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Presentacion

La profundizacién del proceso de descentralizacién y de globalizacién han impulsado decisiones y compromisos publi-
cos y privados, con los que buscamos avanzar en Bogoté Y% Cundinamarca en la modernizacién de la estructura produc—

tiva y la construccién de una institucionalidad que la apovye.

La investigacion y el desarrollo constituye Hoy una de las politicas de Gobiemo y una de las estrategias empresaria|es que
més importancia tienen en las agendas de competitividad y més recientemente en las Agendas Internas que se adelantan
en las diferentes regiones del pals para aprovechdr las oportunidades y minimizar los resgos derivados del  TLC con

Estados Unidos y de otros acuerdos de integracion comercial.

La competencia por mercados cada vez mas segmentados ha llevado a que las brechas tecnolégicas expliquen las brechas
comerciales, porque la innovacién constituye la estrategia para mantener y sobre todo dmp\idr la participacidn en los

mercados internacionales.

Es indudable que uno de los factores determinantes en el desarrollo de los territorios o constituye la capacidad de éstos
para generar investigacién, ciencia y tecnologfa. Por ello, Bogoté y Cundinamarca, si bien presenta algunos avances y
ventajas competitivas en el concierto nacional, tiene un |argo camino por recorrer y grdndes retos que afrontar en Ciencia
y Tecnologfa, para alcanzar la meta propuesta en el Consejo Regional de Competitividad de llegar a ser en el 2015 la
quinta regién de América Latina por la calidad de vida que brinda a sus ciudadanos.

Si bien, Bogoté — Cundinamarca es la primera regién competitiva del pafs y aporta la cuarta parte del PIB nacional, el
Gltimo estudio disponib|e sobre la innovacién tecno|égica en las regiones colombianas, pub|icao|o por el Depdrtamento
Nacional de Planeacién en el 2000, mostré que la mitad de las empresas encuestadas en la regién desconocen o no

utilizan los Centros de Desarrollo Tecnolégicos y solo el 33% solicité créditos para desarrollo tecnolégico. Lo anterior

significa, que la mayorfa de nuestras empresas en las que predominan las pymes (98% de las empresas) no estén

haciendo uso de la oferta tecno bgica que tiene la regidn, la cual representa el 40% del total de recursos y capacidades

cientfficas nacionales, segtn el estudio de Oferta de Ciencia y Tecnologfa en Bogotd y Cundinamarca realizado por el

Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia en el 2004

En este contexto, diez instituciones ptjb\icas y privadas del Consejo Regioncﬂ de Competitividad formulamos la Agenda
Regiona\ de Ciencia y Tecno\ogl’a, y COMO una de sus estrategias nos propusimos estimular a los empresarios para apropiar
la Ciencia y la Tecno|ogw’a en el desarrollo de sus negocios.

Esta Agendd, formulé en consenso con los actores la ciudad y la regidn, los programas y proyectos estratégicos para
desarrollar una  capacidad enddgena de ciencia y tecnologia para la gestién competitiva de las firmas, en los ejes
estratégicos de educacién, medio ambiente, sector productivo y organizacién politica e institucional.
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Presentacién

Particularmente, en desarrollo del eje productivo de la Agenda, la Cémara de Comercio de Bogotd realizé con la firma
Qubit Cluster Y% el apoyo de los Centros de Desarrollo Tecno\égico el balance tecno|c’>gico de cinco cadenas producti—
vas: ropa interior femenina, marroquinerfa, hortofruticola: alimentos en fresco y procesado especificamente en mora,

uchuva, guayaba, \ec%ugd Y% brécoli, desarrollo de software vy servicios de salud de alta comp|ejio|ao|.

En estos balances tecno|égicos se trabajé con un grupo de empresas representativo de cada cadena productiva, para
identificar y caracterizar sus componentes en los eslabones de produccién, transformacién y comercializacién. A partir del
panorama del estado de la cadena v SUS empresas, se identificaron y compararon las tecno|og\'as usadas por la industria
en Bogoté- Cundinamarca frente a las utilizadas en los pafses lideres a nivel internacional catalogados como la mejor

practica a nivel mundial, con el propdsito de establecer las brechas gue nos separan del estado del arte mundial.

Los resultados de estos estudios permitieron disefiar una cartera de proyectos para el cierre de las brechas tecno|égicas
identificadas y conjuntamente con los empresarios y los Centros de Desarrollo Tecno|égico se calificaron las lineas de
accién consideradas como prioritarias. Las que obtuvieron la més alta calificacién se encuentran en este documento con

la ficha de perfi| de proyecto correspondiente,

Iniciar la implementacién de estos proyectos en coordinacién con los lideres del sector piblico y privado contribuiré para
construir las ventajas competitivas sectoriales requeridas para el cierre de las brechas identificadas y permitird a la region
transformar sus potenciahdades en progreso y mejor calidad de vida para sus habitantes.

Las instituciones que trabajamos por el desarrollo regiona\, seguiremos en la tarea de sensibilizar y acercar a los empresa-
rios a la |nvestigacién, el desarrollo y la Innovacién, como pa|ancas fundamentales para apropiar el conocimiento Y%

adquirir las ventajas competitivas que asegurardn su futuro.

Maria Fernanda Campo

Presidenta Ejecutiva



Introduccién

El balance tecnolégico de una cadena productiva se define como la identificacién detallada de las brechas entre las
tecno|ogfas Y% los procesos utilizados por las empresas locales frente a los usados por dque||ds firmas que se consideran

como las mejores précticas dentro de la cadena a nivel mundial. El marco de referencia conceptual de los balances

tecnolégicos parte de la aplicacién sistemética de las metodologfas de la firma consultora Qubit Cluster: metodologfa
Com/ostrdt " para identificar la estructura de la cadena productiva alrededor de los llamados clusters; Md/oTec " para
la identificacién de las brechas tecno|égicas entre los pProcesos medulares Y% las tecno|ogfas usadas por las empresas locales
respecto al estado del arte de la cadena productiva segiin las mejores précticas empresariales a nivel mundial, y PTT™,

metodologfa para definir el plan tecnolégico estratégico a seguir para el cierre de las brechas identificadas.

Los constantes cambios en la industria, unidos a las nuevas tendencias del mercado/ hacen necesario asumir la tecno|og|’d
en este trdbajo de balance tecno|<’)gico, como concepto integra\ referido no solamente a maquings, equipos y herramien-
tas, sino también a conocimientos, habilidades y capacidad de organizacién. Por tal razén, el balance hace énfasis en la
Gestidn estratégica de la tecnologia que implica el uso de toda la gama de recursos disponibles para alcanzar un
propdsito estratégico definido, esto es |ograr competitividdd sostenible.

En el balance tecnolégico de marroquinerfa para las empresas de Bogoté y Cundinamarca esta actividad productiva
constituye una industria artesanal, fuertemente influenciada por el disefio, el cual puede ser incorporado y ap|icao|o con
altas tecno|ogfas, de manera que si la ventaja competitiva de la cadena es el disefio en su extensién de sensibilidad en el
disefio, la cadena deberd concentrarse en cémo introducir alta tecnologia de disefio al interior de las empresas.

Para el desarrollo del balance tecno\égico, este documento contiene tres capl’tu|os, El primero de ellos describe la cadena
de valor y presenta el estado de la cadena de marroquinerfa en la regién Bogotd-Cundinamarca, en donde se evidencia
que la industria local presenta desventajas principa\mente en temas ambientales. Las curtiembres, por ejemp|o, son uno
de los mayores contaminantes de las cuencas locales, sin embargo, se realizan esfuerzos para que las empresas se adecuen
a la \egis|acién vigente y transformen sus procesos para producir una menor contaminacién. La prob|emética del cuero,
materia prima bésica, surge porque los ganaderos no lo ven como subproducto atil y generan un alto grddo de desperdi—
cio en el proceso.

Si bien las cifras de produccién y exportacién de la pequeiia y mediana marroquinerfa muestran un desempefio positivo
de esta actividad productiva, los productos colombianos enfrentan un mercado global competido principalmente por
precio, por lo cual se hace necesario atacar un segmento diferente con productos innovadores de excelente calidad Y%
disefio, enfocdndose en la diferenciacion del producto.

Cabe destacar que los proveedores de la cadena sefialaron disposicién al desarrollo de productos con los procesadores
para amp|iar el portafoho de la cadena, fortaleciendo el disefio y la posibi|io|ao| de ofrecer productos acordes con las
tendencias del mercado mundial. La incorporacion de la fase de disefio, como una parte esencial del proceso de
manufactura, genera la necesidad de desarrollar cueros con caracterfsticas espedﬁcas requeridds por las empresas

marroquineras.
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Introduccidn

El balance tecno\égico, en su andlisis g|oba\, presenta la tendencia al desarrollo del producto a la medida, Y% el aprove-
chamiento de todo tipo de acuerdos comerciales para establecer los centros de produccic’m en los \ugares que para
d|gunas industrias, como la italiana o la francesa, resultan més eficientes y econdmicos. Las empresas g|oba|es han enfocado
sus esfuerzos en obtener certificaciones que garantizan la estandarizacién en los procesos productivos. Estas certificaciones
se extienden al dmbito ambiental en el proceso de curtido, lo cual fortalece la imagen corporativa de las empresas y
contribuye con la conservacién del medio ambiente.

China e ltalia son los principales representantes de la industria marroquinera mundial, con dos modelos claramente
definidos. El modelo chino estd practicamente absorbiendo toda la produccién mundial, es un lider evidente con grandes
volimenes de produccién y tiempos de entrega reducidos, flexibilidad en la produccion y productos estandarizados muy
pOCO diferenciados.  En contraste, la gran ventaja de las empresas italianas es el posicionamiento de marca que han
alcanzado, el cual se ha \ogrado a través de la gran diferenciacién atacando un nicho del mercado que, si bien es
pequeno, tiene mayor poder adquisitivoA Otros paises que se destacan con la ap|icacién de este modelo de posiciona-
miento son Francia Y% Espaﬁd, cuyos conceptos de moda Y% disefio son la base para el desarrollo de los productos

colombianos.

Existe la posibilidad de nuevos pafses entrantes al mercado nacional, como Brasil, que ha hecho esfuerzos en el fortaleci-
miento del sector cuero Y% calzado, y /A\rgentma, va tradicional en la cadena. Esta situacién es positiva porque el
consumidor tendré una mayor oferta de productos, sin embdrgo, puede resultar Contrdproducente para d\gunas empresas
de la regiébn quienes, pPor precio y calidad del producto final, estarfan en desventaja frente al producto importado.

El segundo capitulo presenta el mapa tecnoldgico de la cadena, esto es, una descripcion del estado del arte tecnolégico
de las empresas de la cadena en Bogoté y Cundinamarca y las empresas de clase mundial, para establecer las brechas
tecno|égicas regiona|esA De este andlisis resulta la necesidad de mejorar la calidad de la materia prima y fortalecer el
proceso de disefio de la cadena para agregar valor al producto marroquinero colombiano y enfocarlo a nichos de
mercado a nivel nacional e intemacional. En efecto, la cadena ha iniciado procesos de certificacién por competencias

laborales, como soporte al desarrollo del disefio marroquinero.

La cadena productiva de marroquineria de Bogoté—Cundmamarca tiene una debilidad importante en la ausencia de
certificaciones, en el tema ambiental, principalmente, en las curtiembres, principales generadores de contaminacién en la
cadena. Si no se adoptan medidas para superar esta brecha, es probable que, con los acuerdos comerciales que represen-
tan una oportunidad para fortalecer la cadena, no se alcancen los resultados esperados en cuanto 4 la calidad y el disefio.
La cadena tiene fortalezas en sus procesos de manufactura, desarrolla productos de muy buena calidad vy tiene
posibilidad de desarrollar productos a la medida, adaptando rdpidamente su produccién.

Para el sector marroguinero el disefio Y% el desarrollo de nuevos productos es la razén de ser tecno|égica de la cadena, en
el escenario actual no es suficiente I capaddad para fabricar, resulta necesario ofrecer productos con mayor valor agrega-
do que permita su diferenciacién en el mercado. Si esta razén de ser tecnoldgica se alcanza, las posibilidades para la

comercializacién de los productos marroquineros en nuevos mercados serdn cada vez mayores.

Finalmente, el tercer capitulo presenta el Plan Tecnolégico Estratégico, el cual de manera sistémica propone cémo cerrar

las brechas identificadas Y% formula objetivos y estrategias tecno|égicas para ello. Se elaboré una cartera de proyectos
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tecnoldgicos de corto, mediano y largo plazo, y para su validacién se realizé un ejercicio participativo con Centro de
Desarrollo Tecnolégico de la Cadena Ceinnova, las empresas participantes y la Cémara de Comercio de Bogoté del
cudl resulté una priorizacion de los proyectos que fueron calificados como pertinentes y urgentes, en tanto que con su
ejecucién se solucionardn las mayores falencias en la cadena. También se resalté la necesidad de una gestién oportuna de
estos proyectos, pues delo contrario, el sector puede verse afectado para competir con éxito en el marco de los tratados
de libre comercio como el TLC con Estados Unidos Y% la adopcién de las nuevas reg|ds del comercio mundial dictadas
por la OMC. Ast mismo, se sefialé como accién indispensab|e que los empresarios fortalezcan las redes empresaria|es
Y% proFundicen en factores diferenciadores como el diseﬁo, la calidad de la manuchtura, el posicionamiento de marca, el
cubrimiento geogréﬁco y los pProcesos y las técnicas de manufactura para competir con los grdndes voltmenes.
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Capitulo 1.
Estructura y caracteristicas
de la cadena productiva

1.1. Definicién genérica de la cadena productiva

El negocio marroquinero debe verse en su totalidad, es decir, considerando la cadena de valor se destacan cuatro bloques
importantes: los insumos primarios, la proveedurfa, el disefio Y% el desarrollo del producto asociados en la manufactura y la

comercializacién.
Insumos primarios y proveeduria

El mapa genera\ de la cadena de valor que hace a|gunos anos contaba con un soporte importante de proveedun’a en las
empresas curtidoras, hoy apdarece Con un proceso de manufactura que se abastece de distinto tipo de materiales que
tienen procedencias diversas. En efecto, han aparecido nuevos materiales para la ap|icacién en el sector, como laminados
sintéticos o textiles, que vienen forzando el desp|azamiento de los productos en cuero natural a nichos especiahzados y
con una capacidad de compra mayor, dado que estos nuevos materiales ofrecen una mayor regularidad, esténdares
dimensionales de color y texturas y estructura de mejor aprovechamiento industrial.

La cadena de valor de la marroquineria se alimenta principa\mente para su proveedun’a de varios elementos importantes
como son: materias primas (cuero, materiales sintéticos y textiles), insumos (adhesivos, aprestos y accesorios como
cremalleras, hilos y herrajes, entre otros) y maquinaria y tecnologias de proceso (méquinas para la manufactura vy
herramientas especializadas).

A pesar de haber sido desp\azado el cuero como materia prima prmdpa| para la fabricacién de productos de marroqui-
nerfa, la industria ganadera es uno de los puntos de entrada o alimentacién més importante para la cadena de valor. En
el mundo, a|gunos palses cuentan con una estructura productiva suficiente como para considerar el cultivo de pie|es como
garantia de mayores niveles de aprovechamiento del material e incluso pensar en la especiahzacién en tipos de pie|es para
diferentes usos. El aprovechamiento de pieles en Colombia es, como en la mayorfa de paises, el resultado del cultivo de
animales para carne, cria o leche; esto quiere decir que para el ganadero la pie| del animal no es un subproducto, lo cudl
genera pieles en estados no éptimos de aprovechamiento industrial.

El proceso de manufactura de productos de marroquineria se desarrolla en los siguientes pasos:

u Requisicién de compras.
[ | Almacenamiento de materias primas e insumos.
[ | Almacenamiento de troqueles y moldes de corte.
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Corte.

Prearmado.

/A\I'mddo,

Confeccién o costura.

Terminacién.

Clasificacion.

Empaque.

Almacenamiento del producto terminado.

Despacho.

La manufactura marroquinera involucra el disefio y el desarrollo del producto como una etapa directamente ligada

a la manufactura, pero necesariamente independiente del proceso como tal. Es un proceso de apropiacién de informa-

cién, conceptualizacién, materializacién y preparacién para la industrializacién de los productos. Las tendencias de la

moda, las publicaciones vy los eventos relacionados con el sector marroquinero inciden directamente en la industria v en el

consumidor final. De ahf la necesidad de contar con el apoyo de nuevas tecno\og\’ds para informar oportunamente a todas

aque”as empresas e instituciones relacionadas con el sector marroguinero nacional e internacional.

En términos genera|es, el modelo de dp|icadén de herramientas de disefio para el sector marroquinero se realiza en cuatro

fases importantes:

ConceptoA Considerado como el proceso de estructuraciéon conceptua| del producto, la definicién de
estrategias del producto y sus caracteristicas fundamentales conforme el mercado al cual va dirigido.

Sty/ing, Es la definicién formal estética del producto, la etapa del boceto, la definicion de colores, perFi|es
y texturas del nuevo producto o la nueva colecciéon.

Mode|aje, Es un componente técnico de mucha importancia en el proceso de desarrollo del producto, pues
define los patrones o los moldes para el corte y la posterior manufactura del producto,

Definicion de especificaciones técnicas. £n esta etapa o fase se definen las caracterfsticas y los factores
para la industrializacién o la aplicacién industrial del producto, asi como los consumos, las caracterfsticas de

los procesos especificos, los materiales, los insumos y los tipos de acabados.

El disefio Y% el desarrollo del producto cuentan con dos aspectos importantes: las casas de moda y el consumidor.

Principales casas de moda. Se consideran como un factor de alta sensibilidad en la direccion de la
cadena en la medida en que marcan las pautas y las influencias que deben seguir no sélo los fabricantes de
marroquinerfa, sino también toda la proveedurfa. La informacién de las tendencias generadas en las principales
casas de moda la conocen los disefiadores por Visitas a las ferias, las pasare|as de moda, a través de revistas
especia\izadas y otros medios masivos de comunicacién Y por el trdbajo realizado por entidades especidhzadas
en la investigacion, la concertacion y la difusion de la moda en Colombia, como el caso de Inexmoda para la
cadena textil-confeccién o el taller conceptos de moda de Acicam-Ceinnova para la cadena del cuero, el

calzado y la marroquinerfa.

20



2. Consumidor. El comportamiento del consumidor constituye una linea de entrada importante para la generacién
y la manufactura de la oferta. Teniendo en cuenta las caracterfsticas étnicas, geogréficas, econdmicas, asi como
la capacidad propia del mercado de asimilar las tendencias y los conceptos de la moda, los disefiadores
pueden especid\izar la oferta de productos con valores y elementos de diferenciacién p4&ra un mayor
aprovec%amiento e impacto en el mercado.

Comercializacién

Con toda esta evoluciéon se pueden identificar cambios en el panorama mundial, como es el caso de ltalia, pals que
tradicionalmente habfa tenido una importante presencia con productos disefiados, manufacturados y comercializados
desde su propio pais con tecno\ogl’as propias, ahora estos mismos productos se disefian en ltalia, se manufacturan en
pafses de Oriente o del antiguo blogue soviético con tecnologfas italianas y se comercializan mundialmente empleando
marcas italianas.

La oferta mundial de productos de marroquineria se puede dividir en dos grandes b|oques: un bloque de altos volimenes
q

y precios bajos y otro b\oque de oferta especia\izada altamente diferenciada, tanto pOr componentes Como por manufac-

tura y perfi|es de productoA

El gréfico No. 1 muestra en su totalidad la cadena de valor para marroquinerfa considerando los macroprocesos explica-
dos anteriormente, sin embargo/ por las caracteristicas de los productos finales, es conveniente realizar una definicién

inicial, que considera como marroquineria los productos de las siguientes lineas:

| Vigje. Gran marroquinerfa.
u Papeleras y bolsos. Mediana marroquineria.
[ | Billeteras y accesorios. Pequefia marroquinerfa.

Y, en algunos casos, se considera como marroquineria la siguiente linea:
[ | Prendas de vestir en cuero.
Para efectos del balance tecno\égico se tendrd en cuenta la pequena vy mediana marroquineria.
La clasificacion internacional industrial uniforme Ciiu para la cadena productiva de marroquinerfa es:

193100: fabricacién de articulos de vigje, bolsos de mano y articulos similares y fabricacién
de articulos de talabarterfa y guamicionerfa.

193102 fabricacién de carteras.

193103 fabricacién de maletas, maletines, neceseres y bolsos de equipaje.

193105 fabricacién de articulos de marroquinerfa como billeteras, llaveros, etc.

A continuacién se exp|ican cada uno de los MAaCroprocesos de la cadena de valor:
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1.2. Estado de la cadena y sus empresas en Bogota-Cundinamarca

En la tabla T aparecen las relaciones entre los eslabones con la siguiente convencién de colores:

Verde: para los eslabones que no presentan problemas y sélo requieren ajustes miimos.
Amarillo:  para los eslabones que funcionan relativamente bien, pero requieren mejoras.
Rojo: para los eslabones que presentan problemas y generan consecuencias en los eslabones con los

que se relacionan.

Tabla 1. Retardadores e impu|sores del cluster

COLOR ESLABON

Textiles
Adhesivos

Distribuidores mayoristas exportadores

VERDE

Garantfas

YV V V VYV V

Seguimiento al cliente

Materiales sintéticos

Insumos: cartén, cremalleras, herrajes, tintas, odenas, etc.
Empresas manufactureras

AMARILLO Satélites de produccién externos

Puntos de venta propios, detallistas, venta directa al cliente y grandes superficies
Distribuidores mayoristas

Distribucién directa

Disefio

VV YV Y YV VYVYVY

ROJO » Curtiembres

Fuente: Qubit Cluster. Balance tecno|c’>gico de la cadena productiva de marroquineria.

En el gréfico 2 se presenta el mapa del cluster de marroquinerfa para Bogotd con la misma codificacién de colores. En
estos casos las interrelaciones entre los colores también se ven dFectadds, de forma tal que el color de la flecha es el que
genera que el eslabén siguiente varfe sus condiciones. En el cuadro que se presenta a continuacion se divide cada eslabén
de acuerdo a su condicién (color):

23



Grafico 2. Situacién de los componentes del cluster
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Fuente: Qubit Cluster. Balance tecno|c’>gico de la cadena productiva de marroquineria.

Teniendo en cuenta la convencién de colores antes mencionada se encuentran debilidades en la proveedurfa de materias
primas, la tecno|og|’a desactualizada de las curtiembres y los procesos de produccién que no permiten obtener lotes
estandarizados de producto, lo cual altera las condiciones del producto final.

A pesar de que las curtiembres se encuentran en proceso de adaptddén para utilizar tecno|ogfas \impias/ dada la
normatividad vigente, se considera un problema de la cadena la contaminacién ambiental. Se identificaron 21 curtiembres
en la region proveedoras para el sector, sin embargo, el 809 manifestaron tener como proveedor a Curtiembres El Reno.
En materia de normatividad espedﬁca que afecte al sector marroguinero en Colombia se encuentra un decreto emitido
por la Corporacién Auténoma Regional (CAR) sobre el control de los vertimientos de residuos liquidos y sélidos a los
rios. El decreto puede llevar &l cierre inminente de 146 curtiembres que abastecen las empresas manufactureras de la

regién Bogoté-Cundinamarca, lo cual afectarfa en gran medida a la oferta de cuero en la ciudad.

El tema de la conservacién del medio ambiente es un aspecto que preocupad a las autoridades no sélo en el pais sino en
el mundo entero, por tanto, se espera que en un futuro cercano se exijan certificados de tecno|ogfds \impias a las empresas
que deseen penetrar nuevos mercados, las empresas manufactureras deben ser las impulsoras del cambio en las tecnologias
emp|eadas en las curtiembres al exigir materias primas procesadas ambientalmente |impias como un factor de competitividad

para la cadena en general.

De otro lado el sector marroquinero no se encuentra regu|ao|o pOr un programa en especid|, al contrario, existen mecanis-
mos de certificacién tradicionales, como son ISO 9000, 1ISO 14000 en el caso de las empresas curtidoras, Osheas
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y sellos de conformidad con la norma técnica, entre otros. Estos mecanismos no son exigidos por un ente especial, pero
proveen al empresario de una ventaja competitiva frente a las empresas que no los poseen. En téminos y condiciones
comerciales genera\es, estos certificados no son exigidos por los clientes, sin embdrgo, las empresas que cuentan con ellos
pueden acceder a mercados exigentes con mayor facilidad, especia|mente, nichos de mercado con altas exigencias
técnicas, como las licitaciones p0b|icas y privadas, por tanto, aunque no se ven reHejados en el precio pagado por
producto, st posibihtdn la entrada a mercados diferenciados.

Enla proveedun’a de textiles existe debilidad en los tiempos de entrega, retrasando el Hujo de la cadena. Adicionalmente,
no se cuenta con un amp\io portaFoho de productos en el mercado. Los proveedores de textiles de la industria son
bésicamente Lafayette, Protela, /\/\aytex Y% Textilia. Como proveedores de Herrajes se identificaron prindpa|mente dos
empresas: Proherrdjes e Industrias Tiber. La industria se abastece de cremalleras prmdpa|mente por tres empresas: Crema-
lleras AIDI, Industrias EKA e Inversiones Lugapadi. Los hilos empleados por la mayoria de las empresas en el proceso
productivo son producidos por Coats Cadena. Las empresas pequenas y medianas de la industria se abastecen de
materias primas en el sector del Restrepo en BogotéA

Los aspectos relacionados con la visién y la po\\’tica comercidl que presentan a|gunas de las companias productoras del
sector marroquinero de la regiéon Bogoté—Cundinamarca se retroalimentan permanentemente por la constante revisién de
informaciéon del sector que proviene de otros palses y de revistas especiahzadas Esto permite que las empresas estén a
tono con las nuevas tendencias y las exigencias de la demanda; todo estd acompaﬁado por un modelo de produccién
organizado, el cudl ejerce un control sobre los procesos criticos |ogrando asl tiempos cortos, costos bajos y una calidad
aceptable.

Pero hecha esa salvedad, en el sector no se diferencia una organizacién en especial que determine caracteristicas especi-
ficas, es decir, mientras unas empresas cuentan con und participacién muy fuerte en el mercado a nivel interno, otras
participan Unicamente en el exterior. No es extrafo entonces encontrar factores que se pueden destacar de las prmcipa|es
empresas productoras y exportadoras, a las cuales se les reconoce su capacidad de adaptacién al producir nuevos y
diferentes productos/ aspecto que les ha permitido captar mercados, especia|mente en el exterior.

Respecto a la infraestructura, el pals cuenta con ventajas comparativas debido 4 su posiciéon geogréﬁca como la oferta
especiahzada de productos, la versatilidad en manufactura de pequenos lotes, etc. En cuanto a las ventajas competitivas
con que cuente la cadena existen elementos de desventaja, como la situacién del pals, asociados a una bajd infraestruc-
tura y a una |ogw'stica pOCO desarrollada.

La manufactura del cuero se percibe como un oficio intensivo en la utilizacién de mano de obra, razén por la que la
adquisicién de maquinaria y tecnologia en este sector es limitada. Debido a esto dentro de la cadena no se encuentra
tecno|ogfa de punta para el proceso productivo y un alto porcentaje de la maquinaria en la manufactura requiere niveles
de mantenimiento debido a su antigUedadA Adicionalmente no hay stock de maqguinaria en el pals y las compras de nueva
tecnologfa se hacen por medio de catélogo.

Bajo esa perspectiva, una encuesta realizada por Acicam a 25 empresas del sector' determiné que al 509% de las
méquinas adquiridas en los Gltimos tres afios se les hizo algin tipo de adaptacién o modificacién y el 50% restante

Acicam. Estudio de la caracterizacién de la cadena del cuero, manufacturas del cuero y calzado. 2003,
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corresponde a maquinaria estandar que se ddquiere en el mercado. Las compras de maquinaria de las empresas de
marroquinerfa durante los Gltimos 3 afios se concretan principalmente en méquinas planas 32.59, méquinas desbastadoras
7.5% y méquinas de poste 7.5% (ver gréfico 3).

Gréfico 3. Maquinaria adquirida en los (ltimos afios en el sector

Referenciadora 3 % Repujadora 0 %

Brilladora 3%

Cortadora
3%

Cortadora de tiras Méquina plana

3% / 31 %

Magquina de coco

Dobladora lineal
3%

Magquina de poste 3%

Ormadora
de monederos 3 %

 —

Ribeteadora de codo 3 % 9%
1 0 s .
Ribeteadora de poste 5 % Marcadora Deshastadora 7 % I\/Iaqu|n?? ‘E/joe coser
Divididora 5 % 5%
Embgrlzdora Triple transporte 3 %
. J

Fuente: Encuesta de la Mesa sectorial del cuero, el calzado y la marroquineria elaborada por Acicam

Este sector en los préximos 2 afios tendré una baja inversién en tecnologfa, debido a que las empresas adquirirdn un
promedio de 1.5 maquinas por firma. Frente a esta dificultad para trabajar el cuero a mdquing, la evolucién tecnolégica
en la industria del cuero es lenta; mds adn si se tiene en cuenta que el salto tecno\égico en esta industria se produce cada
3 0 4 afos, situacién que contrasta con la de otros sectores en los cuales se produce en |apsos de tiempo substancialmente
menores (sectores del p|éstico/ del caucho, del pdpe|, de la meta|urgid, etc)Q,

El balance tecnolégico tuvo en cuenta la produccién de la linea de papeleras y bolsos y la pequeria marroquinerfa para
elaborar la siguiente tabla donde al comparar contra el PIB nacional de los afios 20071 a 2003, es posible encontrar una
participacién promedio del sector marroquinero del 0.05%.

2 Fuente: Acicam. Estudio de la caracterizacién de la cadena del cuero, manufacturas del cuero y calzado. 2003.
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Tabla 2. Participacién del sector

marroquinero con respecto al PIB
(Millones de délares FOB)

Afio PIB Produccién | 9% Participacién
2001 32683 47 22 806 0.07
2002 3057883 22 806 0.07
2003 27 633 89 24 203 0.09

Fuentes: Dane, Banco de la Repiblica.
Cilculos: Direccién de Estudios Sectoriales — Acicam.

En este punto vale la pena considerar un factor que incide altamente en la demanda de productos de marroquineria: la
moda. La influencia tan fuerte de todas las tendencias de la moda viene impu|sano|o la incorporacion al cuero de nuevos
materiales sintéticos o acabados espedahzados que han ob|igao|o a los empresarios a incluirlos en sus procesos producti—
vos con el fin de amp|iar su oferta Y% poder penetrar nuevos mercados. La moda en marroquineria ha generado ciclos
semestrales de cambio en la demanda habitualmente asociados a temporadas (otoﬁo - invierno y primavera — verano), va
que las grdndes colecciones a nivel mundial utilizan dicha frecuencia para lanzar sus nuevos disefios. En a|gunos casos la
oferta tiene una frecuencia menor en la medida en que se desarrollan productos intercolecciones y productos especiahza—

dos para mercados espedficos, por ejemp|o: productos institucionales o licitaciones pL’Jb|icas Y% privadasA

Con esa idea, las empresas marroquineras de la region Bogoté—Cundinamdrca se caracterizan por tener una amp|ia gama
de productos Yy una gran cobertura en el mercado. Por ello es comdn encontrar empresarios que elaboran articulos para
dama v para caballero; la principa| razén radica en que su comp|ejidad tecno\égica no es muy alta y los productos
elaborados proporcionan una amplia flexibilidad a la planta productiva.  Esto indica que la industria marroquinera

permite una alta velocidad de adaptacién a cambios inesperados de la demanda.

Por las caracterfsticas del proceso marroquinero es posible sostener una industria con baja composicién de capital e intensa
mano de obra. El sector marroquinero enfrenta la apertura a nuevos mercados y exige a las companias invertir en nuevas
tecno|ogfas, como disefio y corte asistido por computador, con el fin de tener la capacidad de responder a las nuevas y
variadas exigencias con competitividad De acuerdo con esta situacién, la industria marroguinera en la regiébn no maneja
grandes economias de escala, va que los cambios frecuentes que exige la demanda no permiten realizar cantidades
importantes de cada linea porque el proceso es intensivo en la utilizacién de mano de obra, lo que dificulta la automatizacién

de las operaciones.

Segtn estudios realizados por Acicam a 25 empresas del sector, el 15% del personal desempedia labores en el 4rea de
administracién, el 4.69% en la distribucién, el 17.89% en las labores de comercializacién y el 62.6% desarrolla los
distintos oficios en el drea de produccién. Los fabricantes de articulos de marroquinerfa registran dificultades para encon-
trar vendedores proFesiona|es que conozcan el producto, el proceso de fabricacién y las caracterfsticas de los materiales,
igualmente no es fcil contratar disefiadores con formacién o conocimiento en la fabricacién de articulos de marroquinerfa

Yy, por Gltimo, hay a|guna dificultad para ubicar desbastadores suficientemente Cdpacitados en este oficio.
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La gréfica 4 muestra la distribucion del personal de produccién en las empresas analizadas en el estudio® .

Gréfico 4. Distribucién de personal en el sector
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1.5% 2.8%

Fuente: encuesta de la Mesa sectorial del cuero, el calzado y la marroquineria elaborada por Acicam.

El persona\ vinculado 4 los pProcesos de manufactura en la cadena adquiere sus capacidades de manera empirica dada la
alta especializacion que requiere la fabricacion de productos con caracteristicas de diferenciaciéon. Los centros de estu-
dios como el Sena brindan la formacién bésica en pProcesos Como costura y armado, entre otros, pero, segln lo indican los
empresarios, la especiahzacién para la realizacién de las operaciones en condiciones ideales de rendimiento, calidad y
manejo de materiales requiere varios afios.

Por lo anterior Y% considerando las condiciones de infraestructura de las empresas de la cadena es fundamental la INncorpo-
racién de estructuras propias dedicadas al desarrollo de nuevos productos de pequena vy mediana marroquineria para
cada co|eccién, asi como de unidades de mercadeo, espeda|mente, con orientacién a las exportaciones.

En lo referente 4l MAacroproceso de comercializacién, seglin las cifras de exportacidn, los productos que aparecen en la
siguiente lista son las subpdrtidas arancelarias con mayor representatividad La lista de productos representa un 909% de

las exportaciones del subsector en la region, las maletas, los maletines de cuero y los articulos de bolsillo mostraron tasas
de crecimiento positivo entre el 249% v el 28% en el dltimo periodo (2003 — 2004)*.

1 Bolsos de mano con superficie exterior en cuero: 8.7 millones de délares.
9. Juguetes caninos: 8.4 millones de ddlares.

Acicam. Estudio de caracterizacién de la cadena del cuero, manufacturas del cuero y calzado. 2003

Fuente: Acicam. Direccién de estudios sectoriales. Perfil exportador del calzado vy la marroquinerfa en Bogoté y Cundinamarca. Febrero

de 2004

28



3. Portafolios y portadocumentos con la superficie exterior en cuero: 3.4 millones de délares.
4. Batles, maletas y maletines en cuero: 9.6 millones de délares.
5. Sacos y mochilas de viaje: 2.5 millones de délares.
6. Avrticulos de bolsillo: 1.7 millones de ddlares.

Los datos que se presentan a continuacidn se encuentran en miles de ddlares.

Tabla 3. Productos de mediana y pequena

marroquineria en Bogotd y Cundinamarca

(Miles de délares)

Miles de délares 2001 2002 2003
Produccién 22 806| 21 604 | 24 203
Exportaciones 19472 16 554 | 15535
Importaciones 637 1092 5929
Consumo aparente 3971 6 142 9 197

Fuente: Dane- Encuesta anual manufacturera 2001.
Cilculos: Direccién de estudios sectoriales-Acicam.

Para determinar la demanda local se utilizé como metodologia el célculo del consumo aparente, el cual se rige por la

siguiente relacion: Produccion local + Importaciones — Exportaciones = Consumo aparente.

Seg(m los datos calculados de la demanda local se determin que el promedio de crecimiento entre los afios 2001 Y%

2003 es de 529, siendo mayor la variacién entre el 20071 y el 2002 con un porcentsje de 4.92.

Tabla 4. Crecimiento de la demanda local 2001- 2003

Miles de délares 2001 2002 2003 VAR 02-01 | VAR 03-02
Délares 3971 6142 9198 54.66 % 49.74 %

Fuente: Dane- Encuesta anual manufacturera 2001.
Célculos: Direccién de estudios sectoriales-Acicam.

De los 3292 exportadores nacionales identificados por el Dane para el periodo Enero-Noviembre de 2003, 53
empresas soportan el 869% de las exportaciones de productos de marroquineria de la regién con
registros de exportacion por empresa entre 100 mil y 2.5 millones de délares. Sin embargo, se realizé el andlisis de las
empresas que exportan los productos cuya partidd arancelaria es objeto de estudio y se determiné que en el afo 2003
se registraron 100 empresas exportadoras de las cusles 10 de ellas el 519% del total exportado por la regién
de Bogotd y Cundinamarca.
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En la siguiente tabla se especifica por empresas el valor en miles de délares FOB que exportaron en 2003.

Tabla 5. Principales exportadores

de mediana y pequeha marroquineria
2003 en miles de délares FOB?®

Razén Social 2003
Daviny Ltda C | 1438 807
Onmega Leather Ltda 1954121
Mister Cano Comercializadora Intemacional 921135
Manufacturas Real Limitada 859129
Flor Alba Galeano Franco 776774
Bisont S Leather Ltda. 569 417
Magar Leather Goods Ltda C | 493769
Vespa Leather Ltda 493 688
Expocueros Ltda 454 579
Cueros Y Atticulos De Marroquinerfa Tipo 451145
Total Exportado Délares FOB 7712557

Fuente: Dane- Encuesta anual manufacturera 2001.
Calculos: Direccién de estudios sectoriales-Acicam.

Bogoté es el primer exportador de articulos de marroquinerfa con una participacién en el total exportado en el periodo

Enero-Noviembre de 2003 del 75.9% equivalentes a 32.2 millones de délares.

El principal destino de las exportaciones son los EE.UU. (incluido Puerto Rico) con 18.71 millones de délares y una
participacién del 56.3%, en segundo lugar aparece México con 2.4 millones de ddlares, seguido por un grupo de
paises de Centro América, el Caribe Y% Europa que, aunque presentan ventas moderadas, son mercados que tienen un
gran potencia\ debido a sus altos niveles de consumo e iNgresos. Enla siguiente tabla se presentan en detalle los principa-
les destinos de las exportaciones de marroquineria entre Enero y Noviembre del afio 2001 al afio 2003 en délares

FOB.

Cifras correspond|entes a las lineas del producto objeto de estudio
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Tabla 6. Principales destinos

de las exportaciones de marroquineria

Pafs 2001 2002 2003
EE.UU. 19367421 | 18636060| 15884 139
Zona Franca Cartagena 6216877| 4314803| 4029995
México 1513853 1985763| 2480355
Puerto Rico 1400395| 1419747| 2218474
Ecuador 2023884| 805096| 790340
Guatemala 996314| 580504| 669876
Canads 962 314 715884| 651486
Per 962 830 232174 598736
Alemania 575 432 495763| 588048

Fuente: Acicam. Perfil exportador del calzado y la marroquineria en Bogoté-Cundinamarca

Hay que destacar la tendencia de crecimiento que han tenido las exportaciones hacia México en los Gltimos 3 afios; asf

como la reduccién de las ventas hacia Ecuador Y% Venezuels, lo cual indica que es necesario dedicar grdndes esfuerzos

para el mejoramiento de la industria local con el fin de recuperar mercados que han sido representativos en el pdedo Y,

por supuesto, fortalecer la participacién en nuevos mercados® .

Las empresas del sector venden sus productos en diferentes segmentos del mercado, principd|mente se asocia la calidad

de las materias primas y los terminados del producto al poder adquisitivo del segmento al que se enfocan. La comercializacién

de productos de marroquinerfa de la regién Bogoté— Cundinamarca cuenta con diversos canales para su comercializacién

que se describen a continuacién:

Puntos de venta propios: 33.3%.
Detallistas — Boutiques: 99 7%.
Ortros: 13.6%.
Venta directa al cliente: 10.6%.
Licitaciones: 9.6%.
Distribuidores mayoristas: 5.1%.
Grandes superficies: 5.1%.

Las curtiembres del sector venden sus productos a las empresas que fabrican articulos de marroquineria y de calzado y a

las peleterfas.

6

Fuente: Acicam. Perfil exportador del calzado y la marroquinerfa en Bogoté-Cundinamarca.
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Las empresas marroquineras de la cadena venden sus productos a las boutiques, las comercializadoras, los distribuidores,
las grandes superFicies/ los almacenes especia\izados con puntos de venta propios que deben satisfacer los requerimientos

en cuanto a moda, disefio, calidad y presentacion. Estos clientes valoran el servicio posventa.

Los clientes corporativos de la cadena son principd|mente las aerolineas, las empresas de telecomunicaciones, las petro-
leras, los bancos, las multinacionales, las empresas multinivel y los laboratorios farmacéuticos. Este tipo de clientes busca
productos que manejen buenos estdndares de calidad, a precios bajos y con un cump|imiento excelente en los tiempos de
entrega. En este segmento de dlientes existe un potencia\ de crecimiento pOsitivo.

Los clientes industriales son principalmente los mismos participantes de la cadena, quienes generalmente maquilan cuando

su capaddad de produccién es insuficiente para cump|ir con los pedidos de grandes voltmenes.

Las condiciones impuestas por los compradores son principa\mente: el cump|imiento en los tiempos de entrega, las
cantidades pactadas, las especificadones del proclucto seglin las muestras presentadds, la calidad en la manufactura, los
materiales emp\eados y los precios bajosA La diferenciacion que tienen las prindpa|es empresas de Bogoté—Cundinamarca

en sus productos se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 7. Principales competidores y la diferenciacion en sus productos

Principales Fabricante Fabricantes Diferenciacién
competidores de pequena de cartera
marroquineria
Marroquinera S.A. X X m  Diseio
(Mario Hernéndez) ® Calidad
®  Posicionamiento de marca
m  Cubrimiento geogréfico
B Experiencia
m Capital
L Manufactura
B Tradicién
Trianén x B Posicionamiento de marca
Our Bag Ltda. X X | Posicionamiento de marca
B Materias primas
B |nsumos
B Especializacion en la linea de bolsos
Nalsani (Totto) X v B Posicionamiento de marcas
|| Cobertura
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Tabla 7. Principales competidores y la diferenciacion en sus productos

Principales Fabricante Fabricantes Diferenciacién
competidores de pequena de cartera
marroquineria
Velez x x B Posicionamiento de marca
B Cobertura geogréfica
Manufacturas Volare S.A. % m  Posicionamiento en el mercado exterior
Manufacturas Cassani Ltda. X X ®  Posicionamiento de marca
B Cobertura geogréfica
Cameli Ltda. X X B Reconocimiento
B Mayor cobertura geogréfica
B Nicho de mercado
B Cuero de becerro
Manufacturas Cardini Ltda. x B Posicionamiento de marca
B Cobertura geogréfica
Disefios y modelos x B Diseio
Praga Ltda. B Presencia en el mercado externo
Industrias Recanal Ltda. x x B Posicionamiento de marcas
B Cubrimiento del mercado local
Notio Disefio Ltda. x B Diseio
Manufacturas Quintero X B Productos globalizados

Fuente: Ceinnova

Como principa| referente dentro de la cadena se encuentra Marroquinera SAAA, la cual estd posicionada en un segmento
de alto poder adquisitivo, se destacan sus caracterfsticas innovadoras Y% vanguardistas en disefio Y% calidad con un cubri-

miento geogréfico a nivel nacional e internacional con tiendas propias en los principales centros comerciales.
A nivel g|oba\ los competidores mds reconocidos son: Louis \/uitton, Gucci, Prada, Carolina Herrera y Samsonite.

En la gréfica 5 se presentan las opiniones de las empresas de la region Bogoté— Cundinamarca respecto a los posib\es
nuevos entrantes. El 3996 de las empresas consideran que los pafses suramericanos pueden entrar con fuerza al mercado
colombiano: 13% opina que puede ser Brasil y 2696 Argentina. El 79 considera que los posibles nuevos entrantes

podrw’an ser Taiwén, Francia y Corea. El 26% considera que los productos chinos pueden entrar con una fuerza mayor.

El 79 de las empresas consideran que la informalidad puede aumentar su participacién vy, finalmente, el 79 restante

opina que lo haré el contrabando.
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Grafico 5. Posibles nuevos participantes en el mercado

4 N
79 7% 13%
7%
7%
26%
7%
26%
m Brasil m Argentina 7 China J Taiwan
m Corea m Francia m Informalidad = Contrabando

& J

Fuente: Qubit Cluster.

Unido a lo anterior, segln la conferencia dictada por el doctor Fernando /\/\achado, representante de Onudi en Colom-
bia, existen més de 100 000 barreras técnicas al comercio, las cuales tienen que ver con la calidad, la seguridad, la
sa|ubrio|ao|, el ambiente, productividad/ la competitividad, la proteccién de mercados v un nivel miimo del estado

del arte tecno bgico, entre otras. Estas barreras tienen ap|icabi|io|ao| seguin el pals al que se quiera ingresar y se agrupan asf:
Restricciones de registro, documentacién v asuntos de aduana.
Transporte.
Medidas sanitarias y fitosanitarias (SPS).
Temas vinculados a la inversion y finanzas.

Obstéeulos técnicos al comercio.

Reg|as internacionales para el comercio.

Condiciones de entorno. En las condiciones de entomo se consideran los aspectos institucionales que generan
incidencia sobre la cadena de valor de la marroquineria, especia|mente en la regién Bogoté—CundinamarcaA Las empresas
del sector marroquinero cuentan con el apoyo o el soporte de instituciones gremia|es, de Formacién, de capacitacion, de

apoyo con servicios técnicos v tecnolégicos, asi como de consultorfa especializada.
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Entidades de innovacién y desarrollo tecnolégico. La regién cuenta con entidades pertenecientes al Sistema
Nacional de Innovacién como son los centros de investigacion, las incubadoras de empresas de base tecno|c’>gica y los
centros de desarrollo tecno|égico‘ Espedficamente para el sector, en la regidn se encuentra el Centro de Desarrollo
Tec:no|c’>gico para las industrias del Ca|zao|o, el Cuero Y% Alines (Cemnova)

Entidades de formacién y capacitacién. En la region se encuentra asentada una serie importante de universidades
que pueden abastecer las necesidades de los tecnélogos y los profesionales de las empresas. Asi mismo existen centros de
formacién técnico operativa como el centro de la manufactura textil Y% del cuero del Sena que ofrece pProgramas de

formacién proFesiona| de operarios, actualizaciones Y% calificaciones de los operarios, entre otros servicios.

Entidades de agrupacién de empresarios. Entidades como la Cémara de Comercio de Bogotd tienen lineas de
apoyo y soporte, promocion de la actividad empresaria| y gestidn para el desarrollo regiona\, al igua\ que Acicam, el
gremio més representativo de las empresas de calzado y marroquinerfa del pafs. Analdex, Acopi y Fenalco, entre otras
son soporte para las empresas en su actividad.

1.3. Interrelaciones entre los componentes
de la cadena productiva

Considerando la estructura de la cadena, la tabla 8, que aparece a continuacién, muestra el resumen del andlisis de las

interrelaciones de influencia en el cluster. En las filas aparecen el impacto sobre el cluster y las condiciones especiales que

influyen sobre él. En las columnas estdn las materias primas e insumos, la maquinaria de transformacién vy los productos de
apoyo a la transformacion, las industrias relacionadas Y% de soporte e infraestructura y los servicios relacionados Y% de apoyo

espedahzado que inciden sobre la cadena de valor.

Es evidente el prob|ema de la calidad de los insumos y la materia prima, dada esta situacién los manufactureros se han
acostumbrado a emp|ear los materiales disponib|es en el mercado encontrando una baja produccién de textiles especia-
lizados para la industria marroquinera. Asf mismo se destaca la importancia del uso de tecnologfas limpias, las cuales
ob|igdtoriamente estdn haciendo referencia a la obsolescencia de las mMaquings en varias empresas del sector. Junto 4 esto,

el disefio, como tecno|og|’a blanda, es un aspecto clave que inHuye sobre el cluster.

35



“sa10peAOUUl
sopnpoid euoniodoid ouasip 3

“einpeynueW 2p sodKDads2
uopeydeded 2p seweioid u)sixy

$2|PUOIDRUIIUI SOPIaNde 2P OlpaW
lod sauopepodx2 Se| B UQIDOWOI

‘ewnd

BL2JeW | 2P Pepljed ejew

opuei2ua8 opeues |2p s2j21d sg|
epIND ou ei2peues elisNpul e m

's2|eD0| sedlypiSoIply

SEOU2ND SB[ OPUBUILIRIUOD

‘seidwi| sejBojouda) uod uadey
- 25 OU OpIUN 2p 5052004d SO m

“epezi|enioesap
RIU2NDUD 25 UGDIUND 2p Os200id
[o u2 epeajdwa eueunbew e

‘o5o|ejed

2p olpaw Jod uzdey 2s elfojoud2)
eA2nu 2p seidwod se| ‘sied

[2 u2 eueuinbew 2p yo0js Aey oON

‘pep2nsijue ns e opigap ojuiW
-lu2juBW 2P S2[2AIU SOjfe 2121nba)
eINORjNUBW B[ U2 eueulnbew

Bl 2p 2lejuadi0d ueiS up)

sied |2 u2
$2)uRjU25210021 SO| 2P BUJO B| U2
oAipnpoid osao0id [2 eied ejund
2p eJ5OJOU2} UOD BJUAND 25 ON|

‘sesauinbosew sesaidw
se| Jod seplianbay seslyioadsa sed
~115142}0RIED UOD SOI2ND IB||OLIES2P

2P pepisadau g| ei2u2b el

-nydejnuew ap osadoid 2P 23ue)

-iodwi 2yed eun owod ouasip
2p 2sej | 2p uopeIOdiooul e W

'S2}U2I2JIp $2)O| U SEDNSH2}ORIRD
SeWISIW S| 2P OI2ND JRJUODUD
eled sapejjmoyip uejuzsaid
2G "SOPRZURPUE}S2 UQIIUND

2p 50520040 UOD BJU2ND 25 ON| W

‘uolbal

el 2p mmucmcmoh_o_r_ seOU2Nd 5B

U2 UQIDRUIWEIUOD 2P o_oEm oje
un eI2U26 opiund 2p osa2o0.1d EN

‘os2001d |2 U2 oplpiadsap 2p
o_om_m Oj}[e un s25U0ju2 eI2U26
25 ‘|un ouu:TQQﬁ:m owod 012N
[2 u2a ou mo_wvmcmm S| 2nb

OTmT 0J2nd> _NT TGT__OU m_ME ]

“O\_wsu

12)snj> |2 21q0s opedw|

opezi|eid2dsa oAode ap A

mO_UmvCO_Umv_N‘_ mO_U_>,_Nm

eINJONIS2eUl 2 2)10dos 2p A

mmeCO_Um_N‘_ mm_bmz_oc_

UQIDRWIO)SURI) B ©
oAode 2p mouu:_ooa A

uoIeWIOJSURI} 2P eLRUINbE|A|

sownsul 2 sewlid seu23e|A|

DUSPDD D] 9p sajusauodwiod SO| 3Jjud SAUOIDD|3LIdU| ‘g D|qDL

36



‘sojje
Anw uos sopepodul sojnpoid
so| 2p eS2)u2 2p sodwal} O m

“mOEDmC_

“Jopeouul 2 oljdwe

sew mouu:_ooho_ 2p o__o&B_oa

un 12240 2ju2d einyoejnuew e|
U2 SODII2)UIS S2[RLI}EW 2P OSN |] m

1s0223UIG
‘sojje

Anw uos e§213u2 2p sodw21 SO m
“opesiauw
[2 u2 mouu:_ooa 2p o__o&E_oa

o__o_Em un uod ejuANd 25 ON| W

“mw__uan_-

JQJSH/D |2 QJqOS OlDQdUJI

opezijein2dsa oAode ap A

mOTmCO_Um_Nh mO_U_>‘_Nm

eINJONIIS2RAUI 2 2)10dos 2p A

mwﬁmco_um_wh mmv_bmjmuc_

uoIdRWIOSURI} B| B
oAode ap mouuzwoho_ A

uoIDRWLOJSURI} 2P eLRUINbe|A|

sownsul 2 sewlid seu23e|A|

DUSpDD D| 9p sajuauoduwiod so|

94jud SauUOIdD|a4IB3U| "g D|qD]

37



.mN_ECwEmchwﬁjm seon|

o m
"e21Ud2) edu2jsise A uopejdede”) m

.mm_‘_m_NUcEm mm_UcN‘_wa\_Q ]

‘oyand e
2)1odsuel 2p 0)s07) m

.m:mc_DUmE NT Cwu_umv>0cwm_ ]

‘elgojoud2y 2p

pepiiquodsiq m

opnpoid |2p ojjouesap A ousi(] m
R AN

‘seidwi| selsojoud2) 2p os m
‘ewnd elzjew 2p pepliquodsi(] m

-21d u2
opeues ap |21d e| 2p opepinT) m

12353 |2 2190s u2Anyul 2nb s3je2ds2 sau0DIPUOT)

opezijepadsa oAode ap A

mO_OmCO_Um_NL mO_U_>h®w

RINJONIIS2RLUl 2 2)10dos 2p A

mm_OmvCO_Umv_NL seujsn TC _

uoideWIOfsuRl} | B
oAode 2p mouuz_ooa A

uoIeULOJSURI} 2P eLRUINDE|A|

sownsul 2 sewlid sel3e|A|

DUSPDD D| 9p sajuauodlod SO| 243Ud SBUOIDD|S4Id3U| "g D|qD]

38



1.4. Estado de la cadena a nivel mundial y las mejores practicas
de competitividad de las empresas de clase mundial

La industria marroquinera se caracteriza por estar altamente g|oba|izao|a, es muy sensiole a los cambios en la competitividad
internacional v a las estrategias de las companfas lideres en el mundo. El ciclo de valor de la industria esté interconectado
a escala mundial mediante alianzas estratégicas entre las empresas, los segmentos de produccic’m, las regiones productoras
y los pafses. Globalmente, la ventaja competitiva esté asociada a la eficiencia operativa y a la integracién de la cadena
de valor cuero-marroquineria que consiste en: el desarrollo y el disefio de los productos, el abastecimiento de las materias

primas, la tecnologfa-manufactura, la distribucién logistica, la comercializacién y la venta.

El comercio de manufacturas de cueros es hoy dia una fuente de actividad econémica muy dindmica mundialmente, que

se reHeja en la actividad exportadora de palses como Chma, Italia Y% Francia, entre otros.

De acuerdo a las caracterfsticas econdémicas del actual ordenamiento mundial: concentracién industrial en los palses
desarrollados y mano de obra en los menos desarrollados, se presenta una redistribucién del comercio que apunta a una
mayor fabricacién de productos intermedios Y% de gama baja Y% media por parte de los paises menos desarrollados y una
tendencia a la produccién de bienes finales de alta calidad en los pafses més avanzados; resultando asf una divisién en los
productos que se fabrican en cada mercado Y, por tanto, que se exportan a diferentes palses: produccién de manufacturas
de alta calidad, produccién de manufacturas de bajos precios y altos volimenes y produccién dirigida a nichos especia-

lizados, entre otras.

Un anélisis preparado por Landell Mills Commodities Studies (LMCS) para la Organizacién Internacional del Trabajo
(O|T) muestra que el mercado internacional de pie\es estd dominado cada vez més POr UNOS POCOS Paises productores
de América del Norte, Europa Occidental y Oceanfa que permiten la libre exportacién de pieles en cualquier forma. La
industria del curtido en los EE.UU. se ha ido reduciendo constantemente desde 19871, mientras que la mayorfa de las
fébricas de curtidos supervivientes del norte de Europa se han diversificado con el fin de reducir su dependencia del

mercado de| cuero para Cd|ZdCIOA

Las prmcipa\es fuentes de cuero son el ganado vacuno, los cerdos, los corderos y las ovejas. En los afos noventa, EE.UU.
era el principa| productor de cueros y pie|es de origen bovino. Durante los dltimos afios han dparecido otros importantes
productores: Alemania (antigua Repﬂbhca Federa\), Argentina, /A\ustraha, China, Francia e India. Austraha, China, la
Federacién Rusa, India, Nueva Zelanda, el Reino Unido, Irén y Turqufa son importantes fabricantes de pieles de ovinos.
Las pie\es de cabra se producen en su mayor parte en China, India y Pakistan. Los principa|es productores de pie|es de
cerdo son: China, Europa Oriental vy la antigua URSS.

A continuacién, en la tabla 9 se presenta la informacién del comportamiento de la industria marroquinera a nivel mundial:
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Tabla 9. La industria mundial marroquinera en cifras

Millones de délares

Ao Cifra
Tamafo del mercado mundial 2002 651479
Tasa de crecimiento medio anual porcentual 2002 6.67%
en el mundo (% vy afio)
Comercio mundial de la industria marroquinera
Ao Cifra
Exportaciones totales 2002 5141.05
Importaciones  totales 2002 6514.79
Los seis paises (o regiones) mayores importadores Pais % 9009
y el segmento que cubre cada uno respecto al mundo (9)
EE.UU. 25.90
Alemania 7.30
Reino Unido 5.52
Francia 5.50
Japén 5.26
Espafia 2.18
Tendencia de crecimiento de la demanda total en los préximos afios 2007 7656 .62
Tendencia de crecimiento de la demanda total en los préximos afios 2007 18%
Tamano del mercado del mayor cliente en el mundo 2004 2770
EE.UU.
Tasa media de crecimiento anual porcentual del principal cliente 1998-2002 3.35%
mundial (en 96)

Fuente: www.leatherindia.org — junio 10 de 2004.

EE.UU. es el principal consumidor y comprador de articulos de marroquinerfa a nivel mundial v su proveedor més
importante es China, seguido por ltalia. Los datos que se muestran a continuacion induyen las importaciones de EE.UU.,
desde estos dos palses, de los articulos que son objeto del estudio desde Enero hasta Abril de 2004 . Esta informacién
muestra claramente que el mercado norteamericano puede ser una buena oportunidad de negocios para la industria

marroquinera de la regién Bogotd-Cundinamarca, aunque China es el competidor més fuerte a nivel global.
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Tabla 10. Importaciones

de EE.UU.
Productos de marroquineria

Pafs de origen Importaciones
China 548 632
ltalia 113474
Total 662 106

Fuente: www.census.gov — Junio 15 de 2004.

Competencias y métricas de competitividad en el modelo chino

Respecto ala competencia y la competitividad, la industria marroquinera china cuenta con una gran tradicién, sin
embargo, su |o|eno desarrollo no se ha llevado a cabo sino en los dltimos 50 afios, sobre todo desde la reforma econémica
de la dltima década. Goza de un buen posicionamiento a nivel mundial debido, entre otras cosas, al buen nivel de
calidad de los productos que vende.

Infraestructura de negocios. Como infraestructura de negocios, China se apa|anca comercialmente en canales de
distribucion existentes en los mercados objetivos, Es el caso del esquema de penetracion en el mercado de los EE.UU.

que realiza la industria china a través de grandes cadenas y marcas norteamericanas

Infraestructura cu|tura|/socia|/po||'ticaA En este aspecto es importante tener en cuenta que durante los ltimos afos
China ha atravesado pOr Un pProceso de transculturacién o modemizacién del entorno, es decir, esta cultura ha asumido y
adoptado modelos occidentales como sistemas de economia, de mercado Y% de industria, asi como la adopcién de
conceptos de moda Y% disefio en su mayorid europeos. Adicionalmente, se debe tener en cuenta la répida asimilacién de

la evolucién en tecnologfas de comunicacién, lo cual ha sido fundamental en este proceso.

Infraestructura fisica. China cuenta con una amplia infraestructura fisica que ha jugado un papel fundamental en el
posicionamiento obtenido por esta industria a nivel mundial, esto le ha permitido ser més eficiente y répida en el
transporte de materias primas y productos terminados, no sélo para satisfacer la demanda intemna, sino también para
acceder a los mercados extemos. La abundancia de recursos financieros en Chma, provenientes de fuentes oficiales y de
la inversién extranjera, hace posib\e realizar grandes inversiones en poco tiempo, mcorporando lo mejor de la tecno|og|’a

con escalas de produccién que permiten grandes ahorros en costos unitarios.

Mérgenes de la industria. Los mdrgenes de esta industria no se encuentran concentrados en el producto sino en los
grandes voltmenes que se manejan. Esta situacién permite a los empresarios competir a nivel mundial con mejores precios,
lo cual contribuye en la captacion de nuevos mercados y, @ su vez, permite que las amp|ias utilidades que las empresas

adquieren por volimenes de ventas se reinviertan en el desarrollo del sector.
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Velocidad de respuesta. Una de las mayores ventajas de la industria marroquinera china es que su tecno|ogfa y la
integracion de la cadena de suministros le permiten contar con una velocidad de respuesta alta a los cambios repentinos
de la demanda o a la necesidad de responder por pedidos de volumen considerable en poco tiempo. Es importante
aclarar que China se encuentra bien posicionada en mercados donde es necesario cubrir la demanda de altos voldmenes
de producto, como es el caso del mercado norteamericano. La agilidad de las empresas es buena en cuanto a las
velocidades para presentar las muestras de sus productos (no es mayor a 48 hords) y la velocidad de entrega del
producto es excelente (por lo general no excede los 15 difas)” .

Innovacién de nuevos procesos, productos o servicios. A nivel mundial se destaca la incorporacién y asimila-
cidn que hace China de las tecno\og\’ds italianas, las cuales no sélo inc|uyen maquinaria y equipos, Sino el avance de este
pals en temas como la moda, el disefio del producto y la investigacidn en nuevos materiales.

Algunas empresas chinas han adquirido tecnologfas de Control Numérico Computarizado (CNC) adaptable 4 los
cambios del proceso con menores costos y tiempos de produccién que permiten producir con mayor calidad, uniformi-
dad y regularidad, esto combinado con procesos de reingenierfa le ha permitido a la industria marroquinera china
minimizar inventarios, tanto de materias primas como del producto terminado®.

Colaboraciones y alianzas. Uno de los secretos del éxito de la industria marroquinera en China es el sistema de
alianzas intersectoriales que ha realizado con otros paises o incluso con regiones internas que por su trayectoria han
desarrollado valiosas diferenciales. Es el caso de la alianza Hong Kong—Chind— Taiwén donde se aprovechan las fortale-
zas de cada uno para impulsar el desarrollo de esta industria. Adicionalmente, China, debido a su gran capacidad
productiva, realiza maquila para otros pases, lo cual contribuye al crecimiento de la industria. Por dltimo, es importante
resaltar el trdbajo de enlace con ltalia en aspectos de moda y disefio, trabdjo que es aprovechddo en gran medida por las
empresas del sector para lanzar al mercado productos en grdndes volimenes con conceptos de moda permanentemente
actualizados.

Rentabilidad. Como consecuencia de los bajos costos en su estructura de manufactura, la eficiencia en la produccién
P

Y% los grandes volUmenes que maneja esta industria en particu|ar obtiene un buen margen de rentabilidad por volumen de

produccién més que por producto.

Nichos. China se ha dedicado a cubrir mercados de grandes volUmenes y precios bajos, con lo cual ha |ogrdo|o ventas
muy representativas, esto le ha permitido volver a invertir en tecno\og\’d Y% capita\ de trabajo en pro de su constante
crecimiento.

Inversién. La industria marroquinera china ha venido realizando importantes inversiones en tecnologfa y capital de
trabajo en los Gltimos anos, lo cual, sumado al bajo costo de la mano de obra y a la estrategia comercial, le ha permitido
obtener una considerable ventaja competitiva frente a otros paises.

Costos bajos. China cuenta con un bdjo costo de mano de obra si se compara con otros paises, esto, sumado a la
eficiencia que ha obtenido en la utilizacién de sus recursos, le ha permitido crear una estructura de costos bajos, Este es
uno de los principales factores que inciden en la diferenciacién competitiva de esta industria a nivel mundial.

Mmcomex. Perﬁ\ d@ ‘d Cddeﬂd cuero y sus mdﬂudetUYdS Y Cd‘deO

lbidem
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A continuaciéon se muestra el costo de la mano de obra directa (MOD) por hora para el sector del cuero y el calzado
en varios paises.

Tabla 11. Costo de MOD/hora

en délares

Ano 2002
Pafs Costo
China y Malasia 0,6
México y Brasil 1,2
Colombia 1,51

Fuentes: Manuel Alfredo Antolinez. Productividad de la mipyme sector cuero y ca/zado, pég. 47.
Centro de documentacién Ceinnova.

Diferenciacién. China presenta ventajas competitivas importantes que han llevado al éxito el sector marroquinero a
nivel g|oba|, sin embargo, es preciso mencionar que el prmcipd| factor diferenciador en cuanto a producto se trata es el
precio, ya que China se encuentra en la capacidad de ofrecer un producto de una calidad aceptab|e en corto tiempo y
a un precio muy competitivo.

Sistema de normalizacién de China”: La Standardization Administration of the People’s Republic of China
(S/A\C) estd autorizada por el Concejo de Estado y bajo el control de Aqsiq para ejercer las funciones administrativas
para la estandarizacién en China. Los departamentos administrativos de estandarizacién en las provincias, las regiones
auténomas, las ciudades y los condados deben ser unificados bajo la administracion de la SAC.

Adopcién de normas internacionales. Desde 1994, el Departamento de Estado de la Calidad y Supervisién
Técnica de China ha promocionado la adopcién de esténdares de marcado intemacional en concordancia con la
regulacién de la norma en la administracién para las marcas de productos. Para 20071, China completé 6 268 casos de
adopcién de estdndares de marcado, esta labor ha atraido la atencién de los consumidores vy las empresas. Después de
la ap|icacién dela adopcién de los estdndares internacionales, d|gunas empresas han usado estas marcas en sus productosA
Para 2001 se establecieron 19 744 estndares nacionales, 34 000 profesionales, 12 000 locales y 860 000

empresariaks

China se autoabastece en la mayor porcién de sus materias primas e insumos, por tanto es posible afirmar que el crecimien-
to que ha presentado el sector marroquinero en este pals es para|e|o al de las industrias comp|ementarias/ ya que los
buenos resu|tados, especid|mente en las ventas tanto a nivel intemo como externo, muestran cémo la cadena de valor se

ha compenetrado para poder cump|ir con los requerimientos de la demanda.

% Consultado en: www.sac.gov.cn — junio 25 de 2004.
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La estrategia del modelo chino se basa en la potenciahzacién del capita| productivo, en la manufactura a escala masiva
de productos estandarizados a minimo costo con una organizacion gerenda| de primer nivel, todo esto combinado con
una alianza estratégica con el Cdpita\ comercial Y% financiero entregado pOr sUs SOCIOS de Taiwén Y% Hong Kong, quienes
inyectan grandes inversiones de capital y tecnologia moderna. En esta alianza China contribuye eficientemente con el
abastecimiento de materias primas, componentes y manufactura, ademds ha desarrollado una eficiencia Optima en la

integracién con sus socios que lideran los eslabones de logfstica y comercializacién.

Por otro lado, su produccic’m se basa en la espedahzacién por linea de producto a gran escala y el control de los
eslabones de disefio, innovacion, distribucién, comercializacion y venta el producto. China cuenta con un esquema de
eficiencia en la integracion de abastecimiento de materias primas y componentes con subcontratacién de manufactura,

todo bajo un minimo costo de produccién y, sobre todo, de mano de obra.
El modelo italiano

El modelo italiano se basa en la eficiencia, en la integracion dentro de los eslabones de disefio e innovacién con la
diferenciacién de producto y Marca, se apoya en el Cdpita\ organizaciona\ de un distrito industrial o cluster y subcontrata
las operaciones de manufactura intensiva de mano de obra, manteniendo la operacion de ensamble y acabado del
producto, con lo que obtiene buenos mdargenes de ganancia.

Una de las principa\es empresas a nivel mundial es Louis Vuitton, es la marca italiana de mayor reconocimiento a nive!

mundial.

Italia tiene una economfa industrial diversificada con la misma produccién per cépita que Francia y el Reino Unido. Esta
economfa capitalista continta dividida: el norte es industrialmente desarrollado y estd dominado por compaifas privadas
y el sur, menos desarrollado, mantiene una actividad agricola importante y tiene 2096 de desempleo. La mayorfa de las
materias primas y mds del 759 de la energfa son importadas. En la década pasada, ltalia tuvo una apretada politica
fiscal para alcanzar los requisitos de la Unién Econdmica y Monetaria y obtuvo bajas tasas de interés e inflacién. El
gobierno actual ha establecido numerosas reformas de corto plazo encaminadas a mejorar la competitividad y el creci-

miento en el \argo |o|azo,
Conclusién

La industria marroquinera en el mundo se encuentra en la actualidad comp|etamente g|oba|izao|a, tales son los casos de las
empresas italianas y francesas cuya produccic’m es elaborada por companias asidticas a un menor costo vy sus productos se
venden en otros mercados. La produccién masiva china hace que sus productos se encuentren alrededor del mundo,
siendo este pals el principa\ productor a nivel mundial con los menores costos de produccic’m.

Las empresas marroquineras manejan un concepto g\oba| haciendo productos acordes con la moda Y% las exigencias de los
consumidores. Las empresas establecen sus p|antds donde la mano de obra es més barata Y las materias primas se encuen-
tran disponibles. En cuanto al consumidor final es preciso tener en cuenta que, més que el articulo en sf, busca una marca
conocida. Las marcas de articulos de marroquinerfa reconocidas a nivel mundial son las siguientes: Salvatore Ferragamo,
Fendi, Prada, Mui Mui, Dolce & Gdbbdnd, Gucd, Sergio Rossi Y% Tod's , todas son marcas italianas. En Francia estén:
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Lancel, Longchamp, Cartier, Dior, Chanel, Céline, Bally y Hermés. Las marcas inglesas més conocidas son: Anya
Hindmarch, C\arks, Church % Millie’s Y, finalmente, en Espaﬁa Loewe es la marca més importante.

1.5. Brechas de competitividad

El anélisis muestra las ventajas que hacen competitiva la industria a nivel g|oba| con el fin de medir la brecha que existe en
cada uno de estos factores entre la industria local y las mejores practicas internacionales. Estos factores se dividen seguin el
posicionamiento, las competencias claves, la infraestructura, el apa\dncamiento econdmico, el recurso humano, las po|\’ti—
cas gubemamentaks, la tecno\ogfd, la efectividad de los proveedores, los productores, la produccién, los productos, las
industrias comp\ementdrias y de soporte, la viabilidad financiera, los clientes, las restricciones que impu|san o inhiben el

crecimiento de la empresa, los factores sociales, culturales y la visién globalizadora.

A partir de ahi, se subdividen en factores més especificos y fundamentales de la cadena de valor y cada uno de ellos
recibe un valor entre O 'y 9 (O inexistente, 9 alto) para la industria global y para la industria local. La diferencia numérica
es una aproximacion a las brechas que existen entre lo local Y% lo g|oba\, La siguiente tabla ilustra el graclo de presencia que
tienen los factores que crean ventaja competitiva en la industria marroquinera global frente a la industria marroquinera
local. Esta comparacion permite visualizar las prindpa|es brechas que separan a la industria local de las mejores practicas

internacionales.

El balance tecno|égico ha desarrollado un perFi| de la industria local Y% de la industria g|oba| v, cada uno de ellos ha sido
analizado en aspectos similares que permiten comparar la situacién del sector de una forma coherente, estableciendo unos
factores de comparacién que permitirdn al experto en marroquinerfa, en este caso Ceinnova, efectuar una valoracién de

la situacién identificada en estos perfiles.

En este sentido se ha efectuado una asignacién de valor dependiendo de los hallazgos encontrados en los perfiles. Los
factores que se identificaron en el diagnéstico se pueden agrupar de la siguiente forma, sin olvidar que cada uno aporta
un diferente grado de competitividad ala empresa:
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El gréfico 6 muestra la representacion de la tabla anterior de tal forma que, si se compard la situacién g\oba| con la
situacion local, es obvio que se encuentren grandes diFerencias, pero de todas formas el reconocimiento del disefio
colombiano se ha logrado gracias a pocas empresas y no gracias a todo el sector. Es necesario ser concientes, fortalecer las
competencias claves y apoyarse en las politicas gubernamentales y en las industrias complementarias y de soporte para
tener un mayor poder de negociacién con los clientes, un mejoramiento de la infraestructura acompariado de una tecno-
logia dura y blanda que permita el fortalecimiento del sector. La situacién no es tan critica, pero es necesario que los
empresarios y las entidades de soporte conozcan las nuevas reglas del juego en el mercado de la marroquineria para
competir con estdndares de calidad y CON una gran diferenciacién del producto.

Gréfico 6. Comparativo de factores claves del perfil local vrs. Perfil global

Factores que Crean Ventaja Competitiva

Posicionamiento
10

Vision Globalizada

Sociedad y Cultura Infraestructura

Impulsores Apalancamiento Economico

[nhibidores Recurso Humano

Politicas Gubernamentales

Uiahilidad Financiera Tecnologica

Industrias Complementarias Productores/Productos Global ~ m= = Local

Fuente: Qubit Cluster

Para el desarrollo del gréfico se tomaron los promeohos de calificacién de los factores generd|es mencionados anteriormen-
te, los cuales muestran el grado de competitividdd en los dos niveles. Esta herramienta se usa para hacer un benchmark
entre las empresas lideres y algunas de las que componen la cadena productiva en Colombia, buscando la forma para que
estas empresas puedan competir o ingresar al mercado internacional con un mejor escenario y, por supuesto, con una alta
velocidad de respuesta como fortaleza para poder afrontar los constantes cambios que se presentan en el mercado.

Se pueden identificar con claridad las brechas existentes en tecno|og|’a, mFraestructura, disefio y recurso humano. Las
empresas del sector necesitan fortalecer su tecno\og\’a, esto se nota con mayor intensidad en el proceso de curticién,
igua|mente es posib|e ver las desventajas en capacitacion del recurso humano/ puesto que existen deficiencias en la
formacién especia\izadd por competencias laborales en los procesos de manufactura.

La industria g|oba| presenta ventajas frente a las empresas locales en la calidad de sus productos, igua|mente en la
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tendencia del desarrollo del producto a la medida, asi mismo ha aprovechado todo tipo de acuerdos comerciales
estableciendo sus centros de produccién en los lugares més eficientes. Las empresas globales han enfocado sus esfuerzos en
obtener certificaciones que garanticen el mantenimiento de la estandarizacién en los procesos productivos. Estas certifica-
ciones se extienden al dmbito ambiental en el proceso de curtido, lo cual fortalece la imagen corporativa de las empresas

Y% contribuye con la conservacion del medio ambiente.

La gran ventaja de las empresas de clase mundial es el posicionamiento de marca que han alcanzado, el cual se ha logrado
a través de la gran diferenciacién al atacar un nicho de mercado que, si bien es pequeno, tiene mayor poder adquisitivo,

generando asf los ingresos con los cuales cuenta el sector.

Actualmente los productos colombianos estén compitiendo en el mercado g|oba\ por precio, se hace necesario atacar un
segmento diferente que no busque precio, sino productos innovadores con una excelente calidad y disefio, enfocindose
en la diferenciacién del producto.

Los productos de marroquineria de Bogoté—Cundinamarca tienen un buen potencia| de desarrollo pdara competir con
lideres de clase mundial, siempre y cuando se inicie un proceso de modernizacién de la cadena productiva en todos Y%
cada uno de sus componentes. a través de un programa integrado de largo plazo donde la adopcién de nuevas practicas
de manufactura sitde a la cadena en un contexto de capaddad competitiva sostenible.

Es importante resaltar los impu|sao|ores La capacidad de disefio y de ingenieria del producto que se tiene a nivel local,
que, aunque es drtescand|, ofrece un amp|io espectro de mejoras para poder situar a la cadena en los estdndares de clase
mundial, los cuales se referencian en el diagnéstico g|oba| que inc|uyc’> un andlisis de los principa\es competidores g|obd|es,
Italia y Chind, y la entrada de nuevos jugadores al escenario mundial.

La cadena tiene debilidades en la calidad de las materias primas, primordialmente en el cuero. La investigacion y el
desarrollo en la cadena son débiles, aunque existe la posibihdad de generar nuevas materias primas con los proveedore&
Existe la posibihdad de nuevos entrantes al mercado, como Brasi|, quien ha hecho esfuerzos en el fortalecimiento del
sector cuero y calzado, Y% /A\rgentina, pals tradicional en la cadena.

La conclusion, desde el punto de vista de la capacidad tecno|égica de las empresas, es relevante y pertinente, ya que se
aprecian fortalezas claves, como la experiencia en la industria, el conocimiento de los diferentes procesos y los niveles
adecuados de utilizacién de la capaddad instalada. De otra parte, se corroboran las debilidades va indicadas, no sélo
en cuanto 4 los temas de medio ambiente, sino también los relativos & la necesidad de contar con mano de obra calificada
en tomo a las competencias laborales, la necesidad de actuar en consonancia con las normas Y% los estdndares internacio-
nales relativos a salud ocupddona| y de seguridad de los trdbajadores y la ausencia de estrategias empresaria|es modernas
que permita utilizar herramientas de toma de decisiones en medios altamente competitivos v globalizados.
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Gréfico 7. Dofa. Balance tecnolégico de la cadena

s N\
Debilidades Fortalezas
. m Temas de medio Ambiente
= m Certificaciones diferenciales Calidad de producto final
§ = Acuerdos comerciales Desarrollo de producto a la medida
= m Desarrollo de productos Flexibilidad en adaptacion de
= m (alidad materia prima producto
= m Capacitacion del RR.HH Experienci
= apac HH. periencia
m Disefio
m  Maguinaria relativamente ohsoleta

Materias primas

Nuevas tecnologias
c] - ’
< Renovaciones de tecnologia
(5-]
= nvestigacion y desarrollo
== Tiempos de entrega de materias

primas

Cumplimiento

\_ J

Fuente: Qubit Cluster

Todos los eslabones de la cadena estén siendo influenciados por los cambios tecnolégicos radicales que se estén presen-
tando. Esto se evidencia en los nuevos tratamientos a las pie|es, con procesos modernos que eliminan al méximo a
contaminacién ambiental, en la aparicién de nuevos materiales fuera de los sintéticos en la manufactura de articulos de
cuero y en toda una serie de componentes asociados a la industria de la moda que involucran la integracion del diserio
en todos los niveles de la cadena marroquinera.

Los principa|es tratados comerciales: Atpdea, TLC, CAN y Mercosur se consideran oportunidadeswo porque:

u Otorgan una concesién libre de impuestos a los bienes de calzado y manufacturas de cuero.
u Reconocen el potencia| del sector v apoyan el desarrollo tecno|égico del mismo.
u Establecen el marco juridico e institucional de cooperacién e integracion econdmica vy fisica que

contribuye a la creacion de un espacio econdmico amp\iddo que tiende a facilitar la circulacion de
bienes y servicios y la plena utilizacién de los factores productivos en condiciones de competencia
entre las partes contratantes.

| Impulsan la industria marroquinera de la regién Bogoté—Cundinamarca a nivel extermo.

19 Fuente: Direccién de estudios sectoriales Acicam — Dr. Radl Péez.
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Capitulo 2.
Mapa tecnolégico
de la cadena productiva

2.1. Razén de ser tecnolégica de la cadena productiva

El disefio y el desarrollo de nuevos productos o la modificacién de los existentes se han convertido en elementos claves
para mejorar la capacidad de innovacién Y% la c:ompetitividad de las empresas marroquineras. Por esto el disefio es I
razén de ser tecnolégica de esta cadena.

Cada vez més sucede que el disefio es el nico elemento que diferencia a un producto de otro. Hasta hace poco tiempo
el proveedor fabricaba bajo p\ano para sus clientes, mientras que en la actualidad son més y Mas nUMerosos los casos en
los que el proveedor debe responsabi\izarse del disefio Y% la ingenieria de conjuntos comp|etos y médulos que agrupan
diferentes funciones. Es evidente entonces que en el escenario actual ya no es condicién suficiente para sobrevivir en el
mercado disponer Gnicamente de capacidad para fabricar, ademds, resulta necesario ofrecer productos con mayor valor
agregado, para lo cual es practicamente imprescindib|e adquirir, desarrollar y ap|icar eficazmente tecno\ogfas de apoyo a
las funciones de disefio e ingenierfa.

El 4rea de disefio e ingenieria del producto cubre la definicién comp|eta de los equipos y los componentes en aspectos
como la tecno|og|’a, la funcionalidad, los materiales, los procesos de fabricacién, el precio, la seguridad, el estilo, la
ergonomia, el embalaje, la imagen corporativa y el medio ambiente. Cubre también la utilizacion, dentro del proceso de
disefio y desarrollo del producto, de las siguientes herramientas de simulacién y prototipaje virtual tales como:

[ ] Modelado con sistemas CAD.

| Andlisis con sistemas CAE del comportamiento del producto en condiciones de servicio (andlisis

estructural, dindmico, térmico, choques, impacto y fatiga).

[ | Aplicaciones a la medida.

En el caso colombiano encontramos una industria con niveles muy bajos de productividdd, lo cual, frente a la masificacién
de los mercados que se viene dando desde Oriente, no deja muchas posibi\idades a menos que se incorporen répida—
mente estrategias y fortalezas que generen una masa critica del disefio entre las empresas del sector.

Los empresarios en general empiezan a ver el disefio como una herramienta para la innovacién en nuevos productos, la
prob|emética radica en el pPOCO conocimiento que se tiene acerca del mismo.  Sin embargo/ para d|gunas empresas el
disefio es sélo mode\aje o moda, esta situacién puede llevar a convertirse en un mal manejo de la herramienta si no se
desarrollan estrategias claras para la incorporacion de la misma al sector. Por ejemp|o, para el Macroproceso de curticién,
las empresas curtidoras deben satisfacer la necesidad de la cadena: proveer la materia prima principa| de la manufactura,
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el cuero, respondiendo a los requisitos de la industria en variedad, innovacién y cantidad, teniendo en cuenta el disefio
y la ingenierfa de los productos.

Respecto a las caracterfsticas distintivas de la funcién tecnolégica es necesario resaltar la capacidad de incorporar técnicas
de terminados en los cueros, los registros o las licencias necesarias para respa|dar los productos ambientalmente y la
capacidad de adquirir tecno\og\’ds que permitan modemizar el proceso productivo,

2.2. Inventario de los procesos y las tecnologias
en cada eslabén de la cadena productiva

El inventario tecno bgico tiene como objetivo hacer un diagnéstico de los recursos y las capacidades tecnoldgicas de las
empresas frente a los procesos de gestion. Admite distintas variantes realizadas pOr equipos internos y por consultores
externos que se basan en entrevistas o en cuestionarios, también pueclen combinarse con otras técnicas, como benc/imdrhng,

prospectiva, etc.

Todo lo que una empresa hace involucra un proceso y un tipo de tecno|og|’aA Existen varias tecno|og|’as en todas las

funciones de una empresa:

u Tecnologfa de la informacién: administracién general, planeacién, finanzas, etc. (infraestructura de la

empresa).

Tecnologias de la capacitacion: administracién de los recursos humanos.

Desarrollo tecnolégico: administracién de proyectos de 1&D.
Tecnologfas de sistemas de comunicacién y de transporte: adquisiciones

Tecnologfa para el manejo de materiales y tecnologfas de prueba: logisticas de entrada/salida.

Tecnologfa bésica de procesos, materiales, disefio de software, métrica y métodos de mantenimiento
Y% control de calidad: operaciones.

Tecnologia de medios: comercializacién y ventas.

u Tecnologfas de diagndstico y pruebas: servicios.

Enlatabla 13 se presenta el resumen del inventario de procesos y tecno|ogfa de las empresas. Enla primera columna estdn
los procesos claves que se han identificado en la cadena, cada proceso puede estar asociado a una o a varias tecno|og\'as

o subtecno|og\'as (co\umna 9) qQue a su vez estdn asociadas a la maquinaria, los equipos (co|umna 3), hardware y

software (columna 4). Por dltimo se indica si estdn asociados a algin tipo de sistemas de informacién. Estos datos se

presentan padra las empresas manufactureras.
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2.3. Estado del arte tecnolégico
de la cadena productiva a nivel mundial

A continuaciéon se presenta un amp|io conjunto de iniciativas emprendidas en diferentes partes del g|obo que muestran
oportunidades de generacion de innovaciones con alto impacto en el futuro de la cadena productiva de marroquineria,
estas iniciativas deberdn ser tomadas en cuenta para el desarrollo de la industria en Bogotd-Cundinamarca.

Estado del arte en la cadena productiva

1. Estado del arte de la empresa | ®  En el 4mbito mundial se destaca la automatizacién de la produccién en una combi-
sobre las tendencias y los
desarrollos tecnolégicos de la
industria marroquinera a nivel

nacién con procesos manuales de manufactura y técnicas artesanales.

B Las empresas de clase mundial cuentan con la informacién que les permite desarrollar
conceptos de productos y articulos muy cercanos a las necesidades y los requisitos

mundial
reales del mercado.

B Las empresas lideres cuentan con tecnologias CAD/CAM vy el Control Numérico
Computarizado (CNC) que permite reducir el time to market. También tienen
estrategias de desarrollo de la oferta.

B Existe en las empresas lideres la personalizacién del producto que lleva a obtener un
acercamiento més efectivo a las necesidades del mercado.

B Los paises lideres en este sector son autosuficientes en el abastecimiento de materias
primas, componentes y manufactura, ademas, han desarrollado una eficiencia ptima
en la integracién de todos los eslabones de la cadena.

2. Competitividad de la B Llas empresas de clase mundial en marroquineria han logrado adoptar con facilidad
tecnologia de marroquineria

frente al estado del arte

(lider, media y débil)

los avances en tecnologia que han desarrollado los paises lideres en este ramo, esto
les permite tener un proceso de manufactura més controlado y eficiente.

B La incorporacién de nuevas tecnologias es permanente asegurando asi la aplicacién
de los dltimos avances disponibles en el mercado.

B Las empresas han adquirido tecnologias de Control Numérico Computarizado (CNC)
adaptables a los cambios del proceso con menores costos y tiempos de produccién
que ayudan a crear con mayor calidad, uniformidad y regularidad, esto, combinado
con los procesos de reingenieria, le permite a la industria marroquinera ser més eficien-
te en su modelo productivo.

3. Ubicacién principal de la B Las companias lideres de clase mundial en marroquinerfa perciben como factor impor-

tecnologfa de la empresa
frente al estado del arte:
produccién, distribucion,
hardware, software, sistemas,
procedimientos, servicios y
personal de consultores-
asesores

tante la incorporacién de nuevas tecnologias en todos los procesos medulares de la
cadena productiva, teniendo claro que del avance de una actividad especifica de-
pende el desarrollo o desempeno de todo el sistema (encadenamiento de los esla-
bones).
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Tabla 14. Estado del arte en la cadena productiva

4. |mportancia de la tecnologia La incorporacién de nuevas y avanzadas tecnologias en el proceso productivo de la
de la industria marroquinera industria marroquinera es importante para obtener una estandarizacién de los productos,
para el logro de una ventaja volimenes considerables y eficiencia en la produccién, sin embargo, no se puede desco-
competitiva sostenible frente | nocer la gran importancia que tienen los procesos manuales y las técnicas artesanales en las
al estado del arte cuales es imprescindible el empleo de mano de obra intensiva y calificada. En este sentido

la tecnologia, asociada a los métodos de manufactura, se convierte en un elemento
fundamental frente a la estrategia de atender mercados con lotes pequefios y diferenciados.

5. Posicién de la tecnologia de En relacién con el punto 4 de la presente tabla, las caracteristicas propias del proceso
la empresa en su ciclo de de manufactura de la industria marroquinera no hacen ver como un factor imprescindible
vida. Es de largo o mediano | la permanente renovacién en tecnologia dura, ya que las funciones bésicas de la
plazo o hay que hacer renova- maquinaria se cumplen sin importar la antigiiedad de los equipos, por tanto, se puede
ciones permanentemente decir que en la industria local la posicién de la tecnologia en el ciclo de vida es de

largo plazo.

En la medida en que las tendencias del mercado y de la moda en los productos
involucren nuevos materiales en combinacién con el cuero como materia prima princi-
pal, algunos equipos o herramientas tendrén que ser incorporados al proceso base. A
manera de ejemplo, la incorporacién de fibras naturales o algunos materiales sintéticos
combinados con el cuero haré necesaria la adaptacién de algunos procesos, esto se
podré lograr con equipos nuevos o herramentales (agujas, gufas, leznas, etc.). Esta
adaptacién, si bien es cierto que no implica cambios drésticos en la tecnologia dura, sf
requiere un conocimiento profundo del proceso para no alterar los indices de producti-
vidad en la empresa.

6. Principales tendencias Localmente
tecnoldgicas en la empresa:
dinémiga/ de cambio, B Desarrollar la habilidad de incorporar conceptos y tendencias de moda en el
SL,JStItuCIOn p?r otras tecn(,)k?- proceso
gas, com'p|e]|o|ac| te§n0|031- de manufactura.
ca |nten5|c|fac| .c/|e la inversion, | g Desarrollar planes y estrategias definidas de disefio para lograr mayores niveles de
gr.ado c|e 9||Fu5|on y grado de innovacién de productos y una reduccién del time to market.
disponibilidad B Incorporar técnicas de mercadeo como la realizacién de inteligencia de mercados.

®  Buscar un posicionamiento y posterior reconocimiento de marca tanto a nivel
interno como externo.
®  Aplicar tecnologfas limpias en los procesos de manufactura.
7. Empresas lideres a nivel Competidores locales: Competidores nacionales:
mundial y local
®  Marroquinera S.A. ®  Rivano
(Mario Hernéndez) B Cueros Vélez S.A.
® Colombian Bags B Triandn
® Our Bag Ltda.
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Tabla 14. Estado del arte en la cadena productiva

7. Empresas lideres a nivel
mundial y local

Competidores locales:

Manufacturas Volare
Nalsani S.A.

Cameli Ltda.
Manufacturas Cassani
Manufacturas Cardini
Notio Disefio
Industrias Recanal Ltda.
F/MQ Design
Manufacturas Quintero
Angel Skin

Inversiones Lamval
Jackie German

Manufacturas Hergén

Cuero Ltda.
Angel Skin Ltda.

Libcom de Colombia Ltda.

Mipelle

Competidores nacionales:

First Class

Mesacé S.A.
Dosce Genuine
Maria Claudia Bags

Cueros Altamira

Valise Ltda.

Competidores mundiales:

Gucci
Prada
Carolina Herrera

Samsonite

Fendi
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2.4. Brechas tecnolégicas identificadas en la cadena marroquinera de Bogota-
Cundinamarca frente al estado del arte mundial

Después de analizar la informacién encontrada en el perFi| de la industria, tanto local como g|oba|, Y% de recibir las
impresiones de los empresarios del sector es identificar las posib|es brechas que existen en la industria local. Estas brechas
se pueclen cerrar por medio de la definicién de la estrategia. A continuacién se presentan las brechas identificadas para
las curtiembres, los otros insumos Y% la manufactura y el soporte a la industria.

Curtiembre

Enel Macroproceso de la curtiembre se encuentran brechas en los procesos productivos, enel impacto ambiental que tiene
la produccién del cuero, en la organizacién de las plantas productivas del eslabén y en la calidad de sus productos.

Proceso productivo, En cuanto al proceso productivo en las curtiembres se encuentra:

u Una baja utilizacion de tecnologfa de punta, especialmente en la tecnologfa asociada a los procesos
ambientalmente limpios y a los procesos de finizaje y acabado.

u Una baja disponibi\idad en las empresas de recurso financiero para la inversién en tecno|ogfa de
punta.

u Una escasez en el medio de pProgramas de capacitacién en temas técnicos en curtiembre.

|mpacto ambiental . Respecto al impacto ambiental, se encuentra que hay una baja incorporaciéon de tecno\ogfas

limpias.

Organizacién de la planta. Falta de planeacién en la proyeccién de crecimiento y en la adecuacién de la planta
productin,

Calidad del cuero. Las brechas en cuanto a la calidad del cuero estdn asociadas a las deficiencias en la calidad de la
pie\ y a la tecno|og|'d el proceso productivo.

Fabricacién de textiles, herrajes y oros insumos.

En el Macroproceso de fabricacién de textiles, herrajes y otros insumos se contemp|an brechas en la calidad de las sedas
y los forros que se proveen para la manufactura, en la calidad y la cantidad de los herrajes destinados a las empresas
marroquineras, en la amp\itud en el portaFo|io de productos de las empresas proveedoras y en la dispombihdad de las
cantidades adecuadas para la manufactura.

Calidad de las sedas y los forros. Los procesos de acabado no estdn acordes tecnolégicamente con los textiles
emp|eao|os por los competidores de dlase mundial.

Calidad de los herrajes. Existe una baja relacién con el sector metalmecénico v una baja incorporacién de tecnolo-

Sde d\/dﬂdedS para nuevos dCddeIOS,
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Amplitud en el portafolio de productos. Hay un bajo nivel de investigacién para el disefio v el desarrollo de

nuevos productosA

Disponibilidad de las cantidades requeridas de los productos. La disponibilidad de insumos depende del
impacto comerdial que tengan las muestras hechas por los deriCdntes, esto compromete a la produccién de sus proveedo—
resy, finalmente, repercute en los disefios que puedan incorporar los manufactureros al producto final.

Disefo y desarrollo del producto

Respecto al macroproceso de disefio y desarrollo del producto se encuentran brechas en el nimero de colecciones

desarrolladas y la aceptacién que el mercado tiene de éstas.

Nimero de colecciones desarrolladas. El nimero de colecciones desarrolladas se ve afectado por:

u Una baja incorporacion de estrategias claras de disefio en las empresas.

u Unos niveles bajos de interpretacion de los requisitos del mercado como base para el desarrollo de
la oferta.

u Unos niveles bajos de inversién en tecno|ogfas de apoyo para el disefio y el desarrollo de productos

y colecciones.
Aceptacién en el mercado de las colecciones. La aceptacion de las colecciones recibe influencia de:

u Los niveles medios de incorporacion de tendencias mundiales de la moda a las colecciones, teniendo
en cuenta el alto nivel de informacién de los consumidores.

[ | El fabricante de marroquinerfa, que no puede asegurar un disefio o programar un despacho hasta
tanto no sea aprobada la produccién por el fabricante de los herraje&

Manufactura

En el MAacroproceso de manufactura se encuentran brechas en la calidad de la manufactura de los productos, en el tiempo
de la produccién/ en la flexibilidad en el proceso, en la eficiencia para utilizar las materias primas, en el desempeﬁo de
la mano de obra en el proceso productivo, en la capacidad de asimilar los conceptos de la moda, en la organizacion de

los procesos productivos y en la actualizacién de la tecno|ogfa emp|eao|a en el proceso de manufactura.

Calidad de la manufactura de los productosA La cslidad de la manufactura de los productos estd influenciada por:

u La bdja especidhzacién de la mano de obra.
u La poca actualizacién en las tecnologias de proceso.
| Los bajos niveles de criterio para la estandarizacién del producto (certificaciones de calidad y

certificacién de operarios por competencias laborales).
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Tiempo de produccién. El tiempo de produccion estd afectado por:

Una falta de actualizacién en una tecnologia més eficiente.

Una desorganizacién genera| en el /dy out del proceso.

El bajo desempeﬁo Y% la poca habilidad en las etapas del proceso productivo.
La poca planeacién en la adecuacién vy la distriibucion fisica de la planta.

Las deficiencias en la planeacién vy el control de procesos vy las érdenes de produccién.

La poca incorporacién de herramientas para la medicién de la productividad.

Flexibilidad en el proceso. La flexibilidad en el proceso  disminuye por la falta de actualizacién en técnicas y

modelos de manufactura.

Eficiencia en la utilizacién de las materias primas. Respecto a la eficiencia en la utilizacién de las materias primas

Se encuentran:

u Una falta de andlisis en las mediciones y los controles realizados en las etapas criticas del proceso.

u Unas deficiencias en la calidad de las materias primas.
Desempeiio de la mano de obra. El desempefio de la mano de obra se ve afectado por:

La escasez de programas de capacitacion especiahzada,

La falta de programas de certificaciéon de operarios por competencias laborales.
La baja capacidad de seguimiento del desempeﬁo de los operarios.

La baja calificacion en la calidad de los programas de capacitacién existentes.

La falta de sensibilidad del operario respecto al producto,

Capacidad de asimilar los conceptos de moda. Falta incorporar estrategias para la masificacién de los concep-
tos involucrando 4 los gerentes, los disefiadores Y% los mandos medios de las empresas:

] Los proveedores.
| Los manufactureros.
| Los comercializadores.

Organizacién de los procesos productivos. En las empresas del sector hay:

] Poca planeacién en la adecuacién vy la distribucion fisica de la planta.
u Debilidades en la incorporacién de técnicas de produccién de categorfa mundial.
u Falta de andlisis en las mediciones y los controles realizados en las etapas criticas del proceso.
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Actualizacién en la tecnologfa empleada en el proceso productivo. Respecto a la tecnologia empleada en
el proceso productivo hdy:

| Falta de capital disponible en la empresa para la inversién en tecnologia de punta y baja calificacién
financiera del sector ante los entes de financiamiento.
u Escasez Y% debilidad en la oferta local de maquinaria y tecno\og\’as avanzadas para el subsector

marroguinero.
Comercializacién

En el macroproceso de comercializacién se encuentran brechas en el volumen de las ventas, en los niveles de rotacién de
cartera, en el cumplimiento de los tiempos de entrega contratados, en los niveles de devoluciones y garantias y en la

frecuencia de compra de los clientes.

Volumen de las ventas. El volumen de las ventas de los manufactureros estéd  influenciado por:

| La baja capacidad de produccién de las empresas manufactureras.
| Las debilidades en la diferenciacién de la oferta.
u Los niveles inferiores de especializacion en la fuerza de ventas.

Rotacién de la cartera. La rotacion de la cartera de las empresas manufactureras se ve afectada por los incump|imien—

tos frecuentes asociados a la cultura empresaria| | la Fragi|idao| financiera de las empresas.

Cumplimiento en los tiempos de entrega. EI cumplimiento en los tiempos de entrega que logran tener las empresas

manufactureras estd influenciado por:

u La Cdpaciddd de respuesta de las empresas manufactureras asociada a los volimenes en los pedidosA

[ | El incumplimiento generalizado en los tiempos de entrega de las materias primas.

u La gran debilidad en la infraestructura del pals en cuanto a redes de carreteras y medios de trans-
porte.

Devoluciones y garantias. Las devoluciones y las garantias se presentan por la falta de mayor control de calidad en los

lotes producidosA

Frecuencia de la compra por cliente. La frecuencia de la compra por cliente se disminuye por la insatisfaccién de

las necesidades espedﬁcas del cliente Y% los mercados.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacién en la tabla 15, se utiliza una determinada convencién de colores para
sefialar las distintas brechas. Rojo: sefiala una situacién que presenta prob|emas Y generan consecuencias en los eslabones
con los que se relacionan; Amarillo: una situacién que funciona relativamente bien, pero requiere mejoras; Y, Verde:

situaciones que no presentan problemas y sélo requieren ajustes minimos.
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2.5. Caracterizacién tecnolégica de la cadena productiva y su balance
tecnolégico

Respecto a la gestion estratégica de las empresas del sector marroquinero en la regién Bogoté—Cundinamarca, es evidente
la ausencia v para la mayoria de las empresas de una estrategia © unos modelos de gestion orgamzadona|, situacidn que

se refleja en la improvisacién en el momento de lograr nuevos clientes y mercados.

La ausencia de componentes del disefio como tecno|og|’a transversal en la industria es uno de los factores que estancan el
desarrollo del sector llevéndolo a una pérdida de competitividad. La industria tienen unos niveles muy bajos de produc-
tividad, lo cual, frente a la masificacién de los mercados que se viene dando desde Oriente, no deja muchas posibi|io|d—
des a menos que se incorporen répidamente estrategias vy fortalezas Que generen una masa critica del disefio entre las

empresas del sector.

Las brechas tecno\égicas identificadas se deben principa|mente ala tecno|ogfa dura Y% blanda que se encuentra actualmen-
te en las empresas, a la bdja calidad del cuero, a los pOCOS proveedores de materia prima, a la bajd calidad de estos
iNsumos vy a la falta de mdréet/‘ng para el disefio marroquinero de la region y la obsolescencia relativa de la maquinaria y el
equipo. El disefio marroquinero pasa desapercibido para a|gunas empresas y s6lo aqueHds que han identificado nichos de

mercado a nivel nacional e intemacional son las que estdn entendiendo la razén de ser del negocio.

Teniendo en cuenta la situacién del sector marroquinero y las empresas participantes en el proyecto en cuanto a las

tecno|ogfas Y% los procesos, la cadena productiva de marroquineria en Bogoté—Cundinamarca enfrenta varios retos:

1. La oportunidad La calidad del disefio es evidente, pero colisiona al no contar con materia prima de
primera calidad. Para los empresarios, la simp|e idea de ||egdr a un nuevo mercado, preferib\emente internaci-
ond\, representa un reto importante. En este sector, como en los otros, China est4 presente. El sector marrogquinero
destaca la importancia del disefio, el cual se considera como el valor agregado al producto final v se considera

un vector de diferenciacion.

9. De otro lado, los sustitutos del cuero, siguiendo las tendencias del mercado y, en a\guna forma, apoyados
por las sociedades protectoras de animales, han |ogrado que los materiales sintéticos tengan una participacion
destacada dentro del sector. Inclusive algunas empresas son lideres en la pequefia y mediana marroquinerfa con

la utilizacién de materiales sintéticos.
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3.

Frente a esto, es evidente la necesidad de un cambio en la forma de entender el entorno y la premura
de trabajar en equipo. Esto quiere decir que los empresarios y todas aqueHds instituciones que promocionan
la asociaciatividad deben enfocarse en un esquema de cluster, donde la integracion de la cadena permita una
situacion ventajosa para todos los participantes. Inclusive, en procesos de integracién vertical u horizontal, los
programas de capacitacion, financiados por la empresa privada y el Estado, junto con los centros de desarrollo

tecnolégico jugardn un papel importante en el desarrollo del sector.

Los programas de renovacién industrial y de capacitacion para el uso y el manejo de nuevas tecnologias exigen

un trabajo conjunto del Estado, la empresa privada y los centros de desarrollo tecno|égico, Este debe realizarse en un

corto p|dzo para fortalecer las P\/mes dispuestas al cambio Yy d un proceso de clusterizaciéon
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Capitulo 3.

Planes tecnolégicos
estratégicos para

la cadena productiva

La elaboracion del Plan Tecno|égico Estratégico (PTE) es el resultado del andlisis de la situacién de las tecno|og|’as en
uso en la empresa. En este caso es importante mencionar que el anélisis se ha hecho considerando que la tecno|og|’a es un

insumo en toda empresa y no solamente en los pProcesos de produccién ode prestacion de servicios.

Se parte de definir los objetivos tecno|égicos y de innovacién que se deben formular para cerrar las brechas, es decir, qué
es lo que hay que hacer, para desarrollar las estrategias tecno|égicas y de innovacién.

3.1. Formulacién de los objetivos y las estrategias
necesarias para el cierre de las brechas identificadas
en los mapas tecnolégicos

Para cada una de las brechas identificadas en el ftem 2.4 se |o|antea un objetivo vy una estrategia tecno|égica Y% de
innovacion.
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Para lograr la modernizacién tecnolégica del sector marroquinero es necesario enmarcar este proceso dentro de una gran
estrategia de competitividdd que considera los agentes internos y externos de la cadena % las cinco estrategias claves que
enmarcan la cartera de proyectos prioritarios.

Griéfico 8. Competitividad para el sector marroquinero

Agentes externos Agentes internos
de la cadena

C wm )
Entes gubemamentales |

de la cadena

Agremiaciones
asociaciones y
federaciones de empresas

| )
v )
| )

| )

L y,
Lo anterior parece claro, pero la competitividad debe ser coherente con la interaccién de las fuerzas que afectan la

cadena. La cadena se desenvuelve en un entomo en el cual aplica sus fuerzas, por tanto, la competitividad es la accién
de los agentes intemnos de la cadena, las fuerzas de los agentes extemos a la cadena vy la aplicacién de las estrategias
propuestas.

Propiciar la generaciéon del mejoramiento competitivo en la cadena teniendo en cuenta la potenciacion de las capacida—
des reales de los actores involucrados es fundamental. Para este mejoramiento competitivo es importante contar con la
participacion de agentes internos de la cadena, como los proveedores de materia prima e insumos, los diseﬁddores, las
empresas mdnuFacturerds, las empresas de servicios técnicos y de procesos, las entidades de investigacion y desarrollo
tecno|égico, las entidades de apoyo, los comercializadores y los distribuidores.

Del mismo moo|o, es importante el alineamiento de las funciones % las acciones de los agentes externos a la cadend, como
los gobiemos |oca|es, regiond|es % ndciond|es, los entes guberndmentd|es, las asociaciones, los gremios, las entidades
empresaria|es, las entidades de agrupacion de empresarios, las federdciones, las universidades % los centros de formacién.

Los elementos del mejoramiento competitivo asociados a los actores internos de la cadena estdn relacionados con las
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estrategias gerencia|es/ las estrategias de disefio, de tecno|og|’a Y [procesos, de investigacion y desarrollo, de mercadeo Y%
de inversién.

Estrategia gerencial. Fortalecer las capacidades gerenciales, el desarrollo del recurso humano, la planeacion y
estrategia del negocio, el encadenamiento horizontal v vertical y la integracién de nuevas tecnologias que permitan
mejorar en el desempeno competitivo de la cadena productiva.

Estrategia de disefio. Apoydr la generacion de capaddades para asimilar los componentes del disefio industrial en las
empresas con miras al fortalecimiento del desarrollo de la oferta.

Estrategia de tecnologias y procesos. Apoyar la modemizacion tecnolégica y del proceso para el mejoramiento de
la productividad y la calidad de la manufactura.

Estrategia de investigacién y desarrollo. Desarrollar capacidades de investigacion y desarrollo que permitan
apropiacién de tecnologfas v su adaptacién al entormno industrial de la cadena como un factor determinante en la

reduccién de las brechas tecnolégicas.
Estrategia de mercadeo. Procurar el establecimiento de la estructura de mercadeo al interior de las empresas, orientén-
dola hacia el mercado, para desarrollar la capacidad de responder efectivamente a las necesidades del cliente.

Estrategia de inversién. Promover la focalizacién de los recursos de inversion 'y financiacién existentes, tanto pablicos
como privados, para el desarrollo de las demés estrategias.

Los elementos de mejoramiento de la competitividad asociados a los agentes externos a la cadena tienen que ver con

dque”os que afectan el entorno de la Cadena, éstos son:

Politicas gubernamentales cambiarias y de desarrollo tecnolégico e industrial.
Mejoramiento de la infraestructura vial, de comunicaciones y telecomunicaciones.
Implementacién de programas de apoyo a la investigacién y el desarrollo.

Programas de financiacién Y% cofinanciacién al desarrollo industrial.

Politica de comercio exterior, acuerdos y tratados comerciales.

Esta articulacién de la accion de los agentes intemos y externos participantes en la cadena es parte de la visién de
competitividad como el resultado del buen desempeﬁo de todos los actores en funcién de un objetivo comdn.

Con esta informacién se elaboré una cartera de proyectos tecnolégicos en la que se propone la organizacién vy las
politicas para la funcién tecnolégica y de innovacion que deberén tener presentes las empresas de la cadena productiva.
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3.2. Cartera de proyectos tecnolégicos de corto,
mediano y largo plazo para el cierre de las brechas
identificadas en los mapas tecnolégicos

Considerando los resultados en la identificacion de las brechas tecno\égicas se p|antea una cartera de proyectos que
permita el cierre de éstas y, 4a su vez, ayude para que el sector alcance un mayor nivel de competitividad frente a la
industria g\oba|A

La cartera de proyectos es valorada desde tres puntos de vista:

1. Conceptua|, Para esta validacién se tendrdn en cuenta los aspectos relacionados con la coherencia, la
pertinencia y la suficiencia en la formulacién del proyecto.

9. Estratégico, Este punto tiene en cuenta seis aspectos a evaluar: el impacto en el tiempo, la inversion en los
costos, la reduccién de la amenaza en la cadena, la potenciaciéon de la oportumdad en la cadena, la
reduccién de la debilidad en la cadena y el mejoramiento de la fortaleza en la cadena. Todos estos aspectos
estdn relacionados con la dimensién estratégica del proyecto planteado.

3. Causa-Efecto: En este punto son muy importantes los siguientes aspectos: el fin, el propdsito, los insumos y
los componentes, las formas de verificacién y los factores externos, los cuales se consideran como los resultados

de la implementacién del proyecto.
Estos tres grandes criterios, con un peso de 33.339 cada uno, permiten que a cada proyecto se le asigne primero una
valoracién por parte de la empresa consultora, posteriormente, se valida esta precahficadén con el CDT, en este caso

Ceinnova, experto del sector v, Fina\mente, se validan los resultados finales con los empresarios.

A continuaciéon se presentan en forma resumida los resultados de esta validacién de proyectos.
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Las acciones de color gris de esta tabla slcanzaron la més alta calificacién y serdn consideradas prioritarias para el

estructuracién de los perfiles de proyectos prioritarios.

3.3. Perfiles de los proyectos prioritarios

Teniendo en cuenta las observaciones efectuadas durante el taller de validacion de cartera de proyectos con los empre-

sarios, éstos coincidieron en sefalar que:

bgico para la cadena de marroguineria son una clara evidencia de la situacién

1 Los resultados del balance tecno
por la cual atraviesan muchas de las empresas del sector en la regién Bogoté— Cundinamarca.

9. Los proyectos presentados para el cierre de brechas son totalmente vélidos y estan orientados a las tendencias

globales del sector.

3. Es importante comenzar la imp|ementacién de estos proyectos para estar mejor preparados ante el inminente
TLC y las nuevas reg|as del comercio mundial.

4. Una vez identificados los proyectos y reconocidos como prioritarios, es necesario definir los perFi|es e iniciar
actividades en coordinacién con todos los entes pablicos y privados participantes.

A continuacién se presentan los perfiles de los cinco proyectos que obtuvieron la més alta valoracién.

3.3.1.  Perfil 1. Programa estratégico gerencial para la conformacién
de departamentos de disefio en las empresas marroquineras

Actividad Descripcién

Descripcién del proyecto Los departamentos de disefio en las empresas marroquineras son los encargados de las
labores de desarrollo del producto, las especificaciones del mismo, las actividades de
planeacién en el proceso productivo y la ejecucién de las actividades de ingenieria.

En cada una de las empresas se efectuara una reorganizacién operativa, redefiniendo las
funciones en las éreas clave del negocio y sobre todo, establecer los roles y responsabili-
dades del personal en el 4rea de diseno.

Descripcién de la tecnologia aso- | Tecnologia blanda a través de la capacidad del disefador de incorporar conceptos cam-
ciada al proyecto (producto, pro- | biantes de disefio y moda.

ceso o servicio)
B |as tecnologias asociadas al proceso de disefio y al desarrollo del producto son:

Disefio, intemet y modelaje.

Ventaja competitiva al ejecutar el | M Generacién de valor a partir del concepto de “disefio en marroquineria”, logrando
proyecto atender un mercado altamente segmentado por el surgimiento/desaparicién de nichos
del mercado, dificilmente al alcance de las grandes empresas.

B Vialidacién de conceptos de disefio con expertos nacionales e internacionales.
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Actividad

Descripcién

Ventaja competitiva al ejecutar el
proyecto

Diferenciacién del producto, enfocéndose en un nicho especifico del mercado.
Nueva definicién de los procesos en el departamento de las empresas.

Fortalecimientos de las redes empresariales, enfocdndose en la importancia del diseio
marroquinero.

Estrategia

Fase 1 m Fortalecer las capacidades gerenciales, el desarrollo del recurso
humano, la planeacion y la estrategia del negocio, el encadena
miento horizontal y vertical y la integracién de nuevas tecnologfas
(CAD-CAM) que permitan mejorar en el desempeiio
competitivo de la cadena productiva.

u Con la asesoria de Ceinnova formalizar y volver a definir los
procesos de las dreas de disefio en las empresas marroquineras del
sector.

Fase 2

Apoyar a las empresas en la generacién de capacidades para
asimilar los componentes del disefio industrial con miras al
fortalecimiento del desarrollo de la oferta.

u Promover encuentros que permitan mostrar los resultados
de la gestién de disefio en las organizaciones.

Fase 3 m Desarrollar capacidades de investigacién y desarrollo que permitan
la apropiacién de tecnologias para el disefio marroquinero.

Descripcién de la propiedad del
proyecto

De acuerdo a las regulaciones de la OMC, a partir del afio 2006, todos los disefios se
registran y protegen con derechos de autor y propiedad intelectual. Se constituyen de esta
manera en intangibles que generan valor para la empresa.

En este caso la propiedad esté en las empresas productoras de pequeia y mediana
marroquineria en Bogoté—Cundinamarca vinculadas al proyecto.

Regulacion existente

B Noma ISO 9000, ISO 14000.
Osheas. Seguridad industrial.

Sellos de conformidad técnica.

Decretos CAR relacionados con la proteccién ambiental

Tamafio de la muestra empresarial
del proyecto

30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.

Tiempo estimado

B En su fase inicial (corto plazo) el proyecto se dedicaré principalmente a las empre-
sas marroquineras productoras e incursionaré en otros eslabones de la cadena de
valor. Por ello, el proyecto funcionaré inicialmente con base en el fortalecimiento de
las redes empresariales.

B Corto plazo: duracién 1 afio. Se realizaré en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 107 empresas en la fase 2 y 10 empresas
en la fase 3. Duracién de cada fase: 4 meses.

B En el largo plazo, el proyecto seré capaz de formar departamentos estructurados de
disefio en las empresas manufactureras para responder inmediatamente a sus clientes
y estar preparados para seguir las evoluciones de apertura del mercado hacia
Latinoamérica y Norteamérica.

B Largo plazo: duracién 3 afios. Se realizaré en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 15 empresas en la fase 2 y 5 empresas en la
fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.
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Actividad

Descripcion

Tiempo estimado

B Largo plazo: duracién 3 anos. Se realizard en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 15 empresas en la fase 2 y 5 empresas en la

fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.

Perfil de las empresas
beneficiarias

B Empresas productoras de pequea y mediana marroquineria en Bogots—
Cundinamarca.
O Empresas Pyme legalmente constituidas.

Minimo 2 afios de experiencia en el sector.

Bienes de capital superiores a $ 350 000 000.

Nimero de empleados superior a 50.

O
O
O
O Ventas mensuales superiores a $ 150 000 000.

Costo estimado del proyecto

$ 600 000 000. Costo promedio por empresa: $ 20 000 000.
Costo de la fase 1: $ 300 000 000.
Costo de la fase 2: $ 200 000 000.
Costo de la fase 3: $ 100 000 000.

Posibles entidades participantes

B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.

B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.

®  Acicam. Asociacién Colombiana de Industriales del Cuero y sus Manufacturas.

B Centros de formacién técnica profesional y/o universitaria actuando como
facilitadores en la transferencia de conocimientos.

B Sena, actuando como entidad formadora y certificadora de recurso humano en
competencias laborales.

B Cémara de Comercio de Bogots.

Posibles entidades participantes
en la financiacién del proyecto

B Sena, financiando proyectos a través de la Ley 344 de 1996.

Cémara de Comercio de Bogots, a través de los programas de apoyo a las cadenas
productivas.

Fonade, dentro del programa para administracién y gerencia de proyectos.
Fomipyme, utilizando lineas para la cofinanciacién de proyectos.

Proexport, dentro de los programas de aseguramiento de la calidad.

Colciencias, a través del programa de desarrollo tecnolégico, industrial y calidad
Convenios con Cdt s interacionales por intermedio de Ceinnova.

Las empresas productoras de marroquineria en Bogotdi—Cundinamarca que se

vinculen al proyecto deben asumir el 309 del costo total del proyecto.
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Actividad

Descripcién

Indicadores de seguimiento y

control

Registros de propiedad intelectual en los disefios.

Desarrollos tecnolégicos de la empresa.

Tiempo para desarrollar la siguiente coleccion.

Frecuencia en la incorporacién de conceptos y tendencias de moda.
Frecuencia de la actualizacién tecnolégica (méquinas y procesos).
Durabilidad del producto.

Flexibilidad de la produccién a los cambios de disefo.
Flexibilidad de la produccién al desarrollo de nuevos productos.
Eficiencia de las entregas del producto final.

Portafolio de productos.

Tiempo promedio de produccién.

Volumen suficiente de produccién.

Costos competitivos de produccion.

Cumplimiento de las normas de calidad.

Certificados de calidad diferenciales.

Nuevos productos.

Ruta critica

Proceso de asimilacién tecnolégica en el drea de produccién en las empresas.

Posible equipo participante en la
ejecucién del proyecto

Empresas productoras de pequeiia y mediana marroquineria

en Bogotd—Cundinamarca

Ceinnova.

Acicam.

CCB.

Entidades nacionales e internacionales autorizadas para otorgar certificaciones de
calidad en los productos y los procesos.

Profesionales y técnicos contratados temporalmente.
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3.3.2.  Perfil 2: Certificaciones de calidad en las empresas marroquineras

Actividad

Descripcion

Descripcién del proyecto

Las empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en la regién
Bogoté—Cundinamarca deben cumplir las normas de calidad tanto a nivel nacional
e intemacional para alcanzar estandares de calidad vélidos internacionalmente que
se mantengan y mejoren, dependiendo, de la gestion estratégica del negocio, del
apoyo de la oficina técnica y del 4rea de disefio y desarrollo del producto en las
empresas.

Para lograr esto, se deben iniciar programas de certificacién del recurso humano en
competencias clave al tiempo que se certifican los procesos de la organizacion.
Unido a esto, y con el objeto de alcanzar otras certificaciones es necesario apoyarse
en el SENA para que financie la capacitacién y certificacién requerida en mercados
internacionales.

Descripcién de la tecnologia
asociada al proyecto (producto,
Proceso o servicio)

Reduccién de los costos de reprocesos y pérdidas por defectos y mejoramiento del
servicio al cliente y al consumidor final.

Tecnologia blanda orientada al mejoramiento de los procesos en el érea de
produccién

Ventaja competitiva al ejecutar
el proyecto

Las certificaciones de calidad mejoran el posicionamiento de los productos en los
mercados externos, especialmente si cumplen las normas internacionales reconocidas.

La certificacién por competencias laborales permitird obtener mayores niveles de
productividad, aspecto que ayudard a que las empresas del sector manejen
indicadores de calidad bajo estandares internacionales.

Organismos interacionales exigen como respaldo del producto las competencias
laborales de las personas que intervienen en todos los procesos del producto, asi
como también el cumplimiento de normas como la Oshas.

Las certificaciones desarrolladas por la misma empresa (diferenciales) se constituyen
en un valor agregado en el momento de la comercializacién.

Fortalecimiento del tejido humano dentro de la organizacién al reconocer y valorar
su potencial dentro de la misma.

Estrategia

Fase 1 ®m  Formar el recurso humano por competencias claves.

Iniciar procesos de certificacién ISO 9000 y 14000.

Fase 2 ®  Fortalecer las capacidades gerenciales y el desarrollo del recurso humano.
B |niciar procesos de certificaciones intemacionales.
Fase 3 m Establecer procesos de seguimiento y control para

los procesos certificados.

Descripcion de la propiedad del
proyecto

Las certificaciones de calidad serén propiedad de las empresas productoras de
pequeniay mediana marroquineria en Bogoté— Cundinamarca vinculadas al proyecto.

Regulacion existente

Norma ISO 9000, ISO 14000. B Osheas. Seguridad Industrial.
Sellos de conformidad Técnica.
Decretos CAR relacionados con la proteccién ambiental.
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Actividad Descripcién

Tamaiio de la muestra B 30 Empresas productoras de pequeia y mediana marroquineria
empresarial del proyecto en Bogotd—Cundinamarca.
Tiempo estimado Durante la dltima década el sector ha evidenciado cambios estructurales tecnolégi-

cos y de conocimiento sumamente radicales. Estos cambios han generado un atraso
y un distanciamiento entre las empresas del sector, por ello, se hace necesario
considerar el proyecto en un periodo de tiempo de largo plazo, de tal forma que se
inicie el proceso de certificacién por competencias e ISO 9001.

Largo plazo: duracién 3 afos. Se realizaré en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 15 empresas en la fase 2 y 5 empresas en la
fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.

Perfil de las empresas beneficiarias | ™ Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en
Bogoté— Cundinamarca

Empresas Pyme.

Empresas Pyme legalmente constituidas.

Minimo 2 afios de experiencia en el sector.

Bienes de capital superiores a $ 350 000 000.
Nimero de empleados superior a 50.

0 Ventas mensuales superiores a $ 150 000 000.

O o o o O

Costo estimado del Proyecto $ 750 000 000. Costo promedio por empresa: $ 25 000 000.
Costo de la fase 1: $ 300 000 000.
Costo de la fase 2: $ 300 000 000.
Costo de la fase 3: $ 150 000 000.

Entidades participantes B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.

B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.

Acicam. Asociacion Colombiana de Industriales del Cuero y sus Manufacturas.

Centros de formacién técnica profesional y/o universitaria actuando como
facilitadores en la transferencia de conocimientos.

B Sena, actuando como entidad formadora y certificadora de recurso humano en
competencias laborales.

B Cémara de Comercio de Bogoté.

Posibles entidades participantes Sena, financiando proyectos a través de la Ley 344 de 1996.

en la financiacién del proyecto B Cémara de Comercio de Bogoté, a través de los programas de apoyo a las cadenas
productivas.

Fonade, dentro del programa para la administracién y la gerencia de proyectos
Fomipyme, utilizando lineas para la cofinanciacién de proyectos.

Proexport, dentro de los programas de aseguramiento de la calidad.

Colciencias, a través del programa de desarrollo tecnolégico, industrial y de calidad.
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Actividad Descripcién

Posibles entidades participantes ®  Convenios con Cdt’s intemacionales por intermedio de de Ceinnova.

en la financiacién del proyecto o ) , )
B Las empresas productoras de marroquineria en Bogotd— Cundinamarca deben asumir

el 30% del costo total del proyecto.

Indicadores de seguimiento y m Cumplimiento de normas de calidad.

control
B Certificados de calidad diferenciales.

B Personal certificado por las competencias claves.

Ruta critica Proceso de asimilacién tecnolégica en todas las 4reas de la organizacion:
B Restricciones de registro, documentacién y asuntos de aduana.

u Transporte.

B Medidas sanitarias y fitosanitarias (SPS).

B Obstéculos técnicos al comercio.

B Reglas internacionales para el comercio, cerca de 100 000 barreras no arancelarias
se van a hacer efectivas dependiendo del mercado al cual se quiera ingresar.

Posible equipo participante en la | m Empresas productoras de pequena y mediana marroquineria en
ejecucién del proyecto Bogoté— Cundinamarca, de acuerdo al perfil citado anteriormente.

B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.

B Acicam.
m CCB.
B |contec.

B Entidades nacionales e interacionales autorizadas para otorgar certificaciones de
calidad en los productos y los procesos.

B Grupo consultor de profesionales y técnicos contratados temporalmente.

3.3.3.  Perfil 3. Programa estratégico de disefio en las empresas marroquineras
Actividad Descripcién
Descripcién del proyecto B El proyecto consiste en:

1. Actualizacién permanente en cuanto a disefios v tendencias marroquineras
(insumos, disefio, corte, confeccién y comercializacién).

9. Capacitacién del personal que trabaja en el drea de produccién en la utilizacién
de tecnologfas sistematizadas para el disefio y el corte.

3. Socidlizar las nuevas técnicas y tendencias con las empresas agrupadas en el
cluster de empresas de la cadena marroquinera de tal forma que se trabajen
esquemas de co-adaptabilidad y co-opetencia en una clara relacién ganar-ganar.
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Actividad

Descripcién

Descripcién del proyecto

Al lograr que las empresas implementen los puntos citados anteriormente, el
producto mejorara tanto en su corte como en su prearmado v finizaje. Asi mismo, y
con el propésito de mostrar el producto final, las empresas que opten por participar
en este proyecto participardn en ferias y eventos de moda nacionales e internaciona-
les, logrando de esta manera obtener una critica objetiva por parte del consumidor
y usuario final.

Descripcién de la tecnologia
asociada al proyecto (producto,
Proceso o servicio)

B Sistemas para corte y disefio asistido por computador CAD-CAM.

B Tecnologia blanda en la asimilacién de los conceptos cambiantes de la moda y su
incorporacién en el disefio de los productos finales.

B Laboratorio de marroquinerfa para el desarrollo de muestras para integrar a los
proveedores y los fabricantes y lograr asi el desarrollo de los productos en menor
tiempo.

Ventaja competitiva al ejecutar
el proyecto.

B Fomentar la incorporacién del disefio y desarrollo del producto a la cultura
organizacional.

B Siendo el disefio la razén de ser Tecnolégica de la cadena, permitiré la diferencia-
cién del producto, enfocdndose en un nicho especifico del mercado.

B Apoyos institucionales para mejorar el know how en el desarrollo de los materiales

B Los nuevos conceptos de “disefio en marroquineria” permitirén al producto final
incursionar en nichos de mercados dificilmente al alcance de las grandes empresas.

B Mejorar la comunicacién entre los disefiadores y el area comercial para lograr un
enfoque adecuado en las estrategias comerciales.

Estrategia

Fase 1 m  Participacién del personal de las éreas de disefio y comercial en las
empresas en un taller de nuevos conceptos de disefio.
B Seminarios de actualizacién de disefio marroquinero y utilizacién de

nuevos materiales.

Fase 2 ®  Generacién de capacidades para asimilar los componentes del disefio

industrial en las empresas con miras al fortalecimiento del desarrollo de la oferta.
ase articipacion en eventos internacionales para presentar el “nuevo disefio”
Fase 3 ® Part ¢ tos int I tar el d

marroquinero colombiano.
B Promover el fortalecimiento del disefio colombiano a través de publicacio
nes_especializadas.

Descripcién de la Propiedad
del proyecto

De acuerdo a las regulaciones de la OMC, a partir del 2006, todos los disefios se
registran y protegen con derechos de autor y propiedad intelectual constituyéndose, de
esta manera, en intangibles que generan valor para la empresa.

En este caso la propiedad esté en las empresas productoras de pequeia y mediana
marroquineria en Bogoté—Cundinamarca vinculadas al proyecto.

Regulacion existente

B Ministerio de Industria y Comercio, Oficina de Registro de Derechos de Autor.
B Acuerdos interacionales.

B Tratados de libre comercio.

m Norma I1SO 9000, ISO 14000.
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Actividad

Descripcion

Regulacion existente

B Ocsheas. Seguridad Industrial.

B Sellos de conformidad técnica.

B Decretos CAR, relacionados con la proteccién ambiental

Tamano de la muestra empresa-
rial del proyecto

B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.

Tiempo estimado

Mediano plazo: duracién 2 afios. Se realizar en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 10 empresas en la fase 2 y 10 empresas en
la fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.

Perfil de las empresas
beneficiarias

B Empresas productoras de pequea y mediana marroquineria en Bogots—
Cundinamarca.
o Empresas Pyme legalmente constituidas.
o Minimo 2 afios de experiencia en el sector.
o Bienes de capital superiores a $ 350 000 000.
o Namero de empleados superior a 50.
o

Ventas mensuales superiores a $ 150 000 000.

Costo estimado del Proyecto

$ 600 000 000. Costo promedio por empresa: $ 20 000 000.
Costo de la fase 1: $ 300 000 000.
Costo de la fase 2: $ 200 000 000.
Costo de la fase 3: $ 100 000 000.

Entidades participantes

B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.

B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.

Acicam. Asociacién Colombiana de Industriales del Cuero y sus Manufacturas.

Centros de formacién técnica profesional y/o universitaria actuando como
facilitadores en la transferencia de conocimientos.

B Sena, actuando como entidad formadora y certificadora de recurso humano en
competencias laborales.

Cémara de Comercio de Bogots.

Posibles entidades participantes
en la financiacién del proyecto

Sena, financiando proyectos a través de la Ley 344 de 1996.

Cémara de Comercio de Bogots, a través de los programas de apoyo a las cadenas
productivas.

Fonade, dentro del programa para administracién y gerencia de proyectos.
Fomipyme, utilizando lineas para la cofinanciacién de proyectos.

Proexport, dentro de los programas de aseguramiento de la calidad.

Colciencias, a través del programa de desarrollo tecnolégico, industrial y de calidad.

Convenios con Cdt s interacionales por intermedio de Ceinnova.

Las empresas productoras de marroquineria en Bogotd—Cundinamarca deben asumir
el 30% del costo total del proyecto.
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Actividad

Descripcién

Indicadores de seguimiento y B Registros de propiedad intelectual en disefios.
control B Desarrollos tecnolégicos de la empresa.
B Tiempo para desarrollar la siguiente coleccién.
B Frecuencia en la incorporacién de conceptos y tendencias de moda.
B Frecuencia de actualizacién tecnolégica (méquinas y procesos).
Ruta critica B Proceso de asimilacién tecnoldgica en el érea de produccién en las empresas.
B Personalizacién del producto.
B Produccién de grandes volimenes.
B Alta velocidad de respuesta (flexibilidad en la adaptacion del producto).
Posible quipo participante en la | W Empresas productoras de pequefa y mediana marroquineria en Bogoté—
ejecucion del proyecto Cundinamarca de acuerdo al perfil citado anteriormente.
B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.
Acicam.
CCB.
Entidades nacionales e internacionales autorizadas para otorgar certificaciones de
calidad en los productos y los procesos.
B Grupo consultor de profesionales y técnicos contratados temporalmente.

3.3.4.  Perlil 4.

Programa redes empresariales en el sector marroquinero

Actividad

Descripcién

Descripcién del proyecto

Consiste en fortalecer la alianza entre las empresas, Ceinnova y Acicam, de tal
manera que se logre una efectiva transferencia de tecnologia, de gestién empresarial
y de los esquemas de negociacién con proveedores y compradores que garantizan
mérgenes altamente beneficiosos para las empresas que permitan el fortalecimiento
de las redes empresariales, y se constituya en punto de partida para la conformacién
del cluster marroquinero.

Descripcién de la tecnologia
asociada al proyecto (producto,
Proceso o servicio)

Organizacién de los procesos productivos, comerciales y administrativos.
Actualizacién en la tecnologia empleada en el proceso productivo.

Tecnologia blanda para mejorar los procesos de negociacién entre las empresas
proveedoras y comercializadoras.

Sistemas de inteligencia de mercados que permitan conocer las fortalezas de las
empresas en el momento de iniciar negociaciones en otros paises.

Ventaja competitiva al ejecutar
el proyecto

Mejorar el poder de negociacién de las empresas productoras de pequena y
mediana marroquineria con los proveedores.

Participacion destacada en nichos de mercado especificos al contar con un mayor
respaldo.
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Actividad

Descripcién

Ventaja competitiva al ejecutar
el proyecto

B Mejorar la comunicacién entre todas las empresas de la cadena y los entes de
apoyo a la misma.

B Motivar a las demés empresas del sector para participacion en el cluster y/o mejorar
los esténdares de calidad en los productos y los procesos.

B Establecer indicadores estandarizados para comparar las empresas del sector con
mejores précticas a nivel internacional.

Estrategia

Formalizar redes empresariales entre los empresarios productores de
pequena y mediana marroquineria.

Fase 1 m

®m  Diseiar programas para la integracién horizontal y vertical de la cadena
con el apoyo de Ceinnova, Acicam y CCB.

Apoyar la modernizacién tecnolégica y del proceso que conduzca al
mejoramiento de la productividad y la calidad de la manufactura.

Fase 2 m

m  Contribuir al desarrollo y el mejoramiento de la tecnologia blanda en las
empresas.

Disefio y creacién de un sistema de inteligencia de mercados que permita
el adecuado intercambio de informacién entre los empresarios asociados.

Fase 3 m

Descripcién de la propiedad del
proyecto

Los cluster o agrupaciones industriales son propiedad de las empresas que los confor-
man. Al igual que una sociedad, la participacién depende del monto invertido.

Regulacion existente

B Legislacion comercial vigente.

Acuerdos interacionales.

®m  Tratados de libre comercio.
B Contratos de alianza estratégica.
Tamafio de la muestra ® 30 Empresas productoras de pequeiia y mediana marroquineria

empresarial del proyecto

en Bogoté—Cundinamarca.

Tiempo estimado

Mediano plazo: duracién 2 afios. Se realizar en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 10 empresas en la fase 2 y 10 empresas en la
fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.

Perfil de las empresas beneficiarias

B Empresas productoras de pequena y mediana marroquineria
en Bogoté—Cundinamarca.

o Empresas Pyme legalmente constituidas.

Minimo 2 afios de experiencia en el sector.
Bienes de capital superiores a $ 350 000 000.
Nimero de empleados superior a 50.

Ventas mensuales superiores a $ 150 000 000.

m]
m]
m]
m]

Costo estimado del proyecto

$ 450 000 000. Costo promedio por empresa: $ 15 000 000.
Costo de la fase 1: $ 200 000 000.
Costo de la fase 2: $ 150 000 000.
Costo de la fase 3: $ 100 000 000.

Entidades participantes

B 30 Empresas productoras de pequeiia y mediana marroquineria en Bogots—
Cundinamarca.
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Actividad

Descripcién

Entidades participantes B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.
Acicam. Asociacion Colombiana de Industriales del Cuero y sus Manufacturas.
Centros de formacién técnica profesional y/o universitaria actuando como
facilitadores en la transferencia de conocimientos.
B Sena, actuando como entidad formadora y certificadora de recurso humano en
competencias laborales.
Cémara de Comercio de Bogot4.
Posibles entidades participantes Sena, financiando proyectos a través de la Ley 344 de 1996.
en la financiacién del proyecto B Cémara de Comercio de Bogots, a través de los programas de apoyo a las
cadenas productivas.
B Fonade, dentro del programa para administracién y gerencia de proyectos.
B fomipyme, utilizando lineas para cofinanciacién de proyectos.
B Proexport, dentro de los programas de aseguramiento de la calidad.
B Colciencias, a través del programa de desarrollo tecnolégico, industrial y de
calidad.
B Conevios con Cdt’s internacionales por intermedio de Cidetexco.
Las empresas productoras de marroquineria en Bogoté—Cundinamarca deben
asumir el 309 del costo total del proyecto.
B Las entidades que participan en la financiacién estén bajo el esquema 70% en
apoyo de capital y el 30% seré la contrapartida que deberé aportar la empresa.
Indicadores de seguimiento y B Pérdidas de contratos.
control B Alianzas o redes.
u Emp|eos generados.
B Volumen suficiente de produccién.
B Negocios logrados por el cluster.
Ruta critica B El salto tecnolégico en esta industria se produce cada 3 o 4anos.
B Tecnofobia.
Posible equipo participante en la | ®  Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
¢jecucion del proyecto Cundinamarca, de acuerdo al perFi| citado anteriormente.
B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.
B Acicam.
m CCB.
B Entidades nacionales e intemacionales autorizadas para otorgar certificaciones de
calidad en los productos y los procesos.
B Grupo consultor de profesionales y técnicos contratados temporalmente.
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3.3.5.  Perfil 5. Programa estratégico de inversiones

Actividad

Descripcién

Descripcién del proyecto

Para implementar proyectos de mejoramiento en todas las empresas del sector se
hace necesario conformar un programa estratégico de inversiones que permita
canalizar adecuadamente los recursos en proyectos de adquisicién de tecnologia
dura y blanda: modernizacién de la maquinaria, formacién del recurso humano para
que utilice esta maquinaria, formacién de recurso humano en escuelas de disefio
internacionales a través de convenios con Ceinnova, Acicam y el Sena. Establecer
una gestién adecuada de recursos ante las entidades piblicas y privadas e identificar
los mercados potenciales para efectuar los estudios correspondientes, de tal forma
que todos los proyectos que se adelante afecten positivamente a todas las empresas
de la cadena.

Descripcién de la tecnologia
asociada al proyecto
(producto, proceso o servicio)

Magquinaria sistematizada.
Disefio asistido por computador.
Taller de conceptos de disefio.

Transferencia de tecnologia dura y blanda.

Ventaja competitiva al ejecutar
el proyecto

Estructuracién de unidad para la identificacién de fuentes de inversién y el asesora-
miento a los empresarios para hacer planes de inversién.

B Soporte en la estructuracién de unidad para la identificacién de fuentes de inversién
y el asesoramiento a los empresarios para hacer planes de inversion.

B Alcanzar mayores volimenes de produccién evitando los errores en el disefio o el
desperdicio de materiales.

Mejorar la calidad en el producto final.
Reduccién de procesos al efectuar controles sistematizados.

Capacitacién del recurso humano en competencias claves para los procesos de
manufactura en cuero.

Estrategia

Fase 1T ®m  Promover la focalizacién de los recursos de inversién y financiacién
existentes, tanto publicos como privados, para el desarrollo de las demés
estrategias.

B Efectuar un inventario de tecnologia en cada empresa para efectuar el
proceso de renovacién.

Fase 2 ® Capacitar al recurso humano para el uso, el mantenimiento y el control de
la nueva tecnologia.
B Incorporar la tecnologia blanda en el proceso de toma de decisiones de
las empresas productoras marroquineras en Bogoté—Cundinamarca.
Fase 3 ® Incorporar nuevos sistemas para el monitoreo y el control de la cadena

productiva en las empresas y el cluster.

Descripciéon de la propiedad
del proyecto

B Los nuevos equipos serdn propiedad de las empresas en caso de compra total.

B En el caso de tecnologia blanda, la generacién de nuevos conocimientos seré
propiedad de las empresas.
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Actividad

Descripcién

Regulacion existente B Avanceles de importacién de maquinaria.

B Registro de derechos de autor y propiedad intelectual.
B Norma ISO 9000, ISO 14000.

B Ocsheas. Seguridad industrial.

B Sellos de conformidad técnica.

B Decretos CAR relacionados con la proteccién ambiental.

Tamaiio de la muestra B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en

empresarial del proyecto Bogota—Cundinamarca.

Tiempo estimado Mediano plazo: duracién 2 afios. Se realizaré en tres fases para cumplir la siguiente
proyeccién: 10 empresas en la fase 1, 10 empresas en la fase 2 y 10 empresas en
la fase 3. Duracién de cada fase: 1 afio.

Perfil de las empresas B Empresas productoras de pequeia y mediana marroquineria en Bogoté—

beneficiarias

Cundinamarca.
o Empresas Pyme legalmente constituidas.
o Minimo 2 afios de experiencia en el sector.
0 Bienes de capital superiores a $ 350 000 000.
o Namero de empleados superior a 50.

o Ventas mensuales superiores a $ 150 000 000.

Costo estimado del proyecto

$ 600 000 000. Costo promedio por empresa: $ 20 000 000.
Costo de la fase 1: $ 300 000 000.
Costo de la fase 2: $ 200 000 000.
Costo de la fase 3: $ 100 000 000.

Entidades participantes B 30 Empresas productoras de pequefia y mediana marroquineria en Bogoté—
Cundinamarca.
B Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.
Acicam. Asociacion Colombiana de Industriales del Cuero y sus Manufacturas.
Centros de formacién técnica profesional y/o universitaria actuando como
facilitadores en la transferencia de conocimientos.
B Sena, actuando como entidad formadora y certificadora de recurso humano en
competencias laborales.
B Cémara de Comercio de Bogots.
Posibles entidades participantes | ® Sena, financiando proyectos a través de la Ley 344 de 1996.
en la financiacién del proyecto B Cémara de Comercio de Bogoté, a través de los programas de apoyo a las cadenas
productivas.
B Fonade, dentro del programa para administracién y gerencia de proyectos.
B Fomipyme, utilizando lineas para la cofinanciacién de proyectos.
B Proexport, dentro de los programas de aseguramiento de la calidad.
B Acopi, a través del programa de desarrollo empresarial.
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Actividad

Descripcion

Posibles entidades participantes
en la financiacién del proyecto

Colciencias, a través del programa de desarrollo tecnolégico, industrial y de calidad.
Convenios con Cdt s internacionales por intermedio de Cidetexco.

Las empresas productoras de marroquineria en Bogotd—Cundinamarca deben asumir
el 30% del costo total del proyecto.

Indicadores de seguimiento y
control

Vida dtil de la maquinaria.
Sistemas de monitoreo y control implementados en las empresas.
Volumen de inversién promedio en nueva tecnologa.

Programas de disefio desarrollados en las empresas.

Ruta critica

Dificultades para el acceso a recursos financieros.
El salto tecnolégico en esta industria se produce cada 3 o 4 afos.

Tecnofobia.

Posible equipo participante
en la ejecucién del proyecto

Empresas productoras de pequena y mediana marroquineria en
Bogoté—Cundinamarca, de acuerdo al perfil citado anteriormente.

Ceinnova. Centro de Desarrollo Tecnolégico para las Industrias del Calzado, el
Cuero y Afines.

Acicam.

CCB.

Entidades nacionales e internacionales autorizadas para otorgar certificaciones de
calidad en los productos y los procesos.

Grupo consultor de profesionales y técnicos contratados temporalmente.
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