado que presentan
debilidades en sus procesos internos, se fortalezcan a través de la articulacidén con las Universidades. Esta a su vez por medio de los
grupos de investigacién y el desarrollo de practicas y proyectos de grado, pueden realizar aportes significativos en los procesos
administrativos, de produccion, de calidad y comercializacion, de tal forma de que se vayan minimizando las debilidades y mejorando su
posicion competitiva.

Fortalecimiento de la generacion de capacidades de innovacion en procesos y productos. La alta direccidn debe tener un papel
importante en los procesos de innovacion dentro de la organizacion. En el analisis interno realizado a las empresas objeto de estudio,
peritio conocer que el nivel de formacion de los trabajadores esta dado en su mayoria en educacion secundaria con un 67%, el 18 %
Bdasica primaria, el 8 % técnica, y el 2 % educacion superior. De la misma manera no se registraron actividades de formacién permanente
en lo relacionado con los proceso de produccidon del sector calzado, y aunque el conocimiento que posee la mano de obra de la region es
valiosa como resultado de la experiencia transmitida de generacidon en generacién, es importante que se propicie el fortalecimiento de
actividades de innovacidon en procesos y productos. En tal sentido las empresas deben establecer las necesidades en actualizaciones de



técnicas, y otras dinamicas relacionadas con la cadena de valor, que permitan obtener mayores indices de productividad para adquirir
nuevos desarrollos de la industria del sector y penetrar nuevos mercados.

Observatorio de la moda con el fin de proporcionar a las empresas del calzado informacion sobre tendencias, preferencias y
avances tecnologicos del sector del calzado. En la actualidad, es importante el manejo de las tecnologias de la informacion y
comunicacion para la toma de decisiones en los diferentes sectores empresariales. Si bien, las empresas encuestadas del sector calzado
de la ciudad de Cucuta, realizan un monitoreo de las necesidades de sus clientes a nivel local, se hace necesario que el sector cuente con
herramientas que realicen monitoreo de la situacién del mundo de la moda. El disefio de un observatorio de calzado a nivel regional
permitird el acceso al andlisis de la informacidon en tiempo real sobre la industria del calzado, tendencias, tematicas, utilizacion de nuevos
materiales, disefios e innovacidn en productos y procesos. Este espacio no solo permitira lo anteriormente mencionado, sino también
articulara a las empresas para tomar las decisiones que favorezcan al sector y asi mejorar su posiciéon competitiva en el mercado nacional
e internacional. Por lo anterior se hace necesario la integracion total de las empresas en conjunto con las entidades que impulsan la
productividad y competitividad de los sectores empresariales de la ciudad de Culcuta., como la Cadmara de Comercio, el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, la Gobernacion del Norte de Santander y Alcaldia de Culcuta.

4. Conclusiones

La ciudad de Cucuta, ha tenido vocacion empresarial en el sector del calzado y marroquineria en Colombia. Sin embargo ha quedado
rezagada por mantener un sistema de produccion tradicional, manteniéndose solo en satisfacer el mercado regional, en menor proporcion
nacional y en algunas oportunidades exportando hacia Venezuela. No solo lo anterior ha golpeado a las empresas del sector, la
introduccidon de calzado a menores precios procedente de china, el contrabando, productos elaborados con otro tipo de materiales hacen
gue el sector de calzado de Clcuta pierda participacidén en el mercado.

El presenté estudio evidencio debilidades como el desarrollo de actividades de innovacién y desarrollo tecnoldgico, capacidades de
talento humano, que son actividades transversales de la cadena de valor, la incursidn en nuevos mercados., gue son de vital importancia
para que las empresas del sector se consoliden en un mercado tan global como el actual. De la misma manera presenta una débil
articulacién con las entidades publicas y privadas que impulsa el desarrollo de los sectores productivos, no aprovechando que existen
politicas publicas del gobierno nacional, departamental y municipal que apoyan la productividad y competitividad de los diferentes
sectores industriales. Por eso es importante fortalecer la alianza entre el sector de calzado con las Universidades como generados de
conocimiento y las entidades publicas quienes apoyan e impulsan el desarrollo econdmico. Es de vital importancia para el sector calzado
implementar estrategias como el disefio de productos con mayor valor agregado, eficiencia y eficacia en las actividades de la cadena
valor, herramientas para monitorear las tendencias del sector de la moda, la generacidén de capacidades en innovacidon en proceso y
productos., los cuales impulsaran al sector hacia la productividad y competitividad.
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