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Resumen 

Esta investigación tuvo como objetivo estructurar un consorcio exportador para las 

empresas de calzado en Santander pertenecientes al gremio Asociación Colombiana de 

Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, ACICAM, para lo cual se contó con el 

apoyo de PROCOLOMBIA, quien brindó las directrices para su planteamiento. El proceso se 

inició contactando a las empresas registradas en la base de datos existentes en ACICAM con el 

objetivo de socializar el alcance del proyecto e invitar a los empresarios interesados a hacer parte 

del consorcio. Posteriormente a la socialización, se realizó un perfil de empresas para determinar 

si cumplían con los requisitos mínimos exigidos por PROCOLOMBIA, entidad encargada de 

promover la exportación en las empresas colombianas. Con base a los resultados obtenidos se 

dividieron las empresas en tres grupos según el tipo de producto para tener una propuesta de 

valor que les permitiera complementarse entre sí. Una vez conformados los grupos, se 

realizaron  visitas a cada una de las empresas participantes para crear una base de confianza entre 

los empresarios y de esta manera empezar a trabajar en los mecanismos de control que se deben 

tener para el correcto funcionamiento del consorcio exportador. 

Palabras claves: Internacionalización, industria del calzado, consorcios de exportación, 

PYMES. 
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Abstract 

This research aimed to structure an export consortium for the footwear companies in 

Santander belonging to the ACICAM guild, for which it was supported by ProColombia, who 

provided the guidelines for its approach. The process began by contacting the companies 

registered in the existing database in ACICAM with the objective of socializing the scope of the 

project and inviting interested entrepreneurs to be part of the consortium. After the socialization, 

a company profile was carried out to determine if they met the minimum requirements demanded 

by ProColombia, an entity responsible for promoting exports in Colombian companies. Based on 

the results obtained, the companies were divided into three groups according to the type of 

product to have a value proposition that allowed them to complement each other. Once the 

groups were formed, visits were made to each of the participating companies to create a base of 

trust between the entrepreneurs and in this way begin to work on the control mechanisms that 

must be had for the proper functioning of the export consortium. 

Keywords: Internationalization, footwear industry, export consortiums, SMEs. 
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Introducción 

 La presente investigación se refiere al tema de consorcios de exportación de 

calzado, que se puede definir como una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de 

promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y facilitar la exportación de los 

productos mediante acciones conjuntas (ProColombia, 2019). La característica principal de este 

tipo de alianza, según Colombia Productiva (2017), es que busca fortalecer los encadenamientos 

entre tres o más empresas por medio de un modelo de asociatividad para que las compañías 

colombianas encuentren y aprovechen nuevas oportunidad de mercado en el exterior. Gracias a 

la implementación de esta nueva estrategia por parte del ministerio de comercio, industria y 

turismo, las pequeñas y medianas empresas logran reducir los costos de promoción y los 

volúmenes de producción impactando en la competitividad frente a los mercados internacionales.  

Para analizar esta problemática es necesario mencionar sus causas, un de ellas, es que 

actualmente el sector del cuero calzado y marroquinería en Colombia no cuenta con las 

condiciones productivas y los encadenamientos necesarios para mantener su participación en el 

mercado local y competir en mercados internacionales, se identificaron las problemáticas del 

sector en dos vías. La primera, asociada con los factores internos, donde se reconocen siete 

causas: la débil gestión del sistema productivo en las empresas con ausencia visible de liderazgo, 

conocimiento técnico y aplicación de métodos; débil gestión comercial de las empresas, 

deficiencia en la gestión del recurso humano; dificultad de acceso a un portafolio amplio e 

innovador de insumos de calidad; baja vocación de asociatividad por parte de los empresarios del 

sector; baja incorporación del componente de diseño en la oferta de valor de las empresas y  los 

altos costos de transacción derivados de la informalidad de las relaciones comerciales. La 

segunda vía está asociada con los factores externos donde se conocen 6 causas: la ausencia de un 
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modelo formativa para empresas de talla mundial; débil actitud ante la normatividad y la 

regulación, brechas entre la oferta de servicio de apoyo/ promoción y los empresarios de la 

cadena; débil soporte en tendencias; inteligencia competitiva y otros sistemas de información; 

débil infraestructura competitiva intangible y micro y la débil infraestructura física y logística. 

La investigación surge por el interés de mejorar la competitividad de las pequeñas y 

medianas empresas afiliadas a ACICAM Santander, aumentando la eficiencia de sus procesos, 

optimizando la gestión del conocimiento  y disminuyendo los gastos de promoción, lo cual se da 

gracias a la asociatividad que fomenta el programa. Con esto se busca que dichas empresas 

puedan acceder a nuevos mercados del comercio internacional permitiendo aumentar las 

exportaciones del sector. 

El estudio se estructuró con base en un diseño cualitativo de tipo descriptivo, el cual se 

llevó a cabo con las empresas registradas en la base de datos existente en ACICAM las cuales se 

contactaron con el objetivo de socializar el alcance del proyecto e invitar a los empresarios 

interesados a hacer parte del consorcio. Posteriormente a la socialización, se aplicó un perfil de 

empresas a 27 organizaciones, el cual tiene como objetivo describir en detalle una empresa con 

el fin de recolectar información pertinente, esté consta de 10 apartados que buscan determinar si 

cumplen con los requisitos mínimos exigidos por PROCOLOMBIA, entidad encargada de 

promover la exportación en las empresas colombianas. Con base a los resultados obtenidos se 

dividieron las empresas en tres grupos según el tipo de producto para tener una propuesta de 

valor que les permitiera complementarse entre sí. Una vez conformados los grupos, se 

realizaron  visitas a cada una de las empresas participantes para crear una base de confianza entre 

los empresarios y de esta manera empezar a trabajar en los mecanismos de control que se deben 

tener para el correcto funcionamiento del consorcio exportador. 
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En el primer capítulo, se establecen las principales problemáticas que afronta el sector de 

calzado en Bucaramanga, Santander, dando a conocer la importancia de la creación de 

consorcios de exportación para las empresas afiliadas a ACICAM. Así mismo, se plantean los 

objetivos a realizar durante la investigación para el desarrollo  y conformación del consorcio. 

En el segundo capítulo, se encuentra el marco de referencia, empezando por el marco 

contextual, mostrando la situación socioeconómica de Colombia y el sector de calzado en 

Bucaramanga, seguido del marco teórico donde se exponen cuatro teorías fundamentales para el 

desarrollo de consorcios, posteriormente se encuentra el marco legal que cubre el sector del 

calzado y los consorcios de exportación en Colombia, y por último está el marco conceptual con 

las definiciones más pertinentes que abarcan el proyecto. 

En el tercer capítulo, se desarrolla el primer objetivo planteado para la presente 

investigación, donde se exponen las fases que se llevaron a cabo para la identificación y 

reclutamiento de las empresas que estuviesen interesadas en ser partícipes del proyecto que se 

lleva a cabo de la mano con PROCOLOMBIA, Asociación Colombiana de Industriales del 

Calzado, el Cuero y sus Manufacturas (ACICAM) y la Universidad Autónoma de Bucaramanga. 

En el cuarto capítulo, se  aborda sobre la socialización que se llevó a cabo en las 

diferentes empresas afiliadas a ACICAM que cumplían con los requisitos mínimos que exige el 

programa. Esto, con el propósito de exponer el alcance y los objetivos del proyecto que está 

realizando PROCOLOMBIA para la internacionalización de las pymes de Colombia.  

En el quinto capítulo, se encuentra la estructuración del consorcio con su respectivo 

nombre, sus representantes legales, sus funciones y el reglamento interno que lo rige. Por último 

se encuentras las conclusiones y recomendaciones de la presente investigación. 
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1. Título del Proyecto 

CREACIÓN DE CONSORCIOS DE EXPORTACIÓN DEL SECTOR CALZADO EN 

SANTANDER PARA MIEMBROS DE ACICAM SANTANDER 

1.1.  Planteamiento y descripción del problema 

“Colombia ha logrado importantes avances económicos y sociales en las últimas dos décadas 

La adopción de unas sólidas políticas macroeconómicas ha fomentado la confianza, lo cual, 

unido a unas condiciones externas y demográficas favorables, ha sustentado un resiliente 

crecimiento económico” (Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico., 2019) 

Esto se demuestra con el análisis del crecimiento económico del último trimestre del 2019, ya 

que según el último informe del Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas (como se 

citó en ACICAM ,2019) el PIB creció 3.0%  frente al 2,8% del mismo periodo en el año pasado. 

Siendo los sectores de comercio, administración pública y actividades profesionales, científicas y 

técnicas las que más contribuyeron a este desarrollo. Esta cifra se ubica por encima del 0,6 % del 

crecimiento proyectado para América Latina. 

Por su parte, la industria manufacturera “consolido su crecimiento durante los primeros 4 

meses del presente año, con crecimientos en producción y ventas, una mayor utilización de la 

capacidad instalada, pedidos e inventarios en buenos niveles y un clima para los negocios que 

muestra una situación favorble. (Restrepo, 2019) 

Dentro de la industria manufacturera, se encuentra  el calzado el cual “es un importante 

sector de la economía Colombiana, aportando desarrollo, empleo, crecimiento y bienestar social. 

A rasgos generales se puede dividir el sector según el precio del producto entre calzado 

económico, medio y de alta gama” (Serrada & Fierro, 2013). Según el Plan de negocios del 
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sector cuero, calzado y marroquinería (2013) destaca a la región Santandereana como cuna de 

una cantidad imponente de empresas productoras de calzado y manufacturas derivadas del cuero, 

en su mayoría micro y pequeñas empresas. 

 

Fuente: DIAN Cálculos: Informe importaciones ACICAM 

Pese al evidente crecimiento económico en Colombia, “siguen siendo considerables los 

retos que quedan por delante para mantener los resultados” (Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económico., 2019). En cuanto al sector del calzado uno de los 

retos a los que se enfrenta es la disminución de la  producción de calzado, como se evidencia 

en la figura 1.  En la cual se observa que en el periodo de Enero a Junio de 2019 se registró 

una variación de -7,5% respecto al mismo periodo del 2018, esta caída se explica 

principalmente por menores proyecciones en ventas, disminución de los pedidos por parte de 

las grandes superficies y tiendas especializadas, menores lanzamientos de producto respecto 

Gráfica 1. Variación de la Producción Real de Calzado. 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

al año anterior y mayores ventas de productos importados por parte del sector comercio 

(Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, 2019).   

 

 

Fuente: DIAN Cálculos: Informe importaciones ACICAM 

 

 

Sin embargo, la baja tasa de producción no es el único reto que enfrenta el sector del calzado, 

ya que en los últimos años este sector ha tenido una dimisión en sus ventas y el presente año no 

ha sido ajeno a esta problemática. De acuerdo con la figura 2,  en enero a junio de 2019 se 

presenta una variación de -2.2% respecto al mismo periodo de 2018. Esto se debe a diferentes 

problemáticas que afectan al sector, entre ellas,los bajos aranceles para los productos importados 

lo cual permiten que lleguen a menores precios que el mercado nacional, la disminución de los 

pedidos por parte de las grandes superficies y tiendas especializadas y el desconocimiento de 

estrategias de marketing por parte de los empresarios de las pymes.  

 

Gráfica 2. Variación de las Ventas Reales de Calzado 
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Fuente: DIAN Cálculos: Informe importaciones ACICAM 

 

En cuanto a las ventas en el mercado internacional, de acuerdo a lo que se observa en la 

figura 3, en Colombia se evidencia un crecimiento de 3.5% FOB en valores y una caída de -5,1% 

en el número de pares vendidos para el primer semestre de 2019, esto se debe a el incremento de 

los precios promedio de calzado exportado, al pasar de US$13,7  en Enero a Junio de 2018 a 

US$15 en el mismo periodo de 2019. Este aumento en valores se dio principalmente en Estados 

Unidos, Brasil y Panamá. 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla. 1. Evolución de las Exportaciones de Cuero, Calzado y Marroquineria 
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Fuente: DIAN Cálculos: Informe importaciones ACICAM 

 

Pese a que el panorama a nivel nacional en cuanto a las exportaciones es positivo, se 

puede evidenciar en la figura 4, que a nivel regional, Santander, presentó una variación negativa 

de -18% respecto al año anterior, siendo el departamento con mayor decrecimiento a nivel 

nacional, lo cual representa un desafío más para el sector del calzado. 

Con relación a los factores internos que afectan el sector del cuero, calzado y 

marroquinería, una de sus principales problemáticas es que no cuenta con las condiciones 

productivas y los encadenamientos necesarios para mantener su participación en el mercado local 

y competir en mercados internacionales esto se debe a (Asociación Colombiana de Industriales 

del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, 2013):  

 

Tabla. 2. Evolución de las Exportaciones Colombianas de la Cadena de Cuero, Calzado y 

Marroquineria 
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Elaboración Propia. 

Para dar solución a estas problemáticas PROCOLOMBIA está desarrollando proyectos 

para la internacionalización del calzado, entre ellos se encuentra la conformación de consorcios 

de exportación que quiere fomentar el gobierno colombiano, lo cual consiste en promover los 

bienes y servicios de sus miembros en el extranjero mediante acciones conjuntas para 

promocionar sus productos  en la importación de materias primas, lo cual permite que este sector 

mejore su competitividad en el mercado extranjero. 

 

 

 

 

1.2. Objetivos 

Tabla. 3. Principales Problemáticas del Sector del Calzado 
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1.2.1. Objetivo General 

Crear el consorcio de exportación Grupo Santander Avanza “GSA” del sector Calzado en 

Santander para afiliados de ACICAM Santander.  

1.2.2.  Objetivos específicos 

 - Identificar las empresas pertenecientes e interesadas en el programa consorcios 

exportación. 

-  Socializar el alcance del programa con el consorcio de acuerdo a la metodología de 

ONUDI.  

- Estructurar el nombre y valores corporativos del consorcio de exportación.  

 

 

 

 

 

 

 

 

1.3.  Delimitación 
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El presente proyecto de investigación se llevara a cabo en la ciudad de Bucaramanga, 

capital santandereana ubicada en el oriente colombiano y su área metropolitana conformada por 

Girón, Floridablanca y Piedecuesta. El programa va dirigido a las empresas de calzado 

pertenecientes a La Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus 

Manufacturas, ACICAM Santander. 

Elaboración Propia. 

 

La seccional de ACICAM cuenta con la participación de 129 empresas afiliadas a la 

regional Santander, las cuales se dedican en su mayoría a la producción de calzado para dama, 

caballero y niño, en materiales como cuero y sintético. Con las cuales se busca la conformación 

del consorcio de exportación.  

 

 

Ilustración 1. Delimitación del Área Metropolitana de 

Bucaramanga 
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1.4. Justificación 

El interés de brindar una herramienta a los empresarios del calzado para que puedan exportar 

sus productos surge debido a la complejidad que requiere llevar a cabo estos procesos, 

principalmente por el escaso capital que poseen las pymes y por el desconocimiento de la norma, 

de estrategias de marketing y el bajo poder de negociación de los empresarios debido al tamaño 

de sus empresas. Por lo tanto, la conformación de alianzas entre pequeñas empresas  permite 

internacionalizar sus productos y expandirse a nuevos mercados mejorando su competitividad. 

Actualmente PROCOLOMBIA desea implementar un nuevo programa para mejorar las 

exportaciones del país mediante consorcios de exportación. Es por esto que en alianza con 

ACICAM Santander y la Universidad Autónoma de Bucaramanga se espera generar el primer 

consorcio de exportación a nivel nacional y documentarlo para que de esta manera se puedan 

desarrollar más con el fin de que las pequeñas  y medianas empresas internacionalicen sus 

productos y/o servicios.  

Teniendo en cuenta los diferentes alcances que pueden llegar a tener el programa, ya que el 

programa no solo se limita a buscar mercados internacionales, también se puede aprovechar en 

un mayor poder de negociación con los proveedores, clientes y gobierno. Aprovechando que los 

entes gubernamentales como PROCOLOMBIA están incentivando este tipo de programas.  

 

 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

2. Marco Referencial 

El presente estudio de investigación consta de cuatro marcos referenciales, los cuales fueron 

indispensables para el desarrollo del mismo, ya que fueron la guía para llevar a cabo el proceso 

de creación del consorcio de exportación Grupo Santander Avanza “GSA”. El primer marco a 

tener en cuenta es el marco contextual, en él se describe a grandes rasgos el impacto económico 

tanto a nivel mundial como a nivel regional que puede afectar el sector calzado en Santander. En 

segundo lugar, se encuentra el marco teórico donde se describen cuatro teorías que son 

esenciales a tener en cuenta para que el consorcio funcione de manera eficaz y eficiente, estas 

teorías son: teoría del Marketing Mix, Modelo Integral de Productividad, Ventaja Competitiva 

según Michael Portter y por último, la teoría de Costos de Transacción. En tercer lugar está el 

marco conceptual en el cual se ven definidos aquellos términos que se consideraron los más 

relevantes para la investigación. Por último, se encuentra el marco legal donde hay una breve 

representación de las leyes que regulan los consorcios de exportación en Colombia. 

2.1. Marco Contextual 

De acuerdo al informe realizado por la (Universidad EAFIT., 2019), “El panorama 

económico mundial ha continuado debilitándose durante 2019 como consecuencia de las 

tensiones comerciales entre Estados Unidos y China, de la confusa evolución de la Unión 

Europea -afectada por el Brexit” (p.7). Fenómeno que tiene al mundo a la expectativa de como 

evolucionara la economía Europa en los próximos años y como ésta pueda afectar la economía 

mundial.  
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La inversión pierde dinamismo en el mundo, pese a la liquidez imperante y a tasas de interés 

muy bajas o incluso negativas. Esto por cuenta de la incertidumbre que está cada vez más latente 

y que pone al mundo en una compleja situación (Universidad EAFIT., 2019).  

 Los crecientes costos que experimentan Estados Unidos y China en su conflicto terminarán 

probablemente por obligar a algún acuerdo, pero quizás, tendremos algún tiempo de tensiones 

crecientes que afectarán aún más los mercados globales, generando riesgos a la baja para todas 

las economías incluyendo la colombiana. Así las cosas, y para un entorno económico mundial 

complejo e incierto como el descrito, los resultados económicos de Colombia en el primer 

semestre de 2019 pueden considerarse satisfactorios, aunque se han venido gestando 

desequilibrios laborales, cambiarios y monetarios que exigirán un cuidadoso manejo por parte de 

las autoridades económicas, así lo afirma la Universidad EAFIT (2019). 

Santander está ubicado estratégicamente en el Nororiente de Colombia con una población de 

2MM, su capital Bucaramanga aporta 1MM de la población total del departamento. En los 

aspectos económicos Santander aporta el 7% del PIB nacional, siendo así la cuarta economía 

más importante del país y un PIB per Cápita de $10.710 USD lo cual es más alto que el nacional 

es de $5.275 USD, (Cámara de Comercio de Bucaramanga, 2018) 

Por su parte el sector del calzado en Santander,de acuerdo a Inexmoda (2019), se puede 

describir como un sector con una fuerza muy representativa en el departamento según los 

diferentes entes de control. Todo esto debido al gran número de fabricantes que pese a las crisis 

que ha sufrido el sector se han mantenido en el mercado, además de esto se caracteriza por 

continuar fabricando productos de excelente calidad. Es por esto que al día de hoy el sector 

textil, confecciones, calzado y marroquinería tuvo una participación del 10.2% en el PIB 

nacional.  
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Como se puede evidenciar en la figura 5, los cálculos que entregó la DIAN a ACICAM  

(2019), el departamento se encuentra rezagado respecto de Bogotá y Antioquia quienes son los 

principales exportadores de calzado en el país, esto es algo que se ha vuelto una constante en los 

últimos años en la participación de la región en el comercio exterior de este tipo de productos. 

 

Fuente: DIAN Cálculos: Informe importaciones ACICAM 

2.2. Marco Teórico 

Con el fin de soportar la investigación de consorcios de exportación se exponen las siguientes 

teorías que fundamentan en diferentes ámbitos la importancia de que los empresarios unifiquen 

esfuerzos para poder mantenerse en el mercado. Debido a la constante competencia que existe en 

el sector es primordial que los empresarios tengan conocimiento de las exposiciones de estos 

autores para que puedan tomar las decisiones correctas en sus compañías.  

 

 

2.2.1. Teoría del Marketing Mix  

Gráfica 3. Principales Departamentos Origen de las Exportaciones de 

Calzado y sus Partes 
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A partir de la segunda mitad del siglo XX  “el mundo ha venido experimentando un 

proceso de apertura y globalización que ha hecho de los mercados un lugar más homogéneo” 

(Gibello, 2015). Por lo tanto, las empresas hoy en día se enfrentan a un mundo considerado como 

mercado único donde las grandes corporaciones unifican sus estrategias para todo el globo 

generando que las fronteras entre los mercados se hagan difusas. 

Esto hace que la competencia internacional sea intensísima y que las empresas deban 

operar en mercados con características y marcos legales distintos, de manera que deviene 

esencial para ellas revisar la estrategia corporativa, y dentro de ésta, la estrategia de 

marketing general y de marketing mix en particular (Gibello, 2015). 

Frente al dinamismo y complejidad de los mercados globalizados, el marketing no sólo se 

ha convertido en herramienta de gestión sino en una filosofía empresarial, en una actitud 

fundamental en el comportamiento de las organizaciones orientadas al mercado (Peñaloza, 

2005). Por lo tanto, entender el papel que desempeña el marketing dentro de una organización es 

relevante en cuanto es un factor inherente a la competitividad de la empresa frente a los 

diferentes mercados. De acuerdo a lo planteado por Peñaloza (2005) “la mercadotecnia 

constituye una importante herramienta de gestión, pues los esfuerzos por estudiar y comprender 

las necesidades del consumidor, por desarrollar productos ajustados a sus exigencias, y adicionar 

beneficios a través de servicios complementarios, representan prestaciones que incrementan el 

nivel de satisfacción de los mercados y añaden valor” (p. 72).  

Según (Fernandez, 2015),  la importancia del marketing se centra “la planificación de un 

producto o servicio para su mercado de referencia que satisfaga sus necesidades siendo necesario 

establecer un precio y una forma de distribución así como un plan de promoción para su difusión 
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y adquisición” (p. 65). El marketing, así, va a contar necesariamente con estas dos etapas: el 

marketing estratégico y el marketing operativo dentro del cual se encuentra el marketing mix. 

El objetivo de los empresarios en las operaciones de marketing es encontrar una oferta de 

productos y servicios que incremente el nivel de satisfacción del comprador y genere utilidades 

para la empresa (Peñaloza, 2005). Como consecuencia, va a surgir el concepto de estrategia de 

marketing, que según Kotler  y Amstrong (como se citó en (Gibello, 2015)) es el proceso de 

creación de valor para los consumidores y el mantenimiento de relaciones beneficiosas con ellos. 

De esta estrategia se deriva el marketing mix. Así, mediante la estrategia de marketing la 

empresa decide a quién vender (segmentación y público objetivo) y cómo (diferenciación y 

posicionamiento). 

Para (Fernandez, 2015) “El marketing mix es la mezcla o combinación de elementos 

operativos de una organización para llegar a su público y alcanzar los objetivos planteado” (p. 

65).Visto de dónde surge la disciplina del marketing mix, la American Marketing Association 

(AMA) (como se citó en  (Gibello, 2015)). Proporciona la siguiente definición: 

"The mix of controllable marketing variables that the firm uses to pursue the desired level 

of sales in the target market". Es decir, la combinación de aquellas variables de marketing 

controlables por la empresa, que ésta usa para conseguir el nivel deseado de ventas en el 

mercado objetivo (p. 6). 

A raíz de esta estrategia de marketing mix, la empresa  integra todos aquellos elementos 

que pueden afectar a la estrategia de marketing en cuatro variables bajo su control, y que son: 

producto, precio, distribución y promoción o comunicación de marketing (las 4Ps, por sus siglas 

en inglés) (Fernandez, 2015). Por tanto, el marketing mix tiene una ventaja con respecto a otras 
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variables “ya que estas son endógenas y se pueden manipular y mezclar de acuerdo a las 

necesidades de los clientes y entregar el valor en el producto o servicio que el cliente requiere” 

(Fernadez, 2016)  

Una correcta combinación de marketing posibilita ofrecerle al mercado y al público 

objetivo respuestas que se adapten a sus necesidades y deseos; esta mezcla incluye todos los 

factores para lograr una buena demanda de sus productos (Fernadez, 2016). Se ha reconocido 

que el marketing mix está constituido por cuatro variables principales, las cuales se definen a 

continuación según, (Espinosa, 2014):  

- Producto:Es el medio por el cual se satisfacen las necesidades de los consumidores, 

por tanto el producto debe centrarse en resolverlas. Dentro del producto encontramos 

aspectos tan importantes a trabajar como la imagen, la marca, el packaging o los 

servicios posventa. 

- Precio:El precio es la variable del marketing mix por la cual entran los ingresos de una 

empresa. Antes de fijar los precios de nuestros productos debemos estudiar ciertos 

aspectos como el consumidor, mercado, costes, competencia, etc. 

- Distribución:En términos generales la distribución consiste en un conjunto de tareas o 

actividades necesarias para trasladar el producto acabado hasta los diferentes puntos de 

venta. 

- Comunicación:Gracias a la comunicación las empresas pueden dar a conocer, como 

sus productos pueden satisfacer las necesidades de su público objetivo. Podemos 

encontrar diferentes herramientas de comunicación: venta personal, promoción de 

ventas, publicidad, marketing directo y las relaciones públicas.  

2.2.2. Modelo Integral de Productividad 
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 El modelo integral de productividad fue desarrollado por Jorge Eduardo Medina, con el 

objetivo de presentar los elementos fundamentales de análisis de los procesos, metodologías y 

herramientas que de manera directa inciden en los niveles de productividad. Buscó desarrollar un 

nuevo modelo que tuviera en cuenta además los factores intangibles, como el conocimiento, los 

cuales son cada día más importantes en la gestión empresarial (Medina, 2007) 

 Se puede definir la productividad como “La forma de utilización de los factores de 

producción en la generación de bienes y servicios para la sociedad”. Cuando se habla de 

productividad se piensa en mejorar la eficiencia y la eficacia con que son utilizados los recursos 

en el proceso de producción. La productividad se constituye en uno de los principales objetivos 

estratégicos de las empresas, debido a que sin ella los productos o servicios, no alcanzan los 

niveles de competitividad necesarios en el mundo globalizado. 

|Se debe partir de la existencia de tres modelos de medición de la productividad: la 

productividad parcial, la productividad total y la productividad de valor agregado (Medina, 

2007). El primero de ellos divide la producción obtenida sobre el costo de uno de los factores de 

producción (por ejemplo la mano de obra), el segundo divide el valor de la producción obtenida 

sobre el costo de la sumatoria de los factores tangibles de producción y el último divide el valor 

agregado obtenido (ventas menos valor de las compras hechas a terceros) sobre el costo de las 

sumatoria de los factores de producción. Sin embargo, estos modelos no explican la relación 

entre la productividad y la estrategia empresarial y no tienen como objetivo proyectar la 

productividad para lograr el máximo resultado. 

Por lo tanto, El Modelo Integral de Productividad (Medina, 2007) analiza como para 

conseguir los máximos resultados cuando se optimiza la productividad, se debe partir del análisis 

de la estrategia empresarial y de la definición de los segmentos objetivo, las participaciones en el 
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mercado proyectadas y las estrategias para lograrlo para definir el nivel de operación óptimo de 

la empresa y los recursos necesarios. El Modelo incluye los insumos intangibles que inciden en 

la productividad y que no han sido tenidas en cuenta en formulaciones anteriores. Entre estos 

está el conocimiento, las habilidades humanas y la información. 

El Modelo Integral plantea que la optimización de la productividad debe partir del 

análisis de la estrategia empresarial para buscar el nivel de operación óptimo, que permita 

aumentar en primera instancia la cantidad producida con los recursos actuales disminuyendo las 

ineficiencias e invirtiendo en la creación de valor. 

El MIP, parte de la evaluación de los segmentos estratégicos y de las propuestas de valor 

con los que la empresa participa en cada segmento, para definir si estos son los adecuados o 

reorientarlos, en caso de ser necesario. De esta manera se concibe la productividad desde la 

estrategia, buscando los mejores niveles de desempeño en el mercado, para permitir que toda la 

empresa trabaje en la consecución de objetivos empresariales, encadenando para ello todos sus 

procesos. El Modelo Integral determina el nivel de operación óptimo de la empresa, para 

visualizar los recursos sobrantes o faltantes y tomar acciones para su consecución o para su 

óptima utilización. 

Asimismo, este modelo también analiza la manera por la cual se optimiza la creación de 

valor y las acciones que se deben tomar para hacerlo de forma exitosa. Según Porter (como se 

citó en Medina, 2010) la cadena de valor está constituida por los procesos o actividades que 

desempeña una empresa para “diseñar, producir, mercadear, entregar y dar soporte a sus 

productos”  
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Así el objetivo principal es que la empresa tome los insumos tangibles e intangibles y los 

transforme mediante los procesos empresariales en la mejor propuesta de valor para los 

clientes.Una actividad que genera valor, aumenta el mismo para el cliente y por la cual este está 

dispuesto a pagar. Una actividad que no genera valor aumenta el tiempo de producción y 

desperdicia otros insumos, encareciendo el proceso. Por esta razón es esencial identificar los 

procesos creadores de valor y eliminar los que no lo aportan. 

2.2.3. Ventaja Competitiva Según Michael Porter 

De acuerdo con el modelo de la ventaja competitiva, la estrategia competitiva toma 

acciones ofensivas o defensivas para crear una posición defendible en una industria, con la 

finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la 

inversión (Porter, 2008).  De acuerdo con Porter (como se citó en (López, Arvizu, Asiain, 

Mayett, & Martínez , 2018)) existen dos tipos básicos de estrategias genéricas en el 

posicionamiento dentro de la industria que las empresas pueden poseer: liderazgo en costo y 

diferenciación. 

Lograr el Liderazgo por costo significa que una firma se establece como el productor de 

más bajo costo en su industria, alcanzado a menudo a través de economías a escala. Un líder de 

costos debe lograr paridad, o por lo menos proximidad, en bases a diferenciación, aun cuando 

confía en el liderazgo de costos para consolidar su ventaja competitiva (Porter, 2008). Ahora 

bien, hablar de diferenciación significa que: 

Una firma intenta ser única en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas 

extensamente por los compradores. Un diferenciador no puede ignorar su posición de 

costo. En todas las áreas que no afecten su diferenciación debe intentar disminuir costos; 
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en el área de la diferenciación, los costos deben ser menores que la percepción de precio 

adicional que pagan los compradores por las características diferenciales. Las áreas de la 

diferenciación pueden ser: producto, distribución, ventas, comercialización, servicio, 

imagen, etc (Porter, 2008). 

“Estos, al combinarse con el alcance de las operaciones de una empresa, provocan la 

tercera estrategia genérica, que es el enfoque en un segmento” (López, Arvizu, Asiain, Mayett, & 

Martínez , 2018). Este enfoque se dirige a un segmento específico o grupo de segmentos de 

mercado (Porter, 2008).  

Esta teoría además de hablar sobre las estrategias competitivas, propone en su 

estudio  cinco fuerzas competitivas, el diamante y el posicionamiento.  Haciendo referencia a la 

primera, Las cinco fuerzas de Porter dan forma a la estrategia y comprenden las fuerzas 

competitivas y sus causas subyacentes, las cuales revelan la raíz de la rentabilidad actual de la 

industria mientras proveen un marco de referencia para anticiparse e influir en la competencia 

con el tiempo (Porter, 2008). Las cinco fuerzas propuestas por Porter (como se citó en (López, 

Arvizu, Asiain, Mayett, & Martínez , 2018)) son las siguientes: 

- Los nuevos entrantes: Son los nuevos participantes amenazantes en una industria; traen 

nueva capacidad y deseo de involucrarse en el mercado poniendo presión especialmente 

en precios y costos para competir. 

- Poder negociador de los proveedores: Pueden capturar más valor por sí mismos 

mediante el cobro de precios más altos, lo que limita la calidad, los servicios o los costos 

cambiantes para los participantes de la industria. 
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- Poder negociador de los compradores: Los compradores tienen más poder cuando 

pueden hacer bajar los precios del sector, demandando mejor calidad o mayor servicio. 

- Amenaza de sustitutos: Estos realizan una función idéntica o similar a la del producto de 

una industria, pero de distinta manera. Por ende, a veces la amenaza de un producto 

sustituto no es tan visible o directa cuando un sustituto ocupa un lugar en la industria. 

- Rivalidad entre competidores existentes: se incluyen los descuentos en los precios, las 

nuevas mejoras en el producto, las campañas de publicidad y las mejoras en el servicio.  

En cuanto al diamante de Porter, se crea el ambiente nacional en el que las organizaciones 

nacen y aprenden a competir fijando las mejores oportunidades para alcanzar el éxito 

internacional por medio de sus determinantes (López, Arvizu, Asiain, Mayett, & Martínez , 

2018). Los determinantes del diamante de Porter son los siguientes: 

- Condiciones de los factores: Esto son factores de producción necesarios para competir 

en un sector. 

- Condiciones de la demanda: Se refiere a la demanda de los productos o servicios del 

sector. 

- Sectores afines y auxiliares: Se enfocan en la existencia de sectores proveedores y 

afines que sean competitivos internacionalmente. 

- Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: Son las condiciones existentes en 

el país que rigen la manera de creación, organización y gestión de las empresas, 

considerando la naturaleza de la competencia interna. Además de estos cuatro 

determinantes existen dos complementos más. 
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- Gobierno: En este se contemplan determinadas acciones que pueden influir positiva o 

negativamente a cada uno de los cuatro determinantes. 

- Casualidad: Esta involucra acontecimientos casuales que son difíciles de controlar y 

planear. 

2.2.4. Teoría de Costos de Transacción 

La teoría de costos de transacción fue una de las principales explicaciones de la 

cooperación empresarial que indicó aquellos acuerdos tendientes a reducir los costos, ya que en 

esta teoría se detalla qué transacciones se desarrollan en el interior, cuáles se compran, cuáles se 

tercerizan y cuáles se realizan de manera conjunta entre dos o más firmas. 

El concepto de “costo de transacción”, surge en esta perspectiva teórica al reconocerse la 

existencia de fallas de mercado asociadas con la racionalidad limitada y el oportunismo de los 

agentes, así como con la incertidumbre que caracteriza a los mercados (Taboada, 2004). Para 

Williamson (como se citó en (Taboada, 2004)) este conjunto de elementos dan lugar a que los 

precios sean señales insuficientes para la toma de decisiones eficiente, por lo que la organización 

interna de las empresas puede sustituir el intercambio mediado por el mercado. Según 

Williamson (como se citó en (Taboada, 2004)):  

En la medida en que las relaciones entre proveedores y usuarios transcurren en un 

ambiente de incertidumbre, oportunismo y racionalidad limitada, el intercambio de 

información cuantitativa y cualitativa se verifica por medio de relaciones contractuales, 

ya que la existencia de fallas de mercado genera condiciones para el surgimiento de 
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comportamientos estratégicos no cooperativos por parte de los agentes económicos y la 

recreación de un contexto de incertidumbre para la toma de decisiones (p.3).  

La TCT tiene como objetivos identificar las fuentes de los costos de y especificar el 

mecanismo de gobierno que puede coordinar de la manera más eficiente la transacción, de tal 

forma que se logren economizar dichos costos (Salgado, 2003).  

2.3. Marco Legal. 

El ministerio de hacienda se ha encargado de reglamentar los procesos de comercio 

exterior y ha expedido el Decreto 1165 de Julio de 2019 en el cual contempla diferentes artículos 

entre ellos la reglamentación de los consorcios de exportación, ejerciendo sus facultades 

conferidas en la constitución política en la cual dictaminó una nueva regulación aduanera con el 

ánimo de armonizar con los convenios internacionales, particularmente con la Comunidad 

Andina y el convenio internacional para la Simplificación y Armonización de los Regímenes 

aduaneros (Ministerio de Hacienda y Crédito Público, 2019). 

 

Tabla. 4. Descripción del Marco Legal 

BASE LEGAL DESCRIPCIÓN 

 

Ley 80 del 1993 

Por la cual se expide el Estatuto General de 

Contratación de la Administración Pública. 

 

 

 

Define: 

- Consorcio: Cuando dos más 

personas en forma conjunta 
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Articulo. 7 

presentan una misma propuesta 

para la adjudicación, celebración y 

ejecución de un contrato, 

respondiendo solidariamente de 

todas y cada una de las 

obligaciones derivadas de la 

propuesta y del contrato. En 

consecuencia, las actuaciones, 

hechos y omisiones que se 

presenten en desarrollo de la 

propuesta y del contrato, afectarán 

a todos los miembros que lo 

conforman. 

- Unión Temporal: Cuando dos o 

más personas en forma conjunta 

presentan una misma propuesta 

para la adjudicación, celebración y 

ejecución de un contrato, 

respondiendo solidariamente por el 

cumplimiento total de la propuesta 

y del objeto contratado, pero las 

sanciones por el incumplimiento de 

las obligaciones derivadas de la 
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propuesta y del contrato se 

impondrán de acuerdo con la 

participación en la ejecución de 

cada uno de los miembros de la 

unión temporal. 

 

 

 

 

Del decreto 1165 del 2019 

El Gobierno nacional estableció una nueva 

regulación aduanera con el ánimo de 

armonizarla con los convenios 

internacionales, particularmente con las 

normas de la Comunidad Andina y el 

Convenio Internacional para la 

Simplificación y Armonización de los 

Regímenes Aduaneros - Convenio de 

Kioto revisado de la Organización Mundial 

de Aduanas, incorporando las mejores 

prácticas internacionales, para facilitar el 

comercio exterior y el cumplimiento de los 

compromisos adquiridos por el país dentro 

de los acuerdos comerciales 

 

Articulo 9 

En el caso de un consorcio o unión 

temporal o una asociación empresarial, la 

responsabilidad por el pago de los tributos 

aduaneros será solidaria, y recaerá sobre 
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las personas jurídicas y/o naturales 

individualmente consideradas que los 

conformen. 

Fuente Propia 

 

2.4.  Marco Conceptual 

Balanza Comercial 

Diferencia entre las exportaciones e importaciones de bienes. Cuando el valor de las 

importaciones excede el valor de las exportaciones se dice que la balanza comercial está en 

déficit; cuando ocurre lo contrario, se dice que la balanza comercial tiene superávit 

(Departamento Administrativo Nacional de Estadística., 2017)  

Barreras arancelarias 

Son disposiciones legales que tienen como fin impedir o desalentar el ingreso de 

determinadas mercancías y servicios a un país por medio del establecimiento de impuestos a la 

importación, ya que cuanto más alto sea el monto de los aranceles será más difícil que ingresen y 

compitan contra la producción local las mercancías de otro país. Porque esta cantidad incide en 

los costos de importación se traslada la los precios de los productos de importación y los 

incrementa (Lerma & Marquéz, 2010) 

 

 

Barreras no arancelarias 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

Medidas no arancelarias que tienen un impacto proteccionista. Por ejemplo: cuotas, 

contingentes arancelarios, regímenes que requieren licencias, bandas de precios (Departamento 

Administrativo Nacional de Estadística., 2017) 

Consorcios de exportación 

 Es una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de promover los bienes y servicios de 

sus miembros en el extranjero y facilitar la exportación de los productos mediante acciones 

conjuntas (ProColombia, 2019).  

Declarante 

Persona natural o jurídica que realiza una declaración de mercancías a nombre propio o 

en cuyo nombre se realiza la declaración mencionada (Departamento Administrativo Nacional de 

Estadística., 2017).  

Logística de exportación  

Comprende al conjunto de acciones y trámites necesarios para hacer llegar a la mercancía 

al cliente y lograr que se efectúe el pago correspondiente. También abarca el transporte o flete, la 

entrega de la mercancía en el lugar convenido, con el correspondiente manejo de las mercancías, 

la tramitación aduanera y documentación requerida, la obtención del seguro, la gestión del 

crédito cuando aplique y la cobranza respectiva (Lerma & Marquéz, 2010) 

Mercado 

El mercado es el espacio físico o conceptual donde se realizan o desean realizar las 

transacciones comerciales, los cuales incluye al conjunto de compradores o posibles 
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compradores, sus necesidades, capacidad de compra, uso, costumbres, canales de distribución y 

segmentación (Lerma & Marquéz, 2010) 

Marketing internacional 

El marketing internacional es el resultado de las necesidades de la empresa de gestionar 

operaciones en diversos mercados con entornos diferentes, por lo tanto, cuantos más 

internacionales son las operaciones en la empresa, mayor será el uso del marketing internacional 

(Lerma & Marquéz, 2010) 

 

Negocios Internacionales 

 Se entiende por negocio la negación del ocio; es decir, hacer algo para lograr un 

beneficio, y cuando eso se hace en uno o más países diferentes del país de origen se consideran 

un negocio internacional (Lerma & Marquéz, 2010). 

OCDE 

Es una organización internacional cuya misión es diseñar mejores políticas para la vida 

mejor. Nuestro objetivo es promover políticas que favorezcan la prosperidad, la igualdad, las 

oportunidades y el bienestar para todas las personas (Organización para La Cooperación y el 

Desarrollo Económico, 2019). 

Producto 

En la aplicación del marketing internacional el producto es el bien o servicio que se 

comercializa o se desea comercializar en el mercado exterior, en la selección del producto a 
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exportar es necesario considerar si el producto puede entrar en el país destino, es decir, si hay 

barreras arancelarias o no arancelarias que sean infranqueables (Lerma & Marquéz, 2010) 

Valor FOB 

Corresponde al precio de venta de los bienes embarcados a otros países, puestos en el 

medio de transporte, sin incluir valor de seguro y fletes, este término de negociación es marítimo 

(Departamento Administrativo Nacional de Estadística., 2017) 
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3. Metodología de la investigación. 

La investigación se elaboró basada en un estudio de tipo descriptivo debido a que se 

buscó “especificar propiedades y características importantes de cualquier fenómeno que se 

analice y poder describir las tendencias de un grupo o población” (Hernández, Carlos Fernández, 

& Baptista, 2014). Se describen los procesos para realizar alianzas entre pymes para la 

promoción de sus productos. 

Es un estudio cualitativo, que “utiliza la recolección y análisis de datos para afinar las 

preguntas de investigación o revelar nuevos interrogantes en el proceso de interpretación” 

(Hernández, Carlos Fernández, & Baptista, 2014). En el cual se analizan los servicios y 

beneficios que tiene crea una alianza entre los empresarios del sector y las ventajas competitivas 

que pueden obtener. 

El estudio también alberga un estudio detallado de los productos que ofrecen cada uno de las 

empresas para posteriormente ser clasificados de tal forma se pueda conformar una producción 

competitiva en ferias internacionales, cuyos compradores de almacenes de grandes superficies 

necesitan grandes cantidades, calidad y además de estos que tenga un valor agregado para 

competir con los precios bajos que implementan países asiáticos.  

3.1. Fases de la Investigación: 

La presente investigación inició identificando las empresas suministradas por la base de 

datos de ACICAM que se habían preseleccionado en el primer semestre del año 2019.  De ese 

estudio, surgieron 28 empresas interesadas en participar en un programa que les facilitara realizar 

exportaciones debido a la falta de recursos, conocimientos y a la baja producción, que se requiere 

para llevar a cabo este procedimiento. 
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En segundo lugar, se socializó a las empresas interesadas los objetivos y el alcance del 

programa consorcios de exportación. En tercer lugar, se suministró a las empresas que tomaron 

le decisión de hacer parte del programa, un perfil de empresa desarrollado por PROCOLOMBIA, 

con el fin de determinar si cumplían con los requisitos mínimos para conformar un consorcio de 

exportación. 

En cuarto lugar, se organizaron las empresas por consorcios de acuerdo a la información 

recolectada con el perfil de empresas. Se clasificaron según: 1) el material que usan, ya sea cuero 

o sintético debido a la diferencia de procesos que se realizan para la elaboración del producto; 2) 

tamaño de la empresa, conformadas por trabajadores de 1 a 10 y de 11 a 50; 3) y experiencia 

exportadora. Para la presente investigación se hizo énfasis en el consorcio de empresas que 

producen calzado en cuero. En quinto lugar, se visitaron cada una de las empresas, con el fin de 

fortalecer la confianza entre empresarios y poder afianzar la información que se recolectó en los 

perfiles. Por último, se estructuro formalmente el consorcio de exportación de calzado en cuero. 

3.2.  Fuentes y Herramientas de Recolección de Información 

Para la presente investigación se tuvieron en cuenta las fuentes primarias, tales como los 

datos suministrados por ACICAM, PROCOLOMBIA acerca de las empresas asociadas y la 

información tomada de las diferentes visitas y capacitaciones realizadas a los empresarios. Como 

fuentes secundarias, se encuentra información recopilada de libros, artículos de investigación, 

páginas web y demás plataformas actuales que acogieran el tema de consorcio de exportación, 

internacionalización de las pymes y el sector calzado. 

Como herramienta esencial para el desarrollo del proyecto, se implementó un perfil de 

empresas, el cual tiene como objetivo describir en detalle una empresa con el fin de recolectar 
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información pertinente, que ofrezca una idea completa de la organización. El instrumento fue 

desarrollado por PROCOLOMBIA, y consta de 10 apartados, que buscan determinar diferentes 

aspectos de la empresa. En primer lugar, se debe llenar una ficha con los datos generales de la 

empresa, seguido a esto el empresario debe realizar una breve descripción del producto o 

servicio que presta la organización. Posteriormente se requieren dos contactos directos de la 

empresa que permita un mejor flujo de comunicación. Siguen tres preguntas relacionadas a las 

expectativas de cada compañía frente el programa de consorcios de exportación. Por último, se 

indaga sobre la experiencia exportadora de cada organización (Ver anexo 1).  
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4. Identificar las empresas pertenecientes e interesadas en el programa consorcios 

exportación. 

Estima la cámara de comercio de Bucaramanga (Beltran, 2017) que hay más de 1600 

empresas de calzado y sus manufacturas en la región santandereana, de la cuales más de un 90% 

son micro y pequeñas empresas, ubicadas en Bucaramanga y su área metropolitana. De las más 

de 1600 empresas registradas en la región, 128 empresas hacen parte de la asociación 

colombiana de industriales de calzado, cuero y sus manufacturas (ACICAM) Santander, una 

entidad que pertenece al sector calzado y marroquinería, que se ha caracterizado por brindar 

beneficios a los fabricantes de dicho sector con las diferentes actividades que desarrolla, 

promoviendo eventos, ruedas de negocios, ferias, foros, capacitaciones y gran apoyo a este 

importante gremio. 

Fuente Propia 

 

Gráfica 4. Asociados a ACICAM 
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Bucaramanga abarca un 81% de las empresas afiliadas a ACICAM Santander, repartidas en 

los diferentes barrios de la ciudad como San francisco, Centro, San Miguel, entre otros. En 

seguida viene el municipio de Floridablanca con un porcentaje de empresas del 15% y por ultimo 

Piedecuesta con un 4% de dichas fábricas de calzado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente Propia 

 

PROCOLOMBIA es la entidad encargada de promover el Turismo, la Inversión 

Extranjera en Colombia, las Exportaciones no minero-energéticas y la imagen del país. A través 

de la red nacional e internacional de oficinas, ofrece apoyo y asesoría integral a los clientes, 

mediante servicios o instrumentos dirigidos a facilitar el diseño y ejecución de su estrategia de 

internacionalización, que busca la generación, desarrollo y cierre de oportunidades de negocios. 

Entre sus principales objetivos se encuentran la identificación de oportunidades de mercado, el 

diseño de estrategias de penetración de mercados, la internacionalización de las empresas, el 

Gráfica 5. Asociados por Municipio 
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acompañamiento en el diseño de planes de acción, el contacto entre empresarios a través de 

actividades de promoción comercial, inversión y turismo internacional, entre otros.  

ACICAM, Santander, liderada por Jaime Andrés Ramírez,  con el propósito de generar 

más oportunidades para sus empresas asociadas, se hace partícipe del proyecto de 

PROCOLOMBIA para desarrollar consorcios de exportaciones, buscando la expansión del sector 

del calzado a nuevos mercados internacionales, ya que la competencia a nivel nacional se hace 

más compleja. Por ende, se busca que el asociado tenga mayor ventaja competitiva frente a otras 

empresas no asociadas a este gremio. De esta manera, se contactó a Jaime Jaramillo, encargado a 

nivel nacional de llevar a cargo el programa de consorcios de exportación por parte de 

PROCOLOMBIA, con quien se aclaró los objetivos y el alcance del programa, estableciendo la 

importancia de desarrollarlo, ya que actualmente en el sector del calzado aún no se encuentran 

registros de consorcios de exportación por ende este será el primero que se llevará a cabo en 

Santander, Colombia para la expansión en el mercado internacional. 

Teniendo claridad sobre el desarrollo y manejo del programa de consorcios, se tomó la 

base de datos de ACICAM, que se desarrolló en el primer semestre de 2019, de las 125 empresas 

asociadas a este gremio, para identificar las empresas interesadas en participar del programa y 

que siguieran siendo afiliadas en el segundo semestre de 2019. Una vez identificadas, se pasó a 

mirar la caracterización de cada una de las empresas, en donde se clasifican por el tipo de 

calzado; dama, caballero y  niño; el material del producto; cuero y sintético; el producto; 

sandalia, zapatilla, plataforma, baleta y deportiva; y su universo; formal, informal, urbano y 

outdoor (Ver Anexo 1). Esta caracterización, junto con la experiencia del equipo de trabajo de 

ACICAM, sirvió como guía para establecer si otra empresa se podría adherir a la base de datos 

existente de las empresas que ya tenían conocimiento del programa. 
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Elaboración Propia 

 

 Esta base de datos se redujo a 32 empresas interesadas, las cuales se contactaron para 

llevar a cabo la primera reunión de socialización del programa de consorcios de exportación del 

sector calzado (Ver Anexo 13). 26 empresas confirmaron su asistencia, tres empresas contestaron 

que posiblemente asistirían debido a la disponibilidad en el cronograma y tres empresas no 

respondieron la llamada ni el correo electrónico con la invitación al evento. Sin embargo 

asistieron cuatro empresarios. La reunión se llevó a cabo vía Skype con Jaime Jaramillo para 

confirmar su participación en el programa.  

 

 

 

 

 

 

 

Gráfica 6. Invitación 1° Reunión Consorcios de Exportación 
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5. Socializar el alcance del programa con el consorcio de acuerdo a la metodología de 

PROCOLOMBIA 

 

5.1. Taller de sensibilización para la conformación del consorcio 

Para llevar a cabo la socialización del programa de consorcios se invitó a las 26 empresas 

interesadas en hacer parte del mismo, a una reunión vía Skype con Jaime Jaramillo, asesor de 

proyectos para la internacionalización de PROCOLOMBIA, (Ver anexo 3.) Sin embargo, no se 

cumplió con la expectativa debido a que no se tuvo la recepción esperada, asistiendo solo cuatro 

empresas de las 26, las cuales fueron Alma Canela, Mandarina, Saleyi, Calzado Semilla y 

Calzado Luciana (Ver anexo 3.1.). En vista de la poca asistencia, se tomó la decisión de ir a las 

empresas directamente para exponer el proyecto. 

 En la socialización llevada a cabo en cada una de las empresas se explicó que el programa 

hace parte de un nuevo proyecto del gobierno que busca impulsar a las pymes a exportar sus 

productos y  mejorar su competitividad frente a los nuevos mercados. Además, se expuso el 

objetivo principal del programa el cual es formar una alianza voluntaria de empresas para 

promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y facilitar la exportación de 

esos productos mediante acciones conjuntas. 

 Seguido a esto, se expusieron los beneficios que trae la conformación del consorcio, entre 

los cuales se encuentran, la transferencia de conocimiento entre empresarios, el uso eficiente de 

los recursos financieros ya que los gastos de promoción son compartidos entre las organizaciones 

que hagan parte de la alianza, ampliar la capacidad de producción, la diversidad de oferta puesto 

que  los clientes internacionales buscan proveedores que satisfagan diversas necesidades, y por 

último la capacidad de negociación que se tendrá con los clientes será más fuerte. 
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Para finalizar la reunión, se expusieron los dos tipos de consorcios que existen, el de 

venta y el de promoción. No obstante, se especificó que el consorcio a implementar en el sector 

del calzado sería este último ya que su propósito es promocionar los productos en el mercado 

internacional. A futuro se podría pensar en conformar un consorcio de ventas creando una 

personería jurídica para emitir facturas a nombre de una sola organización.  

5.2. Verificación de las condiciones mínimas para iniciar el programa 

 

PROCOLOMBIA exige tres condiciones mínimas para que las empresas puedan hacer parte 

del programa de consorcios de exportación del calzado. En primer lugar, que estas 

organizaciones estén legalmente constituidas ante la cámara de comercio, esto se pudo verificar 

en todas las empresas ya que todos los asociados a ACICAM deben estar inscritos en la cámara 

de comercio y contar con toda la documentación necesaria ante los entes de control 

gubernamentales. En segundo lugar, deben ser pequeñas o medianas empresas, es decir, que 

deben estar constituidas por un máximo de 500 trabajadores. Es por esto que el perfil de 

empresas aplicado contiene un apartado donde se consulta por el NIT del afiliado y el número 

directo de la organización.  

 

Elaboración Propia 

Gráfica 7. Número de Empleados 
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En la anterior gráfica se evidencia que el 100% de las empresas cumple con el segundo 

requisito de PROCOLOMBIA para hacer parte del programa ya que todas cuentan con menos de 

500 empleados. De esta manera se puede observar que el 40% de los interesados tiene de 0 a 10 

empleados, el 47% tiene de 11 a 20 trabajadores y por último el 13 % cuenta con 20 a 35 

empleados.  

 

 

 

 

 

 

Elaboración Propia 

Por último, para evidenciar que estas empresas son organizaciones que perduran en el 

tiempo, un apartado del perfil de empresas consulta el año de constitución de la misma. Así, se 

puede evidenciar en la gráfica anterior que el 13% de las empresas tenían menos de 5 años de 

conformación, el 20% cuenta con 6 a 10 años, otro 20% cuenta con 11 a15 de constitución y por 

último, el 47% cuenta con más de 16 años en el mercado, lo cual es un porcentaje representativo 

5.3. Validación del perfil de las empresas 

Se implementó un perfil de empresas, el cual tiene como objetivo describir en detalle una 

empresa con el fin de recolectar información pertinente, que ofrezca una idea completa de la 

organización. El instrumento fue desarrollado por PROCOLOMBIA, y consta de 10 apartados, 

que buscan determinar diferentes aspectos de la empresa. En primer lugar, se debe llenar una 

Gráfica 8. Años de Constitución 
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ficha con los datos generales de la empresa, seguido a esto el empresario debe realizar una breve 

descripción del producto o servicio que presta la organización. Posteriormente se requieren dos 

contactos directos de la empresa que permita un mejor flujo de comunicación. Siguen tres 

preguntas relacionadas a las expectativas de cada compañía frente el programa de consorcios de 

exportación. Por último, se indaga sobre la experiencia exportadora de cada organización (Ver 

anexo 1). 

5.4. Identificar las necesidades y expectativas de los empresarios 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración Propia 

El perfil de empresas cuenta con tres preguntas relacionadas a las expectativas de cada 

compañía frente el programa de consorcios de exportación. De acuerdo a los resultados se 

encontraron cuatro objetivos, como se puede observar en la gráfica anterior, se destaca el deseo 

de los empresarios por expandir su producto a mercados internacionales ya que el nacional es 

bastante competitivo. También se evidencia el propósito de aumentar las ventas a 20.000 pares 

de zapatos, exportar el 50% de la producción y afianzar mercados existentes. 

 

Gráfica 9. Objetivos o Metas con el Programa 
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Elaboración Propia. 

En otro apartado del perfil, se indaga sobre la experiencia exportadora que tiene cada 

organización, del cual surgieron cinco obstáculos que enfrentas las pymes a la hora de vender su 

producto a mercados internacionales. Como se evidencia en la gráfica, el 53% de las empresas 

tienen poca información frente a los clientes potenciales a los cuales pueden ofrecer su producto, 

el 20% de las organizaciones desconocen la documentación necesaria que se requiere para 

realizar dicho proceso, el 13% tiene poco reconocimiento del departamento como fabricante de 

calzado en el exterior, el 7% se enfrenta a los altos costos nacionales de materia primera por lo 

que el valor de su oferta es muy elevado en el mercado internacional y el otro 7% no maneja el 

tallaje exigido por el mercado internacional. 

 

 

 

 

Gráfica 10. Obstáculos para Exportar 
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5.5. Identificar los aliados y cooperantes estratégicos  

Para el  buen desarrollo del consorcio de calzado en Santander, se contó con la 

participación de tres cooperantes estratégicos  que aportaron las herramientas para su 

estructuración. De esta forma, la Universidad Autónoma de Bucaramanga, UNAB, a través de un 

convenio educativo permite la participación de los estudiantes en práctica para hacer 

acompañamiento y la debida documentación durante el proceso; la Asociación Colombiana de 

Industriales de Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, ACICAM, proporciono la documentación 

y los datos de las empresas que están afiliadas y se tenían interés por participar en dicho 

proyecto, por último, se encuentra PROCOLOMBIA, quien es la entidad encargada de dirigir 

proyectos de exportación en Colombia. Por otro lado, se identificaron como aliados estratégicos 

todas aquellas empresas afiliadas a ACICAM que decidieron entrar en el programa y llevar a 

cabo la creación del consorcio. 

De acuerdo a la información suministrada por los empresarios en los perfiles y con la 

ayuda del equipo de trabajo de la Asociación Colombiana de Industriales del Cuero, Calzado y 

sus Manufacturas a cabeza del Dr. Jaime Andrés Ramírez Pascuas, se logró identificar algunos 

aspectos que son indispensables para que los empresarios se puedan complementar al  unirse. 
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Elaboración Propia  

Dicho lo anterior y evaluando diferentes aspectos, se llegó a la conclusión que un punto 

muy importante a tener en cuenta para la conformación del grupo era el material implementado 

para la elaboración del calzado, puesto que los procesos de elaboración del zapato cambia 

drásticamente dependiendo de la materia prima y los costos de elaboración también son 

directamente proporcional al insumo utilizado. De esta manera es que nace el consorcio Grupo 

Santander Avanza que incluye las empresas productoras de calzado para dama en cuero.  

Tabla. 5. Integrantes del Consorcio GSA. 

 

Elaboración Propia. 

Se designaron cinco empresas para el consorcio # 1 ACICAM las cuales se 

complementan de acuerdo al producto que elaboran ya que éstas producen calzado para dama en 

cuero en diferentes estilos, Genna aporta al consorcio calzado para dama tipo mocasín, Pholx 

Gráfica 11. Material de Fabricación. 
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cuenta con un calzado deportivo, Almacanela produce calzado contemporáneo, Jackie Acevedo 

es especialista en calzado en plataforma con diseños llamativos y por ultimo Botas Sephia aporta 

al consorcio botas para dama en cuero. 

5.6. Creación de una primera base de confianza  

La creación de la primera base de confianza de los empresarios pertenecientes al consorcio # 1 

como se le nombro el grupo en un principio, contó con la participación de Jaime Jaramillo quien 

es el encargado a nivel nacional de liderar el programa. La reunión se programó para el día 29 de 

Octubre de 2019.                          

Ilustración 2. Primera Reunión del Consorcio GSA 

   Fuente: Registro fotográfico ACICAM 

En la junta realizada con los empresarios como quedo soportado en el acta del día (Ver 

anexo 4), se trataron los temas para iniciar la conformación del consorcio. Se socializo con los 

integrantes de los consorcios el cronograma que se debe tener para la pronta creación del mismo 

ya que los empresarios quieren ver resultados inmediatos cuando inician este tipo de procesos.  

Se concretó un cronograma de visitas de todos los empresarios a cada una de las empresas para 

conocer las instalaciones de sus futuros socios con el ánimo de fortalecer la confianza de los 
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integrantes, además de esta manera también se podría determinar si alguno de los empresarios no 

se sentía satisfecho con el programa y sus aliados para saber con cuales empresarios se contaría 

finalmente para el proyecto.  

6. Estructurar el nombre y valores corporativos del consorcio de exportación. 

6.1. Definición de cargos del consorcio.  

 Según lo estipulado en el cronograma de visitas por parte de los empresarios a cada una de 

las empresas, se pudo verificar las condiciones en las que trabajaban sus futuros socios lo cual 

permitió crear confianza entre ellos. Además de esto las visitas sirvieron para que los 

empresarios compartieran información sobre procesos de la elaboración del calzado, tomando 

como ventaja que todos en el consorcio manejan el mismo material de elaboración.  

En la visita a la empresa Almacanela, el gerente y Dueño de la compañía Cesar Varelo le 

presento el proceso de elaboración a los demás empresarios y les hizo la observación a todos los 

presentes la necesidad que el percibe en el sector de tener un trato digno con los trabajadores, ya 

que por esto es que los cargos en las empresas son muy rotativos y la única manera de que 

cambie esta rotación es hacer más digno el trabajo de sus empleados.  

Una vez realizadas las visitas se pudieron concluir diferentes aspectos y personalidades de los 

empresarios para determinar quienes iban a ocupar los cargos representativos en el consorcio. 

Por otra parte y de acuerdo a las exigencias de los integrantes se decisión excluir a las empresas 

Brioso y Caviely del grupo ya que no mostraron ningún interés de en seguir en el proceso para la 

promoción de sus productos.  

            Una vez terminada la visita a las cinco empresas se procedió a elegir los cargos que se 

deben tener en lo son Líder, secretario y tesorero. Cada uno con su función específica. 
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- Líder: Debe ser una persona que esté en constante comunicación con los participantes del 

consorcio y además con Jaime Jaramillo el encargado del programa a nivel nacional para 

darle pronta solución a las inquietudes y posibles problemas.  

- Secretario: Es el encargado de hacer las actas de las reuniones y hacer la correspondientes 

invitaciones a los encuentros que se programe el consorcio. 

- Tesorero: Tiene como función específica el recaudo del dinero para los diferentes 

proyectos que la junta directiva apruebe.  

Después de describirle los cargos a los empresarios se procedió a establecer quienes los 

ocuparían, de esta manera Fabián Pico de se designó como líder ya que cuenta con un pregrado 

en Negocios Internacionales y los demás empresarios así lo quisieron. Cesar Valero es el 

secretario del consorcio pues siempre ha sido el empresario más dinámico en las reunionés por 

último el Tesorero del consorcio será el señor Héctor Navas de Calzado Jackie Acevedo 

aprovechando su profesión de contador público. Así quedaron establecidos los cargos según la 

reunión del día 28 de Noviembre en las instalaciones de PROCOLOMBIA Santander, esto queda 

evidenciado en el acta del día (ver anexo 8).  Cabe resaltar que los cargos son rotativos y serán 

modificados según la junta directiva vea la necesidad. 
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Elaboración Propia 

 

De esta manera quedo el organigrama del consorcio, siendo el órgano rector la junta 

directiva, conformado por un representante de cada empresa, preferiblemente el representante 

legal de la misma. Por su parte los tres cargos tienen sus diferentes funciones dentro de la 

organización para su correcto funcionamiento.  

6.2. Creación del nombre  

De acuerdo a los lineamientos establecidos por PROCOLOMBIA es indispensable crear un 

nombre para el posicionamiento como consorcio en las ferias internacionales y demás eventos 

que se participen a futuro como grupo. Es así como nace el nombre de GSA, Grupo Santander 

Avanza, un nombre que se eligió basado en la facilidad para su traducción al inglés, y que todas 

las empresas se sintieran identificadas para llevarlo a ferias internacionales y desarrollar una 

página web que los represente.   

6.3. Reglamento interno del consorcio 

El reglamento interno es un conjunto de normas que se establecieron entre los 

empresarios que conforman el consorcio con el fin de regular su funcionamiento y crear un 

ambiente cómodo en pro de la convivencia  y la productividad en el cual todos los asociados de 

JUNTA DIRECTIVA  

LIDER  TESORERO SECRETARIO 

Gráfica 12. Organigrama del consorcio GSA. 
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Grupo Santander Avanza, GSA,  se sientan a gusto y puedan realizar sus funciones de manera 

correcta (Ver Anexo 12). Lo habitual es que el reglamento interno tenga tanto normas de 

convivencia como sanciones para quienes incumplan lo pactado, por lo tanto algunos puntos 

importantes a resaltar dentro del reglamento que desarrolló GSA se encuentra que el máximo de 

integrantes del consorcio será de 8 empresas, si una empresa quiere ingresas una vez este 

conformado el consorcio deberá aportar la misma cantidad que han invertido los demás 

integrantes para posicionar la marca, por otro lado, se van a llevar a cabo 12 reuniones ordinarias 

al año,  una reunión por mes y se realizaran reuniones extraordinarias según lo convenga la junta 

directiva, si una empresa va a enviar a otro representante a dichas reuniones debe llevar un poder 

que le permita participar de las decisiones que se tomen durante la misma. Además, se estableció 

que el empresario que falte a 5 reuniones durante el año será excluido del programa debido al 

desinterés frente al programa. Por último, se determinó que aquel que quiera desvincularse del 

consorcio tendrá que estar a paz y salvo con el mismo. Un aspecto a resaltan del reglamento 

interno, es su posible modificación de acuerdo a las exigencias del mercado y las decisiones que 

tome la junta directiva según las necesidades que crean convenientes intervenir.  
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7. Conclusiones 

 De acuerdo a lo observado durante la investigación se pudo concluir que una de 

las problemáticas más relevantes que enfrenta el sector calzado en Santander es el 

desconocimiento por parte de los empresarios acerca de los procedimientos y la 

débil gestión para desarrollar un proceso de exportación, además, del bajo nivel 

tecnológico que manejan en las plantas para la fabricación de sus productos, lo 

cual lleva que mantengan costos de producción muy elevados.  

 A partir de los resultados, se pudo percibir que actualmente le sector del calzado 

en Bucaramanga está atravesando un momento difícil, debido a que cada vez 

aumenta más la competencia de mercados internacionales generando así una 

disminución de ventas para estos empresarios. De aquí surge en deseo por parte de 

estas empresas para exportar su producto, sin embargo, no cuentan con el 

conocimiento necesario acerca de sus clientes potenciales en el exterior. 

 Para dar una solución a estas problemáticas, se evidencio el gran interés por parte 

de algunos empresarios asociados a ACICAM, a generar alianzas como una 

estrategia para empezar a comercializar sus productos a nivel internacional, ya 

que reconocen que de esta forma es más fácil llegar a diferentes clientes, 

aumentando la competitividad en el mercado, además que generan mayor 

productividad. 

 La creación de un consorcio entre los afiliados de ACICAM permite una 

reducción de gastos de promoción lo cual supone una gran ventaja para estos 

empresarios ya que una de las mayores dificultades que enfrentan son los costos 

que implica para las pequeñas y grandes empresas. 
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 De acuerdo al perfil de empresas que se implementó a las empresas interesadas en 

hacer parte del programa de consorcio de calzados, se garantizó que todas las 

organizaciones, sin excepción, cumplieran con los tres requisitos exigidos por 

PROCOLOMBIA, así, cada de ellas está inscrita a la cámara de comercio, son 

pymes, es decir empresas de menos de 500 empleados y cuentan con ms de 5 años 

antigüedad. 

 Para la conformación del consorcio de calzado GSA, se llegó a la conclusión que 

un punto muy importante a tener en cuenta era el material implementado para la 

elaboración del calzado, puesto que los procesos de elaboración del zapato cambia 

drásticamente dependiendo de la materia prima y los costos de elaboración 

también son directamente proporcional al insumo utilizado, por lo tanto,  GSA se 

enfoca en producir zapatos para dama en cuero.  

 Una vez conformado el consorcio y realizadas las visitas a cada una de las 

empresas integrantes del mismo, se creó la base de confianza así como también se 

pudieron concluir diferentes aspectos y personalidades de los empresarios para 

determinar quienes iban a ocupar los cargos representativos en el consorcio. 
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8. Recomendaciones 

Una vez concluido el proyecto de investigación surgen una serie de recomendaciones que 

se consideran relevantes para un mejor funcionamiento del consorcio, que a portan a su 

desarrollo y ejecución para una mayor productividad y competitividad. En primer lugar, 

seleccionar un portafolio de productos, de un máximo de tres productos por empresa, que se 

complementen entre sí, siendo los más representativos y con mayores ventas de cada 

organización con el fin de presentar a los clientes el máximo potencial que se tiene el consorcio, 

sin la necesidad de presentar infinidad de diseños. 

 Una vez seleccionados los productos que se quieren exportar, se recomienda que el 

consorcio GSA desarrolle una matriz de potencialidad de mercados y seleccionen un objetivo al 

cual se puedan ofertar dichos productos donde éstos sean competitivos en cuando a precios y 

calidad con el fin de aumentar la probabilidad de éxito en las negociaciones. 

 Es importante que el consorcio maneje una estrategia comercial en la cual den a conocer 

su marca, por lo tanto, teniendo en cuenta los avances tecnológicos, se considera indispensable el 

desarrollo de una página web en el cual se puedan mostrar todos los productos que se ofrecen al 

mercado, sin la necesidad de llevar la muestra en físico como se acostumbra en el sector calzado. 

Además, se cuenta con la facilidad de que la página web tenga una traducción al inglés, siendo 

más asequible para los clientes de habla inglesa y puedan conocer la composición de producto. 

Otra estrategia sería la participación en eventos como ferias, showrooms, macroruedas y 

demás, para lo cual se recomienda tener en cuenta el cronograma de eventos que lanza 

PROCOLOMBIA a inicios del año, para identificar las ferias internacionales que sean más 

atractivas para el consorcio GSA. Además, se recomienda la contratación de un vendedor 
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externo a la organización que conozca las características del calzado de cada empresa para evitar 

el sesgo que se pueda tener en caso de enviar a un integrante del grupo. 

Como recomendación final es la constitución jurídica del consorcio, ya que de esta 

manera se facturaría con la nueva personería jurídica cada venta que concrete el consorcio y no 

tendría que hacerlo cada empresa de manera independiente. También se simplifica la liquidación 

de los tributos al gobierno, ya que de esta manera se puede desarrollar una sola marca del 

consorcio que sea independiente a cada una de las marcas de las empresas que lo conforman. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

Bibliografía 

 

Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas. (2013). Plan 

de Negocios para el Sector de Cuero, Calzado y Marroquinería. Bogotá. 

Beltran, J. c. (2017). Numero de empresas de calzado. Bucaramanga: Camara de comercio. 

Obtenido de https://www.lafm.com.co/economia/camara-comercio-bucaramanga-la-

ciudad-no-representativa-industria-del-calzado 

Cámara de Comercio de Bucaramanga. (2018). Visión de Desarrollo Empresarial y Regional. . 

Bucaramanga. 

Departamento Administrativo Nacional de Estadística. (2017). Dirección de Metodología y 

Dirección Estadística: Importaciones y Exportaciones. Bogotá. 

Espinosa, R. (2014). Marketing Mix: Las 4ps.  

Fernadez, D. (2016). Marketing Mix Transversal. . Medellín: Universidad Corporativa 

Uniremington. . 

Fernandez, V. (2015). Marketing Mix de Servicios de Información: Valor e Importancia de la P 

de Producto. Bibliotecas Anales de Investigación, 64-78. 

Gibello, J. A. (2015). La Estrategia del Marketing Mix en el Ámbito Internacional: Revisión y 

Análisis. Universidad pontificia ICAI ICADE Comillas, Madrid. 

Hernández, R., Carlos Fernández, & Baptista, P. (2014). Metodología de La Investigación. 

México D.F.: McGrawHill . 

Lerma, A., & Marquéz, E. (2010). Comercio y Marketing internacional. México D.F.: Cengage 

Learning. 

López, Y., Arvizu, E., Asiain, A., Mayett, Y., & Martínez , J. (2018). López, Y., Arvixzu, E., 

Asain, A., Mayett, YAnálisis Competitivo de la Actividad Productiva de la Malanga: Un 

Enfoque Basado en la Teoría de Michael Porter. . Revista Iberoamericana para la 

Investigación y el Desarrollo Educativo, 729-763. 

Medina, J. E. (2007). Modelo Integral de Productividad: Una Visión Estratégica. Colombia: . 

Bogotá: Fondos de Publicaciones. . 

Medina, J. E. (2010). Modelo Integral de Productividad, Aspectos Importantes Para Su 

Implementación. Bogotá. 

Ministerio de Hacienda y Crédito Público. (2019). Decreto 1165 de 2019. Bogotá. 

Organización para La Cooperación y el Desarrollo Económico. (2019). ¿Quiénes Somos? 

Bogotá. 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico. (2019). Estudios Económicos de 

la OCDE Colombia. París: OECD Publishing. 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico. (2019). Estudios Económicos de 

la OCDE Colombia. París: OECD Publishing. 

Peñaloza, M. (2005). El Mix de Marketing: Una Herramienta Para Servir al Cliente. Actualidad 

Contable Faces , 71-81. 

Porter, M. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard Business Review, 

78 - 93. 

ProColombia. (2019). Coordinación Proyectos Para La Internacionalizacón. Bucaramanga , 

Santander, País. 

Restrepo, I. (2019). Informe: Coyuntura Económica. Andi. 

Salgado, E. (2003). Teoría de Costos de Transacción: Una Breve Reseña. Cuadernos de 

Administración, 61 - 78. 

Serrada, A. J., & Fierro, H. (2013). Sector Calzado en Colombia, Caso de estudio y 

Consideración de Modelos de Negocio en las Empresas de Calzado: MSS, BRG Y CHS. 

Colegio Mayor De Nuestra Señora Del Rosario, Bogotá, Colombia. 

Taboada, E. (2004). ¿Qué Hay Detrás de la Decisión de Cooperar Tecnológicamente?: 

Propuesta Teórica Integradora Para Explicar La Cooperación Tecnológica Inter-firma. 

Universidad Autónoma Metropolitana, México D.F. 

Universidad EAFIT. (2019). Economía Colombiana: Análisis de Coyuntura. Medellín. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

ANEXOS 

ANEXO 1. Formulario de Perfil de Empresas 
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ANEXO 1.1. Formulario de Perfil de Empresas 
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ANEXO 2. Acta de la reunión del día 09/09/2019 
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ANEXO 3. Acta de la reunión 01/10/2019 en el SENA administrativo. 
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ANEXO 3.1. Asistencia de la reunión 01/10/2019 en el SENA administrativo. 
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ANEXO 4. Acta de la reunión del día 29/10/2019 en ACICAM Bucaramanga. 
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ANEXO 4.1. Asistencia de la reunión del día 29/10/2019 en ACICAM Bucaramanga. 
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Anexo 4.3. Fotografía 29/10/2019 
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ANEXO 5. Acta del día 19/11/2019 en la fábrica Jackeline Acevedo. 
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ANEXO 5.1. Asistencia del día 19/11/2019 en la fábrica Jackeline Acevedo. 
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ANEXO 5.2. Fotografía en la fábrica Jackeline Acevedo 
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ANEXO 6. Acta de la reunión del día 22/11/2019 en las fábricas Strata, Almacanela y Phlox. 
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ANEXO 6.1. Asistencia de la reunión del día 22/11/2019 en las fábricas Strata, Almacanela y 

Phlox. 
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ANEXO 6.2. Fotografía del día 22/11/2019 
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ANEXO 7. Acta del día 28/11/2019 en la fábrica Genna. 
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ANEXO 7.1. Asistencia del día 28/11/2019 en la fábrica Genna. 
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ANEXO 7.2. Fotografía 28/11/2019 
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Anexo 8. Acta del día 28/11/2019 en PROCOLOMBIA Bucaramanga 
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ANEXO 8.1. Asistencia del dia 28/11/2019 en PROCOLOMBIA 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

 

ANEXO 8.2. Fotografía del día 28/11/2019 en PROCOLOMBIA 
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ANEXO 9. Acta de la Reunión 01/12/2019 en ACICAM 
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ANEXO 9.1. Lista de asistencia del día 1/12/2019 en ACICAM 
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ANEXO 10. Perfil de la empresa STRATA 
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ANEXO 10.1 Perfil de la empresa BRIOSO 
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ANEXO 11 Perfil de la empresa JACKELINE ACEVEDO 
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ANEXO 11.1. Perfil de la empresa ALMACANELA 
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ANEXO 11.2. Perfil de la empresa GENNA 
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ANEXO 11.3. Perfil de la empresa CAVIELY 
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ANEXO 11.4. Perfil de la empresa PHLOX 

 

 

 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

 

 

ANEXO 12. REGLAMENTO INTERNO 
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ANEXO 12.1. 
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ANEXO 12.2. 

 

 

 

 



Creación Consorcio Exportador Grupo Santander Avanza “GSA” Del Sector Calzado Para Afiliados De 
ACICAM Santander 

 

ANEXO 12.3. 
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ANEXO 12.4. 
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ANEXO 12.5. 
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ANEXO 12.6. 
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ANEXO 12.7. 
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ANEXO 12.8. 
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ANEXO 13. CONSOLIDADO DE EMPRESAS ACICAM 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


