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Resumen

La globalizacién ha generado una dindmica compleja que dificulta la pla-
neacién en las organizaciones, por lo cual conviene contar con herramientas
confiables que disminuyan la incertidumbre sobre el futuro. En ese contexto, este
trabajo se basa en la metodologia Delphi, andlisis estructural y juego de actores
para analizar los factores de éxito en la industria del cuero, calzado y marro-
quineria en Colombia en un horizonte de cinco afios, teniendo en consideracién
que todo andlisis de prospectiva debe ser sistémico e incluir las interacciones
entre las diferentes variables identificadas. Se consultaron expertos nacionales
e internacionales, provenientes del sector productivo, gremial y académico,
y se encontré que la calificacién del personal, el uso de tecnologias de la in-
formacién y la comunicacién y la implementacion de verdaderas estructuras
organizacionales son los tres principales factores claves para el éxito del sector.
Con base en el resultado del juego de actores se evaluaron escenarios alternos
agrupando factores o eliminando aquellos que no dependen exclusivamente
del empresariado; y si bien los factores principales no varfan, es pertinente
considerar los escenarios mencionados, con el fin de establecer recomendaciones
para el desarrollo del sector.

Palabras clave: Sector cuero; calzado y marroquineria; metodologia Delphi;
andlisis estructural; factores de éxito.

Abstract

Globalization has created complex dynamics that hinders organizational plan-
ning; thereby, it is convenient to have reliable tools to reduce uncertainty about
the future. This work presents a study based on Delphi methodology, structural
analysis, and game of players to analyze success factors for the leather goods
and footwear industry in Colombia for a five-year horizon, considering that all
prospective analyses should be systemic and include interactions among the
variables studied. Colombian and international experts from the leather goods
and footwear industry, associations and academy were consulted, finding that
personnel training, use of information and communication technology, and
implementation of real organizational structures are the three key factors for
the success of the leather goods and footwear industry. Using the results of the
game of players, alternative scenarios were evaluated by grouping factors or
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eliminating those that are not dependent exclusively on
the industry. No significant variations were found when
factors were modified, but the study allows formulating
recommendations for the development of the leather goods
and footwear industry.

Keywords: Leather goods and footwear industry; Delphi
methodology; structural analysis; game of actors; success
factors.

La planeacién estratégica ha ganado un importante
papel en la actualidad, ya que contar con metodologfas
estructuradas que permitan anticiparse a eventos futuros
constituye una valiosa herramienta, especialmente en
tiempos en que la capacidad de innovar es un imperativo
para lograr una ventaja competitiva. Sin embargo, dada
la complejidad de la economia actual, como resultado
de la globalizacion, la planeacién estratégica no debe ser
abordada en forma aislada; los factores relacionados con
el producto, la economia y la competencia deben ser con-
siderados de manera integrada con el objetivo de prever la
mayor cantidad posible de escenarios en el futuro.

Desde el enfoque de la prospectiva se han empleado
gran cantidad de métodos; entre las herramientas mds
populares se encuentra la metodologia Delphi, basada en
opiniones de expertos debido a su practicidad y perspectiva
holistica. Esta metodologia fue desarrollada principalmen-
te en la Rand Corporation, en 1950 (Dalkey and Helmet,
1963), y es un método ampliamente utilizado para lograr la
convergencia de opiniones respecto al tema de interés, con
base en los conceptos de expertos en determinadas dreas
relacionadas con el problema (Hsu and Brian, 2007). Ha
sido aplicada durante afios por investigadores y profesio-
nales (Grupa and Clarke, 1996) para considerar los posibles
escenarios que permitan a las organizaciones hacer una
mejor planificacién de sus decisiones estratégicas (Santos
et al., 2013), sin olvidar que la prospectiva exige poner
atenci6n a los factores socioeconémicos que interacttian con
las capacidades técnicas emergentes que afectan productos
y servicios comerciales (Porter, 2010). Otra ventaja de la
metodologia Delphi, por la cual se eligié para este trabajo,
es que limita el efecto de los juicios subjetivos gracias al
anonimato y a la retroalimentacién de los resultados, lo
que permite a los participantes expresarse con una presién
minima y los lleva a presentar su verdadera concepcién
(Linstone and Turoff, 1975).

El sector del cuero, calzado y marroquineria ha sido
una industria tradicional en Colombia; pertenece al cldster
Textil/ Confeccién, Disefio y Moda, el cual se considera
estratégico para el pais (Cdmara de Comercio de Medellin,
2012). Sin embargo, el consumo en el sector ha venido

en Colombia, usando metodologia Delphi, analisis estructural y juego de actores

cambiando hasta el punto de pasar actualmente por una
compleja situacién, al igual que la mayoria de la industria
manufacturera colombiana, tal como lo revela la ANDI
(2013). en su reporte titulado 2013: Industriales avanzan
en competitividad. Las empresas se mueven para superar el
mal momento. De acuerdo con la ANDI, es necesario se-
guir trabajando en temas como infraestructura, fortaleza
institucional, mercado de capitales, formacién de talento
humano, competitividad cambiaria, internacionalizacién e
innovacién; se trata de desafios genéricos para la industria
colombiana, pero cada sector de la economia debe decidir
de qué manera abordard sus retos especificos.

Los sectores econdémicos colombianos asociados a la
moda, incluyendo el sector cuero, calzado y marroquineria,
atraviesan un dificil momento, segtin los indicadores dispo-
nibles (Rios, 2013). La actividad ha disminuido en términos
relativos como proporcién de la actividad manufacturera y
del PIB; la tasa anual promedio de crecimiento entre 2007
y 2011 fue de 3.6%, por tanto que segin las proyecciones
se esperaba que las ventas alcanzaran 311.100 millones
de délares en 2016 (Meléndez, 2012). Sin embargo, como
efecto del crecimiento de la importaciones, la situacién se
ha deteriorado para la industria colombiana del calzado y
la marroquinerfa, de tal manera que de acuerdo con la En-
cuesta de Opinién Conjunta realizada por la ANDI y ACI-
CAM, de enero a mayo del 2013, la produccién de calzado
cay6 8,4%, la marroquineria se redujo 2,7% y el curtido de
cuero bajé 14%. Por otra parte, las ventas del comercio de
calzado al por menor se incrementaron 10,5% (Vanguardia
Liberal, 2013); esto sugiere que la industria manufacturera
debe implementar cambios de tendencias para alcanzar una
mejor dindmica comercial en el futuro cercano.

En el contexto descrito, el reto de esta investigacién
consiste en llegar a un acuerdo sobre los factores de éxito
para el sector cuero, calzado y marroquineria en Colombia,
segtin el entorno del pafs, pero teniendo como referencia las
tendencias mundiales, y asi orientar a los empresarios en
la definicién de estrategias para enfrentar la crisis actual.
Lainformacién generada permitird también identificar las
estrategias mediante las cuales el Centro de Disefio y Ma-
nufactura del Cuero del SENA, de manera mancomunada
con los empresarios, trabajard para potenciar el desarrollo
del sector hacia el futuro.

En este trabajo de investigacién de prospectiva tecno-
l6gica se utiliz6 la metodologia Delphi para identificar
los factores de éxito, segtin los expertos consultados, ya
que el sector cuero, calzado y marroquineria posee una
agrupacion heterogénea de tecnologias e intereses que
debian abordarse. El método de Delphi se basa en cuatro
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principios: el anonimato de los participantes; iteracién
por medio de un nimero de rondas de encuestas, retro-
alimentacién controlada, donde los participantes pueden
comentar y criticar sobre los juicios hechos hasta el mo-
mento (juego de actores), y el andlisis cuantitativo de la
opinién de los expertos.

Una vez identificados los factores, se procedié a efectuar
un andlisis estructural que permitiera realizar una valora-
cién cuantitativa y objetiva de los factores sugeridos por
los expertos.

Tabla 1. Metodologia utilizada para el desarrollo del estudio

Un diagrama de flujo de la metodologfa empleada en
este estudio se esquematiza en la Tabla 1.

La investigacién se basé en identificar la informacién
necesaria para una planeacion estratégica a cinco afios, de
acuerdo con la globalizacién donde se encuentra inmerso el
sector cuero y calzado. Se eligié un panel de veintisiete ex-
pertos nacionales e internacionales a quienes se les planteé
la siguiente pregunta, tras analizar la informacién obtenida,
como se muestra en la Tabla 1: “A su juicio ;cuales son los
factores de éxito que determinaran el futuro del sector
cuero, calzado y su industria para el ano 2018?”

) 4

Selecciéon de expertos

« Empresarios y académicos
« Regionales, colombianos, internacionales

sectoriales

Recoleccién de opinion
de expertos

- Indagacion sobre los factores clave de éxito
que determinaran el futuro del sector cuero,
calzado y su industria para el afio 2018

4

ANALISIS ESTRUCTURAL

Identificacion de factores que conforman el problema

- Influencia directa/influencia indirecta
- Influencia real/Influencia potencial

Determinacion de la manera como los factores influyen entre si:

Determinacion de la relacién de motricidad y dependencia entre factores

Identificacion de las variables claves para el éxito del sector

4

JUEGO DE ACTORES

Definicion de estrategias y eventos para conseguir el éxito
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Resultados y analisis de resultados

Once expertos completaron la encuesta, de los cuales cinco provienen de entidades internacionales (Brasil, Canad4,
Italia y Argentina), y seis provenian de ciudades colombianas (Medellin, Bogotd y Bucaramanga). Los expertos identifi-
caron veintidds factores de éxito para el futuro del sector cuero, calzado y marroquineria, como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Factores identificados por los expertos

1 Estrategias para combatir el contrabando

2 Garantias para los productores nacionales frente a los productos asiaticos
3 Innovacioén tecnoldgica

4 Implementacion de procesos de produccion eficientes

5 Disminucién de desperdicios

6 Calificacion del personal

7 Uso de materiales sintéticos

8 Competitividad en precio y calidad

9 Ofrecer productos con altas especificaciones técnicas

10 Ofrecer productos con mayores tiempos de garantia, con servicio posventa asociado
1 Diferenciarse en disefio

12 Implementacion de verdaderas estructuras organizacionales
13 Uso intensivo de tecnologias de informacién y comunicacién
14 Cambios del modelo de negocio con enfoque hacia el servicio
15 Otorgar estatus a los productos

16 Resaltar las caracteristicas Unicas de los productos

17 Adaptabilidad al entorno del mercado

18 Darle a las empresas un enfoque internacional

19 Incorporar una planeacién adecuada
20 Articulacion con los proveedores de materia prima
21 Construccion y posicionamiento de marca
22 Mercadotecnia y comercializacion
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En el siguiente paso se identificé el niimero de factores en los cuales concordaban los expertos después de un cuidadoso
andlisis de sus respuestas. Las respuestas de los expertos segtin los veintidés factores que se identificaron se presentan
en la Tabla 3.

Tabla 3. Respuestas de los expertos segun los veintidds factores que identificaron como claves del éxito para 2018 en el sector cuero y calzado
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En la Figura 1 se presenta la cantidad de factores que cada experto identificé en su respuesta, con el fin de identificar
los expertos que plantearon la mayor cantidad de factores clave de éxito.
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Figura 1. Cantidad de factores identificados por cada experto
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En la Figura 1 se puede observar que GC fue el experto que mayor cantidad de factores plante6, al proponer doce de
los veintidés factores de éxito identificados en este estudio. Le sigue el experto HA con ocho factores, y los expertos AR y
RV con seis factores identificados; seis de los restantes expertos plantearon entre dos y cuatro factores, siendo la situacién

maés frecuente en el estudio.

La cantidad de veces que aparece cada factor en las respuestas de los expertos se presenta en la Figura 2, lo cual permitié
identificar los factores considerados por los expertos como claves para el éxito del sector cuero y calzado.
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Figura 2. Nimero de veces que aparece cada factor en las respuestas de los expertos

El siguiente pasé consistié en un andlisis estructural,
basado en el enfoque de prospectiva con el fin de establecer
para cada factor si influfa directamente y de manera real
sobre los demds factores, desestimando para efectos de
este estudio influencias consideradas indirectas o poten-
ciales; la cantidad de factores sobre los cuales influye un
factor fue el indice de motricidad del factor. También se
definié la cantidad de factores que influfan sobre un factor

determinado, estableciendo para este tltimo su indice de
dependencia, pues mientras mayor es este niimero, mayor
dependencia presenta de los demds factores. En la Tabla 4 se
presentan los resultados obtenidos en el andlisis estructural
sobre los factores que los expertos han identificado como
determinantes de éxito para el sector cuero y calzado. En
la columna de la derecha se obtiene la motricidad de cada
factor; en la tiltima fila, la dependencia de cada factor.
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Tabla 4. Matriz de analisis estructural sobre los factores de éxito para el sector cuero y calzado

Depen

4121316711175 9| 4| 2|3 ]| 4| 8|9 |15]111]| 6| 5]11]18 161
Total
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Para construir el plano de motricidad y dependencia, y asf identificar las zonas de poder, conflicto, problemas auté-
nomos y de salida, fue necesario calcular los porcentajes de motricidad y dependencia para cada factor, como se muestra
en la Tabla 5.

Tabla 5. Valores de motricidad y dependencia directas de cada variable

1 | Estrategias para combatir el contrabando Ccontr 4 2,5% 14 8,7%
2 garantias.;')qra los productores nacionales frente a los pro- GarPro 5 3.1% 2 1,2%
uctos asiaticos
3 | Innovacidn tecnoldgica InnTec 10 6,2% 3 1,9%
4 | Implementacién de procesos de produccién eficientes ProcEf 7 4,3% 6 3,7%
5 | Disminucién de desperdicios DismDes 2 1,2% 7 4,3%
6 | Calificacion del personal CalPers 19 11,8% 1 0,6%
7 | Uso de materiales sintéticos MtSint 2 1,2% 1 0,6%
8 | Competitividad en precio y calidad PrecCal 6 3,7% 17 10,6%
9 | Ofrecer productos con altas especificaciones técnicas EspeTec 10 6,2% 5 3,1%
to | e productoscon ooy tempos e B 0 [ upos | 5| s | 9 | sen
11 | Diferenciarse en disefio DifDise 10 6,2% 4 2,5%
12 | Implementacién de verdaderas estructuras organizacionales | EsOrg 16 9,9% 2 1,2%
13 | Usointensivo de tecnologias de informacion y comunicacién | TIC 17 10,6% 3 1,9%
14 | Cambios del modelo de negocio con enfoque hacia el servicio | CaMNeg 7 4,3% 4 2,5%
15 | Otorgar estatus a los productos Status 5 3,1% 8 5,0%
16 | Resaltar las caracteristicas Unicas de los productos CarUni 4 2,5% 9 5,6%
17 | Adaptabilidad al entorno del mercado AdaMerc 2 1,2% 15 9,3%
18 | Darle a las empresas un enfoque internacional Enf Int 3 1,9% 1 6,8%
19 | Incorporar una planeacién adecuada Plan 8 5,0% 6 3,7%
20 | Articulacion con los proveedores de materia prima ProvMP 9 5,6% 5 3,1%
21 | Construccion y posicionamiento de marca Marca 3 1,9% 1" 6,8%
22 | Mercadotecnia y comercializacion MercCom 3 1,9% 18 11,2%
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Dado que se obtuvieron veintidés factores, el nimero
que determina las zonas en que se divide el plano de
motricidad y dependencia fue 100, éste se divide entre
22, lo que da como resultado 4.55%. En la zona de poder
se ubican los factores mds importantes de la problematica
porque influyen sobre la mayor cantidad de factores, y
depende de pocos; son factores que si sufren alguna mo-
dificacion repercutirdn en todo el sistema, por lo cual el
sector del cuero, calzado y marroquinerifa debe trabajar
en ellos de manera prioritaria. En la zona de conflicto se
ubicaron los factores influyentes, pero que dependen de
otros, por lo tanto son mds vulnerables que los situados
en la zona de poder; si se atacan los factores de esta zona,

12% OL<|1F‘-':: 5

se incidird sobre los que se encuentran en la zona de
salida, asf como sobre ellos mismos. En consecuencia, en
la zona de salida se ubicaron los factores que decidida-
mente dependen de los demads; por esto se consideran los
primeros resultados que se obtendrén si se incide sobre
los demas factores. Por tltimo, en la zona de problemas
auténomos estdn los factores que pueden considerarse
independientes del sistema, pues ni influyen significati-
vamente sobre los demds ni son afectados, por ende son
los menos prioritarios.

En la Figura 3 se presentan en el plano de motricidad
y dependencia los veintidds factores identificados por los
expertos.
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Figura 3. Ubicacion de los veintidos factores identificados por los expertos en el plano de motricidad y dependencia

Finalmente, y de acuerdo con las relaciones definidas,
se les presentaron a los expertos los veintidds factores
identificados en la primera ronda, con el fin de promover
una reflexi6n estratégica entre los autores sobre estos fac-
tores identificados por medio de la metodologia del juego
de actores.

Es importante anotar que las posiciones frente a estos
factores muestran una alta convergencia entre los expertos,
es decir, que la gran mayoria de los consultados tuvieron
posiciones similares sobre los factores identificados. Sin em-
bargo, al ser indagados nuevamente en el juego de actores,
se encontré que los factores Ccontr (control al contrabando)
y GarPro (otorgar garantias a los productores nacionales)
no dejan de ser importantes para el desarrollo del sector,
pero no dependen del sector mismo sino de las politicas
desarrolladas por el Estado.

Fue interesante observar que estos dos factores fueron
discutidos por representantes de empresas nacionales,
mientras que expertos nacionales del sector académico
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asi como los expertos internacionales controvirtieron la
propuesta, como evidencia de la personalizacion de los
problemas que puede presentarse en estudios prospectivos
como los realizados en este trabajo.

Es pertinente llamar la atencién sobre el efecto que
puede tener en este tipo de estudios la situacién por la que
pasan las empresas, pero la objetividad de la metodologia
debe ser conservada con miras a obtener resultados validos
para todo el sector. Durante el juego de actores fue aclara-
do que el control al contrabando y las garantfas al sector
productivo no dependen exclusivamente de las decisiones
que tomen los actores del sector, por lo tanto, fue necesario
mantener los niveles de motricidad de estos dos factores.

Otro factor en el que los actores tuvieron divergencia
fue MtSint (uso de materiales sintéticos), ya que un experto
consideré que los mercados del cuero y del sintético son
diferentes y por ende cada uno tiene su propia demanda.
Por tratarse de un factor con baja motricidad, no tiene efecto
en los principales factores para el éxito del sector.
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El factor EnfInt (darle a las empresas un enfoque en
el mercado internacional) también suscité controversia,
pues uno de los expertos estima que cada empresa se debe
plantear su propio alcance dentro del mercado, ya sealocal,
nacional o internacional, y que este alcance no va afectar
el desarrollo del sector considerado de manera integral;
el concepto del experto fue finalmente debatido, ya que
se asume que el sector como conjunto debe atender esta
situacién como un factor que puede contribuir al éxito de
la industria del calzado y la marroquineria.

La dindmica observada durante el juego de actores fue
de gran interés académico para el estudio, asi como para
los expertos, dado que permitié evidenciar la pluralidad
de opiniones, aspecto fundamental para el éxito de la me-
todologfa aplicada.

El campo de la prospectiva tecnolégica estd proporcio-
nando continuamente nuevos desarrollos metodoldgicos,
y dada su importancia estratégica se espera una gran evo-
lucién en los préximos afios. Entre ellas, la metodologia
Delphi es util para identificar factores globales para el
desarrollo de sectores como se observé en el estudio pre-
sentado en este trabajo; sin embargo, la metodologia debe
complementarse con otras herramientas para un andlisis
mads profundo. Para ese propdsito se puede recurrir a otros
métodos de prospectiva (por ejemplo andlisis de patentes y
bases de datos), pero en situaciones en las que otros estu-
dios complementarios no sean viables, ya sea por razones
econdémicas o de otra indole, las organizaciones obtendran
de la metodologia Delphi formas estructuradas para iden-
tificar oportunidades estratégicas derivadas del analisis de
los datos recolectados de estas encuestas.

Para el caso del sector cuero, calzado y marroquinerfa,
los once expertos identificaron un total de veintidés facto-
res claves de éxito. Es significativo indicar que uno de los
expertos identificé doce factores, siendo el mds propositivo
en cuanto al ntimero de variables que considera influyen-
tes, mientras que otro de los expertos sélo identificé dos
factores de éxito.

Del analisis estructural y las respuestas proporcionadas
por los expertos se identificé que el factor de mayor relevan-
cia para el éxito del sector cuero, calzado y marroquinerfa
es la calificacién del personal, no solo por haber sido el
factor mds frecuentemente propuesto por los expertos, sino
también por ser el de mayor influencia sobre los veintitin
factores, ademds de ser el menos dependiente.

Por otro lado, los resultados obtenidos sefialan que el uso
intensivo de tecnologfas de informacién y comunicacién,
asi como la implementacién de verdaderas estructuras
organizacionales, son dos factores claves para que el sector

en Colombia, usando metodologia Delphi, analisis estructural y juego de actores

supere las dificultades por las que pasa actualmente y se
consolide hacia el futuro. Estos dos factores, al comple-
mentar la estrategia de calificacién del personal, serdn los
de mayor impacto en el sector, pues inciden en todos los
demds factores identificados como claves por los expertos.

Ademds de los principales tres factores que son claves
para el éxito del sector del cuero, calzado y marroquineria,
presentados anteriormente, se identificaron otras cuatro
estrategias que se ubican en la zona de poder, y por lo tanto
contribuirdn al impacto positivo en el sector. Esas estrate-
gias son: la innovacién tecnoldgica, la diferenciacién que
debe hacer el sector mediante el disefio, ofrecer productos
con altas especificaciones técnicas y la articulacién de las
empresas con los proveedores de materia prima. Estos
resultados le permitirdn al sector tener herramientas en la
identificacién de oportunidades de desarrollo estratégico
con el fin de proyectarse con éxito hacia el futuro.

Los resultados obtenidos en la primera parte del estudio
se complementaron con un juego de autores, al identificar
la aceptacion de los factores planteados y dejar ver el drea
del sector para trabajar en la construccién de un futuro
deseado, dado que ello implica un gran cambio cultural
del sector y sobre todo un proceso de concertacién y ne-
gociacién para el desarrollo de los factores planteados. As{
también, se deja ver como se hace necesaria una mirada
mds atenta desde los medios académicos y cientificos sobre
la situacién de este sector, en el sentido de promover su
desarrollo.
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