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Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo estructurar un consorcio exportador para las
empresas de calzado en Santander pertenecientes al gremio Asociacion Colombiana de
Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, ACICAM, para lo cual se cont6 con el
apoyo de PROCOLOMBIA, quien brindo las directrices para su planteamiento. El proceso se
inicid 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 socializacién, se realiz6 un perfil de empresas para determinar
si cumplian con los requisitos minimos exigidos por PROCOLOMBIA, entidad encargada de
promover la exportacion en las empresas colombianas. Con base a los resultados obtenidos se
dividieron las empresas en tres grupos segun el tipo de producto para tener una propuesta de
valor que les permitiera complementarse entre si. 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: Internacionalizacién, industria del calzado, consorcios de exportacion,

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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Introduccion

La presente investigacion se refiere al tema de consorcios de exportacion 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 exportacion de los
productos mediante acciones conjuntas (ProColombia, 2019). La caracteristica principal de este
tipo de alianza, segun Colombia Productiva (2017), es que busca fortalecer los encadenamientos
entre tres 0 mas empresas por medio de un modelo de asociatividad para que las compafiias
colombianas encuentren y aprovechen nuevas oportunidad de mercado en el exterior. Gracias a
la implementacion de esta nueva estrategia por parte del ministerio de comercio, industria y
turismo, las pequefias y medianas empresas logran reducir los costos de promocion y los

volimenes de produccién impactando en la competitividad frente a los mercados internacionales.

Para analizar esta problematica es necesario mencionar sus causas, un de ellas, es que
actualmente el sector del cuero calzado y marroquineria en Colombia no cuenta con las
condiciones productivas y los encadenamientos necesarios para mantener su participacion en el
mercado local y competir en mercados internacionales, se identificaron las problematicas del
sector en dos vias. La primera, asociada con los factores internos, donde se reconocen siete
causas: la débil gestion del sistema productivo en las empresas con ausencia visible de liderazgo,
conocimiento técnico y aplicacién de métodos; débil gestion comercial de las empresas,
deficiencia en la gestion del recurso humano; dificultad de acceso a un portafolio amplio e
innovador de insumos de calidad; baja vocacion de asociatividad por parte de los empresarios del
sector; baja incorporacion del componente de disefio en la oferta de valor de las empresas y los
altos costos de transaccion derivados de la informalidad de las relaciones comerciales. La

segunda via esta 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
regulacion, brechas entre la oferta de servicio de apoyo/ promocion y los empresarios de la
cadena; debil soporte en tendencias; inteligencia competitiva y otros sistemas de informacion;

débil infraestructura competitiva intangible y micro y la débil infraestructura fisica y logistica.

La investigacion surge por el interés de mejorar la competitividad de las pequefias y
medianas empresas afiliadas a ACICAM Santander, aumentando la eficiencia de sus procesos,
optimizando la gestién del conocimiento y disminuyendo los gastos de promocion, 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 estructurd con base en un disefio cualitativo de tipo descriptivo, el cual se
Ilevd 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 socializacion, se aplicé un perfil de
empresas a 27 organizaciones, el cual tiene como objetivo describir en detalle una empresa con
el fin de recolectar informacion pertinente, esté consta de 10 apartados que buscan determinar si
cumplen con los requisitos minimos exigidos por PROCOLOMBIA, entidad encargada de
promover la exportacion en las empresas colombianas. Con base a los resultados obtenidos se
dividieron las empresas en tres grupos segun el tipo de producto para tener una propuesta de
valor que les permitiera complementarse entre si. 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 capitulo, se establecen las principales problematicas que afronta el sector de
calzado en Bucaramanga, Santander, dando a conocer la importancia de la creacion de
consorcios de exportacion para las empresas afiliadas a ACICAM. Asi mismo, se plantean los

objetivos a realizar durante la investigacion para el desarrollo y conformacion del consorcio.

En el segundo capitulo, se encuentra el marco de referencia, empezando por el marco
contextual, mostrando la situacién socioeconémica de Colombia y el sector de calzado en
Bucaramanga, seguido del marco tedrico donde se exponen cuatro teorias fundamentales para el
desarrollo de consorcios, posteriormente se encuentra el marco legal que cubre el sector del
calzado y los consorcios de exportacion en Colombia, y por ultimo esta el marco conceptual con

las definiciones mas pertinentes que abarcan el proyecto.

En el tercer capitulo, se desarrolla el primer objetivo planteado para la presente
investigacion, donde se exponen las fases que se llevaron a cabo para la identificacion y
reclutamiento de las empresas que estuviesen interesadas en ser participes del proyecto que se
Ileva a cabo de la mano con PROCOLOMBIA, Asociacion Colombiana de Industriales del

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

En el cuarto capitulo, se aborda sobre la socializacion que se llevé a cabo en las
diferentes empresas afiliadas a ACICAM que cumplian con los requisitos minimos que exige el
programa. Esto, con el propdsito de exponer el alcance y los objetivos del proyecto que esta

realizando PROCOLOMBIA para la internacionalizacion de las pymes de Colombia.

En el quinto capitulo, se encuentra la estructuracion del consorcio con su respectivo
nombre, sus representantes legales, sus funciones y el reglamento interno que lo rige. Por Gltimo

se encuentras las conclusiones y recomendaciones de la presente investigacion.
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1. Titulo del Proyecto
CREACION DE CONSORCIOS DE EXPORTACION DEL SECTOR CALZADO EN

SANTANDER PARA MIEMBROS DE ACICAM SANTANDER

1.1.  Planteamiento y descripcion del problema

“Colombia ha logrado importantes avances econdmicos y sociales en las Ultimas dos décadas
La adopcidn de unas solidas politicas macroecondmicas ha fomentado la confianza, lo cual,
unido a unas condiciones externas y demogréficas favorables, ha sustentado un resiliente
crecimiento economico” (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico., 2019)
Esto se demuestra con el anlisis del crecimiento econdmico del tltimo trimestre del 2019, ya
que segun el ultimo informe del Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (como se
cité en ACICAM ,2019) el PIB crecié 3.0% frente al 2,8% del mismo periodo en el afio pasado.
Siendo los sectores de comercio, administracion publica y actividades profesionales, cientificas y
técnicas las que mas 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 afio, con crecimientos en produccion y ventas, una mayor utilizacion de la
capacidad instalada, pedidos e inventarios en buenos niveles y un clima para los negocios que

muestra una situacion favorble. (Restrepo, 2019)

Dentro de la industria manufacturera, se encuentra el calzado el cual “es un importante
sector de la economia Colombiana, aportando desarrollo, empleo, crecimiento y bienestar social.
A rasgos generales se puede dividir el sector segun el precio del producto entre calzado

econdémico, medio y de alta gama” (Serrada & Fierro, 2013). Segun el Plan de negocios del
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sector cuero, calzado y marroquineria (2013) destaca a la region Santandereana como cuna de

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

en su mayoria micro y pequefias empresas.

Grafica 1. Variacion de la Produccion Real de Calzado. 0 (%) DANEEMMET
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Fuente: DIAN Calculos: Informe importaciones ACICAM

Pese al evidente crecimiento econdmico en Colombia, “siguen siendo considerables los
retos que quedan por delante para mantener los resultados” (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico., 2019). En cuanto al sector del calzado uno de los
retos a los que se enfrenta es la disminucion de la produccién de calzado, como se evidencia
en lafigura 1. En la cual se observa que en el periodo de Enero a Junio de 2019 se registrd
una variacion de -7,5% respecto al mismo periodo del 2018, esta caida se explica
principalmente por menores proyecciones en ventas, disminucion de los pedidos por parte de

las grandes superficies y tiendas especializadas, menores lanzamientos de producto respecto
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al afio anterior y mayores ventas de productos importados por parte del sector comercio

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

Grafica 2. Variacion de las Ventas Reales de Calzado

VARIACION DE LAS VENTAS REALES DE CALZADO (%) DANE EMMET
(Ene-Jun 2019/ Ene-Jun 2018)
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Fuente: DIAN Calculos: Informe importaciones ACICAM

Sin embargo, la baja tasa de produccion no es el Unico reto que enfrenta el sector del calzado,
ya que en los Gltimos afos este sector ha tenido una dimisién en sus ventas y el presente afio no
ha sido ajeno a esta problematica. De acuerdo con la figura 2, en enero a junio de 2019 se
presenta una variacion de -2.2% respecto al mismo periodo de 2018. Esto se debe a diferentes
problematicas 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 disminucion 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.
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Tabla. 1. Evolucion de las Exportaciones de Cuero, Calzado y Marroquineria

EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DE CUERDO, CALZADO Y MARROQU INERIA DE
ENERO A JUNIO DEL 2017 AL 2019 EN USSFOB

CAPITULD 2017 2018 2019 Var 19-18
Cuero 55954 65624 40.841.227 27 . 717484 -32,1%
Marroguineria® 24 012.415 26_793597 32.126534 19,9%
Marroquineria en USSFob** 24 012. 415 26.793 597 32.126 534 19, 9%
Marroguineria en Unidades ** 26693 .312 14.331. 601 182 235638 31.4%
Calzado y sus partes 17.231.563 15 565652 15 281392 -1,8%
Calzado en USSFOB 12 389.639 12 245 828 12 620190 3,5%
Calzado en No de pares 897.103 891560 845 731 -5.1%
Partes de calzado 4 841 924 3.319 8224 2. 601202 -21,6%
Total Cadena 97.204.502 83.200476 75.125.410 -9, 7%

Fuente: DIAN Calculos: 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 caida de -5,1%
en el numero 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 Panama.
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Tabla. 2. Evolucion de las Exportaciones Colombianas de la Cadena de Cuero, Calzado y
Marroquineria

EVOLUCION DE LAS EXFPORTACIONES COLOMBIANAS DE LA CADENA DE CUEHRO, CALZADO Y
AMARROQUINERIA POR DEPARTAMENTO DE ENERO A JUNIO DE 20172009 EN USD FOB
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Fuente: DIAN Calculos: 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, presentd una variacion negativa
de -18% respecto al afio anterior, siendo el departamento con mayor decrecimiento a nivel

nacional, lo cual representa un desafio mas para el sector del calzado.

Con relacion a los factores internos que afectan el sector del cuero, calzado y
marroquineria, una de sus principales problematicas es que no cuenta con las condiciones
productivas y los encadenamientos necesarios para mantener su participacion en el mercado local
y competir en mercados internacionales esto se debe a (Asociacion Colombiana de Industriales

del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, 2013):
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Tabla. 3. Principales Problematicas del Sector del Calzado

Principales problemiticas del sector del calzado:

La débil gestion del sistema productivo en las empresas con ausencia visible de liderazgo,
conocimiento técnico v aplicacion de métodos

Dificultad de acceso a un portafolio amplio e innovador de insumos, msumos de calidad
Baja incorporacion del componente del disefio en la oferta de valor de las empresas

Altos costos de transaccion dertvados de la informalidad en las relaciones comerciales.
Baja vocacion de asociatividad por parte de los empresarios del sector

Deficiencia de gestion del recurso humano

Débil gestion comercial de las empresas

Elaboracion Propia.

Para dar solucion a estas problematicas PROCOLOMBIA esta desarrollando proyectos
para la internacionalizacion del calzado, entre ellos se encuentra la conformacién de consorcios
de exportacion 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 importacién de materias primas, lo cual permite que este sector

mejore su competitividad en el mercado extranjero.

1.2. Objetivos
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1.2.1. Objetivo General

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

Santander para afiliados de ACICAM Santander.

1.2.2. Objetivos especificos

- Identificar las empresas pertenecientes e interesadas en el programa consorcios

exportacion.

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

ONUDL.

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

1.3. Delimitacion
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El presente proyecto de investigacion se llevara a cabo en la ciudad de Bucaramanga,
capital santandereana ubicada en el oriente colombiano y su area metropolitana conformada por
Giron, Floridablanca y Piedecuesta. EI programa va dirigido a las empresas de calzado
pertenecientes a La Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus

Manufacturas, ACICAM Santander.

llustracion 1. Delimitacion del Area Metropolitana de
Bucaramanga

Elaboracion Propia.

La seccional de ACICAM cuenta con la participacion de 129 empresas afiliadas a la
regional Santander, las cuales se dedican en su mayoria a la produccién de calzado para dama,
caballero y nifio, en materiales como cuero y sintético. Con las cuales se busca la conformacion

del consorcio de exportacion.
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1.4. Justificacion

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 negociacion de los empresarios debido al tamarfio
de sus empresas. Por lo tanto, la conformacion de alianzas entre pequefias 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 pais mediante consorcios de exportacion. Es por esto que en alianza con
ACICAM Santander y la Universidad Autonoma de Bucaramanga se espera generar el primer
consorcio de exportacion a nivel nacional y documentarlo para que de esta manera se puedan
desarrollar mas con el fin de que las pequefias 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 negociacion con los proveedores, clientes y gobierno. Aprovechando que los

entes gubernamentales como PROCOLOMBIA estan incentivando este tipo de programas.
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2. Marco Referencial

El presente estudio de investigacion consta de cuatro marcos referenciales, los cuales fueron
indispensables para el desarrollo del mismo, ya que fueron la guia para llevar a cabo el proceso
de creacion del consorcio de exportacion Grupo Santander Avanza “GSA”. El primer marco a
tener en cuenta es el marco contextual, en él se describe a grandes rasgos el impacto econémico
tanto a nivel mundial como a nivel regional que puede afectar el sector calzado en Santander. En
segundo lugar, se encuentra el marco teérico donde se describen cuatro teorias que son
esenciales a tener en cuenta para que el consorcio funcione de manera eficaz y eficiente, estas
teorias son: teoria del Marketing Mix, Modelo Integral de Productividad, Ventaja Competitiva
segun Michael Portter y por ultimo, la teoria de Costos de Transaccion. En tercer lugar esta el
marco conceptual en el cual se ven definidos aquellos términos que se consideraron los méas
relevantes para la investigacion. Por ultimo, se encuentra el marco legal donde hay una breve

representacion de las leyes que regulan los consorcios de exportacion en Colombia.

2.1. Marco Contextual

De acuerdo al informe realizado por la (Universidad EAFIT., 2019), “El panorama
econdmico mundial ha continuado debilitandose durante 2019 como consecuencia de las
tensiones comerciales entre Estados Unidos y China, de la confusa evolucién de la Union
Europea -afectada por el Brexit” (p.7). Fendmeno que tiene al mundo a la expectativa de como
evolucionara la economia Europa en los proximos afios y como ésta pueda afectar la economia

mundial.



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

La inversion pierde dinamismo en el mundo, pese a la liquidez imperante y a tasas de interées
muy bajas o incluso negativas. Esto por cuenta de la incertidumbre que esta cada vez mas latente

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

Los crecientes costos que experimentan Estados Unidos y China en su conflicto terminaran
probablemente por obligar a algun acuerdo, pero quizés, tendremos algin tiempo de tensiones
crecientes que afectaran ain mas los mercados globales, generando riesgos a la baja para todas
las economias incluyendo la colombiana. Asi las cosas, y para un entorno econémico mundial
complejo e incierto como el descrito, los resultados econémicos de Colombia en el primer
semestre de 2019 pueden considerarse satisfactorios, aunque se han venido gestando
desequilibrios laborales, cambiarios y monetarios que exigiran un cuidadoso manejo por parte de

las autoridades econdmicas, asi lo afirma la Universidad EAFIT (2019).

Santander esta ubicado estratégicamente en el Nororiente de Colombia con una poblacion de
2MM, su capital Bucaramanga aporta LMM de la poblacion total del departamento. En los
aspectos econdmicos Santander aporta el 7% del PIB nacional, siendo asi la cuarta economia
mas importante del pais y un PIB per Cépita de $10.710 USD lo cual es mas alto que el nacional

es de $5.275 USD, (Cémara 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 segun los
diferentes entes de control. Todo esto debido al gran nimero de fabricantes que pese a las crisis
que ha sufrido el sector se han mantenido en el mercado, ademas de esto se caracteriza por
continuar fabricando productos de excelente calidad. Es por esto que al dia de hoy el sector
textil, confecciones, calzado y marroquineria tuvo una participacién del 10.2% en el PIB

nacional.
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Como se puede evidenciar en la figura 5, los calculos que entreg6 la DIAN a ACICAM
(2019), el departamento se encuentra rezagado respecto de Bogotéa y Antioquia quienes son los
principales exportadores de calzado en el pais, esto es algo que se ha vuelto una constante en los

ualtimos afios en la participacion de la region en el comercio exterior de este tipo de productos.

Graéfica 3. Principales Departamentos Origen de las Exportaciones de
Calzado y sus Partes

PRINCIPALES DEPARTAMENTOS ORIGEN DE LAS
EXPORTACIONES DE CALZADO Y SUS PARTES DE ENERO A
DICIEMBRE DEL 2018 EN USSFOB

@BOGOTAY CUND

9% 33%

WANTIOQUIA
BVALLE DEL CAUCA
BSANTANDER
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SANTANDER
@OTROS DEP

Fuente: DIAN Calculos: Informe importaciones ACICAM

2.2. Marco Tedrico

Con el fin de soportar la investigacion de consorcios de exportacion se exponen las siguientes
teorias que fundamentan en diferentes &mbitos 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 compafiias.

2.2.1. Teoria del Marketing Mix
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A partir de la segunda mitad del siglo XX “el mundo ha venido experimentando un
proceso de apertura y globalizacion que ha hecho de los mercados un lugar mas homogéneo”
(Gibello, 2015). Por lo tanto, las empresas hoy en dia se enfrentan a un mundo considerado como
mercado Unico 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 intensisima y que las empresas deban
operar en mercados con caracteristicas 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 sélo se
ha convertido en herramienta de gestion sino en una filosofia empresarial, en una actitud
fundamental en el comportamiento de las organizaciones orientadas al mercado (Pefaloza,
2005). Por lo tanto, entender el papel que desempefia el marketing dentro de una organizacion 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 Penaloza (2005) “la mercadotecnia
constituye una importante herramienta de gestion, 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 satisfaccion de los mercados y afiaden valor” (p. 72).

Segun (Fernandez, 2015), la importancia del marketing se centra “la planificacion de un
producto o servicio para su mercado de referencia que satisfaga sus necesidades siendo necesario

establecer un precio y una forma de distribucion asi como un plan de promocion para su difusion
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y adquisicion” (p. 65). EI marketing, asi, 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 satisfaccion del comprador y genere utilidades
para la empresa (Pefialoza, 2005). Como consecuencia, va a surgir el concepto de estrategia de
marketing, que segun Kotler y Amstrong (como se cit6 en (Gibello, 2015)) es el proceso de
creacion de valor para los consumidores y el mantenimiento de relaciones beneficiosas con ellos.
De esta estrategia se deriva el marketing mix. Asi, mediante la estrategia de marketing la
empresa decide a quién vender (segmentacion y publico objetivo) y como (diferenciacion y

posicionamiento).

Para (Fernandez, 2015) “El marketing mix es la mezcla o combinacion de elementos
operativos de una organizacion para llegar a su publico y alcanzar los objetivos planteado” (p.
65).Visto de donde surge la disciplina del marketing mix, la American Marketing Association

(AMA) (como se cité en (Gibello, 2015)). Proporciona la siguiente definicion:

"The mix of controllable marketing variables that the firm uses to pursue the desired level
of sales in the target market". Es decir, la combinacion 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 raiz 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, distribucion y promocion o comunicacion 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 enddgenas 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 combinacidn de marketing posibilita ofrecerle al mercado y al publico
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 esta constituido por cuatro variables principales, las cuales se definen a

continuacion segun, (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.

- Distribucion:En términos generales la distribucion consiste en un conjunto de tareas o
actividades necesarias para trasladar el producto acabado hasta los diferentes puntos de
venta.

- Comunicacion:Gracias a la comunicacién las empresas pueden dar a conocer, como
sus productos pueden satisfacer las necesidades de su publico objetivo. Podemos
encontrar diferentes herramientas de comunicacion: venta personal, promocion de

ventas, publicidad, marketing directo y las relaciones publicas.

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 analisis de los procesos, metodologias y
herramientas que de manera directa inciden en los niveles de productividad. Buscé desarrollar un
nuevo modelo que tuviera en cuenta ademas los factores intangibles, como el conocimiento, los

cuales son cada dia mas importantes en la gestion empresarial (Medina, 2007)

Se puede definir la productividad como “La forma de utilizacion de los factores de
produccion en la generacion 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 produccion. 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 medicion de la productividad: la
productividad parcial, la productividad total y la productividad de valor agregado (Medina,
2007). El primero de ellos divide la produccion obtenida sobre el costo de uno de los factores de
produccidn (por ejemplo la mano de obra), el segundo divide el valor de la produccion obtenida
sobre el costo de la sumatoria de los factores tangibles de produccion y el ultimo divide el valor
agregado obtenido (ventas menos valor de las compras hechas a terceros) sobre el costo de las
sumatoria de los factores de produccién. Sin embargo, estos modelos no explican la relacion
entre la productividad y la estrategia empresarial y no tienen como objetivo proyectar la

productividad para lograr el maximo resultado.

Por lo tanto, EI Modelo Integral de Productividad (Medina, 2007) analiza como para
conseguir los maximos resultados cuando se optimiza la productividad, se debe partir del analisis

de la estrategia empresarial y de la definicion de los segmentos objetivo, las participaciones en el
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mercado proyectadas y las estrategias para lograrlo para definir el nivel de operacion éptimo de
la empresa y los recursos necesarios. EI Modelo incluye los insumos intangibles que inciden en
la productividad y que no han sido tenidas en cuenta en formulaciones anteriores. Entre estos

esta el conocimiento, las habilidades humanas y la informacion.

El Modelo Integral plantea que la optimizacién de la productividad debe partir del
analisis de la estrategia empresarial para buscar el nivel de operacidn 6ptimo, que permita
aumentar en primera instancia la cantidad producida con los recursos actuales disminuyendo las

ineficiencias e invirtiendo en la creacion de valor.

El MIP, parte de la evaluacion 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 desempefio en el mercado, para permitir que toda la
empresa trabaje en la consecucion de objetivos empresariales, encadenando para ello todos sus
procesos. ElI Modelo Integral determina el nivel de operacién 6ptimo de la empresa, para
visualizar los recursos sobrantes o faltantes y tomar acciones para su consecucion o para su
Optima utilizacion.

Asimismo, este modelo también analiza la manera por la cual se optimiza la creacion de
valor y las acciones que se deben tomar para hacerlo de forma exitosa. Segun Porter (como se
citdé en Medina, 2010) la cadena de valor esta constituida por los procesos o actividades que
desempefia una empresa para “disefiar, producir, mercadear, entregar y dar soporte a sus

productos”
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Asi 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 esta
dispuesto a pagar. Una actividad que no genera valor aumenta el tiempo de produccion y
desperdicia otros insumos, encareciendo el proceso. Por esta razon es esencial identificar los

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

2.2.3. Ventaja Competitiva Segun Michael Porter

De acuerdo con el modelo de la ventaja competitiva, la estrategia competitiva toma
acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en una industria, con la
finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la
inversion (Porter, 2008). De acuerdo con Porter (como se cito en (Lépez, Arvizu, Asiain,
Mayett, & Martinez , 2018)) existen dos tipos basicos de estrategias genéricas en el
posicionamiento dentro de la industria que las empresas pueden poseer: liderazgo en costo y

diferenciacion.

Lograr el Liderazgo por costo significa que una firma se establece como el productor de
mas bajo costo en su industria, alcanzado a menudo a través de economias a escala. Un lider de
costos debe lograr paridad, o por lo menos proximidad, en bases a diferenciacion, aun cuando
confia en el liderazgo de costos para consolidar su ventaja competitiva (Porter, 2008). Ahora

bien, hablar de diferenciacion significa que:

Una firma intenta ser Unica en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas
extensamente por los compradores. Un diferenciador no puede ignorar su posicion de

costo. En todas las areas que no afecten su diferenciacion debe intentar disminuir costos;
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en el &rea de la diferenciacion, los costos deben ser menores que la percepcion de precio
adicional que pagan los compradores por las caracteristicas diferenciales. Las areas de la
diferenciacion pueden ser: producto, distribucion, ventas, comercializacion, 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” (LOpez, Arvizu, Asiain, Mayett, &
Martinez , 2018). Este enfoque se dirige a un segmento especifico o grupo de segmentos de

mercado (Porter, 2008).

Esta teoria ademas 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 raiz 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 cit6 en (Ldpez,

Arvizu, Asiain, Mayett, & Martinez , 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 presion especialmente
en precios y costos para competir.

- Poder negociador de los proveedores: Pueden capturar mas valor por si mismos
mediante el cobro de precios mas 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 mas poder cuando
pueden hacer bajar los precios del sector, demandando mejor calidad o mayor servicio.
Amenaza de sustitutos: Estos realizan una funcién identica 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 camparias 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 (LOpez, Arvizu, Asiain, Mayett, & Martinez ,

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

Condiciones de los factores: Esto son factores de produccion 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 pais que rigen la manera de creacion, organizacion y gestion de las empresas,
considerando la naturaleza de la competencia interna. Ademas de estos cuatro

determinantes existen dos complementos mas.
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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 dificiles de controlar y

planear.

2.2.4. Teoria de Costos de Transaccion

La teoria de costos de transaccion fue una de las principales explicaciones de la
cooperacion empresarial que indicé aquellos acuerdos tendientes a reducir los costos, ya que en
esta teoria se detalla queé transacciones se desarrollan en el interior, cules se compran, cuales se

tercerizan y cuéles se realizan de manera conjunta entre dos o mas firmas.

El concepto de “costo de transaccion”, surge en esta perspectiva tedrica al reconocerse la
existencia de fallas de mercado asociadas con la racionalidad limitada y el oportunismo de los
agentes, asi como con la incertidumbre que caracteriza a los mercados (Taboada, 2004). Para
Williamson (como se cit6 en (Taboada, 2004)) este conjunto de elementos dan lugar a que los
precios sean sefiales insuficientes para la toma de decisiones eficiente, por lo que la organizacion
interna de las empresas puede sustituir el intercambio mediado por el mercado. Segun

Williamson (como se cit6 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
informacion cuantitativa y cualitativa se verifica por medio de relaciones contractuales,

ya que la existencia de fallas de mercado genera condiciones para el surgimiento de



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

comportamientos estratégicos no cooperativos por parte de los agentes econémicos y la

recreacion 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 mas eficiente la transaccién, 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 articulos
entre ellos la reglamentacion de los consorcios de exportacion, ejerciendo sus facultades
conferidas en la constitucion politica en la cual dictamind una nueva regulacion aduanera con el
animo de armonizar con los convenios internacionales, particularmente con la Comunidad
Andina y el convenio internacional para la Simplificacion y Armonizacion de los Regimenes

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

Tabla. 4. Descripcién del Marco Legal

BASE LEGAL DESCRIPCION

Por la cual se expide el Estatuto General de
Ley 80 del 1993 Contratacion de la Administracion Puablica.
Define:
- Consorcio: Cuando dos mas

personas en forma conjunta
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presentan una misma propuesta
para la adjudicacion, celebracion y
ejecucion 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

Articulo. 7 presenten en desarrollo de la
propuesta y del contrato, afectaran
a todos los miembros que lo

conforman.

- Unidén Temporal: Cuando dos o
mas personas en forma conjunta
presentan una misma propuesta
para la adjudicacion, celebracion y
ejecucidn 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
impondrén de acuerdo con la
participacion en la ejecucion de

cada uno de los miembros de la

union temporal.

En el caso de un consorcio o union
Articulo 9 temporal o una asociacion empresarial, la
responsabilidad por el pago de los tributos

aduaneros sera solidaria, y recaeré sobre
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las personas juridicas 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 esta en
déficit; cuando ocurre lo contrario, se dice que la balanza comercial tiene superavit

(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica., 2017)
Barreras arancelarias

Son disposiciones legales que tienen como fin impedir o desalentar el ingreso de
determinadas mercancias y servicios a un pais por medio del establecimiento de impuestos a la
importacion, ya que cuanto mas alto sea el monto de los aranceles sera més dificil que ingresen y
compitan contra la produccién local las mercancias de otro pais. Porque esta cantidad incide en
los costos de importacion se traslada la los precios de los productos de importacion y los

incrementa (Lerma & Marquéz, 2010)

Barreras no arancelarias
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Medidas no arancelarias que tienen un impacto proteccionista. Por ejemplo: cuotas,
contingentes arancelarios, regimenes que requieren licencias, bandas de precios (Departamento

Administrativo Nacional de Estadistica., 2017)
Consorcios de exportacion

Es una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de promover los bienes y servicios de
sus miembros en el extranjero y facilitar la exportacion de los productos mediante acciones

conjuntas (ProColombia, 2019).
Declarante

Persona natural o juridica que realiza una declaracion de mercancias a nombre propio o
en cuyo nombre se realiza la declaracion mencionada (Departamento Administrativo Nacional de

Estadistica., 2017).
Logistica de exportacién

Comprende al conjunto de acciones y tramites necesarios para hacer llegar a la mercancia
al cliente y lograr que se efectle el pago correspondiente. También abarca el transporte o flete, la
entrega de la mercancia en el lugar convenido, con el correspondiente manejo de las mercancias,
la tramitacion aduanera y documentacion requerida, la obtencidn del seguro, la gestion del

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

El mercado es el espacio fisico 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 distribucion y

segmentacion (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 mas
internacionales son las operaciones en la empresa, mayor sera el uso del marketing internacional

(Lerma & Marquéz, 2010)

Negocios Internacionales

Se entiende por negocio la negacion del ocio; es decir, hacer algo para lograr un
beneficio, y cuando eso se hace en uno o mas paises diferentes del pais de origen se consideran

un negocio internacional (Lerma & Marquéz, 2010).

OCDE

Es una organizacion internacional cuya mision es disefiar mejores politicas para la vida
mejor. Nuestro objetivo es promover politicas que favorezcan la prosperidad, la igualdad, las
oportunidades y el bienestar para todas las personas (Organizacion para La Cooperacion y el

Desarrollo Economico, 2019).

Producto

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

comercializa o se desea comercializar en el mercado exterior, en la seleccion del producto a
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exportar es necesario considerar si el producto puede entrar en el pais 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 paises, puestos en el
medio de transporte, sin incluir valor de seguro y fletes, este término de negociacion es maritimo

(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica., 2017)
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3. Metodologia de la investigacion.

La investigacion se elabord basada en un estudio de tipo descriptivo debido a que se
busco “especificar propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fendémeno que se
analice y poder describir las tendencias de un grupo o poblacién” (Hernandez, Carlos Fernandez,
& Baptista, 2014). Se describen los procesos para realizar alianzas entre pymes para la

promocion de sus productos.

Es un estudio cualitativo, que “utiliza la recoleccion y analisis de datos para afinar las
preguntas de investigacion o revelar nuevos interrogantes en el proceso de interpretacion”
(Hernandez, Carlos Fernandez, & 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 produccion
competitiva en ferias internacionales, cuyos compradores de almacenes de grandes superficies
necesitan grandes cantidades, calidad y ademas de estos que tenga un valor agregado para

competir con los precios bajos que implementan paises asiaticos.

3.1. Fases de la Investigacion:

La presente investigacion inici6 identificando las empresas suministradas por la base de
datos de ACICAM que se habian preseleccionado en el primer semestre del afio 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 produccion, que se requiere

para llevar a cabo este procedimiento.
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En segundo lugar, se socializ0 a las empresas interesadas los objetivos y el alcance del
programa consorcios de exportacion. En tercer lugar, se suministro a las empresas que tomaron
le decision de hacer parte del programa, un perfil de empresa desarrollado por PROCOLOMBIA,
con el fin de determinar si cumplian con los requisitos minimos para conformar un consorcio de

exportacion.

En cuarto lugar, se organizaron las empresas por consorcios de acuerdo a la informacién
recolectada con el perfil de empresas. Se clasificaron segun: 1) el material que usan, ya sea cuero
o sintético debido a la diferencia de procesos que se realizan para la elaboracion del producto; 2)
tamafo de la empresa, conformadas por trabajadores de 1 a 10 y de 11 a 50; 3) y experiencia
exportadora. Para la presente investigacion 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 informacion que se recolectd en los

perfiles. Por ultimo, se estructuro formalmente el consorcio de exportacion de calzado en cuero.

3.2.  Fuentes y Herramientas de Recoleccién de Informacion

Para la presente investigacion se tuvieron en cuenta las fuentes primarias, tales como los
datos suministrados por ACICAM, PROCOLOMBIA acerca de las empresas asociadas y la
informacion tomada de las diferentes visitas y capacitaciones realizadas a los empresarios. Como
fuentes secundarias, se encuentra informacion recopilada de libros, articulos de investigacion,
paginas web y demas plataformas actuales que acogieran el tema de consorcio de exportacion,

internacionalizacion de las pymes y el sector calzado.

Como herramienta esencial para el desarrollo del proyecto, se implement6 un perfil de

empresas, el cual tiene como objetivo describir en detalle una empresa con el fin de recolectar
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informacion pertinente, que ofrezca una idea completa de la organizacion. 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 descripcién del producto o
servicio que presta la organizacion. Posteriormente se requieren dos contactos directos de la
empresa que permita un mejor flujo de comunicacion. Siguen tres preguntas relacionadas a las
expectativas de cada compafiia frente el programa de consorcios de exportacion. Por ultimo, se

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

exportacion.

Estima la cAmara de comercio de Bucaramanga (Beltran, 2017) que hay méas de 1600
empresas de calzado y sus manufacturas en la region santandereana, de la cuales mas de un 90%
son micro y pequefias empresas, ubicadas en Bucaramanga y su area metropolitana. De las mas
de 1600 empresas registradas en la region, 128 empresas hacen parte de la asociacion
colombiana de industriales de calzado, cuero y sus manufacturas (ACICAM) Santander, una
entidad que pertenece al sector calzado y marroquineria, 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.

Grafica 4. Asociados a ACICAM

Asociados ACICAM

m Afiliados
B NO afiiados

Fuente Propia
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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 fabricas de calzado.

Grafica 5. Asociados por Municipio

Asociados por municipio
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Fuente Propia

PROCOLOMBIA es la entidad encargada de promover el Turismo, la Inversion
Extranjera en Colombia, las Exportaciones no minero-energéticas y la imagen del pais. A través
de la red nacional e internacional de oficinas, ofrece apoyo y asesoria integral a los clientes,
mediante servicios o instrumentos dirigidos a facilitar el disefio y ejecucidn de su estrategia de
internacionalizacion, que busca la generacidn, desarrollo y cierre de oportunidades de negocios.
Entre sus principales objetivos se encuentran la identificacién de oportunidades de mercado, el

disefio de estrategias de penetracion de mercados, la internacionalizacion de las empresas, el
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acompafamiento en el disefio de planes de accion, el contacto entre empresarios a través de
actividades de promocion comercial, inversion y turismo internacional, entre otros.

ACICAM, Santander, liderada por Jaime Andrés Ramirez, con el proposito de generar
maés oportunidades para sus empresas asociadas, se hace participe del proyecto de
PROCOLOMBIA para desarrollar consorcios de exportaciones, buscando la expansion del sector
del calzado a nuevos mercados internacionales, ya que la competencia a nivel nacional se hace
més 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 contactd a Jaime Jaramillo, encargado a
nivel nacional de llevar a cargo el programa de consorcios de exportacion por parte de
PROCOLOMBIA, con quien se aclaré los objetivos y el alcance del programa, estableciendo la
importancia de desarrollarlo, ya que actualmente en el sector del calzado aln no se encuentran
registros de consorcios de exportacion por ende este seré el primero que se llevara a cabo en
Santander, Colombia para la expansion en el mercado internacional.

Teniendo claridad sobre el desarrollo y manejo del programa de consorcios, se tomo la
base de datos de ACICAM, que se desarrollé 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 pasé a
mirar la caracterizacion de cada una de las empresas, en donde se clasifican por el tipo de
calzado; dama, caballero y nifio; 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 caracterizacion, junto con la experiencia del equipo de trabajo de
ACICAM, sirvié como guia para establecer si otra empresa se podria adherir a la base de datos

existente de las empresas que ya tenian conocimiento del programa.
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Grafica 6. Invitacion 1° Reunion Consorcios de Exportacion

INVITACION 1° REUNION
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Elaboracion Propia

Esta base de datos se redujo a 32 empresas interesadas, las cuales se contactaron para
Ilevar a cabo la primera reunion de socializacion del programa de consorcios de exportacion del
sector calzado (Ver Anexo 13). 26 empresas confirmaron su asistencia, tres empresas contestaron
que posiblemente asistirian debido a la disponibilidad en el cronograma y tres empresas no
respondieron la [lamada ni el correo electronico con la invitacion al evento. Sin embargo
asistieron cuatro empresarios. La reunion se llevo a cabo via Skype con Jaime Jaramillo para

confirmar su participacion en el programa.
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5. Socializar el alcance del programa con el consorcio de acuerdo a la metodologia de
PROCOLOMBIA

5.1. Taller de sensibilizacion para la conformacion del consorcio

Para llevar a cabo la socializacion del programa de consorcios se invito a las 26 empresas
interesadas en hacer parte del mismo, a una reunion via Skype con Jaime Jaramillo, asesor de
proyectos para la internacionalizacion de PROCOLOMBIA, (Ver anexo 3.) Sin embargo, no se
cumplio con la expectativa debido a que no se tuvo la recepcion 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 tomo la decision de ir a las

empresas directamente para exponer el proyecto.

En la socializacién llevada a cabo en cada una de las empresas se explico 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. Ademas, 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 exportacion de

esos productos mediante acciones conjuntas.

Seguido a esto, se expusieron los beneficios que trae la conformacién 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 promocién son compartidos entre las organizaciones
que hagan parte de la alianza, ampliar la capacidad de produccién, la diversidad de oferta puesto
que los clientes internacionales buscan proveedores que satisfagan diversas necesidades, y por

ualtimo la capacidad de negociacién que se tendra con los clientes sera mas fuerte.
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Para finalizar la reunion, se expusieron los dos tipos de consorcios que existen, el de
venta y el de promocidn. No obstante, se especificd que el consorcio a implementar en el sector
del calzado seria este Gltimo ya que su propdsito es promocionar los productos en el mercado
internacional. A futuro se podria pensar en conformar un consorcio de ventas creando una

personeria juridica para emitir facturas a nombre de una sola organizacion.

5.2. Verificacion de las condiciones minimas para iniciar el programa

PROCOLOMBIA exige tres condiciones minimas para que las empresas puedan hacer parte
del programa de consorcios de exportacion del calzado. En primer lugar, que estas
organizaciones estén legalmente constituidas ante la camara de comercio, esto se pudo verificar
en todas las empresas ya que todos los asociados a ACICAM deben estar inscritos en la cdmara
de comercio y contar con toda la documentacion necesaria ante los entes de control
gubernamentales. En segundo lugar, deben ser pequefias 0 medianas empresas, es decir, que
deben estar constituidas por un maximo 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 nmero

directo de la organizacion.

Grafica 7. Numero de Empleados

Numero de Empleados

Elaboracion Propia
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En la anterior gréfica 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 ultimo el 13 % cuenta con 20 a 35

empleados.

Grafica 8. Anos de Constitucion
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Elaboracion Propia

Por ultimo, para evidenciar que estas empresas son organizaciones que perduran en el
tiempo, un apartado del perfil de empresas consulta el afio de constitucion de la misma. Asi, se
puede evidenciar en la grafica anterior que el 13% de las empresas tenian menos de 5 afios de
conformacién, el 20% cuenta con 6 a 10 afios, otro 20% cuenta con 11 al5 de constitucion y por

altimo, el 47% cuenta con mas de 16 afios en el mercado, lo cual es un porcentaje representativo

5.3. Validacion del perfil de las empresas

Se implemento un perfil de empresas, el cual tiene como objetivo describir en detalle una
empresa con el fin de recolectar informacion pertinente, que ofrezca una idea completa de la
organizacion. 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
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ficha con los datos generales de la empresa, seguido a esto el empresario debe realizar una breve
descripcion del producto o servicio que presta la organizacion. Posteriormente se requieren dos
contactos directos de la empresa que permita un mejor flujo de comunicacién. Siguen tres
preguntas relacionadas a las expectativas de cada compafiia frente el programa de consorcios de
exportacién. Por ultimo, se indaga sobre la experiencia exportadora de cada organizacion (Ver

anexo 1).

5.4. Identificar las necesidades y expectativas de los empresarios

Grafica 9. Objetivos o Metas con el Programa

Objetivos o metas con el programa

Muevos mercados Aumentar ventas  Exportar el50% prod  Afienzar mercados
20.000 pares existentes

Elaboracion Propia

El perfil de empresas cuenta con tres preguntas relacionadas a las expectativas de cada
compaiiia frente el programa de consorcios de exportacion. De acuerdo a los resultados se
encontraron cuatro objetivos, como se puede observar en la grafica 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 proposito de aumentar las ventas a 20.000 pares

de zapatos, exportar el 50% de la produccion y afianzar mercados existentes.
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Gréfica 10. Obstaculos para Exportar

Obstaculos para exportar

m Faltadeinformacion de
clientes

m Desconocimiento de
documentacion
= Poco reconocimiento

Cozosnacionales

m Talaje

Elaboracion Propia.

En otro apartado del perfil, se indaga sobre la experiencia exportadora que tiene cada
organizacion, del cual surgieron cinco obstaculos que enfrentas las pymes a la hora de vender su
producto a mercados internacionales. Como se evidencia en la gréfica, el 53% de las empresas
tienen poca informacion frente a los clientes potenciales a los cuales pueden ofrecer su producto,
el 20% de las organizaciones desconocen la documentacidn 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.
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5.5. Identificar los aliados y cooperantes estratégicos

Para el buen desarrollo del consorcio de calzado en Santander, se conto con la
participacion de tres cooperantes estratégicos que aportaron las herramientas para su
estructuracion. De esta forma, la Universidad Autdnoma de Bucaramanga, UNAB, a través de un
convenio educativo permite la participacion de los estudiantes en practica para hacer
acompafiamiento y la debida documentacion durante el proceso; la Asociacién Colombiana de
Industriales de Calzado, el Cuero y sus Manufacturas, ACICAM, proporciono la documentacién
y los datos de las empresas que estan afiliadas y se tenian interés por participar en dicho
proyecto, por ultimo, se encuentra PROCOLOMBIA, quien es la entidad encargada de dirigir
proyectos de exportacion 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 creacién del consorcio.

De acuerdo a la informacién suministrada por los empresarios en los perfiles y con la
ayuda del equipo de trabajo de la Asociacion Colombiana de Industriales del Cuero, Calzado y
sus Manufacturas a cabeza del Dr. Jaime Andrés Ramirez Pascuas, se logré identificar algunos

aspectos que son indispensables para que los empresarios se puedan complementar al unirse.
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Grafica 11. Material de Fabricacion.

Material de fabricacion

LaFS:T 4] Simtetic Ambios

Elaboracion Propia

Dicho lo anterior y evaluando diferentes aspectos, se llegé a la conclusion que un punto
muy importante a tener en cuenta para la conformacion del grupo era el material implementado
para la elaboracién del calzado, puesto que los procesos de elaboracion del zapato cambia
drasticamente dependiendo de la materia prima y los costos de elaboracion 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.

PERSONA DE
No. EMPRESA CONTACTO CELULAR CORREO ELECTRONICO CARGO
1 | Botas Sephia Lida Paulo Cesar Rodriguez 3015878377 | botassephia@hotmail.com Gerente
2 | Almacanela SAS Angelica Osorio 3183935963 | almacanelabgamgmail.com Gerente
3 | Genna Carlos A. Bernal 3005252746 | carlosbernal02@gmail.com Gerente
4 | Phlox Shoes Fabian Enrigue Pico Sanchez | 3183530312 | fabianpico@phlox.com.co Gerente
Calzado y Marroquineria Jackie Acevedo
3 |SAS Héctor A. Navas 3212301835 | sazzari@hotmail.com Gerente

Elaboracion 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 mocasin, Pholx
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cuenta con un calzado deportivo, Almacanela produce calzado contemporaneo, Jackie Acevedo
es especialista en calzado en plataforma con disefios Ilamativos y por ultimo Botas Sephia aporta

al consorcio botas para dama en cuero.

5.6. Creacion de una primera base de confianza

La creacion de la primera base de confianza de los empresarios pertenecientes al consorcio # 1
como se le nombro el grupo en un principio, conto con la participacion de Jaime Jaramillo quien
es el encargado a nivel nacional de liderar el programa. La reunion se programé para el dia 29 de

Octubre de 2019.

llustracion 2. Primera Reunion del Consorcio GSA

Fuente: Registro fotografico ACICAM

En la junta realizada con los empresarios como quedo soportado en el acta del dia (Ver
anexo 4), se trataron los temas para iniciar la conformacién del consorcio. Se socializo con los
integrantes de los consorcios el cronograma que se debe tener para la pronta creacion del mismo

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

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

conocer las instalaciones de sus futuros socios con el &nimo de fortalecer la confianza de los
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integrantes, ademas de esta manera también se podria determinar si alguno de los empresarios no
se sentia satisfecho con el programa y sus aliados para saber con cuales empresarios se contaria

finalmente para el proyecto.

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

6.1. Definicion de cargos del consorcio.

Segun 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
permitio crear confianza entre ellos. Ademas de esto las visitas sirvieron para que los
empresarios compartieran informacion sobre procesos de la elaboracion del calzado, tomando

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

En la visita a la empresa Almacanela, el gerente y Duefio de la compafiia Cesar Varelo le
presento el proceso de elaboracion a los demas empresarios y les hizo la observacion 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 Unica manera de que

cambie esta rotacion es hacer mas 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 decision excluir a las empresas
Brioso y Caviely del grupo ya que no mostraron ningun interés de en seguir en el proceso para la

promocion de sus productos.

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

deben tener en lo son Lider, secretario y tesorero. Cada uno con su funcién especifica.
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- Lider: Debe ser una persona que esté en constante comunicacion con los participantes del
consorcio y ademas con Jaime Jaramillo el encargado del programa a nivel nacional para
darle pronta solucion 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 funcion especifica el recaudo del dinero para los diferentes

proyectos que la junta directiva apruebe.

Después de describirle los cargos a los empresarios se procedio a establecer quienes los
ocuparian, de esta manera Fabian Pico de se designé como lider ya que cuenta con un pregrado
en Negocios Internacionales y los demés empresarios asi lo quisieron. Cesar Valero es el
secretario del consorcio pues siempre ha sido el empresario mas dindmico en las reunionés por
ualtimo el Tesorero del consorcio sera el sefior Héctor Navas de Calzado Jackie Acevedo
aprovechando su profesién de contador publico. Asi quedaron establecidos los cargos segun la
reunién del dia 28 de Noviembre en las instalaciones de PROCOLOMBIA Santander, esto queda
evidenciado en el acta del dia (ver anexo 8). Cabe resaltar que los cargos son rotativos y seran

modificados segun la junta directiva vea la necesidad.
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Grdfica 12. Organigrama del consorcio GSA.

JUNTA DIRECTIVA

Elaboracion Propia

De esta manera quedo el organigrama del consorcio, siendo el 6rgano 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

organizacion para su correcto funcionamiento.

6.2. Creacion 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 deméas eventos
que se participen a futuro como grupo. Es asi como nace el nombre de GSA, Grupo Santander
Avanza, un nombre que se eligié basado en la facilidad para su traduccion al inglés, y que todas
las empresas se sintieran identificadas para llevarlo a ferias internacionales y desarrollar una

pagina 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 comodo en pro de la convivencia Y la productividad en el cual todos los asociados de
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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 desarroll6 GSA se encuentra que el méximo de
integrantes del consorcio sera de 8 empresas, Si una empresa quiere ingresas una vez este
conformado el consorcio debera aportar la misma cantidad que han invertido los demés
integrantes para posicionar la marca, por otro lado, se van a llevar a cabo 12 reuniones ordinarias
al aflo, una reunion por mes y se realizaran reuniones extraordinarias segun 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. Ademas, se establecio
que el empresario que falte a 5 reuniones durante el afio serd excluido del programa debido al
desinterés frente al programa. Por ultimo, se determind que aquel que quiera desvincularse del
consorcio tendré que estar a paz y salvo con el mismo. Un aspecto a resaltan del reglamento
interno, es su posible modificacion de acuerdo a las exigencias del mercado y las decisiones que

tome la junta directiva segun las necesidades que crean convenientes intervenir.
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7. Conclusiones
De acuerdo a lo observado durante la investigacion se pudo concluir que una de
las problematicas mas relevantes que enfrenta el sector calzado en Santander es el
desconocimiento por parte de los empresarios acerca de los procedimientos y la
débil gestion para desarrollar un proceso de exportacion, ademas, del bajo nivel
tecnoldgico que manejan en las plantas para la fabricacion de sus productos, lo
cual lleva que mantengan costos de produccion muy elevados.
A partir de los resultados, se pudo percibir que actualmente le sector del calzado
en Bucaramanga esta atravesando un momento dificil, debido a que cada vez
aumenta mas la competencia de mercados internacionales generando asi una
disminucion de ventas para estos empresarios. De aqui 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 solucion a estas problematicas, 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 mas facil llegar a diferentes clientes,
aumentando la competitividad en el mercado, ademas que generan mayor
productividad.
La creacion de un consorcio entre los afiliados de ACICAM permite una
reduccion de gastos de promocién 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 pequefias y grandes empresas.
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e De acuerdo al perfil de empresas que se implemento a las empresas interesadas en
hacer parte del programa de consorcio de calzados, se garantizd que todas las
organizaciones, sin excepcion, cumplieran con los tres requisitos exigidos por
PROCOLOMBIA, asi, cada de ellas esté inscrita a la camara de comercio, son
pymes, es decir empresas de menos de 500 empleados y cuentan con ms de 5 afios

antiguedad.

e Para la conformacion del consorcio de calzado GSA, se llegd a la conclusion que
un punto muy importante a tener en cuenta era el material implementado para la
elaboracion del calzado, puesto que los procesos de elaboracion del zapato cambia
drasticamente dependiendo de la materia prima y los costos de elaboracién
también son directamente proporcional al insumo utilizado, por lo tanto, GSA se

enfoca en producir zapatos para dama en cuero.

e Una vez conformado el consorcio y realizadas las visitas a cada una de las
empresas integrantes del mismo, se cre0 la base de confianza asi 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 investigacion surgen una serie de recomendaciones que
se consideran relevantes para un mejor funcionamiento del consorcio, que a portan a su
desarrollo y ejecucion para una mayor productividad y competitividad. En primer lugar,
seleccionar un portafolio de productos, de un maximo de tres productos por empresa, que se
complementen entre si, siendo los mas representativos y con mayores ventas de cada
organizacion con el fin de presentar a los clientes el maximo potencial que se tiene el consorcio,

sin la necesidad de presentar infinidad de disefos.

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 tecnoldgicos, se considera indispensable el
desarrollo de una pagina web en el cual se puedan mostrar todos los productos que se ofrecen al
mercado, sin la necesidad de llevar la muestra en fisico como se acostumbra en el sector calzado.
Ademas, se cuenta con la facilidad de que la pagina web tenga una traduccion al inglés, siendo

mas asequible para los clientes de habla inglesa y puedan conocer la composicion de producto.

Otra estrategia seria la participacion en eventos como ferias, showrooms, macroruedas y
demas, para lo cual se recomienda tener en cuenta el cronograma de eventos que lanza
PROCOLOMBIA ainicios del afio, para identificar las ferias internacionales que sean mas

atractivas para el consorcio GSA. Ademas, se recomienda la contratacion de un vendedor
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externo a la organizacion que conozca las caracteristicas del calzado de cada empresa para evitar

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

Como recomendacion final es la constitucion juridica del consorcio, ya que de esta
manera se facturaria con la nueva personeria juridica cada venta que concrete el consorcio y no
tendria que hacerlo cada empresa de manera independiente. También se simplifica la liquidacion
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.
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ANEXOS

ANEXO 1. Formulario de Perfil de Empresas

D PERFIL DE LA EMPRESA
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ANEXO 1.1. Formulario de Perfil de Empresas
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ANEXO 2. Acta de la reunion del dia 09/09/2019
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ANEXO 3. Acta de la reunion 01/10/2019 en el SENA administrativo.
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ANEXO 3.1. Asistencia de la reunién 01/10/2019 en el SENA administrativo.
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ANEXO 4. Acta de la reunion del dia 29/10/2019 en ACICAM Bucaramanga.
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ANEXO 4.1. Asistencia de la reunion del dia 29/10/2019 en ACICAM Bucaramanga.
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Anexo 4.3. Fotografia 29/10/2019
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ANEXO 5. Acta del dia 19/11/2019 en la fabrica Jackeline Acevedo.
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ANEXO 5.1. Asistencia del dia 19/11/2019 en la fabrica Jackeline Acevedo.
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ANEXO 5.2. Fotografia en la fabrica Jackeline Acevedo
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ANEXO 6. Acta de la reunion del dia 22/11/2019 en las fabricas Strata, Almacanela y Phlox.
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ANEXO 6.1. Asistencia de la reunion del dia 22/11/2019 en las fabricas Strata, Almacanela y

Phlox.
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ANEXO 6.2. Fotografia del dia 22/11/2019
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ANEXO 7. Acta del dia 28/11/2019 en la fabrica Genna.
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ANEXO 7.1. Asistencia del dia 28/11/2019 en la fabrica Genna.
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ANEXO 7.2. Fotografia 28/11/2019
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Anexo 8. Acta del dia 28/11/2019 en PROCOLOMBIA Bucaramanga
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ANEXO 8.1. Asistencia del dia 28/11/2019 en PROCOLOMBIA
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ANEXO 8.2. Fotografia del dia 28/11/2019 en PROCOLOMBIA
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ANEXO 9. Acta de la Reunion 01/12/2019 en ACICAM
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ANEXO 9.1. Lista de asistencia del dia 1/12/2019 en ACICAM
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ANEXO 10. Perfil de la empresa STRATA

o2 2 INHEEl g W HD S SVIoE | eraua W

S1L3P 2P ot 95 WUSP 0913098 zsdoMKL 0
L) 9 vowg §
712 NIdactd s
el 3T ey riavad e =d il —RIND D YNNI wliNG 24 alyivi o0V L
esadwy
] 4P OENMG G SA1INPOAS D) 3P UOPASA] T

AN 1D 30 oY AU DA LT

£1308en waaadiin ] nb 1es80) PId SO(NIEISQO N SIPEINER SHEASULA S| LGS SaYgN)

Jeawr291y (odnnd

20N 13 eied RSUdWD | wp VpEeliodis P SEIMG 0 ZOATIAIG0 50| UOS SIEND )

/5 LSRG S0500%) A OAUL I UOSIIM OP PEPDROES U0) B3 ESadih €17

£ 2U0JsaE AP PEOCNDE UG EIUING EXAUD )

/5 souriquIoje) sojeda seusiou A sauysnbas sof o waysns)

OAYZ TV 1ernaeald| Suguay "5 & | 8&-“
5 ot!it s LTI oanexpu)|
o suided| LSE~Ef 397 7D ]

VIS VDTG | B Rk A

EZ 7 | uopmaseoy ap AS | unwsy ¢

[ 2-228 LITH0 AN #1305 Ugaey

VSINANI V1 30 Tid¥3d

“esudg €| ap s0%0 T

A W

VIBWOT1020%d

L




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

ACICAM Santander

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
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ANEXO 12. REGLAMENTO INTERNO

Reglamento Interno
Grupo Santander Avanza

1. Identificacion y propésito del grupo

Mediante el presente documento las partes estipulan una serie de términos Yy
condiciones dirigidos a establecer [as reglas que permitan en Ultimas, Instaurar con
claridad parémetros de conducta para el desarrolio de las actividades, generar
confianza y seguridad entre las partes para la consolidacion de un consorcio de
exportacion denominado Grupo Santander Avanza, el cual tendré como proposito y
obietivo la promocién e Internacionalizacion de las empresas que hagan parie de
este,

El consorcio esta formado por empresas legaimente establecidas en Colombia y
que cumplen con todos los requerimientos de ley. Las empresas que hacen parte
fundacional del Consorcio son:

Empresa Nit Representante legal
Manufacturas de botas 804014842-2 Paulo Cesar Rodriguez
sephia. Goémez
Calzado y Marroquineria 901164885-7 Jackeline Acevedo
Jackie Acevedo Hernandez
Almacanela S.AS 800825768-3 Cesar Augusto Valero

Pinzén
Genna 1095748424 Carlos Andrés Bernal
Phlox Shoes 635378831 Fabian Henrique Pico
Sanchez

Las partes declaran que conocen y entienden el presente reglamento y acuerdan
someterse a las reglas aqui establecidas.

2. Objetivo

Las partes declaran que, entre otros, los objetivos del presente reglamento interno
son:

« |dentificar nuevos mercados y oportunidades que permitan desarrollar
estrategias conjuntas de marketing.
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« ldentificar clientes potenciales en el mercado objetivo, para aumentar la
competitividad de cada una de ias empresas.

- Crear una red de distribucion comin, para minimizar riesgos de
comercializacién de productos y/o servicios.

« Fortalecimiento y capacitacién de las empresas.

- Compartir gastos de la cadena logistica y tener presencia en ferias
nacionales e internacionales.

+ |dentificar oportunidades de participacion conjunta en proyectos o procesos
de compra de entidades piblicas o privadas (licitaciones, otras).

« Las demas que creen valor agregado y sean beneficiosas para las empresas
consorciadas,

3. Funcionamiento

Para el cumplimiento de los objetivos arriba planteados, se seguira el siguiente
procedimiento para la toma de decisiones

a) La Junta Directiva es e méaximo érgano de direccién, la cual aprobara el
direccionamiento estratégico y principales decisiones de politica general que
regiran las actividades que se definan por sus miembros

b) La Junta Directiva estard conformada por un representante de nivel directivo
de cada una de las empresas que hacen parte integral del presente
decumento.

¢) En caso de requerirse la Junta Directiva podré invitar a participar a tercaros
en sus sesiones las cuales participaran con voz, pere sin volo,

d) La Junta Directiva sera presidida por uno de los miembros firmantes, el cual
deberd ser seleccionado en la primera sesion. Una vez seleccionado,
presidira por el término de un afio las sesiones respectivas, al término del
cual, debera seleccionarse entre los miembros restantes, la emprasa que
presidira la Junta Directiva por el mismo tiempo, y asi sucesivamente, hasta
que todos los miembros hayan ocupado dicha posicion,

e) LaJunta Directiva se reunira ordinariamente por lo menos doce (12) veces al
afio y extraordinariamente cuando sea convocada por cualquiera de sus
miembros.

f) La Junta Directiva brindara las reglas basicas que regulen las relaciones
entre elios y su responsabilidad, en lo que no esté contenido en el presente
documento.

g) La Junta Directiva deliberard con la mayoria simple de sus miembros y
decidira con la mayoria de los votos presentes.
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hy Al tomar las decisiones, |a junta Directiva debera sefialar un plan estratégico
para el cumplimiento de la actividad, el cual debera contener plazos,
responsables y actividades, Asimismo, deberad hacer seguimiento 2 la
ejecucion y controlar el progreso de cumplimiento, de manera tal, que pueda
proponer acciones de mejora,
El cual debera ser registrado en el formato de actividades 001,

i} La Junta Directiva es la encargada de interpretar estas reglas y dirimir
conflictos que frente a las mismas puedan surgir.

4. Compromisos y obligaciones del consorcio

Quienes hagan parte del consorcio, deberan cumplir con las siguientes
obligaciones:

a) Toda la informacion de las empresas sera reservada y no puede ser
compartida con personas diferentes a las que hacen parte del consorcio.

b) Todas las empresas deberdn asistir puntualmente a las sesiones y reuniones
que se convoquen, para lo cual, lo podran hacer por cualquier medio que
asegure una comunicacion simultanea y sucesiva ejemplo: llamada, video
llamada, entre otros. Cabe aclarar que cada empresa puede delegar a una
persona especifica que se responsabilice y participe activamente en todas
las actividades del consorcio.

¢} Las empresas asumiran el compromiso de ser proactivas y propositivas para
el cumplimiento de los objetivos que se lleguen a plantear en el marco de las
dacisiones de la Junta Directiva,

d) Se deben respetar los compromisos establacidos en este reglamento.

e) Los contratos que se firmen en el marco de las actividades del consorcio se
regiran por las normas del derechc mercantil y aquellas especificas de cada
contrato. Las partes de dicho contrato seran las dnicas con derecho a
participar de los derechos y obligaciones que emanen de los respectivos
contratos. Los consorciados que hacen parte de estas actividades
responderdn por la ejecucion de los contratos de acuerdo con su participacion
en los mismos.

f| Las partes se obligan a que en las relaciones y actuaciones que se adelanten
al amparo de las actividades aqui regladas, deben utilizar la imagen acordada
por las partes

g] Cada empresa debe ser responsable de hacer conocer su empresa a los
demas consorciados.

n) El consorcio tendra un maximo de 8 empresas participantes,
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5. Mecanismos para la toma de decisiones

a) Establacer el objetivo que se busca.

b} Se presentan las alternativas.

c) Se evalla cada una de las altemativas.

d) Por votacion se elige la mejor alternativa.

¢l Alimplantar la decision se debe controlar a través de:
Desarrolio de un plan (plazos, actividades y responsables), comunicar |a
decision, seguimiento de la ejecucion y control del progreso,
En el caso de que se desvié del objeto, actuar para que se retome el rumbo
correcto

6. Frecuencias de reuniones

Se realizaran reuniones de comun acuerdo, con una frecuencia al menos de una (1)
vez al mes, con la asistencia del 50% méas uno de la totalidad de los consorciados,
se formard el quérum necesario para la realizacion de la Asamblea

7 ¢ Faltas

Las partes acuerdan que, en el marco de las acciones que se van a adelantar en el
marco del consorcio, se consideraran como faltas:

L La inasistencia injustificada a las reuniones de la Junta Directiva.

il Toda actuacion que suponga discriminacién por razén de origen racial o
étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad u orientacion sexual,
lengua, opinién, lugar de nacimiento o vecindad, sexo o cualquier otra
condicion o circunstancia personal o social, asl como el acoso por razon de
origen racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad, y el acoso
moral, sexual y por razdn de sexo.

It Realizar acuerdos que sean liegales, que atenten contra la lay o que
constituyan un delito.

V. La utilizacién Indebida de documentacion o informacién de las partes que
conforman este consorcic,

V. El aprovechamiento de algin cargo en e marco de las acciones que
desarrolle el consorcio para atender fines subjetivos y que no corresponden
a |los objetivos planteados en este documento,
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Vi, Las conductas que causen dafio a los recursos colocados en el marco de
las acciones del consorcio, @ la imagen del consorcio o a alguna de las
paries,

vii.  Causar dafos en [as instalaciones, materiales o documentos de las paries.

vill.  Laemisidn de informes y la adopcién de acuerdos manifiestamente ilegales
que causen perjuicio en el marco de las acciones del consorcio.

IX. Utilizar e logo y/o nombre del consorcio sin la debida autorizacion de los
consorciados.

X Actuar en nombre de otra empresa sin previa autonizacion de Ia empresa
que hace parte del consorcio.

Xl No guardar el debido sigilo respecto a los asuntos que se conozcan, cuando
causen un perjuicio a las partes o se utilicen en provecho propio.

Xil.  El descuido o negligencia en el ejercicio de sus funciones,

X Elincumplimiento de los deberes y obligaciones adquiridas al ser parte del
CONsOorcio.

XIv. No pueden existir empresas que sean competencia para alguno de los
consorciados 3 menos que el mismo consorciado lo traiga o esté de
acuerdo,

XV.  Incurrir en actos de competencia desleal.

XVl Incumplimiento de las obligaciones.

8. Proceso de admision de nuevos miembros

Para la admision de nuevas empresas al consorcio, se observaran las siguientes
pautas:

o El proceso de admision de una parte se realizara Unicamente mensualimente
en las reuniones pactadas por los consorciades, posterior a |2 consolidacion
inicial del consorcio. o El aspirants puede ser presentado por unc de [0s
consorciados o solicitar la admision diligenciando el formato 002 admision de
nuevas empresas. 0 Toda empresa que desee ser parte del consorcio debera
presentar una solicitud a los consorciados mediante carta donde se
especifique:

* Nombre de la empresa

Productos

Ventas anuales

Exportaciones y paises a los que exporta
Tipo de empresa
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= Porque desea ser parte del consorcio

o La solicitud serd examinada por la Junta Directiva, en reunion donde se
emitiran las conclusiones respecto al cumplimiento de los requisitos amba
planteados.

¢ Se debera realizar una visita a la empresa para conoceria.

o Se realizard una votacidn sobre la admisibilidad de! aspirante. Este podra
hacer parte del consorcio Unicamente con el vote favorable de todas las
partes.

o El consorciado que presente al aspirante no votara para evitar conflicto de
intersses

o Los nuevos miembros se someteran a las reglas establecidas en este
reglamento de consorcio.

o Para el ingreso de un nuevo integrante, debera pagar un porcentaje en
dinero, esto tomando como base las transacciones o pagos realizados hasta
el dia del ingreso,

8. Retiro de miembros

3, La parte que desee retirarse del consorcio debe presentar por escrito su
deseo de retiro y exponer las causas. Para poder retirarse, deberd estar
a paz y salvo con todos los compromisos adquiridos.

b. El miembro del consorcio que no asista sea de manera justificada o
injustificada mas de 4 veces a las reuniones serd retirado de este.

c La empresa que incumpla las obligaciones aqui establecidas sera retirada
del consorcio. Para esto se debe tener en cuenta el sigulente proceso:

i, Pnmerc se debe dar a conocer al implicado verbalmente y por escrito
el incumplimiento, de esto se encargara el presidente electo.

ii. El implicado tendra derecho a hacer los descargos correspondientes
en la reunién pactada.

iil. La Junta Directiva evaluara los descargos y se tomara la decision
sobre el retiro del consorciado. iv, Si la empresa consorciada entra en
proceso de liquidacion automaticamente serd retirada del consorcio.

v. El consorclado que no cumpla el reglamento debe retirarse,

Las partes acuerdan que a la firma de presente documento, firmaran un acuerdo de
confidencialidad sobre toda la informacion a que haya tenido acceso en el marco de
las actividades del consorgcio.
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10. Comisiones de trabajo
Las comisiones de trabajo se estableceran de mutuo acuerdo.
11. Fondo de aportaciones

El fondo de aportaciones se definird de comun acuerdo entre todos los consorciados
una vez se cuente con un Plan Estratégico de Exportacion Parficipativo.

12. Disolucién del consorcio

La disolucidn se realizara de comin acuerdo por las partes.

13. Modificaciones al Reglamento Interno

Este reglamento se revisara y modificara por todas las partes cada sels (6) meses,
o de manera extemporanea sl se evidencian necesidades que asi lo exjjan. Las
modificaciones que se decidan deberan ser aprobadas por unanimidad

Este reglamento empieza a regir a partir de 19/12/2019

bl il

Paﬁrlo Cesar Rodriguez Gomez
CC ©1.287.689 de Bucaramanga, Manufacturas de botas sephia

- - : =@
Ja%ine Acevedo Hemandez

CC 63.482 932 de Bucaramanga, Jackie Acevedo
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Carlos Andrés Bemnal
CC 1.095.748 424 de Bucaramanga, GENNA

Fabian Henrique Pico Sanchez
CC 91.523.689 de Bucaramanga, Phiox Shoes

S\
| \ \ \
Maria Doreli Villegas Cardona
CC 52.754.378 de Bogota, Alma Canela

Apoderado Alma Canela.

Testigos:

(o Moranier §
CESAR ALEXANDER PRADA

CC 1100966209 de San Gil
Estudiante en practica

’/ g —

i i e S
SERGIOREEXANDER GARGIA CUEVAS
CC 1098765806 Bucaramanga
Estudiante en practica
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NCRANL&NE

Bucaramanga, 05 de diciembre de 2019

Sefores
CONSORCIO GSA
Ciudad

REF: PODER ESPECIAL AMPLIO Y SUFICIENTE

Por medio de la presente Yo Cesar Augusto Valero Pinzoén con cedula de
ciudadanfa nimero 13.742.437 de Bucaramanga, otorgo poder especial, amplio y
suficiente con notificacién y por tnica vez a ls Maria Doreli Villegas Cardona
identificada con cedula de ciudadania nimero 32,754,378 de Bogota D.C, Para
que reciba todo la informacion y firma de reglamento intemo del mismo.

Atentamente

} \
20 Don:h Vlllegas Cardona b

C.C 13,742 437 de Bucaramanga C.C 52.754.378 de Bogota DC

esur Auglisto Valero Pinzon o
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ANEXO 13. CONSOLIDADO DE EMPRESAS ACICAM

A B C 0 E F G

1 |Marca temporal Nombre del participants Empresa NIT Teléfono Direccidn Corren electronico

9 | GM32019 17:10:08 Mireya Puentes Bufalini SAS 5011885481 3166613323 CRA B #28-66 Calbufalo@hotmail. com

10 6/13/2019 17:11:57 Angelica Rocio Osorio  Alma canela SAS 500325763 3183935563 Calle 34% 20-33 piso 3 Santivalcolombia@horme
" 8132019 17:14:45 Ana Beatriz Salazar B&Y Stilos SAS 9011435244 3004105394 CRA 25 17-55 grupoempresarialbyystil
12 6132019 17:15:08 Ingrid Suarez Rivera Calzado semila 10986659663 3178520794 Calle 9#15-31 Semilla2011 @hotmail.co
13 813219 17:17:47 Sonia Trigoz Manzane  Piebelo 83224077 3208014184 Calle 103%#21-1458 Calzadopiebelo@hotmail
14 6/13/2019 17:18:30 Diego Sanchez Tsalach 9008037800 3164548238 CRA 1584-29 Calzadonayisai@hotmail.
15 8/13/2019 17:21:55 Sandra Patricia Oliveros Calzado sacha SAS 9005832034 3188782181 Cra 27# 20-24 Sandra—oliveros@hotm
16 8132019 17:21:58 Huge Chaparre Calzade Valezka 1087807819 3188200202 Calle 15%17- 18 Calzadovaleska@hotmai
17 6/13/2019 17:24:39 Rocio Espinoza Gualdror Mariana clothing SAS 9011450721 3185210611 Calle 81% 1w-54 Marianaclerhungsas@ar
18 6132019 17:25:29 Julio César Osorio Calzade angelical y mani 138388738 3014585858 Calle 51% 14-80 angelicatymanantial@gm
19 6132019 17:40:13 MARLYN YISET VASQU CALZADD KASPTA'S 1102360749 3174324454 CR 3A 3AN 28 BRR REFI susanaSi1S@hotmail.co
20 6/13/201% 17:41:52 NANCY ORTIZ ZARATE CALZADOD LESMAR 37618959 3137148576 CR7 1 ND 49 MZ | CA 3 calzadolesmar@hotmail.
21 6/13/201% 17:45:00 MARY LUZ DUARTE POF CALZADOD KANMERUM 71331830 317 8481395 CR 22 19 02 PORTAL C# kamerum007 @hotmail.cc
22 /132019 18:47:29 Samira moreno Shamitos kid's 37724826-0 J16T416703 CRA 158 N7-06 shoeshately@hotmail.co
23 6132019 19:46:13 Luz marina contreras | Grupo LRV SAS 9012785311 3132148050 Calle 23#29-33 molines b Calzadolumita @hotmail.
24 61472019 13:14:19 Leonardo Vega Calzado leveg's 377548337 3156793007 31824154 Cra 14b #57-59 El Repos Calzadoleveg@gmail.cor
25 6M14/2019 13:49:36 Oscar herrera Calzado hoscarly 13716324-2 6493982 Calle 58a # 13a-33 Calzadohoscarly@hotm:
26 6M4/20159 13:57:52 Ana Victoria Sepulveda Calzado Manury 63327055 30035610801 Carrera 24 # 18- 29 Calzadomanury@hotmai
27 6/14/2019 21:43:48 Julidn Andrés Garcia  Calzado Julita 13746705 3214037574 Cra 27 48 18 piso 2 Julitacalzadobga@gmail
23 GMB2019 23:4T7:13 Calzado Green Day kids S00766571-6 3183513842 Calle 13 24 45 gerencia@gresndaykids
29 7i2/2019 12:06:17 WILLIAM BARAJAS MUF CALZADO LESMAR 37618959 3142389%12 CR7 1 ND 43 CA 305 M. numeros_624@hotmail.c



