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Resumen

En el presente capitulo se registran algunas generalidades de la cadena del
cuero en Colombia y se profundiza en la situacion de las empresas curtido-
ras del municipio de Choconta, en Cundinamarca. El diagnéstico se cons-
truy6 en el marco del desarrollo del proyecto de investigacién denominado
Fortalecimiento de la Gestion Empresarial de Mipymes de la Cadena del Cuero
del Municipio de Choconta (Cun.). Ademas, con fundamento en aspectos re-
lacionados con pensamiento estratégico, direccion estratégica, creacion de
valory responsabilidad social empresarial. A partir del diagnéstico se propone
un programa de acompanamiento para el fortalecimiento de la gestiéon em-
presarial de tales organizaciones. Para poder enfrentar los multiples desafios
que ponen en riesgo la permanenciay el crecimiento de unidades productivas
fundamentales para mejorar la productividad de este sector de la economia
y alcanzar niveles 6ptimos de competitividad. El programa propuesto puede
aplicarse en cualquier mipyme de las distintas cadenas productivas como ac-
cién para la materializacién de la proyeccién social de la Universidad Nacional
Abierta y a Distancia (UNAD).

Palabras clave: competitividad, curtiembres de cuero de Choconta, direccion
estratégica, fortalecimiento empresarial, pensamiento estratégico, responsa-
bilidad social empresarial.
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Introduccidn

La competitividad organizacional, en todos los sectores econémicos de cual-
quier pais, es el resultado de la eficiencia de los procesos de produccion e in-
tercambio de bienes y servicios. Estos se desarrollan con altos estandares de
calidad para satisfacer las necesidades de los consumidores mas alla de sus
expectativas. De forma tal que la competitividad es el resultado de una pro-
ducciéon de calidad, aunado a los maximos niveles de productividad. S6lo asi se
aporta al crecimiento econémico y al desarrollo social, que deben traducirse
en el mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes del pais. Es decir,
beneficios para quienes producen, para los consumidores y, en general, para
los diferentes grupos de interés de empresas y organizaciones.

Por tanto, la eficiencia en el uso y la asignacion de recursos para producir es deter-
minante. Requerimiento basico para hacer frente a la competencia en el mundo
globalizado del presente que, a su vez, demanda un alto sentido de cooperacion.
En términos industriales se debe materializar a través de la asociatividad empre-
sarial, entendida por Poiak (citado en Liendo y Martinez, 2001), como“un esfuerzo
colectivo para la concreciéon de objetivos comunes, que pueden ser muy disimiles,
desde comprar en comun programas de investigacion y desarrollo o mejores posi-
cionamientos en la cadena de valor para su esquema de negociaciéon” (p. 311)

En tal virtud, la asociatividad empresarial es fundamental para generar com-
petitividad, aspecto en el cual hay mucho por hacer en la mayoria de sectores
econémicos de Colombia. En particular, el sector del cuero que afronta mul-
tiples dificultades y de cuyos eslabones se hizo la investigacion presentada
en este capitulo. Este texto nace del proyecto de investigaciéon denominado
Fortalecimiento de la Gestién Empresarial de Mipymes de la Cadena del Cuero
del Municipio de Choconta (Cun.).

Dicho proyecto estuvo encaminado hacia el disefoy la ejecucion de un progra-
ma de fortalecimiento para enfrentar la situacion adversa y los desafios que
las empresas curtidoras de Choconta tienen en la actualidad. Sobre todo, para
propiciar la permanencia y el crecimiento de estas unidades productivas bajo
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parametrosy criterios de sostenibilidad, sustentabilidad y competitividad. No
obstante, por multiples dificultades, la ejecucion no se ha podido dar.

Generalidades de la cadena del cuero
en Colombia

En el presente, en la cadena del cuero se desarrollan las siguientes cuatro acti-
vidades principales: 1) produccién de cuero crudo (cria y sacrificio de ganado); 2)
curtiembre (curticion o teneria); 3) produccion de articulos de marroquineria y
talabarteria; y 4) produccion de calzado. En marroquineria y talabarteria se ela-
boran manufacturas y prendas de vestir (disefo, modelo, cortado, guarnecido,
terminadoy empaque). Ala produccion de calzado se destina la mayoria de la ma-
teria prima y se involucran textiles y plastico (fabricacién de suelas, patronado,
cortado de piezas y guarnecido, que es la disminucion del espesor del cuero en
los bordes para facilitar el doblado y el armado, aplicacion de adhesivos, costura,
colocacion de ojetes, pinturay entintado de los bordes). En atencién a que la cria,
el levantey el sacrificio de ganado hacen parte de otra cadena productiva, en ade-
lante se entendera la cadena del cuero compuesta por las tres Gltimas actividades
referidas. De modo que, en la tabla 1, se registra la concentracion de cada uno de
los tres ultimos eslabones de la cadena del cuero en las regiones de Colombia.

Tabla 1. Cadena del cuero en Colombia por regiones

Bogotéd y Cundinamarca (71 %), Valle del Cauca y Eje Cafetero (8 %),
Curtiembre Santanderes (5 %), Narifio (5 %), Antioquia (4 %), Atlantico (2 %)
y otros (5 %).

Se concentra en las principales ciudades del pais.

Bogoté y Cundinamarca (50 %), Santanderes (12 %), Valle del Cauca
y Eje Cafetero (11 %), Antioquia (11 %), y otros (11 %).

Marroquineria y
talabarteria

Calzado y sus Bogoté y Cundinamarca (38 %), Santanderes (33 %), Valle del Cauca
partes y Eje Cafetero (12 %), Antioquia (8 %), Atlantico (2 %), y otros (7 %).

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de ACICAM (2017)
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Como es natural, las actividades que se desarrollan en todos y cada uno de los
eslabones sugieren la participacién de muchos actores que existen en el pais.
Tales actores se enuncian en la tabla 2.

Tabla 2. Actores de la cadena del cuero en Colombia

Ganaderos

Frigorificos y mataderos de ganado vacuno principalmente

Curtidores de cuero

Productores de articulos de marroquineria y talabarteria
(prendas de vestir y articulos de cuero como bolsos, correas,
entre otros)

Productores de calzado

Productores de partes para calzado

Productores de materiales textiles para calzado

Comercializadores de materiales textiles para calzado

Productores de materiales indirectos y suministros para la
produccién de marroquineria, talabarteria y calzado

Exportadores de materias primas

Importadores de materias primas

Cémaras de Comercio de todo el pais

Cluster de cuero, calzado y marroquineria de Bogota

Asociacién Colombiana de Industriales del Calzado, el Cueroy
sus Manufacturas — ACICAM

Entidades reguladoras como: Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sostenible, Ministerio de Comercio Industria
y Turismo, Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,
Departamento Nacional de planeaciéon, Corporaciones
Auténomas Regionales, entre otros

Comercializadores de materiales textiles para calzado

Comercializadores de articulos de marroquineria y talabarteria
(prendas de vestir y articulos de cuero como bolsos, correas,
entre otros)

Comercializadores de calzado

Comercializadores de partes para calzado
Asociacion Ecoldgica de Chingacio (ASECHI)

Otros cluster y agremiaciones de productores de cuero,
marroquineria y calzado

contintia
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Comercializadores de materiales indirectos y suministros para la
produccion de marroquineria, talabarteria y calzado

Exportadores de productos terminados

Importadores de productos terminados

Cémara de Comercio del Calzado del Restrepo
Asociacion de Curtidores de Villapinzon (ACURTIR)

Consumidores (mujeres y hombres de todas las edades, estratos
econdémicos y municipios del pais)

Fuente: Elaboracion propia

Aunque es una cadena amplia y con multiples actores, se presenta alta volati-
lidad en la generacion de puestos de trabajo. De acuerdo con el DANE (citado
en el Departamento Nacional de Planeacion, 2018) en 2016 la cadena generd
25.311 empleos.

Tamano del mercado

Para tener una idea de la dimensién del tamano del mercado de la cadena del
cuero es preciso observar las exportaciones y las importaciones a partir de las
cifras de la Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cueroy sus
Manufacturas (ACICAM).

» Exportaciones cuero, calzadoy sus partes y marroquineria

En la tabla 3 se registran las exportaciones de cuero, calzado y marroquineria
entre los meses de enero a diciembre de los anos 2015 a 2017. Las cifras se pre-
sentan en dolares de Estados Unidos a precios FOB (Freight On Board o Free
On Board, por su sigla en inglés), que significa que los costos hasta el embar-
que o envio de las mercancias estan a cargo del vendedor.
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Tabla 3. Exportaciones de cuero, marroquineria, calzado y sus partes, ene. —
dic. / 2015 a 2017, precios FOB en délares USA

Cuero 170.877.388 119.660.551 104.393.500 -12,8 %
Marroquineria 73.528.786 63.592.866 50.321.469 -20,9 %
Marroquineria en USDFOB* 73.453.546 63.249.336 50.263.096 -20,5 %
Marroquineria en Unidades* 79.724.232 56.913.257 41.986.807 -26,2%
Calzado y sus partes 38.424.711 33.589.306 40.002.433 191 %
Calzado en USDFOB 25.329.819 25.193.326 30.008.949 191 %
Calzado en No de pares 1.810.513 1.891.671 2.302.555 21,7 %
Partes de calzado 13.094.891 8.395.980 9.993.484 19.0 %
Total cadena 282.830.886 216.842.723  194.717.402 -10,2 %

*Se excluyen las unidades en Kilogramos

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017, Informe exportaciones diciembre 2015-2017)

En tal virtud, de acuerdo con el DANE (citado en ACICAM, 2017), la partici-
pacion porcentual de las exportaciones por subsector de cuero, calzado y
marroquineria entre enero y diciembre de 2017, a precios FOB en d6lares USA
es la siguiente: cuero 54 %, marroquineria 26 %, calzado 15 % y partes de cal-
zado g5 %.

Igualmente, para mayor ilustracion, en la figura 1 se plasma la evolucién de
las exportaciones de la cadena del cuero entre diciembre de 2015 y diciembre
de 2017.
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Figura 1. Registra la evolucion de las exportaciones por subsector de cuero,
calzado y marroquineria y el global de la cadena entre enero de 2015 y diciem-
bre de 2017, precios FOB en délares USA.

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017, Informe exportaciones diciembre 2015-2017)

En consecuencia, en la tabla 4 se discriminan las importaciones de cada esla-
bon vy de la cadena en total entre enero y diciembre de 2017.

Tabla 4. Exportaciones cadena del cuero en Colombia entre enero y diciem-
bre de 2017

e "Cueros y pieles, curtidos, de bovino (incluido el bufalo) o equino, en
estado himedo (incluido el ‘wet blue’ con plena flor sin dividir y divididos
con la flor” (49 %).

e "Los demés cueros preparados después del curtido o secado y cueros y
pieles apergaminados, incluidas las hojas, de bovino (incluido el bifalo)
o equino, depilados, incluso divididos, excepto los de la partida 41.14"

(19 %).

e "Cueros y pieles enteros, de peso unitario superior a 16 kg., de bovino
(incluido el bufalo) o de equino (frescos o salados, secos, encalados,
piquelados o conservados de otro modo, peso sin curtir, apergaminar ni
preparar de otra forma), incluso depilados” (12 %).

Cuero

e "“Cueros y pieles en bruto, de reptil (frescos o salados, secos, encalados,
piquelados o conservado de otro modo, pero sin curtir, apergaminar ni
preparar de otra forma)” (6 %).

contintia
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e "Cueros preparados después del curtido o secado y cueros y pieles
apergaminados, de reptil, incluso divididos, excepto los de la partida
41.14" (5 %).

¢ Destinos: China (30,05 %), Italia (20,58 %), México (7,91 %), Hong
Kong (6,76 %), Taiwan (4,57 %), Otros (30,14 %).

¢ Origen: Atlantico (40,67 %), Bogoté y Cundinamarca (21,59 %),
Antioquia (20,79 %), Bolivar (4,78 %), Risaralda (4,30 %), Otros (7,87 %).

Cuero

e "l os demaés calzados con suela de caucho, plastico, cuero artificial o
regenerado y parte superior (corte) de cuero natural” (21 %).

e "Los demas calzados con suela de caucho, plastico, cuero artificial o
regenerado y parte superior de cuero natural, que cubran el tobillo” (17 %).

e Suelas y tacones (tacos), de caucho o de plastico” (15 %).

e “Los demas calzados con suela de caucho, plastico, cuero natural,
artificial o regenerado y parte superior (corte) de materia textil” (10 %).

e "Los demés calzados con suela y parte superior de caucho o de plastico” (9 %).
e "Otras subpartidas” (28%).

0 Destinos: Ecuador (36,43 %), USA y Puerto Rico (10,74 %), Costa Rica
(7,58 %), Venezuela (7,00 %), Panamé (6,84 %), Otros (31,40 %).

¢ Origen: Bogoté y Cundinamarca (32,41 %), Valle del Cauca (19,06 %),
Santander (14,83 %), Antioquia (13,96 %), Norte de Santander
(7,40 %), Otros (12,34 %).

Calzado y sus partes

e "Las deméas manufacturas de cuero natural o cuero regenerado” (46 %).

® "Bolsos de mano, incluso con bandolera o sin asas, con la superficie
exterior de cuero natural, de cuero regenerado o cuero charolado” (24 %).

e "Bolsos de mano, incluso con bandolera o sin asas, con la superficie
exterior de hojas de pléstico o materia textil” (6 %).

* "Articulos de bolsillo o de bolso de mano (carteras), con la superficie
exterior de cuero natural, de cuero regenerado o cuero charolado” (4 %).

“Sacos de viaje y mochilas, con la superficie exterior de cuero natural, de
cuero regenerado o de cuero charolado” (3 %)

Marroquineria
[ ]

e Otras subpartidas.
¢ Destinos: USA (62,56 %), México (8,03 %), Pert (4,20 %), Panamé
(2,97 %), Costa Rica (2,2 %), Otros (20,04 %).

¢ Origen: Bogota y Cundinamarca (72,76 %), Valle del Cauca (14,98 %),
Antioquia (10,64 %), Santander (0,52 %), Norte de Santander (0,33 %),
Otros (0,77 %).

USD 194,71 millones (-10,2 % frente a ene. — dic. /2016).

Destinos: USA'y Puerto Rico (21 %), China (16 %), Italia (11 %) Ecuador (9 %),
México (7 %), Hong Kong (4 %), Venezuela (4 %), Perd (3 %).

Total
cadena

Fuente: Elaboracion propia a partir de ACICAM (2017, Informe exportaciones diciembre
2015-2017)
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* Importaciones cuero, calzado y sus partes y marroquineria

En la tabla 5 se registran las importaciones de cuero, calzado y marroquineria
entre los meses de enero a diciembre de los anos 2015 a 2017. Las cifras corres-
pondientes son representadas en precios CIF (Cost, Insurance and Freight por
su sigla eninglés), que contempla el costo de la mercancia, el seguro y el flete
en el puerto de destino convenido.

Por su parte, segun el DANE (citado en ACICAM, 2017), la participacién por-
centual de las importaciones por subsector de cuero, calzado y marroquineria
entre enero y diciembre de 2017, precios CIF en d6lares USA son: calzado 68 %,
marroquineria 29 %, partes de calzado 2 % y cuero 1 %.

Tabla 5. Importaciones de cuero, marroquineria, calzado y sus partes,
enero-diciembre / 2015 a 2017, precios CIF en délares USA

Cuero 10.362.901 10.538.002 7.251.507 -31%
Marroquineria 1.690.411.742 138.703.726 149.251.883 8%
Marroquineria en USDCIF* 159.879.914 138.231.249 148.886.874 8%
Marroquineria en Unidades* 90.729.326 78.341.807 96.679.406 23%
Calzado y sus partes 391.321.842  336.359.713 355.341.251 6%
Calzado en USDCIF 379.186.008  327.942.307 347.935.266 6%
Calzado en No. de pares 50.669.264 46.090.735 34.075.680 -26%
Partes de calzado 12.135.834 8.417.406 7.405.985 -12%
Total cadena 562.096.486 485.601.441 511.844.641 5%

*Se excluyen las unidades en Kilogramos

Fuente: DIAN, (citado en ACICAM, 2017, Informe importaciones diciembre 2015-2017)

A su vez, en la figura 2 se representa la evolucion de las importaciones de la
cadena del cuero entre enero y diciembre de 2015 a 2017.
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Figura 2. Registra la evolucién de las importaciones por subsector de cuero,
calzado y marroquineria y el global de la cadena entre enero y diciembre de
2015 a 2017 en precios FOB.

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017, Informe importaciones diciembre 2015-2017)

Como explicacion, en la tabla 6 se detallan las importaciones de cada uno de
los eslabones y de la cadena en general entre enero y diciembre de 2017.

Tabla 6. Exportaciones cadena del cuero en Colombia entre eneroy
diciembre de 2017

e “Cueros y pieles de bovino (incluido el bdfalo) o equino, en estado seco (‘crust’),
con plena flor sin dividir y divididos con la flor” (14 %).

® "Los demaés cueros preparados después del curtido o secado y cueros y pieles
apergaminados, incluidas las hojas, de bovino (incluido el bufalo) o equino,
depilados, incluso divididos, excepto los de la partida 41.14" (14 %).

e "Cueros preparados después del curtido o secado y cueros y pieles
apergaminados, de reptil, incluso divididos, excepto los de la partida 41.14" (13 %).

e “Los demas cueros y pieles, de bovino (incluido el bufalo) o de equino, en estado
seco (‘crust’)” (11 %)

Cuero

e "Cueros y pieles enteros, divididos con la flor, de bovino (incluido el bufalo)
o equino, depilados” (10 %).
e Otras subpartidas (38 %).
¢ Origen: Espana (17,06 %), Italia (15,70 %), Uruguay (14,85 %), Brasil (10,61 %),
Chile (9,93 %) Otros (31,86 %).
¢ Destino: Bogoté y Cundinamarca (56,61 %), Valle del Cauca (17,73), Atléntico
(13,58 %), Antioquia (10,23 %), Norte de Santander (0,73), Otros (1,11 %).

contintia
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* “Los demés calzados con suela de caucho, plastico, cuero natural, artificial o
regenerado y parte superior (corte) de materia textil” (36 %).

® "“Los demés calzados con suela y parte superior de caucho o de pléstico” (22 %).

® "Los demés calzados con suela de caucho, pléstico, cuero artificial o regenerado
y parte superior (corte) de cuero natural” (13 %).

e "l os demés calzados para deportes, con suela y parte superior (corte) de caucho
o de plastico” (5 %).

e "“Calzado de tenis, baloncesto, gimnasia, entretenimiento y calzados similares,
con suela de caucho” (5 %).

e "Otras subpartidas” (19 %).

¢ Origen: China (43,45 %), Viet Nam (21,83 %), Brasil (11,27 %), Indonesia
(8,51 %), Ecuador (3,44 %), Otros (11,50 %).

¢ Destinos: Bogota y Cundinamarca (58,85 %), Valle del Cauca (12,75 %),
Antioquia (12,73 %), Caldas (6,24 %), Atlantico (5,04 %), Otros (4,40 %).

* “Sacos de viaje y mochilas, con la superficie exterior de hojas de pléstico o de
materia textil” (3 %)

Calzado y sus partes

¢ “Bolsos de mano, incluso con bandolera o sin asas, con la superficie exterior de
hojas de plastico o de materia textil” (24 %).

e “Baules, maletas (valijas) y maletines, incluidos los de aseo, con la superficie
exterior de plastico o de materias textiles” (46 %).

e “Articulos de bolsillo o de bolso de mano (carteras), con la superficie exterior de
hojas de plastico o de materia textil” (4 %).

* "“Los deméas maletines, incluidos los de aseo y portadocumentos, carteras de
manos (portafolios), cartapacios y continentes similares, con la superficie exterior
de pléstico o de materias textiles” (4 %).

Marroquineria

e Otras subpartidas.
¢ Origen: China (84,12 %), Viet Nam (2,16 %), India (1,91 %), Espafia (2,97 %),
ltalia (1,59 %), Otros (8,60 %).

¢ Destinos: Bogota y Cundinamarca (70,90 %), Antioquia (14,90 %), Valle del
Cauca (6,12 %), Atlantico (2,84 %), Risaralda (2,75 %), Otros (2,50 %).

USD 511,84 millones (5 % frente a enero-diciembre /2016).

Total cadena

Fuente: Elabobracion propia a partir de ACICAM (2017, Informe importaciones diciem-
bre 2015-2017)

Ahora bien, como complemento de la descripcion de la cadena, a continuacién
se presentan cifras generales de cada uno de los eslabones.
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1). Calzadoy sus partes.

Si se revisa la evolucion de las exportaciones de calzado y partes de calzado
entre enero y diciembre de 2015 a 2017, que se muestran en la tabla 7, se ob-
serva que hay una tendencia creciente gracias al incremento de las ventas a
Ecuador, Bolivia, Costa Ricay Estados Unidos. Con respecto a 2016, en 2017 las
exportaciones hacia Ecuador, Estados Unidos y Costa Rica variaron en 42 %,
39 %y 89 %, respectivamente (ACICAM, 2017).

Tabla 7. Evolucion de las exportaciones de calzado y sus partes enero-diciem-
bre / 2015 a 2017 en Colombia, precios CIF en d6lares USA

Calzado y sus partes 38.424.711 33.589.306 40.002.433 19,1 %
Calzado en USDFOB 25.329.819 25.193.326 3.008.949 19,1 %
Calzado en nimeros de pares 1.810.513 1.891.671 2.302.555 21,7 %
Partes de calzado 13.094.891 8.395.980 9.993.484 19,0 %
Total cadena 282.830.886 16.842.723 194.171.402 -10,2%

Fuente: ACICAM (2017)

Por su parte, en la tabla 8 se presentan las cifras correspondientes a las impor-
taciones de calzado y sus partes entre los meses de enero a diciembre de los
anos 2015 a 2017. Rubro cuya tendencia es creciente en los anos 2016 y 2017,
es un periodo en el que se destacan importaciones provenientes de China y
Vietnam que, con respecto a 2016, en 2017 tuvieron variaciones de 8 %y 14 %,
respectivamente (ACICAM, 2017).
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Tabla 8. Evolucidon de las importaciones de calzado y sus partes enero-di-
ciembre / 2015 a 2017 en Colombia, precios CIF en dblares USA

Calzado y sus partes 391.321.842 336.359.713 355.341.251 6,0%
Calzado en USDCIF 379.186.008 327.942.307 347.935.266 6,0 %
Calzado en No. De Pares 50.669.264 46.090.735 34.075.680 -26,0 %
Partes de calzado 12.135.834 8.417.406 7.405.985 -125,0 %
Total cadena 562.096.486 485.601.441 511.844.641 5,0%

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017)

De otra parte, tal como lo registra el DANE (citado en ACICAM, 2017), y cOomo se
refleja en la figura 3, a causa de“disminucion de ventas institucionales, cierres
de puntos propios, altos inventarios y la caida de las ventas en el sector de co-
mercio” (p.1) entre enero y diciembre de 2017 la produccion y las ventas reales
de calzado disminuyeron 0,7 %V 4,3 %, respectivamente. Por su parte, la caida
del empleo en el mismo periodo fue del 5,2 %.

Variacion % afio corrido de Produccion, Ventas y Empleo
de la industria de Calzado

15

——Produccion —=—Ventas ==-=-Emplec

Figura 3. llustra la variacién porcentual de produccién, ventas y empleo en el
eslabon de calzado en Colombia entre enero y diciembre de 2017.

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017)
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Marroquineria.

De acuerdo con datos de ACICAM (2017), entre enero y diciembre de 2017 las
exportaciones de articulos de marroquineria se dirigieron a los mercados de
USA vy Puerto Rico (63 %), México (8 %), Per( (4 %), Panama (3 %), Costa Rica
(2 %)y otros paises (20 %). Frente al ano 2016 este rubro disminuyé enun 21 % a
causa de disminucién en las ventas “hacia Estados Unidos, Canada y Pert con
variaciones de -22 %, -48 % y -26 % respectivamente” (p.2). La evolucion de tales
exportaciones entre enero y diciembre de 2015 a 2017 se refleja en la tabla o.
Los principales exportadores son Bogota y Cundinamarca, Valle del Cauca y
Antioquia.

Tabla 9. Evolucion de las exportaciones de marroquineria enero-diciembre /
2015 a 2017 en Colombia en US$ FOB

Marroquineria 73.528.786 63.592.866 50.321.469 -20,9 %
Marroquineria en USDFOB*  73.453.546 63.249.336 50.263.096 -20,5%
Marroquineria en unidades*  79.724.232 56.913.257 41.986.807 -26,6 %
Total cadena 282.830.886 216.842.723 194.717.402 -10,2%

*Se excluyen las unidades en Kilogramos

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017)

Asuvez, entreeneroydiciembre de 2017, como se observa enlatabla1o, lasim-
portaciones de marroquineria ascendieron a USD 149,251 millones de délares.
Los productos importados provienen de China (84.1 %), Viet Nam (2,2), India
(1,9), Espana (1,6 %), Italia (1,6 %) y otros paises (8,6 %) y se dirigen a Bogota y
Cundinamarca, Antioquia y Valle del Cauca.
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Tabla 10. Evolucién de las importaciones de marroquineria enero-diciembre /
2015 a 2017 en Colombia USD CIF

Marroquineria 53.655.823 39.455.383 39.789.499 1,0%
Marroquineria en USDCIF* 53.595.945 39.201.987 39.712.373 1,0%
Marroquineria en Unidades*  29.002.075 18.595.358 23.196.961 25,0%
Total Cadena 171.722.932 142.946.670 140.553.853  -2,0%

*Se excluyen las unidades en Kilogramos

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017)

Por su parte, segun el DANE (citado en ACICAM, 2017), entre eneroy diciembre
de 2017, el eslabén de marroquineria produccion, ventas y empleo disminuye-
ron. El comportamiento de estas variables se ilustra en la figura 4.

Variacion % afio corrido de Produccidn, Ventasy Empleo
de laindustria de Cuero

50
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Produccion —=—Ventas ----- Empleo

Figura 4. Variacion porcentual de produccion, ventas y empleo en el eslabén
de marroquineria en Colombia entre enero y diciembre de 2017.

Fuente: DANE, (citado en ACICAM, 2017)
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Cuero.

De acuerdo con ACCAM (2017), entre enero y diciembre de 2017 las exporta-
ciones de cuero sumaron USD104,4 millones. Cifra que, con respecto a 2016,
disminuyd en el 13%. "De estas USD13.5 millones corresponden a cuero crudoy
USDs54.2 millones a wet blue. (ACICAM, 2017, p. 3). Los principales destinos se
ilustran en la figura 7. Los principales lugares de origen de las exportaciones
son Atlantico (41 %), Bogota y Cundinamarca (21 %) y Antioquia (21 %).

De igual modo, segun cifras del DANE (citado en ACICAM, 2017) los destinos de
las exportaciones de cuero por parte de la industria colombiana en 2017 son
los siguientes: China 30 %, Italia 21 %, México 8 %, Hong Kong 7 %, Taiwan 4 %
y otros paises 30 %.

En cuanto a las importaciones de cuero, de acuerdo con informacion de
ACICAM (2017), hay que precisar que entre enero y diciembre de 2017, és-
tas alcanzaron 7,2 millones de délares de los Estados Unidos. Cifra inferior
en el 31 % frente a la de 2016 que fue de 10,5 millones de ddlares. Mientras
los principales paises de origen de tales importaciones se ilustran en la fi-
gura 8. Es preciso mencionar que los principales importadores son Bogotay
Cundinamarca (57 %), Valle del Cauca (18 %) y Atlantico (13 %). Segun el DANE
(citado en ACICAM, 2017), los paises de origen de las importaciones de cuero
por parte de Colombia en 2017 son: Espana 17 %, Italia 16 %, Uruguay 15 %,
Brasil 10 %, Chile 10 %, otros paises 32 %.

Enseqguida, en la figura 5 se muestra la variacién porcentual de produccion,
ventas y empleo en el eslabén del cuero. Alli se observa la disminucion de las
tres variables entre enero de 2015 y diciembre de 2017.
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Variacidn % afio corrido de Produccidn, Ventas y Empleo
de la industria de Cuero
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Figura 5. Muestra el comportamiento de produccién, ventasy empleo en el
eslabon del cuero entre enero de 2015 y diciembre de 2017

Fuente: DANE. Elaboracion ACICAM (2017)

Como ultimo aspecto de la cadena es pertinente referir que ésta es muy impor-
tante paralaeconomiadel paisyesfundamental paralavida delos colombianos.
Enlafigura6seregistra el comportamiento de esta industria entre los anos 2012
y 2015. Como se visualiza, entre el 2012y el 2015. El Producto Interno Bruto (PIB)
nacional no crecié y el Producto Interno Bruto (PIB) manufacturero tuvo una
disminucién considerable. Situacion que refleja estancamiento.

PIB
0,
3,00% 2,80%
2,50% \\
2,00% o .
217% -¢— PIB Nacional
1,50 % Manufacturero
o - .
1,00 % PIB Nacional
0,50 %
—a
0, ()
0,00%
2012 2015

Figura 6. Comportamiento de la cadena del cuero en cuanto a PIB nacional y
PIB manufacturero de Colombia entre los anos 2012y 2015

Fuente: Elaboracién propia a partir de Propais (2015)
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Situacion de las empresas curtidoras
de Choconta.

Después de la descripcion de la cadena del cuero, esimportante detallar el pro-
ceso de curticion de cuero y presentar la situacion de las empresas dedicadas
a esta industria en el municipio de Choconta, que fueron objeto de estudio.
Antes de avanzar, es significativo reiterar que lainformacion que contiene este
capitulo surgié del proyecto de investigacion “Fortalecimiento de la gestion
empresarial de mipymes de la cadena del cuero del municipio de Choconta
(Cundinamarca),’ejecutadoporelautordeestecapitulo,encalidaddeintegran-
te del grupo de investigacion Fénix de la Escuela de Ciencias Administrativas,
Contables, Econdmicas y de Negocios (ECACEN) de la Universidad Nacional
Abiertay a Distancia (UNAD).

En primera instancia es preciso acotar que la curticion o teneria de un cuero
es un proceso industrial cuya duracion es, en promedio, de un mes. Proceso
que se desarrolla para estabilizar las propiedades de los cueros, desnaturalizar
las proteinas (albaminas), dar mayor consistencia y evitar su descomposicion
o putrefaccion. Busca que el cuero sea: a) resistente al desgaste y a la hume-
dad; b) flexible; y ¢) agradable a la vista y al tacto. Inicialmente la piel se limpia
y se elimina la carnaza (sebos y carne). Enseguida, se eliminan pelos, grasa y
glandulas anexas, se lava, se hierve y se pasa por cal. Después se neutraliza el
exceso de alcali (Universidad Nacional del Nordeste, s.f.).

Para la curticion existen dos métodos. El primero es el natural, que es lento y
poco usado y emplea sustancias quimicas extraidas de cortezas de arboles ri-
cas en taninos. El sequndo es mas utilizado, pero usa sales quimicas derivadas
del cromo'y liquidos con altos niveles de pH, cal, sulfatos libres, sulfuros y alta
demanda bioquimica de oxigeno a causa de la presencia de materia organica
y grasas. Cuando no se hace debidamente genera mualtiples residuos solidos
altamente contaminantes.

Después de describir el proceso de la curticion es pertinente mencionar que,
segln Alzate (2004), en Colombia este eslabon esta compuesto por mas de
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677 curtiembres porque muchas operan en la informalidad. También es opor-
tunoindicar que para conocer la forma como operan los curtidores de cuero de
Choconta se diagnosticaron empresas ubicadas en la vereda Chingacio de ese
municipio, que pertenecen a la Asociacion Ecolégica de Chingacio (ASECHI).
Estas empresas producen cueros curtidos en pelo, cuero tenido (tula), carnaza
gamuzada (de superficie sedosa), Wet blue (cuero curtido en azul) y Napa (cue-
ro liso, fino, suave curtido a cromo).

A continuacién se presentan las particularidades de los curtidores de cuero del
municipio de Choconta (Cundinamarca), desde donde se aporta una considerable
cantidad de materia prima para la fabricacién de calzado y articulos de marro-
quineria en Colombia. Aunque no existen cifras precisas, entre los municipios de
Villapinzén, Chocontay Cogua, ubicados en la cuenca alta del Rio Bogota, existen
190 curtiembres (124 micro y 66 pequenas empresas) que producen entre 70.000
y120.000 pieles al mes (Centro Nacional de Produccion Mas Limpia, 2004).

Aligual que en todo el pais, en Choconta existe informalidad empresarial para
la explotacion de la curticién de cuero. Ademas, la Corporacion Autonoma
Regional (CAR), que es la autoridad ambiental en esa jurisdiccion, no cuenta
con planes precisos para que la actividad sea sostenible y sustentable. Mas
aln cuando el proceso se desarrolla con el sequndo método mencionado, que
genera multiples residuos sélidos altamente contaminantes.

Adicionalmente, la contaminacién del rio Bogota es tan avanzada que, me-
diante Sentencia NO. 25000-23-27-000-2001-90479-01(AP) del 28 de marzo de
2014, el Consejo de Estado declard: 1) la catastrofe ecoldgica del rio Bogota;
2) la contaminacion de rios y quebradas afluentes; 3) la responsabilidad por
accion de industrias y habitantes por vertimientos, a su cuenca, de residuos
domésticos e industriales; 4) la responsabilidad por omision de diferentes en-
tidades; y 5) ampard“los derechos colectivos relacionados con el agua, el goce
de un ambiente sano, la existencia del equilibrio ecolégico y el manejo y apro-
vechamiento racional de los recursos naturales para garantizar su desarrollo
sostenible, su conservacién, restauracién o sustitucion” (p.1515). También or-
denaron multiples acciones para descontaminar el rio. En la tabla 11 estan las
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acciones que se deben acometer en materia de curticion, los responsables y

los plazos de cumplimiento.

Tabla 11. Acciones ordenadas para descontaminar el Rio Bogota en areas de

curtiembres

Propiciar y controlar (...) "los procesos de produccién més
limpia de las curtiembres de Villapinzén y Choconta” (...) y (...)
“cofinanciar todas las obras de infraestructura que requieran
dichos procesos de produccién més limpia bajo -si es del caso-

Varias entidades del
Estado

el sistema de Cooperacion Del Gremio De Las Curtiembre” *%
(p.9). -
(...) "de manera inmediata apoyen técnica, administrativa y Dpto. de
financieramente el desarrollo de sistemas de abastecimiento Cundinamarca; 2
hidrico que reduzcan el riesgo por falta de disponibilidad en Empresa de Acueducto %
las zonas de mayor contaminacién o sobreexplotacién del y Alcantarillado de g
recurso” (p.1551). Bogotd EAAB £
(...) "revocar o suspender las licencias, titulos, permisos,
autorizaciones o concesiones para el uso y aprovechamiento
de los recursos naturales y del medio ambiente en las zonas de  Autoridades w
exclusion” (...) y (...) "cuando se establezca el incumplimiento competentes o
de las condiciones o exigencias de acuerdo con los actos de GE)
expedicion” (p.1544). ™
" y . . CAR Cundinamarca;
(...) “la construccién y puesta en funcionamiento del Parque D q
Ecoeficiente Industria de las curtiembres” (...) “en donde se pto.. N
S . -y s Cundinamarca; M/ 0
reubicaran los curtidores y se contribuiré a la reduccion de la : IR 0
contaminacion” (p.1566). pios de V)IIapmmn y ®
Choconta ™
(...) "censo de las personas y/o empresas que realicen
actividades industriales con informacién de procesos
productivos, caracterizacion de vertimientos y sistemas de CAR Cundinamarca;
tratamiento en la fuente de la actividad curtidora en cualquiera  Departamento de
de sus etapas o procesos. Lo anterior con el fin de mantener Cundinamarca; M/
un control real y efectivo de dicha actividad en el marco de pios de Villapinzén y
la sostenibilidad del recurso hidrico, este hecho lo debera Choconta
acreditar y comunicar al juez de instancia so pena de incurrir en =
desacato a orden judicial” (p.1566). —

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Sentencia No. 25000-23-27-000-2001-90479-01

AP) del Consejo de Estado, del 28 de marzo de 2014.
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Cumplir esas disposiciones exige mucha inversién de recursos y muchos pro-
cesos sociales, culturales, politicos e institucionales. Se ha avanzado poco en
aspectos como revocacion y suspension de varias licencias ambientales y las
familias que explotan la curticidon han seguido trabajando de manera ilegal.
Ademas, la Asociacion de Curtidores de Villapinzon — Acurtir afirmé que, “si
el Estado prohibe a sus afiliados el desarrollo de estas actividades, estaran en
riesgo sus derechos fundamentales al trabajo, al minimo vital y a la igualdad”
(Consejo de Estado, 2014, p. 215).

En cumplimiento de las tareas impuestas por el Consejo de Estado, en 2014
la Gobernacién de Cundinamarca realizé el Diagnéstico Econémico, Ambiental
y Social de los Curtidores de Chocontd y Villapinzén. Sin embargo, la informacién
acerca de propiedad, instalaciones, empleo, uso de tecnologias, procesos de
produccion, conocimientoy cumplimiento delalegislaciéndelaactividad, tipo
de empresa, mercados, capacidades de crecimiento, productos, asociaciones,
agremiaciones, aspectos ambientales y perfil del gerente o propietario es muy
general. Se caracterizaron 110 de las 123 curtiembres existentes, porque trece
se encontraban cerradas. De ellas, 78 son micro, 30 pequenas y dos medianas
empresas, 74 estan ubicadas en Villapinzéon y 36 en Choconta. (Gobernacién de
Cundinamarca, 2014).

Otra orden del Consejo de Estado (2014) es la construccion y la puesta en
marcha de un parque ecoeficiente industria de las curtiembres (Ecoparque
Industrial), que se construira en la vereda Chingacio de Choconta (Ardila y
Cortés, 2014). A éste deben trasladarse las mipymes curtidoras ubicadas en
la cuenca alta del rio Bogota y se espera que alli se implementen tecnologias
limpias. Pero para que empresarios y empresas no sucumban y se ubiquen en
el ecoparque hay que propiciar su permanencia y crecimiento y el minimo im-
pacto ambiental posible. Para lograr tal propésito es fundamental desarrollar
procesos de fortalecimiento a la gestion empresarial. Sin embargo, a la fecha
no se ha avanzado en nada al respecto.

Como se puede ver, el panorama no es muy alentador. Mas aln si se tiene en
cuenta que los diagnosticos realizados a las empresas curtidoras de Choconta
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advierten varias debilidades y amenazas que ponen en entredicho su perma-
nencia. Tales diagnésticos permitieron concluir que en las empresas curtidoras
de ese municipio existe un buen conocimiento del proceso de curticién, una
actitud positiva de los empresarios y los empleados hacia ese trabajo, una
aceptable infraestructura fisica para el desarrollo de las actividades y una am-
plia experiencia en el sector.

Sin embargo, en esas empresas existe escases de recursos para inversion en
activos productivos y capital de trabajo que impide hacer ventas a crédito. Los
procesos de produccidon no son 6ptimos, el talento humano no cuenta con
formacién en aspectos comerciales, de gestion administrativa y operacional
(procesos productivos), hay un alto endeudamiento con entidades financieras
eincapacidad para cumplirlas normas ambientales, que implica el cierre de las
empresas si se aplica de forma estricta la normatividad ambiental.

Ademas, a pesar que existen oportunidades de crecimiento de las expor-
taciones gracias a la globalizacién y un mercado internacional abierto y en
crecimiento, los curtidores de Choconta afrontan dificultades a causa de una
demanda inestable que depende de la disponibilidad de cuero crudo en el
mercado y de los pedidos especificos de los clientes. Asi mismo, enfrentan la
competencia desleal, el acaparamiento de pieles por grandes empresasy capi-
talistas generan escasesyaltos precios, la competencia agresiva de mayoristas
y empresas exportadoras, como algunas de Ibagué (Colombia), la devaluacion,
altos precios de los insumos, exportacion del cuero en pelo, importacion de
articulos de cueroy calzado de paises como Chinay contrabando de productos
de cuero que ingresan al pais. De modo que, pensar en la obtencién del sello
verde gracias a la implementacion y el desarrollo de buenas practicas ambien-
tales es temporalmente imposible porque no se opera desde la formalidady en
cumplimiento de la normatividad legal vigente.

En términos generales, la antigiedad de las empresas oscila entre 15y 35 afos.
Mientras que una sola, formalmente constituida, es clasificada como pequena
empresa las demas son microempresas que contratan entre unoy veinte ope-
rarios a destajo y de acuerdo con los pedidos que se deban atender. En todas
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existen instalaciones, equipos y maquinaria adecuados para producir, pero en
ninguna se desarrollan procesos técnicos para empaque, embalaje y transpor-
te delas pieles.

Encuantoalosaspectos estratégicos, Unicamente la pequefa empresa cuenta
con mision, vision, valores, principios y objetivos formulados por escrito, pero
no hay certeza que todo el grupo social conozca estos postulados. Mientras
que en ninguna se establecen politicas de gestion de manera formal, solamen-
te en dos empresas los resultados obtenidos son medidos y comparados con
los resultados esperados.

En el manejo financiero no se aprecia que exista claridad en la estructura de
costos, no se preparan presupuestos de ingresos y egresos y no hay un manejo
claro de la contabilidad. Asi que no se calculan indicadores financieros que so-
porten la toma de decisiones.

Al respecto de las labores comerciales, se encontrd que en ninguna empresa
existe un portafolio de productos ni una estructura comercial. Tampoco se
asignan recursos para el desarrollo de actividades de mercadeo y publicidad,
no se establecen metas de ventas, no existen politicas de servicio al cliente
y ninguna tiene un plan de mercadeo formal ni una propuesta de valor clara
para sus clientes.

Aungue en todas las empresas existen procesos y procedimientos claramente
establecidos, no existen manuales que los documenten. Tampoco se cuenta
con sistemas de informacion confiables y oportunos para tomar decisiones ni
planes de control para la optimizacion de los recursos. Ninguna empresa esta
certificada en Normas Técnicas de Calidad (lcontec, ISO, OSHAS, u otras). En
ninguna existen programas de capacitacion del talento humano para mejorar
su desempeno y sélo dos evalGan sus proveedores. Sélo la pequefa empresa
cumple las normas ambientales de permisos de vertimientos, tratamiento de
aguas residuales y sostenibilidad del recurso hidrico.
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De otra parte, ninguna cuenta con una estructura organizacional, cargos ni
perfiles preestablecidos. Tampoco se cuenta con planes de incentivos ni con
programas de bienestar para los empleados y su nucleo familiar.

Adicional a las debilidades y amenazas que afrontan las empresas curtidoras
de Choconta, la situacion ambiental es una variable muy importante que pone
enriesgo la permanencia de estas organizaciones.

Contexto metodoldégico

Para ilustracién del lector, a continuacion, se describen tipos de investigacion
realizadas, variables estudiadas, participantes, instrumentos usados para
recoleccion, procesamiento, analisis y presentacion de la informacion; proce-
dimientos desarrollados y método de analisis de informacion.

Tipo de investigacion

Se desarroll6 una investigacion mixta, exploratoria, descriptiva, aplicaday con
enfoque deductivo. De manera que se ejecutaron procedimientos cuantita-
tivos y cualitativos en forma concurrente (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010), se examind “un tema o problema de investigacion poco estudiado, del
cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (Hernandez, et al.,
2010, p. 127). También se realizaron procesos de observacién, entrevistas y
cuestionarios estructurados para reconocer las caracteristicas de las empre-
sas curtidorasy se proponen acciones de fortalecimiento parala gestién delas

empresas estudiadas.

Todo ello exigi6 al investigador familiarizarse con las empresas curtidoras de
Chocontayconlosempresarios,aligual querealizarun Diseno deTriangulacion
Concurrente (DITRIAQ).
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Variables

Las variables a investigar contemplaron las fortalezas y debilidades en las
siguientes areas de la empresa: a) contabilidad y finanzas; b) procesos inter-
nos; c) practicas productivas; d) logistica; e) practicas comerciales; f) uso de
tecnologias limpias; g) formacion y crecimiento del talento humano; h) pro-
ceso administrativo (planeacién, organizacion, direccion y control). También
se establecieron oportunidades y amenazas para las empresas curtidoras al
respecto de asuntos econémicos, sociales, culturales, demograficos, ambien-
tales, politicos, gubernamentales, legales, tecnoldgicos y competitivos.

Participantes

Participaron enlainvestigacion las empresasylos empresarios de la cur-
ticion en Choconta, agremiadas en la Asociacion Ecoldgica de Chingacio
(ASECHI).

Instrumentos

Para el desarrollo de la investigacion se disefaron y utilizaron los siguientes
instrumentos:

Actadecompromisoy confidencialidad paraformalizar compro-
misos y garantizar la reserva sobre la informacién confidencial a
la que se tuvo acceso.

Ficha de caracterizacion compuesta por varios formularios me-
diante los cuales se recopil6 informacion de las areas funciona-
les de cada empresa a través de preguntas cerradas y con base
en laescalade Likert, afirmaciones de opcién multiple con Gnica
respuesta tal como lo ilustran Hernandez, et al. (2010).
Matrices EFI (de evaluacién del factor interno) y EFE (de evalua-
cion del factor externo) para clasificar oportunidades, amena-
zas, fortalezasy debilidades.
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Matriz de registro de observaciones para describir otras carac-
teristicas de las empresas, practicas administrativas, conducta
y actitudes de los empresarios y directivos que no se incluyen en
los demas formatos.

Procedimientos

En términos de Hernandez, et al. (2010) se ejecutd una investigacién concu-
rrente, enlaqueseaplicaron“ambos métodos de manera simultanea (los datos
cuantitativos y cualitativos se recolectan y analizan mas o menos en el mismo
tiempo)” (p. 601). Para ello se desarrollaron los siguientes procedimientos:
Sensibilizacién a los empresarios para describir el proceso.
Formalizacion de la participacion con la suscripciéon del acta de
compromiso y confidencialidad.
Visitas a las plantas de produccion.
Aplicacion de la ficha de caracterizacion.
Observaciéon de otras caracteristicas de las empresas, practicas
administrativas y comportamientos concretos para describir
y comprobar “la asociacion entre variables de investigacion”
(Méndez, 2006, p. 231).
Procesamiento de informacion en la hoja de calculo Excel (tabu-
laciony sistematizacion).
Para el diseno del Programa de Acompanamiento para el
Fortalecimientoala Gestiébn Empresarial de Mipymes Curtidoras
del Municipio de Choconta (Cundinamarca) se consultaron
varios de los programas de fortalecimiento empresarial exis-
tentes en Colombia. Entre muchos, gestionados por diferentes
organizaciones publicas, se pueden mencionar el “Programa de
Fortalecimiento Empresarial a las Micro y Pequefnas Empresas”
del SENA; el "Programa de Transformacion Productiva PTP" y
el “Programa de Fortalecimiento Empresarial a las MIPYMES”
del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MCIT); y el
“ProgramadeFortalecimiento Empresarial”del Instituto Distrital
de Turismo de Bogota. También se pueden mencionar algunos
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de los que ofrecen organizaciones privadas como: el “Programa
de Fortalecimiento Empresarial de la Camara de Comercio de
Bogota”, que ofrece la posibilidad de hacer un auto diagndstico
en linea; el programa de“Fortalecimiento Empresarial - Cafam”,
el de la Fundacion Amanecer; el de "Desarrollo empresarial” del
Centro Alaya, “iniciativa de las Universidades Icesi y Valle, el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, la Fundaciéon de
Apoyo dela Universidad delValley Companeros de lasAméricas”.
Igualmente, el programa “Fortalecimiento empresarial y regio-
nal” de Propais, que es una entidad de caracter mixto.

Método de andlisis de datos

El analisis de la informacion se realizé con base en el Diseno de Triangulacion
Concurrente DITRIAC, para “efectuar validacion cruzada entre datos cuan-
titativos y cualitativos, asi como aprovechar las ventajas de cada método y
minimizar sus debilidades” (Hernandez, et al., 2010, p. 612). Esto permitié iden-
tificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para cada empresa
diagnosticada.

Contexto tedrico

El proyecto que aqui se describe se sustenta en tres postulados tedricos muy
relacionados con el concepto de empresa. El primero es la gestion empresarial
y creacién de valor; el sequndo el pensamiento estratégico; el tercero, la di-
reccién estratégica; y el cuarto, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE). A
continuacién se hace un bosquejo general de estos postulados.

Gestion empresarial y creacion de valor

En el entendido que no existe una manera ideal de llevar a cabo la gestion em-
presarial, es claro que su materializacion es ecléctica. Es decir que, con este
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enfoque, como lo advierten Hernandez, et. al., (2010) se“concilia diversas pers-
pectivas” (p. 48) de las teorias administrativas. Sin embargo, es generalmente
aceptado que dicha gestion reconoce cuatro funciones administrativas que
son planear, organizar, dirigir y controlar (Robbins y De Cenzo, 2002), orien-
tadas hacia el logro de determinados objetivos. De manera que la gestion se
traduzca en generacién de valor.

Generacién de valor que representa “riqueza, teniendo en cuenta la eficiencia
y la productividad de sus activos, asi como la estructura de capital y el en-
torno dentro del cual se mueve” (Ortiz, 2003, p. 215). Resultado que supone
supervivenciay crecimientoy exige la aplicacion de modelos como la direccion
estratégica que, de acuerdo con David (2013), es"“el arte y la ciencia de formu-
lar, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que
una empresa alcance sus objetivos” (p. 5).

Contexto en el cual se deben integrar la gerencia y las areas funcionales (mer-
cadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, operaciones, investigacion
y desarrollo y sistemas de informacion) con la direccion estratégica (David,
2013). Esto con el fin de crear y conservar ventajas competitivas, que son la
supremacia de una organizacion sobre sus competidores (Hill y McShane,
2008), "de manera que la organizacién pueda funcionar como una maquina
bien aceitada” (Laudon y Laudon, 2004, p. 51). Situacion a la que deben llegar
las empresas curtidoras de Choconta.

Por esas razones, cada curtiembre debe tener claridad acerca de su cadena de
valor, que no es mas que la estructura de sus actividades primarias y de apoyo.
Es decir que, como lo definen Hill y McShane (2008), las primarias “tienen que
ver con el diseno, la creacidon y la entrega del producto; su comercializacion; y
suapoyoy servicio post-venta” (p.144)y abarcan Investigaciény Desarrollo (I +
D), produccién, marketing, ventasy servicio al cliente. Por su parte, las de apo-
yo comprenden abastecimiento, logistica, sistemas de informacion y recursos
humanos que, como lo afirman Hill y McShane (2008), “proporcionan insumos
que permiten el desarrollo de las actividades primarias” (p. 144).
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Pensamiento estrategico

En el contexto organizacional y empresarial el pensamiento estratégico se
concibe como la capacidad de directivos, empresarios y empresas y organiza-
ciones para entender la realidad y generar ideas para el analisis del negocio
y de su entorno para formular la visién de futuro que pretendan alcanzar.
Maxime cuando, en palabras de Roman (2010), “en el mundo de los negocios el
pensamiento estratégico se ve asociado con el proceso intelectual, intuitivo,
divergente, imaginativo, analogo y simultaneo que busca combinar los méto-
dos analiticos con la elasticidad mental” (p. 23). Pensamiento que se debe ma-
terializaratravés de laformulacion, la ejecuciony la evaluacion de estrategias.

Para tal efecto se debe acudir a la planeacion estratégica que define el rumbo
para lograrlos objetivosy la vision que se proponga una organizacion. Ejercicio
que requiere un conocimiento amplio del negocio en el que se actua, tal como
lo definen Minstzberg, Quinny Voyer (1997, p.129).

No es conocimiento intelectual, no son reportes analiticos o hechos y
cifras abstractas (aunque éstas ciertamente pueden ayudar); se trata de
un conocimiento personal, de una comprensién intima, equivalente a
la sensibilidad del alfarero hacia el barro. Los hechos son accesibles a
cualquiera; no asi este tipo de conocimiento: sabiduria es la palabra

que mejor lo describe (p.129).

Por consiguiente, la formulacién de estrategias requiere el desarrollo de un
proceso que abarca “una serie de decisiones que sigan la siguiente légica: vi-
sidn estratégica, mision o finalidad de la organizacién, objetivos, ambito de
la empresa, posicionamiento competitivo, metas estratégicas y estrategias y
planes de accién de respaldo” (Roman, 2010, p. 24). Razén por la cual el pen-
samiento estratégico tiene una relacion directa con la generacion de valor, en
tanto que, tal como lo plantea Roman (2011), encarna un “enfoque sistémico,
capacidad de sintesis, inteligencia intuitiva y creatividad con el fin de visua-
lizar un futuro y articular la forma de llegar a él” (p. 28), pues debe satisfacer
las expectativas de accionistas, clientes, trabajadoresy, en general, todos los
grupos de interés.

208
Nociones de competitividad organizacional para la manufactura en la curticién de cuero

N
[



Adicionalmente, es importante tener en cuenta que el pensamiento estraté-
gico es un proceso que exige el estudio de la organizacién y su entorno para
reunir toda la informacion disponible, ponerla en perspectiva, separar la infor-
macién pertinente de la inadecuada y obtener conclusiones racionales para
formular la estrategia (Robert, 2006). Ejercicio que, tal como lo refiere este
mismo autor, exige: a) sentido comun y prosperidad; b) facilidad de entendi-
miento; y ¢) relacionar conocimiento y experiencia de los administradores y
de todo el grupo social. Todo ello para que la toma de decisiones sea soporta-
da en opiniones, informacién subjetiva, conocimientos, experiencia y juicios
objetivos.

Pensamiento estratégico que debe motivar la alta direccion para identificar
claramente productos, clientes, segmentos de mercado, mercados geogra-
ficos, competidores directos y potenciales, proveedores y todo el entorno en
el que se desempene la empresa u organizacion. De modo que, “quienes des-
empenan la funcién gerencial deben disponer de un tipo de pensamiento muy
particular para definir las estrategias que sus empresas requieren para ser exi-
tosas en este medio tan competitivo” (Roman, 2011, p. 24).

Es decir que el pensamiento estratégico debe propiciar la formulacién partici-
pativa de las estrategias para que todo el grupo social las entienday las ejecute
en la forma prevista (Robert, 2006). Obviamente, a través de la cooperacion
entusiasta de todos, motivada por la vision de la organizacion como un objeti-
vo comun que la conducira al éxito, cuya clave, segiin Roman (20m).

No radica de forma exclusiva en lo econémico y en el saber produ-
cir bien, sino también en saber vender bien tanto el producto como
su propia imagen al traslucir su responsabilidad social, y esto se logra
mediante la generacién de calidad de vida, progreso y desarrollo para
los empleados, clientes, proveedores y demés grupos de interés que

interactdan en la organizacién. (p. 49).

En consecuencia, los empresarios de la curticion de Choconta deben proyectar
sus empresas hacia un futuro deseado en el que se genere valory se explote la

'209
Ludwin Alexander Sanchez Vargas [




‘ La competitividad: visiones desde la investigacion cientifica en ciencias econdémicas y administrativas

actividad industrial de forma sostenible y sustentable. Todo ello apoyado en el
pensamiento estratégico, que tal como lo refiere Robert (2006)"es, en esencia,
la aplicacion de sentido comun y cualquiera puede entenderlo, cuando dispo-
ne de la metodologia” (p. 35). Que, ademas “es el tipo de pensamiento que se
encuentra en las cabezas de los CEO y el equipo de administracion, quienes
procuran transformar esta vision conceptual y abstracta de una herramienta
funcional y dinamica, que llamamos perfil estratégico” (p.51).

Es decir que, el pensamiento estratégico, segun Robert (2006), “es semejante
a'pintar un cuadro’, con lo cual la administracion de una organizacion literal-
mente 'dibuja’ una imagen o perfil de cbmo quieren que se vea el negocio en
el futuro” (p. 51). Pero es preciso que ese pensamiento se irradie desde el Chief
Executive Officer (CEO, por sus siglas en ingles), que es el equivalente al direc-
tor ejecutivo de la organizacioén, y del equipo del mas alto nivel.

Direccion estratégica

Naturalmente, la planeacién estratégica por si sola no garantiza el logro de los
objetivos propuestos. Asi que, después de tan importante proceso, las estrate-
gias formuladas deben ejecutarse. Para ello se puede acudir a la direccion es-
tratégica, que esun modelo de gestion en el que, segin Dessy Lumpkin (2003),
la organizacion formula unos objetivos globales, teniendo en cuenta los dife-
rentes grupos de interés, perspectivas de corto y largo plazoy la necesidad de
equilibrar la eficacia y la eficiencia. Proceso para el que se requiere la integra-
cién dela alta direccién con las areas funcionales (produccion mercadotecnia,
contabilidad y finanzas, talento humano, entre otras) y que debe apuntar a
que, tal como lo refiere Milla (2011), en el largo plazo el ROIC (Rentabilidad
Sobre el Capital Invertido) sea mayor que el WACC (Costo Promedio Ponderado
del Capital).

Indudablemente, del modo como lo conciben Hill y McShane (2008), todo ello
debera propiciar la creacion y la conservacién de ventajas competitivas que
permitan la superacién de los competidores. Perspectiva desde la cual tam-
bién es recomendable que las empresas curtidoras de Choconta desarrollen
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sus operaciones, que luego de un ejercicio responsable de planeacion estraté-
gica, exige la ejecucion de“acciones, de corto plazo o largo plazo, orientadas a
superar los rivales y que pueden hacerse con base en la fijacion de precios y la
oferta de productos” (Hill y McShane, 2008, p. 147).

Asi las cosas, tal como lo plantean Dess y Lumpkin (2003), la direccion estra-
tégica se constituye en un proceso continuo en el que se realizan analisis, se
toman de decisiones y se ejecutan acciones para la creaciény la conservaciéon
de ventajas competitivas. Pero se requiere evaluar las estrategias formuladas
y su ejecucion. Pues como lo indican Chiavenato y Sapiro (2011), la planeacion
estratégica debe identificar”laintencion estratégica de la organizacion” (p. 73),
que, en términos de generacion de valory, como lo anotan Harrison y St. John
(2002), “incluye una orientacién general hacia el crecimiento” (p. 61).

Por lo anterior, es pertinente mencionar que la planeacion estratégica es un
componente fundamental de la direccién estratégica. Componente que, en
palabras de David (2013), a través de“informacién econdémica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica y com-
petitiva” (p. 80) permite hacer la evaluacion externa indirecta, la evaluacion
externa directay el diagnéstico interno de una empresa u organizacién. Como
es l6gico, antes de organizar y dirigir se debe planear. Para ello, en la evalua-
cion externa indirecta se identifican las cinco fuerzas competitivas de Porter
(1998) que son: 1) competidores actuales; 2) competidores potenciales; 3) bie-
nes sustitutos; 4) proveedoresy 5) clientes. También se establecen los factores
claves de éxito (FCE) que determinan lo que las empresas deben hacer de for-
ma efectiva para generar valory que, segiin Romero, Noriega, Escobar y Avila
(2009), “aportan informacién valiosa para alcanzar las metas y objetivos de la
empresa” (p. 7). Enseguida, se efectla el diagndstico interno que “sintetiza y
evalla las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de una empresa y también constituye la base para identificar y
evaluar las relaciones entre estas areas” (David, 2013, p. 122).

Entonces, en la etapa de planeacion se formulany evaldan las estrategias que
en una etapa siguiente se ejecutan o implementan. Todo ello bajo el enfoque
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de direccion estratégica que exige el cumplimiento de las acciones, se asignen
los recursos y se definan los responsables de tales acciones para el logro de los
objetivos propuestos. Razén por la cual, como lo manifiesta David (2013) “la
administracion estratégica ayuda a una empresa a tomar decisiones efectivas
alargo plazoy a que éstas se ejecuten, y a aplicar las medidas correctivas ne-
cesarias que garanticen el éxito” (p. 304).

Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Entendida por la Corporacion Financiera de Desarrollo S.A. (COFIDE, 2013)
como “Compromiso de las Empresas al Mejoramiento Econdmico, Social y
Medio Ambiental” (p. 8) es claro que la RSE “es un paradigma a partir del cual
se puede construir el nuevo significado que tienen o deben tener las organi-
zaciones 0 empresas con su entorno externo e interno en el marco de una
busqueda de desarrollo sostenible” (Vives y Peinado, 2011, p. 45). En tal sen-
tido, se debe apuntar a la economia del bienestar, definida por Samuelson y
Nordhaus (2006) como el “Analisis normativo de los sistemas econémicos, es
decir, el estudio de lo que esta ‘mal’ o esta ‘bien’ acerca del funcionamiento de
la economia” (p. 709)

Por tanto, se requiere reflexionar acerca de la produccién, las ganancias, la
rentabilidad, los derechos laborales, elimpacto ambiental y el desarrollo soste-
nible. Sobre todo, de cara al objetivo de generacion de valor que toda empresa
se planteay ala economia normativa que cualquier gobierno de cualquier pais
debe entender como “preceptos éticos y normas de justicias” (Samuelson y
Nordhaus, 2006, p. 7). Es decir que se deben resolver los dilemas éticos que
surgen al enfrentar objetivos de generacion de valor con objetivos de sosteni-
bilidad y sustentabilidad.

Dilemas que siempre estaran presente en los procesos de toma de decisiones,
pues, en términos de Vasquez, Cerda y Orrego (2007) “Una amplia variedad de
las actividades realizadas por las personas o las empresas afectan la calidad
y la cantidad de los recursos naturales y de los servicios ambientales” (p. 16).
Situacion que se evidencia en la cuenca alta del rio Bogota en donde el impacto
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de vertimientos y desechos que genera la curticiéon de cuero es evidente, a tal
punto que, como ya se menciond, en el afio 2014 el Consejo de Estado declaro
la catastrofe ecoldgica del rio Bogota.

Por consiguiente, es perentorio que las empresas que explotan esa actividad
econdmica resuelvan el dilema entre generacion de valor y RSE. Para lo cual
se puede acudir a la bioética, definida por Hottois (citado en Yate, 2015) como
“una vision positiva del progreso cientifico y técnico, al mismo tiempo que su-
braya con coherencia la necesidad de acompanarlo con una reflexién ética que
tenga en cuenta, en forma explicita, los valores y la totalidad” (p. 31) De forma
tal que los empresarios dedicados a la curticion de cuero desarrollen practi-
cas responsables que, segun Vives y Peinado (2011), “pueden representar una
ventaja comparativa para la empresa, no solamente por la diferenciacion vy el
favor que los consumidores y compradores le den a los productos producidos
de forma responsable, sino que muchas practicas responsables son mas efi-
cientes” (p. 15).

En tal virtud, tal como lo planted la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU, 1987), “Se define ‘el desarrollo sostenible como la satisfaccion de «las
necesidades dela generacion presente sincomprometer la capacidad delas ge-
neraciones futuras para satisfacer sus propias necesidades” (p.55). Paradigma
que deben interiorizar y cumplir los empresarios y las empresas curtidoras
de Choconta, quienes deberan contar con tecnologias eficientes para el tra-
tamiento de las aguas residuales que se generan en el proceso de curticion
de cueroy, en general, la sostenibilidad del recurso hidrico. Ademas, deberan
disponer de sistemas de produccion limpia que cumplan las exigencias norma-
tivas ambientales en lo referente a licencias, titulos, permisos, autorizaciones
0 concesiones para usoy aprovechamiento de los recursos naturales y del me-
dio ambiente.

De forma que, si lo anterior se logra, las empresas generaran valor y seran
sostenibles. A tal punto que puedan evolucionar hacia la integracién en
procesos productivos de jabones, grasas, cosméticos y alimentos para
animales como productos que se deriven del aprovechamiento de las 720
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toneladas mensuales de grasa que en la actualidad se disponen en la ronda
del rio Bogota sin ningln tipo de tratamiento manejo ambiental (Rojas, 2010).

Para concluir, es preciso afirmar que con los postulados referenciados acerca
de la gestion empresarial y la creacion de valor, el pensamiento estratégico, la
direccion estratégicay la Responsabilidad Social Empresarial son referentes en
los que se deben apoyar los curtidores de Choconta para superar la situacion
adversa que afrontan. Referentes en los que se soporta el programa de forta-
lecimiento empresarial que se describe en el presente capitulo.

Resultados o propuestas, retos
y recomendaciones

En este apartado, como parte de los resultados de la presente investiga-
cion, se describe el programa de acompanamiento para el fortalecimiento
a la gestion empresarial de mipymes curtidoras del municipio de Choconta
(Cundinamarca). También se plasman los principales retos de estas empre-
sas de la cadena del cuero, el cazado y la industria de la marroquineria y las
recomendaciones a tener en cuenta para la formalizacién y la operacion del
programay, en general, para el fortalecimiento de las curtiembres y de la ca-
dena productiva.

Propuesta

A partir de la identificacién de las condiciones de las empresas curtidoras de
Choconta, como aporte al mejoramiento de la competitividad de estas or-
ganizaciones y, en general, las empresas del pais, es pertinente proponer un
programa de fortalecimiento de la gestion empresarial y el mejoramiento de
las practicas productivas, logisticas y de comercializacion. De manera que
se promueva el uso de tecnologias limpias, el acceso a mercados nacionales
e internacionales para lograr competitividad y el logro de niveles 6ptimos
de competitividad. Para tal efecto, a continuacién se describe el programa
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de Acompanamiento a la Gestidon Empresarial de Mipymes Curtidoras del
Municipio de Choconta (Cundinamarca) que se presenta enseguida.

Programa de acompanamiento para el fortalecimiento
a la gestion empresarial de mipymes curtidoras del
municipio de Choconta (Cundinamarca)

Objetivo

Proporcionar acompafamiento para el fortalecimiento de la gestién em-
presarial y el mejoramiento de las practicas productivas, logisticas y de
comercializacion. Con esto se busca promover el uso de tecnologias limpias,
propiciar el acceso a mercados nacionales e internacionales y mejorar la com-
petitividad de las mipymes curtidoras de cuero del municipio de Choconta.

Este objetivo se puede lograr a través de acciones concretas en el proceso
administrativo (planeacién, organizacion, direccion y control) y en las areas
funcionales (produccion, mercadeo y ventas, contabilidad y finanzas, gestion
del talento humano y administracion). Es decir que se espera el mejoramiento
de las condiciones laborales, econémicas y sociales de empresarios, emplea-
dosy familiares de quienes se dedican a la curticién de cueros.

La intencidn es proponer algunas acciones que se consideran apropiadas para
contribuir a la construccion de competitividad organizacional en la cadena del
cuero y, particularmente, en la curticién o teneria se refiere. De manera que
se propicie una transformacion productiva que contribuya a la generaciéon de
crecimiento econémico y desarrollo social.

Participantes
Para la ejecucion del programa se definen diferentes actores y roles. Los ac-
tores seran empresarios, docentes y estudiantes de la Universidad Nacional

Abierta y a Distancia (UNAD) y la Decanatura de la Escuela de Ciencias
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Administrativas, Contables, Econémicas y de Negocios (ECACEN) de la UNAD.
Los empresarios desempenfaran el rol de representantes de las empresas be-
neficiarias. La Decanatura fungira como supervisora del programa. El autor
del presente trabajo sera el director del programa. Los docentes y estudiantes,
segln su perfil, seran los asesores designados para el desarrollo de las fases y
etapas que conforman el programa.

Metodologia

Una vez realizadas la sensibilizacién y la inscripcion, se iniciara la ejecucion
de las fases subsiguientes. Para ello, de comun acuerdo con el empresario, el
asesor designado elaborara un cronograma de trabajo y realizara visitas de
asesoria y sesiones de acompanamiento. Para la elaboracion del diagnéstico
se utilizara el instrumento digital de diagnostico que se disefie. Dicho instru-
mento podra ser similar a la ficha de caracterizacién, la matriz de evaluacion
del factor externo (EFE), la matriz de evaluacion del factor interno (EFI) y la
matriz de registro de observaciones utilizadas en la etapa de diagnéstico de las
empresas curtidoras de Choconta.

De todos modos, tal como se menciond, el instrumento debera ser digital.
De forma que permita la realizacion de diagnosticos de areas funcionales y
variables externas que afectan las empresas, facilite el procesamiento de la
informaciéon y genere informes de diagnéstico. Los modelos de informe de
diagnostico, de avance y de cierre seran disenados por el director del progra-
ma; lo mismo ocurre con el acta de cierre del programa.

Fases
El programa de Acompanamiento a la Gestion de las Mypimes curtidoras de

Choconta esta compuesto por seis fases que, en términos generales, se con-
vierten en su columna vertebral. Tales fases se describen en la tabla 12.
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Tabla 12. Fases y etapas del Programa de Acompanamiento a la Gestion
Empresarial de Mipymes Curtidoras de Choconta (Cundinamarca)

Estructuracion Disefio de un instrumento digital para realizacion
instrumento de  de diagnéstico a todas las areas de la empresa y Dos meses
diagnostico funciones administrativas.

Construccion del modelo de plan estratégico

5 Modelacién plan  (formulacién estrategias FO, FA, DO y DA), calificacién
© estratégico de objetivos estratégicos y de estrategias y
8 -,
c formulacién de metas.
@
€
2
B Construccion modelo de planes tacticos (financiero
- o de inversidn; de negocios o de crecimiento y
Modelacién expansion; internacionalizacion; marketing; formacién
planes tacticos (capacitacién) y otros segun, se requiera). Se deben
establecer actividades, indicadores, plazos, recursos y
responsables.
Definicion El director del programa estructura los perfiles
Porfiles requeridos para los asesores que ejecutaran el Un mes
o programa.
o
o}
(]
3
© Seleccion Una vez definidos los perfiles, se convoca estudiantes Dos meses
C .
0 Asesores (pasantes) y docentes para seleccionar los asesores.
3
=
9 . . . . .
3 Se brinda orientacién al respecto de objetivos,
© R , .
O Capacitacién metodologia, fases, formatos, instrumentos, modelos  Dos meses
procedimientos y demas detalles del programa.
S Presentacion del programa a los beneficiarios por
Sensibilizacién . Una semana
parte del director del programa.
N El empresario y el asesor designado suscriben acta de
Inscripcion . S ) . s Una semana
£ inscripcion, compromiso y confidencialidad.
‘O
0
© . . s
o . o El asesor recopila informacién para establecer el
o Diagnéstico Una semana
& estado en que se encuentra la empresa
Informe de El asesor procesa la informacion recopilada y presenta  Dos
Diagnéstico informe al empresario para su validacion. semanas

contintia

217
Ludwin Alexander Sanchez Vargas




_ La competitividad: visiones desde la investigacion cientifica en ciencias econémicas y administrativas

Con base en el informe de diagnéstico, en forma
Planeacién conjunta, el asesor y el empresario formulan un plan Un mes
estratégico y los planes tacticos requeridos.

El empresario implementa los planes formulados.

El asesor designado acompania y orienta a empresario

y funcionarios a cargo, realiza seguimiento a la

implementacion de los planes y acciones de Un afio
mejoramiento ejecutadas y presenta informes

mensuales a la direccién del programa. El informe debe

dar cuenta de los logros de las metas propuestas.

Implementacién
y seguimiento

Intervencion y acompafamiento

El asesor designado construye indicadores para

Revision de -
0 comparar el avance de la empresa frente a los Un afio
et
5 avances S
g objetivos del programa.
£
3L El asesor presenta informe de fortalecimiento a la
< Informe de gestion de la empresa, tanto al empresario como al
' director del programa. En caso de que la empresa Un mes
5 avance . )
ot no alcance determinado nivel, debe recomendar las
= acciones de mejoramiento que se requieran.
R El empresario, el director del programa y el asesor
Finalizacion del . SR S
roqrama suscriben acta de finalizacion de la participacién de la Un mes
o preg empresa en el programa.
K}
O

El asesor presenta logros alcanzados, limitaciones,
Informe de cierre lecciones aprendidas y sugerencias para continuarel ~ Dos mes
proceso de mejoramiento.

Fuente: Elaboracion propia

Retos para los curtidores de cuero
de Chocontd y la cadena del cuero
en Colombia

Naturalmente, son muchos retos los que debe enfrentar y superar la cadena
del cuero en Colombia, igualmente, las curtiembres del municipio Chocontay,
en general, todas las existentes en el pais. Los siguientes son los retos que se
consideran de mayor relevancia:
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Mejorar los procesos de gestion de las empresas curtidoras con
base en eficiencia, innovacion y sostenibilidad ambiental.
Alcanzar altos niveles de productividad y competitividad.
Generar circulos virtuosos entre productores de cuero curtido
y productores de calzado y marroquineria para dinamizar el
mercado interno.

Propiciar mayor asociatividad entre los eslabones de la cadena.
Iniciando porlos curtidores de cuero, nosolamente de Choconta
sino de Villapinzén y Cogua en Cundinamarca, y los del barrio
San Benito en Bogota. Posteriormente en todo el pais.
Aprovecharlos TLC con USAy Europa para incrementar la parti-
cipacion en mercados globales.

Capacitar el talento humano en temas de moda.

Incrementar la disponibilidad, la calidad y la variedad de cueros
para el sector.

Posicionar los cueros en el mercado interno y en el mercado
mundial.

Lograr altos estandares tecnoldgicos y de desarrollo sostenible.
Incrementar la participacion en el mercado interno.
Formalizary fortalecer los vinculos comerciales formales entre
proveedores, transformadores y comercializadores para que
haya verdadera equidad.

Incorporar el diseno como componente fundamental de la pro-
duccién de cuero en las empresas curtidoras.
Unificarinformacion acerca de tendencias, gustos, preferencias
y estadisticas del mercado interno y de mercados potenciales
para todos los productos de la cadena del cuero en Colombia.
Renovacién tecnoldgica para impulsar la produccion limpiay el
cumplimiento de la normatividad ambiental.

Mejorar las condiciones laborales en las empresas curtidoras a
través de formalizacion y cumplimiento de las leyes que regulan
estos asuntos.

Mejorar la seguridad industrial y la salud ocupacional.
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Recomendaciones

Como es l6gico, los retos enunciados exigen cambios y el desarrollo de proce-
sosyactuaciones dediferentes actores para aprovechar posibilidades de mejo-
ramiento. Para tal efecto es importante que se tengan en cuentalas siguientes
recomendaciones:

Hacer un seguimiento riguroso al cumplimiento de las acciones
ordenadas en la sentencia No. 25000-23-27-000-2001-90479-
01(AP) del 28 de marzo de 2014 del Consejo de Estado (p. 1566).
En particular, en cuanto a“la construccién y puesta en funcio-
namiento del Parque Ecoeficiente Industria de las curtiembres”
sitio definido como ubicacion de los curtidores de cuero de
Choconta vy Villapinzén. Precisamente para que se dé cumpli-
miento a la normatividad ambiental en cuanto a vertimientos
deaguasresiduales de dicha actividad, pues alafechanosehan
gjecutado las acciones ordenadas.

Formalizar el programa de acompanamiento para el fortaleci-
miento a la gestiéon empresarial de mipymes curtidoras del mu-
nicipio de Choconta (Cundinamarca) en la UNAD para ofrecerlo
como proyeccion social. Inicialmente a estas empresasy a las
existentes en los municipios cundinamarqueses de Villapinzon
y Cogua. Posteriormente, extenderlo a las curtiembres de
Bogota y de todo el pais.

La ejecucion del programa puede hacerse a través de convenios que suscriba la
UNAD con lasagremiaciones de curtidores, las alcaldias delos municipios donde
operay otras organizaciones interesadas. De forma tal que todos los involucra-
dos aporten conocimientos, experiencias, opiniones, informaciony los recursos
requeridos para entender la realidad del eslabon y la cadena productiva en ge-
neral. Ello con el objetivo de formular y ejecutar estrategias de mejoramiento
de la gestiony fortalecimiento empresarial que propicien progreso en las condi-
ciones laborales, econémicas y sociales de empresarios, empleados y familiares
del sector de curticion de cueros, productividad, competitividad y, en general,
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generacion de valor para todos los grupos de interés. Todo esto con fundamen-
to en aspectos relacionados con sostenibilidad, sustentabilidad, pensamiento
estratégico, direccion estratégica, gestion basada en el valor y Responsabilidad
Social Empresarial (RSE).

De hecho, el programa puede extenderse a todas las cadenas productivas
existentes en Colombia. Accidon con la que, bajo la direccién de la Escuela de
Ciencias Administrativas, Contables, Econdmicas y de Negocios (ECACEN), se
contribuira a la materializacion del décimo postulado del decalogo de valores
de la UNAD que plantea que la Universidad cree”“en la importancia de trabajar
para que la proyeccion social y la investigacion generen mejores condiciones
de vida a las poblaciones vulnerables del pais” (UNAD, 2011, p. 35).

En Colombia existen 13.000 empresas de transformaciéon y
15.000 comerciales de marroquineria, talabarteria y calzado
con capacidad productiva para abastecer el mercado interno
y parte del mercado mundial. Su operacién esta ligada a la
produccion de cueros curtidos y es claro que las curtiembres
de Choconta abastecen una buena parte de la demanda de
materia prima. Por tanto, es necesario fortalecer la actividad
curtidora en ese municipio.

Los mercados de USA y Europa son atractivos gracias a los tra-
tados de Libre Comercio (TLC) suscritos con Colombia. Asi que,
el fortalecimiento de los empresarios curtidores de Choconta
aportara a la ampliacion del mercado en esos paises.

Realizar una profunda transformacion productiva en las cur-
tiembres de Choconta y, en general, en todas las existentes
en Colombia para incrementar la participacion en el mercado
interno y propiciar la ampliacién en el mercado externo. Como
es el caso de la oportunidad de profundizar la penetracion de
los mercados de Peru, Ecuador, Chile, Costa Rica.

Las tendencias del mundo exigen la construccién de capaci-
dades empresariales fundamentadas en la sostenibilidad y
la sustentabilidad y las empresas curtidoras de Choconta no
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deben ser ajenas a ello. Necesidad que debe ser atendida no so-
lamente por los empresarios sino por multiples actores como la
CAR, la alcaldia municipal, la Gobernacién de Cundinamarca, el
Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia (UNAD) vy, en general, toda la
sociedad.

Continuar con el fortalecimiento de las empresas curtidoras de
Chocontay extender el programa a las demas empresas del pais
para propiciar el desarrollo, la conservacién y el mejoramiento
de los estandares de calidad en las materias primas y en los pro-
cesos productivos. De manera que este eslabony toda la cadena
del cuero de Colombia se conviertan en referentes mundiales de
creacion de moda en manufacturas de cuero para aprovechar el
reconocimiento internacional de la “marca pais” en productos
de calzado y marroquineria de gamas media y alta en cuero
de calidad. En especial porque la materia prima es también
de calidad y gran parte de ella proviene de las curtiembres de
Choconta.

Mejorar los procesos productivos y las practicas gerenciales de
las empresas curtidoras de Chocontay, en general, de todas las
existentes en el pais para que Colombia se convierta en el tercer
productor de cuero, calzadoy marroquineria de América Latina.
Fortalecer el mejoramiento de la gestion empresarial de las cur-
tiembres de Choconta para contribuir al incremento y facilitar
negocios en el marco del Programa Compre Colombiano del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

Las entidades gubernamentales deben brindar mas y mejor
apoyo para el mejoramiento de los procesos productivos de las
empresas curtidoras. Inicialmente al respecto del cumplimien-
to de la normatividad ambiental en asuntos de permisos de
vertimientos, tratamiento de aguas residuales y sostenibilidad
del recurso hidrico.
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Conclusiones

El programa de fortalecimiento a la gestién empresarial que se present6 en
este texto propone instrumentos muy valiosos para propiciar la operacion sos-
tenibley sustentable de uno de los cuatro eslabonesy de la cadena de cuero en
Colombia.

Por sus aportes al PIBy la generacion de empleo, la cadena productiva del cue-
ro, calzado e industria marroquineria es un sector productivo muy importante
para la economia colombiana. Sin embargo, ha perdido participacién en el
mercado internoy requiere fortalecimiento de la gestion empresarial. No sola-
mente de los curtidores de cuero sino de todas las organizaciones productivas
que la conforman.

Las exportaciones de la cadena productiva del cuero, calzado e industria ma-
rroquinera han crecidoy sus principales destinos son China, Italiay Hong Kong.
Ademas, existen mercados atractivos como los de USA, Europa, Per(, Ecuador,
Chile, Costa Rica en los que se puede ampliar la penetracién del mercado. Sin
embargo, la produccién ha disminuido y se hacen importaciones considera-
bles que provienen de Italia, Estados Unidos, Puerto Rico y Brasil.

La curticion de cuero en Choconta es una actividad industrial fundamental
para la economia colombiana, la cadena del cuero y la vida de todos los seres
humanos. No obstante, se desarrolla de manera informal e ilegal. Asi que su
continuidad esta en riesgo a causa de su incapacidad para cumplir las normas
ambientales al respecto de licencias, titulos, permisos, autorizaciones o con-
cesiones para uso y aprovechamiento de los recursos naturales y del medio
ambiente, tratamiento de aguas residuales, vertimientos, sostenibilidad del
recurso hidrico y sistemas de produccién limpia. Razén por la cual operan de
formailegal.

Los procesos productivos que se desarrollan en las empresas curtidoras de
cuero de Choconta son empiricos y no cuentan con estandares de calidad cla-
ros que propicien el logro de productividad y competitividad. Situaciéon que
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impide el cumplimiento de los estandares establecidos para la obtencién del
sello verde que permite el acceso a mercados internacionales.

Los procesos administrativos desarrollados en las empresas curtidoras de
Choconta no se fundamentan en criterios técnicos ni cientificos. Situacién ori-
ginada en el desconocimiento de teorias, técnicas, procesos, procedimientos,
herramientas propias de las ciencias empresariales, que dificulta la toma de
decisiones, la optimizacion de recursos, el control, la gestion en general y la
generacion de valor. Por tales factores existen altos riesgos para la permanen-
ciay el crecimiento de estas organizaciones.
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