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INTRODUCCION

Tradicionalmente, la competitividad de una region se habia explicado a través de la teoria
clasica de las ventajas comparativas, la cual pone el énfasis exclusivamente en la abundancia
de recursos naturales y factores de produccion. A fines de los ochenta esta teorfa se mostro
como empiricamente falsa y contradictoria. LLa competencia en los mercados no es perfecta;
tanto empresas como gobiernos pueden actuar estratégicamente afectando los flujos
comerciales y, por lo tanto, el nivel de riqueza de una region.

Dos factores, uno de caracter practico y otro intelectual, introdujeron la busqueda y la
aparicion de nuevas teorfas que trataban de explicar la competitividad y el comercio
internacional. De una parte, la naturaleza esencialmente imperfecta de la competencia en los
mercados (predominio de oligopolios, monopolios, oligopsonios y monopsonios) y, de otra,
lo inadecuado del paradigma de las ventajas comparativas. Surgieron asi nuevas explicaciones
acerca de la competitividad.

Santander como departamento pro-activo en las tendencias de globalizacion se ha
caracterizado por explorar alternativas que le permitan ascender en la escala mundial. Con su
ubicaciéon en el nororiente colombiano es considerado uno de los principales centros
econémicos del pafs; aporta cerca del 7% al PIB nacional y representa una importante
opcién en la comercializacion de la producciéon del nororiente principalmente con
Venezuela. El departamento mantiene una economia dindmica y pujante que lo posiciona
como el cuarto departamento a nivel nacional.

En este contexto cobra especial importancia definir los principales retos de Santander en
materia de competitividad y las acciones a emprender de las instituciones llamadas a
impulsarla. Por esta razén, la Camara de Comercio de Bucaramanga ha solicitado al Centro
de Estrategia y Competitividad - CEC - de la Facultad de Administraciéon de la Universidad
de los Andes, realizar una evaluacion del estado de la competitividad en el departamento de
Santander, que permita identificar las principales fortalezas y debilidades de su ambiente de
negocios. Esta evaluacion se presenta en este documento conjuntamente con los resultados
y recomendaciones que se derivaron de un proceso de reflexion estratégica de un grupo de
mas de 70 lideres regionales del sector privado, publico, académico y organizaciones no
gubernamentales.

Este documento presenta en su primer capitulo las etapas en el proceso de construccion de
alianzas para la competitividad del departamento, sus actores y los principales ejercicios de
competitividad que se han desarrollado en los ultimos quince afios. Estos esfuerzos incluyen
el informe Monitor, el Plan Prospectivo de Santander siglo XXI, la Estrategia de
Competitividad de Santander 2010, el Plan Estratégico del Area Metropolitana de
Bucaramanga 2015 y la Agenda Interna. En el segundo capitulo se realiza el diagnostico del
desempefio econémico de Santander, que incluye el analisis de variables fundamentales para
Santander como lo son la innovacion y la insercién internacional.

En el tercer capitulo se utiliza el marco conceptual del Profesor Michael Porter de la
Universidad de Harvard (Anexo 1), para analizar la competitividad de Santander como
ambiente de negocios y la sofisticacion de la estrategia de las companias localizadas alli. Este



analisis involucra el estudio de las condiciones de factores, del contexto para la estrategia y
rivalidad de las firmas, de las industrias relacionadas y de las condiciones de demanda. Para el
desarrollo de este capitulo se realizé una revision de fuentes secundarias relevantes para cada
una de las aristas del diamante. Asi mismo se incluyeron los analisis de los resultados de la
Encuesta de Estrategia Empresarial y Ambiente de Negocios - ERSEAN - desarrollada por
el CEC y puesta a disposicion de los empresarios de todas las regiones del pais a través del
portal de Internet del Centro, para que estos consignaran sus percepciones acerca del
ambiente de negocios que rodea a sus empresas. En este capitulo se presentan los resultados
mas relevantes de acuerdo a cada una de las aristas del diamante y los demas resultados se
muestran en el Anexo 3. Finalmente, para fortalecer el analisis del ambiente de negocios en
el departamento, se realizé el estudio comparativo de los clusters de calzado y confecciones
que se localizan en Santander, centrando el analisis a partir de comparaciones realizadas con
clusters ubicados en otras regiones con otro tipo de ambientes de negocios. Para el caso del
cluster del calzado, se realiz6 la comparacion con el cluster ubicado en el Valle de Sinos en
Brasil, y para el caso del cluster de confecciones se compard con el cluster ubicado en
Centroamérica. El detalle del analisis comparativo de los clusters se presenta en el Anexo 2.
Este capitulo incluye la sintesis del diagnéstico del ambiente de negocios del departamento
teniendo en cuenta todos los elementos descritos anteriormente.

El cuarto capitulo recoge los resultados del proceso de reflexiéon colectivo de los lideres
regionales. Como parte del proceso de concepcion de la iniciativa de competitividad se
realizaron dos talleres con la participacion de lideres regionales, representantes y actores de
los diversos estamentos de sociedad del departamento de Santander El primer taller se
realiz6 el 10 y 11 de agosto y tuvo por objetivos la generaciéon de un lenguaje comun
alrededor de la competitividad y la reflexién sobre una estrategia regional y eventual iniciativa
de competitividad para el departamento. Este ejercicio hizo parte de un proceso de busqueda
de una identidad competitiva para el departamento que viene liderando la Camara de
Comercio de Bucaramanga con el soporte del CEC. El taller tuvo como objetivos
principales la generacién de un lenguaje comun sobre competitividad entre todos los
participantes, y a través de la metodologia de Open Spaces, reflexionar sobre una estrategia
regional y una iniciativa de competitividad para el departamento. Se realizaron dos sesiones
de trabajo, la primera de ellas enfocada en el tema de Estrategia Regional, y la segunda en la
discusion sobre la iniciativa regional de competitividad.

Posteriormente, se realizé el segundo taller el 26 de septiembre en donde se present6 el
diagnostico de la competitividad a partir de informacion secundaria y de los resultados de la
encuesta de percepciéon empresarial desarrollada por el CEC conjuntamente con
Confecamaras. Adicionalmente, se presentaron los resultados obtenidos por los tres grupos
de trabajo conformados por los participantes para reflexionar y generar propuestas alrededor
de los siguientes temas: iniciativa de competitividad de Santander, estrategia departamental e
iniciativa de desarrollo de clusters. Finalmente, este cuarto capitulo del estudio presenta los
elementos de la propuesta de una nueva iniciativa de competitividad y su estrategia para el
departamento.



I INICIATIVAS PARA EL AUMENTO DE 1IA
COMPETITIVIDAD DE SANTANDER (1990 - 2005).

I.1 Etapas.

La construcciéon de alianzas para la competitividad ha sido un proceso de mas de quince
afios. En una primera etapa (primera parte de la década de los noventa), el proceso se
caracterizé por la presencia de acciones aisladas y espontaneas, sin mayor coordinaciéon ni
integracioén de esfuerzos entre el sector publico, el privado y la academia.

En la primera etapa se destaca la elaboracion del perfil del proyecto para la creacion de la
Incubadora de Empresas, el desarrollo de lineas de investigacién en la Universidad Industrial
de Santander y el Instituto Colombiano del Petréleo, para contribuir con la actividad
empresarial de la region. Igualmente, se comienzan a gestar las primeras iniciativas
gubernamentales por parte de la Alcaldia y la Gobernacién en torno al tema de la
competitividad, que son plasmadas en los planes de desarrollo y en las lineas programaticas
de las administraciones locales. La inclusion de la competitividad como un tema prioritario
en los planes de desarrollo de Santander a partit de 1992 demuestra la constante
preocupacion del gobierno regional en esta materia.

Posteriormente, en una segunda etapa, el proceso de alianzas para la competitividad se fue
desarrollando en forma mas coordinada y con mayor liderazgo por parte de las autoridades
gubernamentales. En esta etapa, que se podria ubicar entre 1994 y 1998, se generan
resultados concretos de las sinergias logradas entre el sector publico, el privado y la
academia, como la creaciéon de la Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica, y la
evolucion de las lineas de investigacion de la UIS en centros y corporaciones con mayor
autonomia (Corasfaltos, el Instituto de Investigaciones Biomédicas y el Centro de Estudios e
Investigaciones Ambientales). Asimismo, se crean los Centros de Desarrollo Productivo
(CDPs), con la participacion de distintos actores del desarrollo.

El plan de desarrollo departamental para el periodo 1994-1997 proponia focalizar acciones
para el mejoramiento de la productividad y competitividad de diversas actividades
productivas, la promocién e impulso de proyectos para ampliar la base productiva, la
vinculaciéon efectiva del componente de ciencia y tecnologia al servicio de los empresarios, la
formacion de emprendedores con capacidad de asumir riesgos y con mas espiritu de visiéon y
compromiso frente a los retos del nuevo siglo.

En su papel de facilitador del proceso, el departamento a través de la Secretarfa de
Planeacion lideré la vinculacién de agentes privados, la Camara de Comercio, las
universidades y entidades publicas. Organiz6 foros y comisiones de discusion y articulacion
de programas y esfuerzos, y contribuy6 a impulsar proyectos de investigacion y desarrollo
tecnologico como los disefiados por la UIS y el sector privado. Para tal efecto, impulsé la
formulacién del Plan Prospectivo de Desarrollo, en el cual se definieron los lineamientos
estratégicos de largo plazo para el departamento. No obstante, la mayor coordinacion
alcanzada y el liderazgo de los gobiernos regionales, el proceso de alianzas para la



competitividad en esta etapa estuvo orientado hacia el aprovechamiento de oportunidades
para canalizar recursos y aunar esfuerzos para concretar iniciativas de corto plazo.

El comienzo de una tercera etapa estuvo marcado por la concepciéon del proyecto
“Bucaramanga: Tecnépolis de los Andes”, que busco integrar todas las acciones y recursos
del sector publico, privado y la academia con el propésito de hacer de la ciudad un gran polo
de investigacién, innovaciéon y desarrollo tecnologico. Con este proyecto se pretendia que
Bucaramanga ejerciera un liderazgo regional y nacional en ciencia y tecnologia, haciendo de
este sector la base de su desarrollo de largo plazo. Algunos de los resultados de esta etapa
fueron la creaciéon de la Corporacion Metropolitana de Planeacién y Desarrollo de
Bucaramanga (CORPLAN) y el parque de ciencia y tecnologfa.

I.2 Actores.

Un rasgo central de este proceso de alianzas ha sido la decidida participaciéon de la academia
a través de la generacién de conocimiento en sus distintos centros de investigacion y en
diversas areas, buscando mayor integracion entre la universidad y el sector privado.

El eje sobre el cual ha girado la participacion de la academia ha sido la Universidad Industrial
de Santander - UIS -. Esta institucion ha demostrado una capacidad importante de
investigaciéon a través de diversos centros especializados. Desde los primeros afos de la
década de los noventa, la UIS emprendié un importante proceso de transformacion
estructural y funcional de la organizacion académica y administrativa con el proposito de
fortalecerse para enfrentar la dinamica de cambio que le impuso el medio interno y externo.
Uno de los aspectos fundamentales que motivo la reestructuracion de la Universidad fue la
busqueda de una mayor vinculacion entre ésta y el sector empresarial de la ciudad, mediante
el desarrollo de proyectos concretos en distintas areas.

La participacion del sector privado en la construccion de alianzas para mejorar la
competitividad regional ha estado liderado por la Camara de Comercio de Bucaramanga.
Esta aporto significativamente con el desarrollo del estudio Monitor, el cual se constituyé en
la base para orientar sus acciones en materia de competitividad y desde entonces ha jugado
un papel especialmente importante como instancia de reflexion y coordinacién de acciones
con los distintos sectores de la ciudad. También es destacable la participacién de algunos
empresarios de forma individual.

Se puede decir que la region esta ad portas de comenzar una nueva fase. El inicio de esta
nueva etapa, estd marcado por un sentimiento compartido de preocupacién por el futuro de
la region, que ve muchos esfuerzos del pasado interrumpidos y sin una conclusién exitosa.
Los principales esfuerzos se describen a continuacion.



I.3 Oportunidades de Desarrollo Regional en el Contexto de la Apertura
Econémica (1992).

La primera iniciativa de aproximaciéon al tema de desarrollo regional fue realizada por la
firma Araujo Ibarra y Asociados en el afio 1992. El trabajo se orienté a identificar
oportunidades en los mercados externos para los productos de la region, dentro del nuevo
contexto de apertura de la economia.

El estudio realizé la priorizacion de los sectores productivos que deberfan incorporarse a la
oferta exportadora del departamento. Se identificaron productos con potencial exportador
de corto plazo como café, cacao y palma africana, y otros de largo plazo como la panela,
yuca, y las frutas frescas y procesadas. Dentro del sector manufacturero se priorizaron las
confecciones, marroquinetia, el calzado y la joyeria.

Entre otras conclusiones el estudio afirma que el sector manufacturero es el llamado a
consolidarse como el eje principal de la actividad exportadora del departamento. Asi mismo,
identifica a Venezuela como el gran mercado potencial que ofrece posibilidades interesantes
de desarrollo para la region y, finalmente, recomienda iniciar programas encaminados a la
adecuacion de la oferta exportable y la promociéon de esquemas eficientes de
comercializacion.

Por dltimo, el estudio recomienda la realizacion de acciones especificas para el
fortalecimiento de la capacidad exportadora del sector productivo santandereano. Se
propone el desarrollo de la infraestructura y el mejoramiento de los servicios publicos con el
objeto de implementar una zona franca en Bucaramanga. Se proponen acciones para
fortalecer la capacidad exportable del sector manufacturero a partir del fomento a la
capacitacion en el sector, la realizacién de programas de mejoramiento de la productividad y
calidad en las empresas, el impulso a las acciones de promocién externa y la creacion de un
centro integrado de informacién y consulta para el comercio exterior. Particularmente para
el sector de las confecciones recomienda la ctreacion de una comercializadora, la
diversificacion de las lineas de exportacion y la creacion de un centro de informaciéon sobre
moda; y para el caso del sector del calzado recomienda cambiar el enfoque de nicho de
mercado, orientandolo al de calzado para hombre.

I.4 Estudio Regional de Competitividad — Bucaramanga (1994).

En 1994, la firma de consultoria Monitor Company utilizé las teorfas de ventaja competitiva
disefladas por el profesor Michael Porter y la experiencia en otros paises de la firma
consultora para realizar el analisis de fortalezas y vulnerabilidades del ambiente competitivo
de Colombia y de algunas regiones del pafs.

El trabajo de Monitor propone diez imperativos estratégicos para Colombia: “Irse micro'”,
fomentar los centros de innovaciéon, promover grupos de trabajo de clusters, mejorar la
calidad y la mezcla de la demanda local, formalizar la educacién en estrategia, renovar la

! Fortalecer la competitividad a partir de los fundamentos microeconémicos del desarrollo.



ensenanza de la administracion, fortalecer el entrenamiento especializado, crear un Consejo
de Competitividad al mas alto nivel, desarrollar la prensa econémica y “vender” la imagen de
Colombia.

En el estudio llevado a cabo para Bucaramanga el equipo consultor entrevisté a 80 personas,
entre empresarios y funcionarios publicos. Monitor afirma que Bucaramanga es una ciudad
con una historia particular, marcada por guerras, introspeccion e individualismo, y que su
desarrollo es particularmente interesante a la luz de lo ocurrido en otras regiones del pafs. Su
informe concluye que el crecimiento de la ciudad ha sido logrado esencialmente a través del
ahorro, lo que explica el crecimiento pequefio pero continuado de la economia bumanguesa.
Después se entendid que esta inclinacion cultural hacia el ahorro, hacia la introspeccion
regional, el poco interés en la innovacion y el fatalismo eran las variables para entender la
dinamica econémica de la ciudad. Los bumangueses, segun Monitor, sienten disgusto por la
toma de riesgos y la incertidumbre, consistente con su alto nivel de ahorros y sus negocios
comerciales basados en la explotaciéon de margenes.

Otras de las conclusiones relevantes del estudio Monitor estan relacionadas con el capital
humano, la infraestructura fisica y los clusters. En primer lugar, aparece resaltada la
necesidad de mano de obra capacitada, lo cual es sintoma de que a pesar de su creencia en la
calidad de sus recursos humanos, tal vez las instituciones no estan orientadas a satisfacer las
necesidades del mercado en este sentido. Por otra parte, consistentemente con la creencia de
los bumangueses de la importancia de su posicién geografica y de ser paso obligado, se
encontré6 que las carreteras eran una gran urgencia. Igualmente, se observd que las
telecomunicaciones constitufan un factor importante.

En tercer lugar, Monitor encontrd que los “clusters” en la ciudad de Bucaramanga no son
muy robustos. Esta afirmacion esta relacionada con la percepcion de los empresarios de
Bucaramanga en ese momento con respecto a la falta de proveedores de tecnologia y de
mano de obra, entre otros atributos. No se manifestd entre los gerentes entrevistados, por el
contrario, la necesidad de contar con servicios profesionales, lo cual, de acuerdo con
Monitot, es consistente también con el individualismo de los habitantes de la ciudad, lo cual
los lleva a pensar poco en las necesidades de subcontratacion.

En resumen, el informe de Monitor asevera que Bucaramanga es una ciudad marcada por su
herencia colonial y su historia, con unos modelos mentales particulares y realmente distantes
de las nuevas realidades en el ambito nacional e internacional. Asimismo, se afirma que
Bucaramanga es una ciudad de contradicciones (altos niveles de ahorro — bajos niveles de
inversién, gente amigable pero cerrada) que también hacen parte de la mente colectiva de los
Santandereanos. Sin embargo, el equipo consultor sostiene que Bucaramanga posee las bases
para convertirse en una ciudad con ventajas competitivas mas elevadas.

El trabajo de Monitor propone multiples recomendaciones en diversos temas, con el fin de
hacer la ciudad mas competitiva. Entre las principales sugerencias se encuentran: desarrollar
una infraestructura de clase mundial para intercambio electrénico de datos para las
companias de Bucaramanga; crear un fondo para la educacién en masa de la gente de la
region en instituciones élite del exterior; crear un consejo de Competitividad Regional;
fomentar el aprendizaje organizacional en areas diferentes a las tradicionales de “carreras
tecnoldgicas”; crear un sistema estratégico de informacion para la competitividad, con el fin



de continuar con los analisis elaborados por Monitor en cada uno de sus proyectos y
mantener personas capacitadas en el manejo de los diferentes modelos; fortalecer el
crecimiento de los clusters; elaborar un sistema de informacioén para el consumidor, creando
“ratings” objetivos de los productos en todas las areas; y finalmente, crear un programa de
intercambio publico-privado para que el sector puiblico reciba rapidamente las innovaciones
administrativas del sector privado, y este a su vez comprenda la complejidad del sector
publico y desarrolle procesos informales de dialogo productivo entre ambos sectores.

Asi mismo, para potencializar la competitividad del sector productivo, el estudio recomienda
acciones transversales como el estimulo a la actividad exportadora a través de beneficios
tributarios, ampliar el portafolio de productos del sector financiero para la industria, crear
una universidad orientada a la clencia y tecnologia, ofrecer incentivos tributarios para
empresas que inviertan en capacitacion y educacion especializada, y finalmente, fomentar las
acciones publico y privadas para el desarrollo de infraestructura para la region.

Especificamente para el sector del cuero, el estudio recomienda como principales acciones a
realizar el establecimiento de una presencia permanente en el mercado de los Estados
Unidos, revitalizar las asociaciones existentes en el sectot, establecer vinculos electronicos
con disefiadores de Estados Unidos y Europa e integrar a las universidades para que ensefien
tecnologfa, moda y disefio del cuero. De la misma manera, para el sector textil se
recomienda desarrollar un sistema de inteligencia de mercados para ser compartido con toda
la industria, crear entidades en paises extranjeros para promover las exportaciones y crear un
grupo asesor de caracter mixto para establecer las necesidades de capacitacién especializada a
las cuales debe responder instituciones como el SENA vy las universidades.

Posterior a los resultados publicados por Monitor, se cre6 en la regiéon un Consejo de
Competitividad. Sin embargo, la percepciéon de algunos de sus miembros después de una
década, es que la falta de una metodologia de ejecucion de las tareas planteadas dificulté la
sostenibilidad de la iniciativa.

I.5 Plan de Desarrollo Turistico (1994).

La Universidad Externado de Colombia en el ano de 1994 apoy6 la formulacion del Plan de
Desarrollo Turistico para el Departamento de Santander. Este plan se orienté a mejorar la
calidad de vida de las comunidades receptoras de la actividad mediante la recuperacién y el
fortalecimiento de su identidad y la creacién de nuevos puestos de trabajo para impedir la
migracion hacia los principales centros urbanos. Asi mismo, se buscé definir productos
turisticos en funcién de distintos nichos de mercado, aprovechar la amplia oferta de recursos
naturales con las que cuenta el departamento y mejorar la imagen del departamento.

El estudio propone trabajar en areas estratégicas tales como la especializaciéon de los
mercados, la diversificacion de los productos turisticos, la capacitacién y concientizacion de
las comunidades sobre el potencial de desarrollo que este sector representa para el
departamento, la creacién de nuevas empresas orientadas a esta industria, la creacion de
areas protegidas para la conservacion de los ecosistemas y la definicién de las competencias
entre las entidades turisticas.



Finalmente, el plan identifica acciones a realizar hacia delante entre las que se resaltan la
creacién de un fondo de cofinanciaciéon para la recuperaciéon del patrimonio cultural, la
mejora de las condiciones de navegabilidad del rio Magdalena para hacer de Barrancabermeja
un puerto turfstico, asi como mejorar las condiciones de acceso a Malaga desde
Bucaramanga, el desarrollo de un centro de convenciones, la adopciéon de la modalidad
hotelera vivencial, el desarrollo de un museo tematico, la creacién de un centro artesanal y la
implementacion de un centro de educacién ecoturistico.

1.6 Plan Prospectivo Santander Siglo XXI (1997).

Considerando que una de las necesidades mas urgentes del departamento habfa sido la
ausencia de una visiéon del desarrollo deseado y posible, se intenté comenzar una etapa
preliminar en la gestion del desarrollo planificado de mediano y largo plazo.

Este plan, liderado por la Secretarfa de Planeacion de Santander, buscaba en forma resumida
y con un horizonte del afio 2010, visualizar los escenarios potenciales y las acciones
estratégicas para su concrecion en relaciéon con los cinco sectores que se crefa en ese
momento podfan dinamizar y generar efectos de jalonamiento econémico en el
Departamento y en la Region Oriental. Esta vision, acompafada con el Plan Prospectivo de
Ciencia y Tecnologfa, el Plan Decenal de Educaciéon y los megaproyectos estratégicos,
permitirfan un escenario amplio y concreto del desarrollo de Santander en la primera década
del siglo XXI.

Como consecuencia del estudio de competitividad realizado por la firma Monitor, se inicid
un plan de accién mediante talleres participativos con actores y expertos en cinco sectores
econémicos de alto potencial de desarrollo: petrdleo, energia, generaciéon de conocimiento,
agroindustria y turismo. En cuanto a ciencia y tecnologia se desarrolldé un proceso
prospectivo y participativo con investigadores de las universidades, centros de investigacion,
centros de desarrollo productivo y demas instituciones de gestion tecnoldgica, que concluyo
con la formulacién del Plan Prospectivo de Ciencia Tecnologia para Santander.

Por otra parte, se complementé el escenario del desarrollo departamental con un trabajo
realizado en relacién con los proyectos de gran impacto socio econdémico, ambiental y
regional de infraestructura indispensable para soportar el escenario deseado. Este trabajo
con agremiaciones y entidades del orden nacional y departamental, basado en estudios y en
informacién documental existente, prioriz6 megaproyectos claves para Santander vy
coherentes con las prospecciones planteadas en los estudios anteriores.

Este documento habria de servir como gufa para la labor planificadora del departamento, en
la medida que actores del Gobierno, de la politica, del sector productivo, de las
universidades, de empresarios y lideres de la comunidad santandereana lo acojan vy
enriquezcan con su apoyo y gestion.

Este proceso prospectivo se baso en la teorfa de los “actores sociales”, es decir, teniendo en
cuenta el Estado, el aparato productivo de bienes y servicios, los centros generadores de
conocimiento y la sociedad civil.



Para cada uno de los sectores escogidos se analizaron los factores de cambio asociados con
el desarrollo de la industria a futuro. Después se plantearon variables estratégicas agrupadas
en una relaciéon causa y efecto con el animo de plantear cuatro escenarios posibles; de estos
cuatro, se escogié uno, con el fin de “apostarle”, desarrollando estrategias, objetivos y
acciones para la consecucion del mismo.

Especificamente el Plan Prospectivo plantea como las principales acciones a realizar la
creacion del Sistema Regional de Innovacién para el departamento, la creaciéon del
Observatorio de Ciencia y Tecnologia, el incremento de la inversién publica y privada en
ciencia y tecnologia, la formacioén de investigadores con doctorado y maestrias, la formacion
de maestros en metodologias de investigacion cientifica, el mejoramiento de las
publicaciones cientificas, la operacién de la red informatica entre universidades y la red de
gestores de innovacion tecnoldgica, la puesta en marcha de programas de cooperacion
internacional y la creacién del museo interactivo de ciencia y tecnologfa.

La Secretarfa de Planeacién del Departamento tiene como meta revisar este documento y
extenderlo hasta el 2019, con el objetivo de enmarcarlo en el Plan 2019 del gobierno central.

1.7 Estrategia de Competitividad de Santander (2001).

Este proceso fue liderado por la Gobernaciéon de Santander y el Consejo Asesor Regional de
Comercio Exterior (CARCE). Después de realizar un diagnéstico de las actividades
empresariales predominantes en el departamento, la Estrategia de Competitividad de
Santander identific la oferta exportable en los sectores avicola, artes graficas, confecciones,
cuero y calzado, joyerfa, palma y salud. Estos sectores, segiin esta estrategia, generan gran
impacto en la generaciéon de empleo, y cuentan con potencial exportador. En este
documento se plasma el esfuerzo de 66 entidades participantes, entre empresarios, entidades
publicas, Camaras de Comercio y universidades, entre otras.

La estrategia exportadora para Santander se concentra en dos aspectos:

. La definicion de un Plan Exportador Regional, el cual gira alrededor de cinco (5)
variables (Ciencia y Tecnologfa, Capital Humano y Trabajo, Gobierno, Instituciones,
Finanzas, Internacionalizacion, Infraestructura y Gerencia)

. La definicién de Planes Exportadores Sectoriales, los cuales se establecen alrededor
de los requerimientos especificos de cada uno de los sectores.

El Plan Estratégico Exportador del Departamento de Santander se sustenta en la vision
exportadora del departamento a 2010: “En el afio 2010, Santander consolidara su influencia
en la region nororiental de Colombia y sera lider a nivel Nacional tanto en la generacién y
transferencia de conocimiento hacia el sector productivo, como en la exportaciéon de
productos y servicios con valor agregado generados en los sectores de artes graficas,
confecciones, metalmecanica, manufacturas de cuero y calzado, joyeria, avicola, palma,
dulces procesados, petroquimica, salud y turismo, lo que conllevara al logro de un bienestar
mas equitativo y sostenible”.



Esta vision exportadora contempla el cumplimiento de los siguientes objetivos estratégicos:

. Crear una cultura exportadora regional.

. Desarrollar una adecuada cadena de servicios logisticos, de transporte multimodal y
telecomunicaciones.

. Fomentar el desarrollo cientifico y tecnolégico en sectores productivos y
competitivos de la region.

. Promover la comercializacion internacional de la oferta exportable santandereana.

. Generar estabilidad social para favorecer el desarrollo empresarial.

Cada uno de estos objetivos esta sustentado a su vez en compromisos y proyectos puntuales,
con lideres del sector publico y privado.

El Plan Estratégico Exportador Regional (PEER) involucré la firma del Convenio de
Seguimiento del Plan, con el objeto de impulsar y promover los proyectos identificados, con
miras al fortalecimiento del aparato productivo regional y a una mejor insercion de
departamento en los mercados nacionales e internacionales.

El Plan propone orientar los esfuerzos principalmente hacia la realizaciéon de las siguientes
acciones: creacion y puesta en marcha de un Plan Padrino para las empresas, creacién de un
consultorio de negocios internacionales, la creacion en Bucaramanga de una oficina de apoyo
a procesos logisticos empresariales, fortalecimiento de los centros de desarrollo productivo
en los sectores estratégicos de la region, estructuracion de las cadenas productivas por sector
involucrando las provincias de Santander, desarrollo de programas de acompanamiento a las
empresas para crear y ejecutar los planes exportadores, creacion de comercializadoras
internacionales para atender los sectores estratégicos, consolidaciéon del Parque Tecnologico
de Guatiguara, creacion de un banco de proyectos de inversion y la promocion de proyectos
productivos agroindustriales en las zonas rurales.

En la actualidad, la Secretaria de Planeacién del Departamento se encuentra en la tarea de
priorizar los proyectos planteados en el Plan.

1.8 PLAN ESTRATEGICO DEL AREA METROPOLITANA DE
BUCARAMANGA 2015 (2003)

El Plan Estratégico del Area Metropolitana de Bucaramanga presenta el fruto de dos afios de
pensamiento y esfuerzo de cientos de instituciones y personas comprometidas con la
sociedad metropolitana y pretende ser una carta de navegacion que guie la accién de los
dirigentes del Area Metropolitana de Bucaramanga (AMB). En 1999 se crea la Corporacién
Metropolitana de Planeaciéon y Desarrollo de Bucaramanga — CORPLAN, para que lidere el
proceso de planeacion y desarrollo estratégico del AMB.

El AMB esta conformada por los municipios de Bucaramanga, Floridablanca, Girén vy

Piedecuesta, los cuales pertenecen a la Provincia de Soto, y se encuentran inscritos en la
cuenca alta del Rio Lebrija. El Area Metropolitana sélo representa el 5% del territorio del
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departamento de Santander, con una extensién de 1.479km’ y una poblacién de 1.012.331
habitantes”.

De acuerdo con el documento, Bucaramanga superd sus limites y se extendié al municipio
mas cercano, Floridablanca, propiciado por la construccion en 1972 de la Autopista que une
a estas dos localidades. También ante la imposibilidad de ubicar plantas de produccién en
Bucaramanga por la falta de terreno y la inestabilidad del mismo, se consideré a Girén como
el sitio para crear un complejo urbano industrial y de vivienda como complemento para el
empleo generado, lo que aceler6 su desarrollo. Finalmente, producto de la ampliaciéon de la
Autopista hacia Piedecuesta y como resultado de la mayor accesibilidad a tierras en su
territorio, precios del suelo reducidos y la saturaciéon del espacio urbano de Bucaramanga y
Floridablanca, Piedecuesta se integré al conglomerado metropolitano.

En la actualidad, aunque el Area Metropolitana de Bucaramanga tiene los problemas propios
de una ciudad en un continuo crecimiento, es epicentro regional para el desarrollo de la
industria, el comercio y los servicios, y su principal fortaleza, segin este trabajo, la constituye
el contar con importantes centros de investigaciéon y desarrollo tecnolégico, universidades y
centros de formacioén técnica y educacion basica, reconocidos en los ambitos regional y
nacional, ademas de poseer un recurso humano altamente calificado. Segun este trabajo,
estos factores convierten a Bucaramanga en el centro urbano mas importante del nororiente
colombiano.

El Plan Estratégico plantea una vision a futuro que se sustenta en un escenario objetivo. Este
ultimo se entiende como el conjunto de elementos que hacen parte de la descripcion de la
situacion futura del Area Metropolitana de Bucaramanga en el afio 2015. Este escenario
posible y deseable se plantea de la siguiente forma: “En el afio 2015 la Regiéon Metropolitana
de Bucaramanga, punto de encuentro e integraciéon del nororiente colombiano, sera un
territorio verde donde convive una sociedad solidaria y creadora, que se une con sus
instituciones para liderar su propio desarrollo”.

De la misma forma, se definieron seis areas (lineas estratégicas) de gran importancia para
lograr el maximo desarrollo regional: 1) ciudad integradora, incluyente y participativa; 2)
ciudad educadora y cultural; 3) ciudad competitiva; 4) habitat sustentable, 5) gestion publica
eficiente y relacional y 6) metrépoli integrada regionalmente

Dentro de la linea estratégica ciudad competitiva, los criterios de intervencion incluyen la
cultura empresarial, los sectores estratégicos, la participacion activa del sector productivo en
el proceso de construccion de futuro, la articulacion de las actividades de ciencia y tecnologia
con las compafias y el fortalecimiento de la relaciéon universidad-empresa, el capital de
riesgo, instrumentos financieros y tributarios para estimular a los empresarios, proyectos en
infraestructura y el trabajo en red.

El Plan Estratégico plantea la realizacion de una serie de actividades especificas, las cuales en
el ambito educativo contemplan la ampliacién de la cobertura, la formacién en competencias
laborales en la educacién media y técnica y la formacién en bilingismo; en cuanto a
infraestructura se dirigen a la optimizacion de las telecomunicaciones, la implementacion del

2DANE - Censo 2005
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plan de modernizacion del transporte y la movilidad, la adecuacién de troncales principales y
la implementacion del sistema multimodal de transporte del Magdalena Medio. Finalmente,
presenta otras acciones entre las que se destacan la formacién y consolidacion de clusters
potenciales, la consolidaciéon del distrito agroindustrial hortofruticola del oriente y el
fortalecimiento del parque tecnolégico de Guatiguara.

Es necesario mencionar que el CORPLAN, entidad que apoyaba el proceso de planeacion
para el Area Metropolitana de Bucaramanga y las alcaldias del AMB, se convirti6 en la
Agencia de Desarrollo Econémico Local (ADEL). La ADEL, surgi6 en el mundo como una
iniciativa del PNUD, con el objetivo de maximizar las potencialidades enddgenas y las
ventajas competitivas de sectores priorizados. En particular, la ADEL priorizo, a través de
un proceso participativo, las actividades de joyeria, confecciones, calzado y dulces. Entre sus
principales lineas de accién se encuentran la planeacion territorial (prospectiva y estrategia),
mercadeo territorial, conformacién y administracién de un banco de proyectos regionales,
animacioén econémica (apoyo a la creacion de empresas), y la administracion de un club de
empleo.

Del Plan Estratégico formulado por el CORPLAN, se estan ejecutando o ya finalizaron su
ejecucion 4 de los 65 proyectos planteados. Actualmente, la ADEL esta reevaluando estos
proyectos definidos anteriormente.

1.9 Agenda Internay Visiéon 2019 (2005)

Como parte integral de los procesos de negociaciéon de tratados de libre comercio que se
han firmado o que se adelantan actualmente, especialmente el TLC Andino-Estados Unidos,
el Gobierno Nacional promovié el desarrollo de una Agenda Interna. El propésito de la
Agenda Interna es aprovechar al maximo los resultados de los diferentes tratados de
integracion y, al mismo tiempo, tener una base sobre las necesidades de reconversion que
puedan requerir algunos sectores productivos para ser competitivos dentro de un nuevo
marco cometcial.

“La Agenda Interna es un acuerdo de voluntades y decisiones entre la Nacion, las entidades
territoriales, el sector privado, los actores politicos y la sociedad civil sobre el conjunto de
acciones estratégicas que el pafs debe realizar en el corto, mediano y largo plazo, para
mejorar la productividad y competitividad de su aparato productivo™

El proceso de construccion de la Agenda Interna tiene tres ejes tematicos: el sectorial, el
regional y el transversal. En la Asamblea General de Confecamaras, realizada el 9 de agosto
de 2005 en Medellin, el DNP presenté los primeros resultados del proceso de construccién
de la Agenda Interna y las propuestas iniciales del Gobierno para ella y cada uno de los
ministerios presentd sus compromisos iniciales para la productividad y competitividad en
este ultimo afio de gobierno.

Paralelamente, para conmemorar los 200 anos de Independencia, el Gobierno ha

desarrollado el documento Visign Colombia II Centenario: 2019, con el cual “quiere proponer
una amplia discusion entre los partidos y movimientos politicos, la academia, los gremios, la
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dirigencia regional, los sectores sociales y los ciudadanos, sobre cémo debera ser Colombia
cuando conmemore dos siglos de vida politica independiente. Por eso, aunque ésta es una
propuesta que se origina en el Gobierno, el objetivo es que después de esta amplia discusion
sea posible construir una propuesta, no de Gobierno, sino de Estado”. Este trabajo pretende
motivar un debate con amplia participacion, con el fin de llegar a un consenso nacional sobre
metas fundamentales y las politicas para lograrlas, con una visién de mediano y largo plazo.

A la fecha, se han cumplido las siguientes etapas en el proceso de construccion de la Vision
2019: elaboraciéon de propuestas sectoriales en cada una de las direcciones técnicas del
Departamento Nacional de Planeacion, concertacion de las propuestas con cada uno de los
Ministerios, y elaboracién y publicacién de un documento de vision.

En los préoximos meses, se avanzara en la consolidacién y difusion de las 17 cartillas de
profundizacién sectoriales correspondientes a cada estrategia. Posteriormente, se realizaran
talleres de discusion regionales, talleres de discusion con gremios y académicos y publicacion
del documento final.

En particular, para la construcciéon de la Agenda Interna de Santander, se realizé una
primera fase que consistié6 en cinco (5) talleres, en los cuales se definieron: una matriz
DOFA vy los temas transversales que afectan la productividad y competitividad en el
departamento (Infraestructura, Ciencia y Tecnologia, Medio Ambiente, Desarrollo
Institucional y Formaciéon del Talento Humano). Estos productos fueron presentados al
DNP en noviembre de 2004.

Con las sugerencias recibidas, se inici6 la segunda fase de identificacion y priorizacion de las
apuestas productivas, para lo cual se realizaron contactos con los representantes y expertos
de los sectores que se consideraron mas importantes y promisorios del departamento:
agroindustrial, servicios especializados, proteina animal, manufactura, minerfa y energfa.

En esencia, la propuesta de Agenda Interna consta de una matriz que sefala las apuestas
productivas del departamento, las necesidades y requerimientos de éstas, sus posibles
soluciones, el estado de arte de estas soluciones y los responsables de su ejecucion y
financiamiento.

Como insumos para el proceso de construcciéon de la Agenda Interna de Productividad y
Competitividad se tomaron los siguientes documentos: Documento CONPES 3297 (Agenda
Interna para la Productividad y la Competitividad); Plan Prospectivo Santander Siglo XXI.;
Plan Estratégico Exportador — CARCE; Plan de Desarrollo “Santander en Serio 2004 —
20077; Plan Prospectivo de Ciencia y Tecnologia; Plan de Desarrollo Turistico de Santander;
Politica Ambiental de Santander; Plan de Desarrollo Minero Ambiental de Santander; y Plan
Estratégico del Area Metropolitana de Bucaramanga.

En la Tabla 1 se presentan las apuestas regionales priorizadas en la Agenda Interna de
Productividad y Competitividad de Santander.
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Tabla 1: Identificacién y Priorizaciéon de las Apuestas de la Agenda Interna de

Productividad y Competitividad de Santander

SECTOR, CLUSTER, O
CADENAS PRODUCTIVAS

1. CADENAS
AGROFORESTALES -
AGROINDUSTRIALES

2. CENTRO PRESTADOR DE
SERVICIOS ESPECIALIZADOS

3. MANUFACTURA E
INDUSTRIA

4. PROTEINA ANIMAL

5.HIDROCARBUROS,
MINERIA Y ENERGIA

Fuente: Gobernacion de Santander

Puntaje

29.4

24.4

20

7.5

PRODUCTOS

Cacao — Chocolate - Derivados

Palma - Oleo quimica

Frutas - (pifia, guayaba, mora, citrico, aguacate) — alimentos

Procesados.

Cafia - Panela - Alcohol
Forestal — Madera

Caucho

Lacteos (pasa a proteina animal)
Café — Detivados

Fique — Fibras

Hortalizas

Tabaco

Educacion (es un requerimiento transversal)

Salud

Turismo

Nuevas Tecnologfas Informatica y Comunicaciones

Artes Graficas
Ambientales
Confecciones

Oro, Joyas, Tintes
Cuero, Calzado y Marroquineria
Metalmecinica
Artesanias

Dulces procesados
Avicola ( pollo, huevo)
Bovino (carne, leche)
Maiz

Caprino

Piscicola

Porcino

Yuca

Soya

Sorgo

Petréleo y Gas (es del resorte Nacional)

Hidroenergfa (es del resorte Nacional)

Carbon

Petroquimica Liviana

Productividad y Competitividad de Santander”, 2005.

Promedio

19.1%
18.7%

15.6%

15.1%
9.2%
6.6%
6.2%
5.7%
4.2%
4.1%
2.8%

26.4%

24.4%

23.8%
12.7%
11.2%
8.5%

25.0%

23.1%
19.2%
17.2%
11.0%
10.8%

25.8%
17.6%
16.2%
11.5%
10.9%
8.6%
8.2%
5.1%
4.6%
35.8%
25.8%
23.1%
15.4%

Posicion

1
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4

y Camara de Comercio de Bucaramanga, “Agenda Interna para la

La Agenda identifica proyectos transversales a todas las apuestas en lo que tiene que ver con
infraestructura, educacion y formacion del talento humano, ciencia y tecnologia, desarrollo
institucional y medio ambiente. Entre los principales proyectos se destacan la recuperacion
de la navegabilidad del Rio Magdalena, la creacion de una conexiéon rapida con el
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departamento de Antioquia, la conformacién de un centro de investigaciéon para la
agroindustria, la renovacién de los cultivos de cacao, la consolidacion del cluster de la salud
en dareas como la cardiologfa, oftalmologfa, enfermedades tropicales y cronicas, el
crecimiento de la red hotelera y servicios relacionados con el turismo, la creaciéon de una
comercializadora de productos industriales para el mercado nacional e internacional y la
consolidacion del proyecto del parque tecnoldgico.

Para concluir esta secciéon dedicada a los procesos que han tenido lugar en Santander para el
fortalecimiento de la competitividad, la Figura 1 y la Figura 2 presentan la percepcion que
tienen los empresarios santandereanos sobre estos ejercicios anteriores de planeacion y el
trabajo desarrollado por las instituciones en materia de competitividad. En primer lugar, la
Figura 1 indica que el 30% de los empresarios encuestados considera que estos ejercicios no
han contribuido positivamente al desarrollo de la regién. Por su parte, la Figura 2 permite
observar que la percepcion general de los empresarios encuestados es que las instituciones
del departamento se encuentran trabajando para mejorar la competitividad de la region.

Figura 1. Los ejercicios de planeacién regional (Monitor, Agenda
Interna, Planes de Desarrollo, etc) han contribuido positivamente al
desarrollo de la region.

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Figura 2. Las instituciones publicas y privadas estan trabajando por
mejorar la competitividad de la region.

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo




II EL DESEMPENO ECONOMICO DE SANTANDER

Crecimiento y Prosperidad.

Santander es la cuarta economia a nivel nacional. El tamafo de su Producto Interno Bruto es
superado solamente por el de Bogota-Cundinamarca, Antioquia y Valle, tal como se observa
en la Figura 3. En la ultima década, la economia santandereana se ha desempefiado de forma
relativamente mejor al total del pais: cuando el PIB colombiano esta creciendo, la economia
santandereana lo hace a un ritmo mayor, mientras que en las crisis, el decrecimiento es
inferior. Como se observa en la Figura 4, solamente en el afio 2002 se present6 una caida en
la produccion mas desfavorable en el departamento que en el total del pafs.

Figura 3. Participacion del PIB de Santander en la economia nacional
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Nuevos departamentos: Amazonas, Arauca, Casanare, Guainfa, Guaviare, Putumayo, San Andrés, Vaupés y
Vichada.
Fuente: CEC con base en DANE

El crecimiento del PIB real muestra el desempeno de las economias de Santander, Antioquia,
Valle y del total del pais, aislando el efecto de los precios (Figura 4). La economia
santandereana muestra una mayor sensibilidad que la de los departamentos del Valle y
Antioquia frente a los cambios en las variables macroeconémicas; por otro lado, presenta
una tasa de crecimiento que duplica al promedio nacional en los ultimos 13 afios: 4.17%
frente a 2.68% de Colombia para el periodo 1990-2003. Los departamentos de Antioquia y
Valle presentan unas tasas de crecimiento promedio de 2.19% y 2.32% respectivamente, las
cuales se ubican por debajo del promedio nacional. Al mismo tiempo, la economia
santandereana registra una mayor volatilidad (medida como la desviacion estandar del
crecimiento) de su economia respecto a Antioquia y Valle, y superior a la nacional, tal como
se observa en la Figura 5, Figura 6 y en la Tabla 2.
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Figura 4. Crecimiento del Producto Interno Bruto Real para los Departamentos
Seleccionados en Colombia (1990-2003)
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Figura 5. Promedio del Crecimiento del Figura 6. Desviaciéon Estandar del
Producto Interno Bruto Real para los Crecimiento del Producto Interno Bruto
Departamentos Seleccionados en Real para los Departamentos
Colombia Seleccionados en Colombia
(1990-2003) (1990-2003)
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Fuente: DANE, Cuentas Nacionales Departamentales
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Tabla 2. Crecimiento promedio y desviacion estandar de Colombia y departamentos

seleccionados
1990 - 1994 1995 - 1999 2000 - 2003
Crecimiento  Desviacion  Crecimiento ~ Desviacion  Crecimiento  Desviacion
Promedio Estandar Promedio Estandar Promedio Estandar

Antioquia 2.20% 0.031 0.96% 0.039 3.70% 0.029

Santander 4.62% 0.046 4.17% 0.047 3.73% 0.035

Valle 4.02% 0.018 1.75% 0.046 1.33% 0.013

TOTAL COLOMBIA 4.40% 0.015 1.41% 0.036 2.55% 0.011

Fuente: CEC con base en las cuentas departamentales del DANE

En cuanto al Producto Interno Bruto per Capita, entendido como un indicador de
prosperidad para la region, Santander a comienzos de la pasada década mostraba niveles
similares al promedio nacional y su resultado estaba por debajo de Valle y Antioquia (Figura
7). A partir de finales de los 90’s el nivel de prosperidad de Santander supera a los dos
departamentos mostrando un crecimiento sostenido y para el ano 2003 se ubicaba por
encima de los niveles presentados por Valle y Antioquia, y significativamente por encima del
promedio nacional.

Figura 7. Producto Interno Bruto per Capita para los Departamentos Seleccionados
en Colombia (Precios Constantes a 1994)
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Fuente: CEC con base en DANE, Cuentas Nacionales Departamentales 1990-2003

Como se resefié al inicio, el tamafio de la economia santandereana es menor que la de
Bogota, Valle y Antioquia, sin embargo, ha venido ganando participacién en el contexto
nacional. Durante la dltima década la tasa de crecimiento compuesta de la participacion del
PIB de Santander estuvo a la delantera de la mayoria de los departamentos (Figura 8).
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Figura 8. Crecimiento en la Participacion del PIB por Departamento
Precios Constantes
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Fuente: CEC con base en las cuentas departamentales del DANE

Estructura Productiva.

Los principales renglones econémicos que conforman la estructura productiva de Santander
de acuerdo a las cuentas departamentales del DANE para el 2003 (Figura 9) son el sector
servicios con el 55.6% de participacion, seguido del industrial (alimentos, bebidas y tabaco y
resto de la industria) con un 19.3% vy el agropecuario con el 13.5%. Comparativamente, el

peso de la industria es mayor en Santander que en Colombia y el peso del sector servicios es
algo menor.

Figura 9. Composicion del PIB de Santander (2003)
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Fuente: CEC con base en DANE, Cuentas Nacionales Departamentales 2003

19



La estructura productiva de Santander muestra algunas particularidades: en primer lugar, la
industria gan6 dos puntos de participacién dentro del PIB en lo que va corrido de la
presente década, mientras en Antioquia y Valle el sector manufacturero ha decrecido en este
periodo. Por su parte, en Santander la participacion de la actividad industrial pasé de 15% a
19.3%, lo que sumado a su crecimiento del 8%, generé una contribucién significativa al
desempefio econémico del departamento en el perfodo 1999-2003 (ver Tabla 3, Figura 10 y
Figura 11). También la produccién agricola gané terreno dentro de la economia regional,

mientras en el promedio nacional su participacion permanecié constante.
Figura 10. Participacion Sectorial Promedio del PIB Departamental para los
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Tabla 3. Cambios en la Estructura Sectorial del PIB de Santander

Cambios en la Estructura Sectorial del PIB de Santander

Participacion
Sectorial

1992-1998  1999-2003
11.86% 13.99%
2.46% 1.80%
2.28% 1.64%
15.72% 17.59%
6.30% 6.23%
8.67% 7.03%
1.92% 1.48%
5.65% 5.18%
1.42% 1.30%
4.10% 3.14%
10.68% 10.43%
6.51% 8.34%
22.44% 21.84%
100.00%  100.00%

Fuente: DANE, cuentas departamentales, calculos CEC

Crecimiento Sectorial

1992-1998  1999-2003
Santander

6.39% 4.61%
-4.29% -2.13%
0.31% -1.79%
2.89% 8.71%
16.06% 10.36%
3.24% 2.59%
0.27% 2.83%
4.15% 6.76%
6.87% 1.26%
10.49% -1.51%
1.68% 2.81%
15.33% 0.22%
5.44% -0.74%
5.57% 3.45%

Contribucién al

Crecimiento
1992-1998  1999-2003
0.76% 0.65%
-0.11% -0.04%
0.01% -0.03%
0.45% 1.53%
1.01% 0.65%
0.28% 0.18%
0.01% 0.04%
0.23% 0.35%
0.10% 0.02%
0.43% -0.05%
0.18% 0.29%
1.00% 0.02%
1.22% -0.16%
5.57% 3.45%

21

Cambios en la Estructura Sectorial del PIB de Colombia

Participacion
Sectorial

1992-1998  1999-2003
14.59% 14.11%
3.88% 4.88%
3.17% 3.14%
14.96% 14.34%
6.60% 4.35%
8.45% 7.25%
2.37% 2.11%
5.52% 5.48%
1.98% 2.56%
5.81% 5.26%
9.41% 9.90%
7.31% 9.25%
15.94% 17.37%
100.00%  100.00%

Crecimiento Sectotial

1992-1998  1999-2003
Nacional

1.24% 1.26%
6.51% 3.05%
2.51% 0.55%
0.38% 2.40%
2.25% -0.28%
3.02% 0.15%
0.65% 1.98%
3.29% 1.26%
8.83% 2.95%
8.89% -1.51%
2.72% 1.76%
15.00% -0.62%
3.54% 1.65%
3.78% 1.20%

Contribucién al

Crecimiento
1992-1998  1999-2003
0.18% 0.18%
0.25% 0.15%
0.08% 0.02%
0.06% 0.34%
0.15% -0.01%
0.26% 0.01%
0.02% 0.04%
0.18% 0.07%
0.17% 0.08%
0.52% -0.08%
0.26% 0.17%
1.10% -0.06%
0.56% 0.29%
3.78% 1.20%



Figura 11. Santander: Contribucion al Crecimiento Econémico Segtun Sectores
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Esas mayores participaciones de la industria y del sector agricola en la economia santandereana
ocurrieron a expensas del decrecimiento en la contribucién de algunos sectores,
principalmente: minerfa, comercio e intermediacion financiera. El crecimiento de las
actividades agricolas fue cuatro veces superior al promedio nacional, y el de construccion llegd
a superar el 10% en Santander comparado con un crecimiento nulo en el nivel nacional.

Sector Industrial.

El subsector de la refinacién de petrdleo tiene un peso importante en la industrial del
departamento. Esta actividad aporta el 82.6% del valor agregado industrial departamental,
seguido por el sector de las bebidas con 4.6%, y carne y pescado con el 2.4% (Figura 12). De
otra parte, el valor agregado industrial presenté un crecimiento promedio anual del 10.7%
entre 1998 y 2004, en comparacién con el crecimiento promedio del 2.7% que tuvo el valor
agregado industrial sin la actividad de refinacion para el mismo periodo (Figura 13).

Figura 12. Valor Agregado Industrial por Tipo de Producto
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Fuente: Camara de Comercio de Bucaramanga
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Figura 13. Valor Agregado Industrial en Santander
(Miles de millones de pesos constantes de 2004)
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Fuente: Camara de Comercio de Bucaramanga

Productividad Laboral.

Desde el punto de vista contable, la prosperidad de un pais o regién se puede descomponer en
tres factores: productividad laboral (valor agregado por empleado), utilizacion laboral (horas
trabajadas por empleado), y la paridad del poder de compra del ingreso local. Sin embargo, a
lo largo del tiempo la productividad en general, y por ende la prosperidad, esta determinadas
por el nivel de innovacion.

Uno de los elementos que explica el nivel relativamente alto del crecimiento de la economia
santandereana es la tasa superior de crecimiento de la productividad laboral comparada con
otros departamentos colombianos. Esta productividad en el departamento de Santander viene
creciendo a un ritmo mas rapido (6%) que en los departamentos referencia (Figura 14). En
efecto, la produccién bruta por empleado en la industria (como medida de productividad), al
igual que el valor agregado por empleado es significativamente mayor que en los
departamentos del Valle y Antioquia. (Figuras 15y 16).
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Figura 14. Desempefio Comparativo de la Productividad Laboral en algunos
Departamentos Colombianos (1990-2004)
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Figura 15. Figura 16.
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Ocupacion Laboral.

En la Figura 17 se muestra la estructura de la fuerza de trabajo en el Area Metropolitana de
Bucaramanga (AMB). Del total de la poblacion, cerca del 42% se encuentra ocupada y el 7.6%
son individuos que se encuentran en situacion de desocupacion laboral. Con esta estructura,
Santander ocupa el cuarto lugar en porcentaje de participacion de poblacion ocupada total
nacional, con un 5% de los 18 millones de colombianos ocupados (Figura 18).

Fuente:

Fuente:

Figura 17. Estructura de la Fuerza de Trabajo en el
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Sin embargo, en comparaciéon con ciudades como Bogota, Medellin y Cali, Bucaramanga ha
perdido participacion en el total de la poblacién ocupada del pafs, reflejando una tendencia
decreciente en la actual década, como se observa en la Figura 19.

Figura 19. Evolucién de la Poblaciéon Ocupada en Bucaramanga y su Area
Metropolitana Frente a otras Ciudades (2000-2006)
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Fuente: CEC con base en DANE - ENH (Nota: Datos a segundo semestre de 2006)

Figura 20. Tasas de Desempleo y Subempleo
Departamentos Seleccionados (2005)
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La tasa de desempleo en Santander se encuentra en niveles muy similares a la de los
departamentos de Antioquia y Valle, y al promedio nacional. Sin embargo, Santander cuenta
con una de las mayores tasas de subempleo, es decir, personas ocupadas que tienen una
jornada de trabajo inferior a 48 horas en su empleo principal o secundario, y desean trabajar
mas horas, o personas que tienen un empleo inadecuado, por las competencias que poseen o
por los ingresos que perciben (Figura 20).

Innovacion.

La innovacién no puede entenderse unicamente como los descubrimientos cientificos; el
término abarca no solo los nuevos productos y procesos, también comprende las nuevas
formas de hacer negocios que son valoradas por los consumidores. Para su mediciéon se
utilizan indicadores tanto de los insumos del proceso innovativo (investigadores y gastos en
1&D), como indicadores de los productos de la innovacién (patentes y publicaciones).

Examinando los insumos para la innovacién observamos que los departamentos lideres son
Antioquia, Valle y Cundinamarca (incluyendo Bogota). Segin la segunda Encuesta de
Desarrollo e Innovaciéon Tecnoldgica realizada por el DANE y el DNP, mientras que las
empresas antioqueflas destinaron en promedio mas de 420 mil pesos en el ano 2004 a
actividades de desarrollo e innovacién tecnolégica, las empresas santandereanas no gastaron
mas de 150 mil en el mismo afio. Por otro lado, el monto invertido en I&D no crecié en las
empresas santandereanas, mientras que las firmas del Valle, Bogota y Cundinamarca presentan
un comportamiento mas dinamico de esta variable (Figura 21).

Figura 21. Montos Invertidos por Empresa en Actividades de Desarrollo e Innovacion
Tecnolégica, Segiin Departamento
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Fuente: Segunda Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica- EDIT II- DANE
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Sin duda, este menor dinamismo en I&D esta relacionado con el tipo de innovaciéon generado
por las firmas. Mientras en Santander menos del 10% de las empresas son calificadas como
innovadoras radicales, en Bogota, por ejemplo, este tipo de empresas alcanza el 15%. Por otro
lado solo el 1% de las empresas santandereanas fueron clasificadas como “no innovadora”,
cifra muy baja comparada con el promedio del pais (23%). La Figura 22 permite observar este
comportamiento.

Figura 22. Porcentaje Empresas Industriales por Tipologia de Innovacion
2004
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Fuente: Segunda Encuesta de Desarrollo e Innovaciéon Tecnologica- EDIT II- DANE

En cuanto a los resultados o productos de la innovacion, uno de los indicadores son las
patentes. Aqui el panorama no es muy distante del anterior. Las empresas santandereanas
participan con el 5% de las patentes registradas en Colombia en el periodo 1996-2004,
mientras que las companias antioquefias y bogotanas registran conjuntamente el 80% (Figura
23.). Santander ocupa de esta manera el cuarto lugar en el pais después de Bogotd, Antioquia y
Valle.
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Figura 23. Numero de Empresas Industriales que Solicitaron Patentes, Segun
Departamentos (1996-2004)
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Fuente: Segunda Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica- EDIT II- DANE

Figura 24: Patrones de Desarrollo y Valor Agregado de las Industrias Altas en
Conocimiento (% PIB)
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Fuente: CEC con base en cilculos del observatorio de competitividad del DANE

En relacién con las industrias altas en conocimiento, en los departamentos del Valle y
Antioquia su valor agregado supera el 4% del PIB, mientras que en el departamento de
Santander su participacién es baja generando menos del 2% del producto departamental
(Figura 24). Como se observo anteriormente la participaciéon de la industria viene
aumentando, lo que permite inferir que son las industrias medias y bajas en conocimiento las
que estan aumentando su participacion. Finalmente, el diagnostico anterior refleja una baja
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correspondencia entre los insumos a la innovaciéon y sus resultados en la actividad productiva
del departamento.

Santander frente al Mundo

Aunque la exposicion internacional del departamento de Santander es creciente si se examina
el periodo 1998-2005, el departamento aun se encuentra rezagado frente a sus pares en cuanto
a su nivel de insercidén internacional, es decir la importancia del comercio exterior en su
economia. A nivel del comportamiento de las exportaciones per capita, el panorama es similar
(Figura 25). La participacion de las exportaciones y las importaciones dentro del PIB
representan solamente el 6,1%, mientras el nivel de insercién de los departamentos de Valle y
Antioquia es significativamente superior, por encima del 25% (Figura 20).

Figura 25. Comportamiento de las Exportaciones no Tradicionales per Capita
Departamentos Seleccionados (1998-2005)

Délares FOB
per Cépita
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Fuente: CEC con base en Sistema Estadistico de Comercio Exterior SIEX — DIAN (2006). Banco de la
Republica 2006
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Figura 26. Participacion del Comercio Exterior Dentro del PIB de Santander
(excluyendo café y petrdleo, 2003)
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De igual manera se evidencia una baja participacion del departamento de Santander en el total
de las exportaciones no tradicionales del pais. Santander contribuyé con el 2.2% de estas
exportaciones, mientras que departamentos como Antioquia y Valle aportaron el 25.7% vy el
13.9%, respectivamente (Figura 27).

Figura 27. Exportaciones no Tradicionales por Departamentos
2005
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Fuente: Camara de Comercio de Bucaramanga

Adicionalmente, las dos terceras partes del valor de las exportaciones santandereanas estin
constituidas por la venta de productos que se encuentran en las primeras etapas de agregacion
de valor, como el café sin tostar y el oro en bruto (Figura 28). El primero, representa el 40% de
la oferta exportable, y el segundo, el 25%. Esta alta concentracion de las ventas externas genera
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consecuencias negativas en la vulnerabilidad de la economia ante eventos externos
desfavorables: en los tres primeros meses de 2000, por ejemplo, las exportaciones totales se
redujeron en un 21% como resultado de la disminuciéon de las exportaciones de oro en un 50%
hacia Estados Unidos y Suiza (18 millones de ddlares). Otro ejemplo, es que a raiz de la
restriccion impuesta por Venezuela para sus compras de huevos de ave y pollitos de un dia, se
ocasion6 una cafda de 2 millones de délares de exportaciones de este rubro.

La tendencia, sin embargo, es positiva en la medida en que a partir del aflo 2006 nuevos
productos han comenzado a venderse en el exterior, como leche en polvo, panela pulverizada,

sandfas frescas, hortalizas, muebles para hogar y oficina, entre otros.

Figura 28. Exportaciones FOB de Santander seguin Clusters
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Fuente: CEC con base en datos de la DIAN

De forma similar, el nivel de importaciones per capita de Santander se encuentra por debajo de
los niveles presentados por Valle y Antioquia (Figura 29), presentando un relativo equilibrio en
su balanza comercial (Figura 30).
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Figura 29. Comportamiento de las Importaciones per Capita Departamentos
seleccionados 1998-2005
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Fuente: CEC con base en Sistema Estadistico de Comercio Exterior SIEX — DIAN (2006). Banco de la
Republica 2006

Figura 30. Balanza Comercial. Importaciones y Exportaciones per Capita

Departamentos Seleccionados. (2005)
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En lo que tiene que ver con el destino de las exportaciones santandereanas, mas del 60% se

dirigen a Estados Unidos y Venezuela. Suiza ocupa el tercer lugar en importancia como destino
de las exportaciones, fundamentalmente dadas por el oro (Figura 31).
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Figura 31. Destinos Principales de las Exportaciones Santandereanas
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Fuente: CEC con base en datos de la DIAN

Al descomponer las exportaciones con destino a los Estados Unidos se encuentra que las
confecciones, los muebles, las sustancias quimicas y los minerales (oro) son los productos mas
importantes (Figura 32).

Figura 32: Proporcion de las Exportaciones de Santander con Destino Estados Unidos
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Fedesarrollo

Un ejercicio reciente de Fedesarrollo, mostré cémo 10 subsectores de 110 estudiados son

competitivos y en los cuales Estados Unidos tiene vocaciéon importadora.

Utilizando los

indicadores de competitividad relativa como el Indice de Ventaja Comparativa Revelada y el
Indice de Intensidad Importadora de Estados Unidos, se encontrd por ejemplo que productos
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como animales vivos, cordeleria, cacao, calzado, carne de bovino, hortalizas, confecciones,
prendas y productos de cuero, son productos en los que el departamento muestra un
desempefio comercial interesante y Hstados Unidos viene importando con dinamismo
recientemente (Figuras 33, 34 y 35).

Figura 33. Resultados Competitividad Relativa para Santander
(Total 120 sectores, promedio periodo 2000-2004)
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Fuente: calculos de Fedesarrollo, con datos DANE y Comtrade. IVCR: Indice de Ventaja Comparativa Revelada.
III: Indice de Intensidad importadora de Estados Unidos. Sectores CIIU Rev.2 a 4 digitos y clasificacion agricola
y agroindustrial OMC.

Figura 34. Sectores Competitivos de Santander en los cuales EE.UU. tiene Vocacion
Importadora: Cuadrante I
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Fuente: calculos de Fedesarrollo, con datos DANE y Comtrade. IVCR: Indice de Ventaja Comparativa Revelada.

I11: indice de Intensidad importadora de Estados Unidos. Sectores CITU Rev.2 a 4 digitos y clasificacién agricola
y agroindustrial OMC.
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Figura 35. Sectores competitivos de Santander en los cuales EE.UU. no tiene vocaciéon
importadora: Cuadrante IV
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I11: indice de Intensidad importadora de Estados Unidos. Sectores CITU Rev.2 a 4 digitos y clasificacién agricola
y agroindustrial OMC.
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IIT AMBIENTE DE LOS NEGOCIOS Y ESTRATEGIA
EMPRESARIAL: FUNDAMENTOS MICROECONOMICOS
DEL DESARROLLO.

El nivel de productividad, y por lo tanto el nivel de prosperidad que las compafifas pueden
alcanzar en un lugar dado estd determinado por condiciones en el nivel macro vy
microeconémico. El contexto macroeconémico, politico, legal y social crea el potencial para la
competitividad, pero no es en si mismo suficiente para generar prosperidad. La competitividad
y la prosperidad dependen en ultima instancia de la sofisticacion de las compasiias y de la calidad del
ambiente de negocios que éstas enfrentan. A continuacion se presenta un analisis del estado de las
estrategias de las empresas en el departamento y del ambiente de negocios que ellas estan
enfrentando con base en los resultados de la encuesta de percepciéon empresarial sobre el
ambiente de los negocios y las estrategias de las empresas. Este diagndstico es comparativo con
los departamentos del Valle y Antioquia, seleccionados previamente como referentes
competitivos.

III.1 Sofisticacién de las operaciones y estrategia de las compafias
santandereanas.

Un nimero importante de las empresas de Ia region no tiene estrategias sofisticadas.
Una regién es mas competitiva y por lo tanto mas atractiva para la realizacién de negocios y la
atraccion de inversion en la medida en que las empresas ubicadas en ella desarrollan estrategias
sofisticadas para competir, basadas en criterios de diferenciacion, calidad, servicio, etc. En
Santander, sin embargo, de acuerdo con la percepcion general de los empresarios, la
competencia de las compaffas del departamento se caracteriza por ofrecer productos y
servicios de bajo precio. En efecto, el 70% de los empresarios estan en algin grado de acuerdo
con que la estrategia de las empresas de su sector se basa en menores precios; en el
departamento del Valle es inferior esta percepcion, 58%, y en Antioquia es similar con el 67%

(Figura 30).

Figura 36. La competitividad de las compafiias en su sector esta dada
por el bajo precio del producto o servicio.

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo @ De acuerdo O Neutral B En desacuerdo B Por completo en desacuerdo
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En linea con lo anterior, la figura 37 muestra que el 81% de los empresarios de Santander
perciben que no hay delegacién de autoridad al interior de las empresas. Esto puede ser
sintoma de una debilidad en la estrategia empresarial. En el Valle esta percepcion es del 74% y
en Antioquia es del 55%.

Figura 37. La disposicion para delegar la autoridad en las empresas de
su region es baja; la alta gerencia controla todas las decisiones
importantes.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

Adicionalmente, se observa que para cerca del 40% de los empresarios santandereanos, la
sostenibilidad de sus negocios en el largo plazo no esta dada por la mano de obra no calificada
a un buen precio. Esta condicion la ofrecen muchos ambientes de negocios en el mundo y no
generarfa diferenciacion en la region. Sin embargo, un numero idéntico de empresas perciben
la mano de obra no calificada a buen precio como una estrategia de sostenibilidad y no se
apoyan en otras estrategias como la diferenciacién en sus productos/setrvicios o en sus
modelos de negocio. En los departamentos referentes (Valle y Antioquia) son mas los
empresarios que fundamentan la estrategia de sostenibilidad en factores diferentes a la mano
de obra no calificada a buen precio. (Figura 38).

Figura 38. La mano de obra no calificada a buen precio es
fundamental para la sostenibilidad de su negocio

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo @ Deacuerdo  ONeutral @ En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Con relacién a la inversioén en talento humano, en la Figura 39 se observa como poco mas de
la mitad de los empresarios santandereanos se caracterizan por invertir en la atraccion,



entrenamiento y retencién de sus empleados. En el departamento del Valle y Antioquia este
resultado es similar

Figura 39. Su empresa se distingue por invertir en atraer, entrenar y
retener empleados.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

La gran mayoria de los empresarios santandereanos consideran que sus juntas directivas
contribuyen significativamente al desempefio de las empresas, cerca del 80%; un porcentaje
similar al presentado en el departamento del Valle. En Antioquia, comparativamente, este
potcentaje es menor, con un resultado del 65%. (Figura 40).

Figura 40. Las politicas y decisiones de la junta directiva contribuyen
significativamente al desempefio de la empresa.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

Finalmente, un aspecto positivo en el analisis de las estrategias de las empresas del
departamento es que la gran mayoria de estas realizan diferentes actividades en la cadena de
valor, como disefio, produccién, mercadeo, distribucion, servicio post-venta, etc. Es asi como
el 77% de los empresarios afirman que sus empresas realizan dos o mas actividades de la
cadena de valor. Un escenario similar se observa en las empresas de los departamentos del
Valle y Antioquia (Figura 41).



Figura 41. Su empresa realiza mas de una actividad de la cadena de
valor.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral OEn desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

Baja internacionalizacion de Ias empresas. Como se mencioné en la primera seccion, las
exportaciones per capita que registra el departamento se encuentran por debajo de las
registradas en los departamentos de Valle y Antioquia. Este diagnéstico agregado coincide con
la baja dinamica de internacionalizaciéon de las empresas del departamento (Figuras 42 y 43)
En Santander para la mayorfa de las empresas (50%), mas del 80% de sus ventas se realizan
dentro de la regién, en las empresas del Valle y Antioquia esta situaciéon es un poco mas
acentuada. De otro lado, para el 59% de las empresas de Santander, menos del 10% de sus
ventas se realizan a clientes en pafses vecinos. Situacion diferente a la de las empresas de los
departamentos del Valle y Antioquia en donde el nimero de empresas que realizan ventas a
paises vecinos es mayor. Lo anterior se sustenta con el hecho de que de las 477 empresas
exportadoras de Santander, el 61% obtuvo ventas al exterior en el 2005 inferiores al 50 mil
ddlares. (Figura 44).

Figura 42. :Qué porcentaje de ventas de su compaiia son a clientes
dentro de la regién?

Santander Valle Antioquia

B 80% -100% B50% - 79% 010% - 49% B Menos de 10% ONo sabe
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Figura 43. :Qué porcentaje de las ventas de su compaiiia son a clientes
en los paises vecinos?

Santander Valle Antioquia

‘ B 80% -100% B850% - 79% 010% - 49% B Menos de 10% ONo sabe ‘

Figura 44. Rango de Ventas al Exterior Segin Empresas
Exportadoras de Santander 2005
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Fuente: Camara de Comercio de Bucaramanga

Los resultados de percepcion de los empresarios del departamento sobre la visién internacional
que posee la alta gerencia son contrarios a su percepcion sobre el nivel de internacionalizacién
de sus compafifas (Figura 45). En efecto, el 67% de los empresarios santandereanos consideran
que la alta gerencia de sus empresas posee una vision internacional, a pesar de que las empresas
registran un bajo nivel de internacionalizacién. Esta percepcion es menor en las empresas del
departamento del Valle y Antioquia.
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Figura 45. La alta gerencia de su empresa tiene una visiéon
internacional.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

Segun los empresarios santandereanos la gran mayoria de sus empresas (48%) no poseen una
estrategia definida de internacionalizacién, similar a lo presentado en el departamento de
Antioquia. En Valle la percepcién de los empresarios de no contar con estrategias de
internacionalizacion asciende al 60%. En los tres departamentos la estrategia de
internacionalizaciéon mas usada es a través de las exportaciones, seguida por la realizacion de
alianzas. (Figura 40).

Figura 46. :Qué estrategias utiliza para la internacionalizaciéon de su
empresa?
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Santander Valle Antioquia

Creciente diversificacion de las exportaciones. 1.a diversificacion se ha considerado en una
de las estrategias para mejorar la posicion competitiva del departamento y como una
herramienta para disminuir riesgos. En efecto, se estain exportando nuevos productos en
volimenes representativos, como es el caso de la leche en polvo, panela pulverizada, sandias
frescas, hortalizas, cacao y muebles para el hogar y oficina, entre otros. Algunos inversionistas
extranjeros han realizado inversiones en cultivos como limoén tahiti, frutas exoéticas, legumbres,
y hortalizas.

Inversion Extranjera. Existe en general una percepcion positiva acerca de la inversion
extranjera entre los empresarios de Santander, Valle y Antioquia. Sin embargo,
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comparativamente se resalta el alto porcentaje (17%) de empresarios que consideran que la
inversion no es bienvenida en la region (Figura 47).

Figura 47. Su percepcion es que la inversion extranjera es bienvenida
en la region.

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

III.2 Calidad del ambiente de negocios de Santander.

El ambiente de negocios depende de multiples elementos microeconémicos que determinan la
capacidad de las compafifas para innovar y sostener mayores niveles de productividad. El
profesor Michael Porter introdujo el “diamante” para organizar este sistema complejo de
variables y presentar los factores clave para una regiéon o pafs.

Las condiciones de factores o factores de producciéon son los insumos basicos para la
competitividad. Incluyen la tierra, la mano de obra, el capital, la infraestructura fisica, la
infraestructura comercial o administrativa, los recursos naturales y el conocimiento cientifico.
La nocién de ventaja comparativa generalmente se refiere al costo y la disponibilidad de
insumos. Sin embargo, aunque insumos de propdsito general como carreteras y puertos o una
cantidad de empleados con educacién superior son necesarios para evitar una desventaja
competitiva, ya no son suficientes para lograr una ventaja de localizacion. Las ventajas surgen
mas bien de insumos de alta calidad, y especialmente de insumos especializados, como la unién
de habilidades, tecnologia aplicada, infraestructura fisica, regimenes regulatorios, procesos
legales, informacion y fuentes de capital ajustados a la medida de las necesidades de industrias
particulares. A veces, desventajas selectivas de insumos basicos pueden conducir a ventajas
competitivas porque impulsan la innovacién y/o estimulan el desarrollo de instituciones
especializadas. La presencia de conjuntos de insumos especializados y las instituciones que los
crean y los renuevan, se convierten en una ventaja externa de una localizacion. Aunque una
compania pueda acceder a algunos de estos bienes mediante compras globales, muchos son
dificiles de conseguir a distancia.

Los lugares tienen ventajas para competir si el contexto de reglas, normas sociales e incentivos

que se encuentran alli promueven la inversiéon de forma apropiada para ciertas industrias. La
inversién incluye activos fijos, I&D, capacitacion y desarrollo de mercados.
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El sistema de impuestos, las reglas de propiedad intelectual y la estabilidad del entorno politico
y macroeconoémico también influencian el clima de inversién, asi como las reglas propiedad y
gobierno corporativo.

La intensidad de la rivalidad local es otra dimensién importante del contexto competitivo de
una localizacién. Es probablemente la ventaja mas potente, al combinarla con un clima
favorable para la inversion. La rivalidad entre competidores locales aumenta la presiéon para
innovar y mejorar. En localidades con un clima de inversiéon pobre, la rivalidad degenera en
guerras de precios. Si las condiciones locales apoyan la inversién, en cambio, la rivalidad
promueve el mejoramiento. Una intensa rivalidad local crea una situaciéon en la cual las
companias individuales tienen dificultad en mantenerse adelante mucho tiempo, pero toda la
industria local progresa mas rapido que los competidores en otros lados.

Una ventaja surge de tener clientes locales sofisticados y exigentes, o clientes con necesidades
intensas de variedades especializadas que también se piden en otros lados. La demanda local
también crea ventajas cuando resalta segmentos de la industria que son ignorados en otras
partes. Las caracteristicas de la demanda local son mas importantes que su tamafo. Las
politicas gubernamentales pueden influenciar directa o indirectamente las condiciones de
demanda de varias maneras, tales como la reglamentacion de productos, seguridad vy
reglamentacion ambiental que exijan ciertos atributos de productos o procesos. Estandares
estrictos de control ambiental o de eficiencia en la utilizaciéon de energia pueden estimular las
innovaciones y el mejoramiento de la productividad.

Otro tipo de ventaja locativa en la competencia de productividad surge de la presencia local de
proveedores especializados y capaces y de industrias relacionadas. La proximidad a
proveedores locales de componentes especializados, maquinaria y servicios y firmas
relacionadas es necesaria para obtener ventajas en la eficiencia, el conocimiento y la facilidad de
innovacién. Aqui surge la importancia de los clusters de industrias interconectadas. Los
clusters incluyen proveedores especializados, proveedores de servicios, industrias que estan en
eslabones mas adelante de la cadena de valor (canales o consumidores), proveedores de
informacién, proveedores de infraestructura y firmas en campos relacionados. Instituciones
asocladas como gremios, agencias que imponen estandares y departamentos de universidades
son también componentes de un cluster. El cluster es un activo colectivo, que crea un ambiente
en el cual las firmas pueden facil y eficientemente reunir conocimiento, habilidades e insumos.
Esto aumenta la productividad e incrementa la velocidad de innovacién.

Utilizando el marco conceptual del diamante de Porter se observa el ambiente de negocios del
departamento de Santander.

I11.2.1 Condiciones de factores.

Ubicacion geografica aceptable.
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El departamento de Santander’ se ubica en una zona intertropical de bajas latitudes. Esta
situado en el noreste del paifs formando parte de la region Andina, su territorio estd en la
vertiente occidental de la cordillera oriental, desde su cima hasta el rio Magdalena en su parte
media. Limita al Norte con Cesar y Norte de Santander, al Sur con Boyacd y al Occidente con
Antioquia y Bolivar. El departamento de Santander se encuentra surcado por una importante
red hidrografica que fluye principalmente hacia el oeste, donde se encuentra el Rio Magdalena
que es la principal arteria fluvial departamental y nacional. Por su localizacién, el
departamento de Santander es el eslabon geografico entre el centro y sur del pais con
Venezuela y la costa atlantica colombiana. Adicionalmente, es un departamento variado en
atributos geograficos que le permite ofrecer alternativas importantes para diversos sectores
econémicos, como el turismo, y la logistica.

Infraestructura Fisica
Infraestructura de transporte rezagada frente a las necesidades empresariales de la region.

La infraestructura terrestre es importante en la medida en que la mayoria de los bienes que se
compran de otras regiones o del exterior llegan por este medio. Santander cuenta con una
densidad vial de 355,33 metros de vias por kilometro cuadrado, densidad que es similar a la del
departamento del Valle y muy superior a la de Antioquia (Figura 48).

Figura 48: Densidad Vial
(Longitud vial (Mts) / Supetficie Depto (Km®)
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Elaboracién: CEC

Fuentes: Anuario Estadistico de Antioquia 2004 - Gobernaciéon de Antioquia; Inventario Vial - Gobernacion del
Valle del Cauca; Anuario Estadistico de Santander 2003-2004 - Gobernacion de Santander; Anuario Estadistico
2004 — Ministerio de Transporte

Santander tiene aproximadamente 10 mil 850 kilémetros de carreteras. De ellos, 1.262
corresponden a la red primaria, 2.802 kilémetros a la red secundaria, y 1.976 a la red terciaria.
Del total de la red vial sélo el 12.4% se encuentra pavimentado, superando al departamento del
Valle pero por debajo del nivel que posee Antioquia (Figura 49). Particularmente, en relacién a
la red primaria de carreteras, Santander cuenta con casi el 80% de esta red pavimentada, nivel
superior al promedio nacional pero inferior al presentado por los departamentos referencia

(Figura 50).

3 Gobernacion de Santander. Anuario Estadistico de Santander. 2003-2004
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Figura 49. Porcentaje Pavimentado del Total de Red Vial Departamental
(Red Primaria, Secundaria y Terciaria)
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Fuentes: Anuario Estadistico de Antioquia 2004 - Gobernaciéon de Antioquia; Inventario Vial - Gobernacion del
Valle del Cauca; Anuario Estadistico de Santander 2003-2004 - Gobernacion de Santander; Anuario Estadistico
2004 — Ministerio de Transporte

Figura 50. Porcentaje de Red Vial Primaria Pavimentada
2004
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Fuentes: CEC con base en Anuario Estadistico 2004 — Ministerio de Transporte

Desde Santander se movilizaron 293 mil toneladas, y hacia Santander cuatro millones 734 mil
toneladas durante el afio 2005. Los principales destinos del transporte de carga fueron Bogota,
Norte de Santander y Bolivar, mientras que los departamentos desde donde se moviliza mayor
carga son Magdalena, Valle y Atlantico.

Asimismo, de los 440 kilémetros de malla vial urbana, sélo un 20% se encuentra en buen

estado (90 Km. aproximadamente), un 56% en regular estado (250 Km.) y los 100 Km.
restantes corresponden a vias en mal estado (22%). Finalmente, durante 2005 se presentaron
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33 casos de piraterfa terrestre en el departamento, a pesar que las condiciones de seguridad y
orden publico han mejorado y los indices de pirateria han caido.

Segun los empresarios, la calidad del transporte terrestre es percibida como favorable o muy
favorable para los negocios por el 58% de los empresarios santandereanos y es percibida como
algo negativo por el 10%. Comparativamente, la percepcion favorable sobre el transporte
terrestre es similar en los departamentos de Valle y Antioquia, y la percepciéon desfavorable es
mayor en estos departamentos.

Figura 50. Para su negocio, la calidad del transporte terrestre en su
region es:

Santander Valle Antioquia

‘I Muy favorable @ Favorable ONeutro @ Desfavorable B Muy desfavorable ‘

En lo que tiene que ver con transporte aéreo, el aeropuerto no tiene terminal de carga, ni
vuelos de carga internacional; tampoco tiene la infraestructura éptima para el transporte de
pasajeros de negocios de caracter internacional. Es as{ como Santander moviliza el 12% de la
carga de entrada que moviliza Antioquia y el 17% que moviliza Valle. En cuanto a la salida de
carga, Santander moviliza el 10% respecto a Antioquia y el 16% respecto a Valle (Figura 51).

En cuanto a la percepcién que tienen los empresarios acerca de la calidad del transporte aéreo
en el departamento, se encuentra que el 20% de ellos considera que es deficiente y por lo tanto
desfavorable para sus empresas. A pesar de esto, son mas los empresarios que consideran el
transporte aéreo como algo positivo, alrededor del 62% afirman que la calidad de este servicio
favorece el desarrollo de sus negocios. Comparativamente, en Valle y Antioquia se identifica
una mayor percepcion positiva sobre la calidad del transporte aéreo. Figura 52.
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Figura 51. Movimiento Aéreo de Carga (Ton)
2005
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Figura 52. Para su negocio, la calidad del transporte aéreo en su
region es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable B Favorable ~ ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

Planes de mejoras de acceso a Internet y para inversion en Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

Para el ano 2004 existian 309.722 lineas telefénicas, generando una cobertura de este servicio
de 0.15 lineas por habitante.

Del total de suscriptores conmutados de Internet en el afio 2005 solo 1.58% se ubicaba en
Bucaramanga, mientras que en Medellin (Area Metropolitana) fue del 24% y Cali el 16.4%. En
cuanto al trafico por demanda durante el segundo semestre de 2005, Bucaramanga particip6
con un 5.3%, frente a Bogota con una concentracion del trafico por demanda de un 58.2%.
Finalmente, Medellin cuenta con una mayor participacion en cuanto a suscriptores de Internet
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que acceden via cable para el 2005 con un 17.9% del total nacional; Bucaramanga participé con
el 5.4% y Cali con el 1.2%".

Proyectandose hacia el futuro, Santander viene adelantando una serie de programas y
proyectos que buscan posicionarlo como uno de los mas avanzados en este campo. Dos
torres, por ejemplo, que se conectan por una compleja red de 106 hoz spots permiten ofrecer el
servicio de conexion inalambrica de Internet en la ciudad de Bucaramanga. En el mediano
plazo, se espera desarrollar un corredor multimedia para el area metropolitana, comparable al
que existe en Malasia Se estan estableciendo ademas alianzas entre vendedores de
computadores y algunas empresas de telefonfa que ofrecen el servicio de Internet para que los
clientes potenciales adquieran su computador y la conexion a la red simultaneamente. Por otro
lado, se quiere aumentar la penetracion de Internet en San Gil, Socorro y Barrancabermeja.

En parte como fruto de estos esfuerzos, el 65% de los empresarios santandereanos
encuestados perciben que el costo y disponibilidad de la infraestructura de comunicaciones
favorece los negocios de la region, un nivel de percepcion igual al de los empresarios de Valle y
superior al de los empresarios de Antioquia (Figura 53).

Figura 53. Para su negocio, el costo y disponibilidad de la
infraestructura de comunicaciones de la region es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable B Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

Cobertura de servicios priblicos inferior al promedio nacional, pero existencia de planes de excpansion futuros.

A Santander lo atraviesan mas de 33 kilometros de lineas y redes de energia eléctrica. Segin
informacién de la Gobernacién de Santander, para el afio 2004 la cobertura del servicio de
energia eléctrica fue del 99.85% en el area urbana y del 87.52% en el area rural, logrando una
cobertura total del 96.3%, cifra que lo ubica por debajo de Antioquia y Valle e incluso por
debajo del promedio nacional (Figura 54). Recientemente se han realizado inversiones en
aumento de la capacidad de transmision eléctrica, la instalacion de una linea de 115 mil voltios
para soportar el desarrollo planeado para la zona de Puerto Wilches, adelantindose a la
evolucién que se espera tenga el sector palmicultor. Otro indicador positivo fue el aumento en
la capacidad de transformacion de energia. Con la operacion de Termobarranca se pasé de 130

4 Comision de Regulacion de Telecomunicaciones. Informe Semestral de Internet — Diciembre 2005.
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MVA a 260 MVA, el doble de lo registrado en 2004. En Bucaramanga, por su parte, se tiene
planeado hacer una estacion en el sur de la ciudad, de alrededor de 150 MVA

Figura 54: Cobertura de Energia Eléctrica (2004)*
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Fuente: Encuesta Nacional de Hogares, DANE, 2000. Calculos CEC
Los datos del departamento de Santander estan actualizados a 2005, los de otros departamentos al afio
2000.

El servicio de acueducto del departamento obtuvo cifras de cobertura del 97.42% en el area
urbana y del 39.57% en 4rea rural, para una cobertura total del 80.84% en el 2004. En cuanto
al servicio de alcantarillado, la cobertura urbana fue del 93.25% y la rural del 6.49% para una
cobertura total del 68.57%. La apuesta mas importante para la ciudad en materia de agua
potable es la ejecucion del proyecto “Tona Bajo”, que representa la inversion con mayor
impacto esperado de los ultimos 20 afios. Este proyecto busca asegurar la prestacion del
servicio de agua potable en las proximas dos décadas en Bucaramanga, Floridablanca y Giron.
La obra consiste en la construcciéon de un embalse que incrementarfa la capacidad confiable del
sistema de abastecimiento en 1 m’/seg.

En relaciéon con alcantarillado, la Corporacion Auténoma Regional para la Defensa de la
Meseta de Bucaramanga (CDMB), tiene a su cargo 720 kilémetros de redes de alcantarillado,
56 kilébmetros de interceptores sanitarios, 18 estructuras de vertimientos y 38 kilometros de
canalizaciones en 35 cauces, siendo el de la quebrada La Iglesia el mas importante. A la fecha,
la Corporacion atiende a mas de 185 mil 300 usuarios de Bucaramanga, Floridablanca y Girén,
que representan el 99% de cobertura en la prestacion del servicio.

La prestacion del servicio de aseo de Bucaramanga, por su parte, ira encaminado a la compra
de nuevos vehiculos para mejorar la recolecciéon de basuras, que la EMAB hace por lo menos
en el 90% de la capital santandereana. En los dltimos meses se ha defendido la viabilidad de la
tecnificacion del sitio final de disposicion de basuras, El Carrasco, para que tenga
caracteristicas de relleno sanitario y no de botadero.
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Innovacion y Difusiéon Tecnolégica.

Alianzas estratégicas en torno a la ciencia y tecnologia.

Bucaramanga cuenta con una amplia plataforma de servicios tecnoldgicos y de investigacion,
que incluye 74 grupos de investigacion reconocidos por Colciencias. Mas de la mitad de estos
grupos estan localizados en la Universidad Industrial de Santander, tal como se presenta en la
Figura 55. Es de resaltar, ademas, la presencia de centros especializados como el Instituto
Colombiano del Petréleo —ICP-, Corasfaltos y la Corporacién de Investigaciones para la
Corrosion.

La mayoria de estas entidades no solo prestan servicios a nivel regional sino nacional y en
diversos sectores de la economia, incluyendo el agricola, industrial y servicios. De acuerdo con
Colciencias, Santander ocupa el sexto lugar del pais en cuanto a grupos de investigacion
registrados en el ente oficial. De los 1928 grupos reconocidos en Colombia, 773 se encuentran
en Bogota, seguida por Antioquia con 333 y Valle, con 184.

Figura 55: Grupos de Investigacion Reconocidos por Colciencias, Segin Instituciones

en Santander (2006)
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Santander se encuentra adelante de Antioquia y Valle en cuanto al promedio de centros de
investigacion por institucion de educacion superior (Figura 56). Sin embargo, se encuentra en
un nivel inferior a estos dos departamentos en cuanto a su participacion en investigaciones
reportadas pero con una mayor productividad en investigaciones por institucion (Figura 57).
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Figura 56. Centros de Investigacion por Institucion de Educaciéon Superior (2006)
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Figura 57. Productividad de los Centros de Investigacion Departamentos
Seleccionados (2005)
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Si se ajustan los principales indicadores de los grupos de investigacion por poblaciéon de cada
departamento, Santander se encuentra por debajo del promedio nacional, de Antioquia y Valle
en numero de jévenes investigadores por millon de habitantes. Asi mismo es superado por
Antioquia en los grupos de investigacion y las revistas indexadas por milléon de habitantes, tal
como lo muestra la Figura 58.
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Figura 58. Principales Indicadores de Grupos de Investigacion
Departamentos Seleccionados - 2005
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La principal area de investigacion de los proyectos realizados en Santander es la ingenieria y la
tecnologia seguida por las ciencias naturales y exactas. En Valle la investigacién se concentra
en las ciencias sociales y humanidades, y en Antioquia en las ciencias médicas (Figura 59).

Figura 59. Proyectos Declarados por Tema de Investigacion
Departamentos Seleccionados - 2005
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Al ser consultados, el 34% de los empresarios santandereanos considera que no es valiosa la
relacién entre los centros de investigacion y sus negocios. De acuerdo a los resultados de la
encuesta, en los departamentos de Valle y Antioquia se le atribuye un mayor valor a esta
relacion (Figura 60).
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Figura 60. ¢Qué tan valiosa en la interaccion entre los centros de
investigacion publica o privada con su negocio?

Santander Valle Antioquia

‘ B Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa O Valiosa @ Algo Valiosa B Nada Valiosa ‘

En materia de colaboracién en Investigacion y Desarrollo entre empresa y universidades o
centros de investigacion, es decir proyectos desarrollados que respondan a necesidades del
sector industrial de la regidén y generen innovacién y conocimiento, cerca del 41% de los
empresarios de Santander consideran su calidad como algo que desfavorece a sus empresas, lo
que permite concluir que existe una marcada desconexion entre el sector cientifico-académico
y el sector empresarial. En el departamento de Antioquia los resultados de esta percepcion son
idénticos y en Valle es mayor esta percepcion negativa. (Figura 61).

Existen, sin embargo, casos como el del Centro de Productividad del Oriente, entidad que
articula la oferta y demanda tecnolégicas en la regioén, y con proyectos puntuales para otras
ciudades del pafs. Este Centro, realiza consultoria empresarial basada en vinculos con la
Universidad Industrial de Santander; formacion especializada y creacion y liderazgo de redes
relacionadas con el tema tecnolégico, que en ocasiones incluyen instituciones de otros paises.

Figura 61. Para su negocio, la calidad de la colaboracién en
investigacion y desarrollo entre las empresas y las
universidades/centros de investigacion regionales es:

Santander Valle Antioquia
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Recurso Humano

Oferta educativa importante pero poco articulada con el sector productivo. En Santander, el promedio de
afios de escolaridad ha venido mejorando en los dltimos afios, sin embargo, aun no alcanza el
promedio nacional y se ubica por debajo de Antioquia y Valle, como se observa en la Figura
62. De igual manera, Santander presenta una tasa de cobertura de educacion basica y media
cercana al 83%, por debajo del promedio nacional y distante de las tasas presentadas por
Antioquia y Valle, Figura 63.

Figura 62. Afos Promedio de Figura 63. Tasa de Cobertura de
Escolaridad en Departamentos Educacién Basica y Media por
Seleccionados Departamento
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En cuanto a la oferta de educaciéon superior, Santander cuenta con 12 universidades, 5
instituciones propias de la regién y 7 universidades que han ubicado sus sedes en el
departamento, de las cuales las de mayor tradicién y reconocimiento son la Universidad
Industrial de Santander (UIS), la Universidad Santo Tomas (USTA), la Universidad Auténoma
de Bucaramanga (UNAB), la Universidad Cooperativa (UCC) y la Universidad Pontificia
Bolivariana (UPB). (Figura 64)
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Figura 64: Numero de Instituciones de Educacion Superior por Tipo y por
Departamento
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Fuente: CEC con base en Ministerio de Educacion Nacional, SNIES. 2006

Santander se destaca por poseer una tasa de cobertura en Educaciéon Superior mayor al
promedio nacional y a la registrada por Antioquia y Valle. Sin embargo, Antioquia supera a
Santander en el nimero de instituciones de educacién superior por millén de habitantes
(Figuras 65 y 60).
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Santander se destaca ademas por presentar una matricula en pregrado mayor al promedio
nacional y a los departamentos de Antioquia y Valle. Situacién opuesta ocurre en la matricula
de postgrado, en donde Santander se ubica por debajo del promedio nacional y es superado
por Antioquia (Figuras 67 y 68).
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Figura 67. Estudiantes Matriculados en = Figura 68. Estudiantes Matriculados en
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En cuanto a los altos niveles de formacion especializada, la oferta de programas de maestria en
Santander se ubica principalmente en el area de la ingenieria, arquitectura, urbanismo y ciencias
afines seguida por programas en ciencias de la educaciéon. La oferta de programas a nivel de
doctorado esta compuesta por dos doctorados en el area de las matematicas y las ciencias
naturales, un programa en ingenierfa y un programa en ciencias de la educacion. La oferta de

programas de postgrado en los departamentos de Antioquia y Valle supera ampliamente la de
Santander (Figura 69).

Figura 69. Oferta de Programas de Maestrias y Doctorados
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Fuente: CEC con base en Sistema Nacional de Informacién de la Educaciéon Superior (SNIES) 2006
La percepcion que tienen los empresarios santandereanos sobre la calidad de la educacion

superior, particularmente la de las instituciones universitarias ubicadas en la regién, es muy
positiva. Como lo ensefia la Figura 70, el 78% de los empresarios considera que la calidad de

57



las universidades de Santander favorece a sus empresas. Porcentaje similar se encuentra en la
percepcion de los empresarios Vallunos y Antioquefios.

Figura 70. Para su negocio, la calidad general de las universidades es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable B Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

A pesar de existir una buena percepcion sobre la calidad de las universidades del departamento,
llama la atencién el hecho que los empresarios no identifican como algo muy valioso para sus
negocios la interacciéon que estos pueden tener con las universidades y los beneficios que este
tipo de relaciones pueden generar a nivel competitivo. Segun la Figura 71, mientras un 18% de
los empresario consideran esta interaccion como bastante valiosa, el 24% opinan que es nada
valiosa la interaccion entre sus empresas y la universidades. En Valle y Antioquia los
empresarios atribuyen mayor valor a esta interaccion.

Figura 71. ;:Qué tan valiosa es la interaccion entre las Universidades con
su negocio?

Santander Valle Antioquia

‘ @ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa OValiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa ‘

Una de las formas en que se genera la relaciéon Universidad — Empresa es a través de la oferta
de programas de pasantias donde estudiantes realizan practicas dentro de las empresas. Para el
49% de los empresarios encuestados la disponibilidad de este tipo de programas influye de
forma positiva en sus empresas, mientras que el 28% opina lo contrario. Segun la Figura 72, es
en el departamento del Valle donde existe una mayor percepcioén por parte de los empresarios
sobre la favorabilidad para sus empresas de este tipo de programas.
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Figura 72. Para su negocio, la disponibilidad de programas de
pasantias/practicantes de las universidades regionales es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable B Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

Los empresarios demandan recurso humano preparado en competencias especificas (operacion
de maquinas, disefo textil, entre otros), que generalmente no se encuentra en la ciudad. El
49% de los empresarios santandereanos encuestados perciben como desfavorable o muy
desfavorable la disponibilidad de trabajadores con habilidades especificas para el desarrollo de
sus negocios. Esta situacion es similar en Valle y algo mas favorable en Antioquia (Figura 73).

Figura 73. La disponibilidad de trabajadores con las habilidades
necesarias para su negocio en la region es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable B Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

La presencia de instituciones de educacién superior de calidad y la oferta de programas que
respondan a las necesidades de las empresas le permite a la regiéon disponer de profesionales
con las competencias requeridas. Es asi como cerca de la mitad los empresarios santandereanos
opinan que la disponibilidad de profesionales especializados e ingenieros en la region es algo
que favorece sus negocios. Tal como se observa en la Figura 74, esta opiniéon es compartida
por los empresarios de Antioquia y Valle frente a sus respectivas regiones.



Figura 74. La disponibilidad de profesionales especializados e
ingenieros con las calificaciones que su negocio requiere en su region
es:
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Sin embargo se presenta diferencias en cuanto a la disponibilidad de gerentes de alto nivel en la
region. Mientras que un 38% de los empresarios de Santander ven favorable esta
disponibilidad, en Valle y Antioquia esta percepcion es mayor (Figura 75).

Figura 75. La disponibilidad de gerentes de alto nivel con las
calificaciones que su negocio reguiere en la region es:
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Disponibilidad de Capital

Dificil acceso a canales tradicionales de financiacion, especialmente para las companias de menor tamasno. El
acceso al financiamiento para las empresas establecidas en la regiéon varfa de acuerdo con la
tradicion y el tamafio de la empresa. En general, se puede afirmar que las empresas grandes y
con una tradicién de mas de 5 aflos pueden suplir sus necesidades de financiamiento en las
instituciones financieras de la regién. Las pequefias empresas tienen un poco mais de
dificultades particularmente por los montos disponibles. En el caso de las microempresas la
situaciéon puede llegar a ser critica: frecuentemente se ven obligadas a obtener recursos
financieros por fuera del sistema formal, acudiendo a prestamistas independientes con tasas de
interés de usura.



En términos generales, Santander a pesar de aumentar las colocaciones per capita del sistema
financiero entre los afios 2004 y 2005, mantiene niveles significativamente menores que las
realizadas en los departamentos de Antioquia y Valle (Figura 70).

Figura 76. Colocaciones del Sistema Financiero per Capita
Cifras en Millones de Pesos
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Fuente: CEC con base en Informes de Coyuntura Econémica Regional. 2005

Comparativamente los saldos per capita de colocaciones del sistema financiero son menores en
Santander, excepto en la colocaciéon de microcréditos. Las mayores colocaciones se realizan a
través de los créditos comerciales y los créditos de consumo (Figura 77).

Figura 77. Saldos per Capita de las Principales Colocaciones del Sistema Financiero
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Situacién espejo se presenta con las captaciones en donde Santander esta por debajo de los
departamentos referencia. Como se aprecia en la Figura 78 los saldos per capita de captacion
son menores siendo sus principales fuentes los depodsitos de ahorro, seguidos por las
inversiones en CDT’s y los depdsitos en cuentas corrientes.
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Figura 78. Saldos per Capita de las Principales Captaciones del Sistema Financiero
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Fuente: CEC con base en Informes de Coyuntura Econémica Regional. 2005

La mayoria de los empresarios encuestados en Santander, 42%, perciben como algo bastante
valiosa o incluso valiosa al extremo la interaccién entre sus empresas con las instituciones del
sector financiero local. Se destaca el hecho de que comparativamente esta percepcion es
mayor que en los dos departamentos de referencia (Figura 79).

Figura 79. ¢Qué tan valiosa en la interaccion entre los Bancos con su
negocio?

Santander Valle Antioquia

‘ @ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa OValiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa ‘

Finalmente, los empresarios santandereanos encuestados opinan mayoritariamente en forma
negativa sobre la disponibilidad de capital de riesgo en la region. El 56% opina que no existe
un acceso facil a este tipo de capital por parte de sus negocios. La encuesta arroja que en
Valle existe una mayor percepcion negativa sobre la disponibilidad de capital de riesgo (62%) y
en Antioquia esta percepcion es la menos negativa (46%). (Figura 80).
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Figura 80. Para su negocio, la disponibilidad de capital de riesgo en su
region es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable O Favorable ONeutro @ Desfavorable B Muy desfavorable

II1.2.2 Industrias relacionadas y de soporte

Los clusters existentes en Santander son poco profundos y con bajo desarrollo. Aunque si hay una
aglomeracion empresarial incipiente en algunos sectores, los proveedores mas importantes de
estas actividades no estan localizados en la zona, previniendo la generacién de mayores
economias de aglomeracion. La regiéon cuenta con una base amplia de empresas de
comercializacién de materias primas pero no cuenta con productores establecidos en la region.
Por ejemplo, las materias primas para el sector de las confecciones se obtienen de Bogota y
Medellin y toda la maquinaria es importada, aunque se cuenta con servicio de soporte
especializado de parte de los comercializadores. Las compafiias de mayor tamafio requieren un
mayor contacto con los fabricantes, pero todavia son muy pequefias para ser atendidas
directamente, limitando en ocasiones sus procesos de innovaciéon o la posibilidad de ofrecer
determinado tipo de productos por falta de proveedores especializados.

El 43% de los empresarios santandereanos encuestados consideran que la calidad de los
proveedores especializados que se ubican en el departamento es desfavorable o muy
desfavorable para sus negocios, por lo que recurren a buscar proveedores en otras zonas de
pais. Esta situaciéon contrasta con la percepcion de los empresarios antioquefios y vallunos
frente a su regién, en donde se perciben a los proveedores locales con mayor favorabilidad. Asi
mismo, en Santander y Antioquia son mas los empresarios que opinan que la interaccién entre
los proveedores de sus regiones con sus negocios es valiosa, mientras que en Valle un mayor
numero de empresarios opind que esta interaccion es bastante valiosa (Figuras 81 y 82).

63



Figura 81. Para su negocio, la calidad de los proveedores
especializados para su negocio en la region es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable @ Favorable ONeutro @ Desfavorable B Muy desfavorable

Figura 82. ¢Qu¢é tan valiosa en la interaccién entre proveedores
regionales con su negocio?

Santander Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo @ Bastante Valiosa O Valiosa @ Algo Valiosa B Nada Valiosa

La actividad industrial de Santander esta ampliamente marcada por la refinacién de petrdleo,
esta actividad concentra la mayor cantidad de valor agregado y empleo generado en el total de
la industria del departamento. Esta industria tiene una contribucién importante a la economia
colombiana concentrando el 8% del valor agregado nacional (Figura 83).



Figura 83. Principales Clusters en Santander por Valor Agregado
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Excluyendo la refinacién del petréleo, las actividades empresariales de mayor crecimiento en
Santander son la fabricacion de maquinaria, la explotacion de oro y el procesamiento de frutas
y legumbres. La fabricacién de bebidas, que aparece como la de mayor participacion en el
departamento, no alcanza el 1% de contribucién al valor agregado en Colombia (Figura 84).

Figura 84. Principales clusters en Santander por Valor Agregado
(Excluyendo Petrdleo, 2004)
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El cluster de confecciones es el que aglutina el mayor numero de empresas, respecto a su
participacion en el total nacional para el sector. En segundo lugar se ubica el cluster del
calzado, el cual presenta un mayor crecimiento en su participacion nacional. Estos dos clusters
son analizados en el Anexo 2. Se destaca el sector avicola (carnes y pescados) que aunque no
cuenta con muchas empresas respecto al total nacional, si es el cluster que presenta el mayor
crecimiento promedio en su participacion (Figura 85).

Figura 85. Clusters Industriales segun Numero de Empresas en Santander
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Finalmente, en cuanto a nivel de exportaciones, la Figura 86 permite identificar que los clusters
que participan mas activamente en las exportaciones del departamento son el de industrias
metalicas basicas de metales no ferrosos y el de productos alimenticios. Los clusters de

productos agropecuarios, aunque son importantes para el departamento han venido perdiendo
participacion en las exportaciones de Santander.
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Figura 86: Clusters Industriales por nivel de Exportaciones FOB de Santander
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Presencia institucional importante. Existe en la regiéon un numero significativo de Instituciones para
la Colaboraciéon que soportan la actividad empresarial, como las Camaras de Comercio, los
Centros de Desarrollo Productivo, las Universidades, la Incubadora de Empresas de Base
Tecnoldgica, el Centro Regional de Productividad, entre otras. A pesar que en algunos casos
existe cooperaciéon a nivel institucional, los empresarios perciben una desarticulacién entre
estas instituciones a la hora de adelantar iniciativas.

Particularmente en el caso de las agremiaciones sectoriales y las asociaciones, cerca del 16% de
los empresarios de Santander perciben que la interaccién entre sus empresas con estas
instituciones no es valiosa, mientras que el 26% opina que es bastante valiosa. (Figura 87).

Figura 87. ¢Qué tan valiosa es la interaccion entre las Asociaciones y
Agremiaciones Sectoriales con su negocio?

Santander

Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo

O Bastante Valiosa ~ OValiosa B Algo Valiosa ~ BNada Valiosa
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Los  servicios de  consultoria  empresarial son  vistos como un  servicio que no justifica su - pago.
Comparativamente con los departamentos en referencia, en Santander se presenta un mayor
porcentaje de empresarios que opinan que la relaciéon de sus negocios con las firmas de
consultoria no es valiosa. Esta situacién probablemente se de por un déficit de consultores de
calidad que posee la region (Figura 88).

Figura 88. ¢Qué tan valiosa en la interaccion entre las firmas de
servicios profesionales con su negocio?

Santander Valle Antioquia

‘ @ Valiosa al Extremo B Bastante Valiosa OValiosa B Algo Valiosa B Nada Valiosa ‘

La interaccion entre empresas y redes empresariales es vista como algo valioso. La percepcion general entre
los empresarios de Santander es que la relacion entre otras empresas y sus negocios es valiosa,
percepciéon que supera la registrada en los departamentos de Valle y Antioquia. De manera
similar, son mas los empresarios que perciben como valiosa la relacién de sus negocios con
redes empresariales, aunque hay que resaltar el hecho de que tanto en Valle como en Antioquia

son mas los empresarios que atribuyen mucho mas valor a este tipo de interaccion (Figura 89 y
90).

Figura 89. ¢Qué tan valiosa es la interaccion entre otras empresas en
el sector con su negocio?

Santander Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa OValiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa




Figura 90. ¢Qué tan valiosa es la interaccion entre las redes
empresariales con su negocio?

Santander Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa O Valiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa

II1.2.3 Contexto para la estrategia y rivalidad de las firmas.

Santander cuenta con un bajo Indice de Densidad Industrial - IDI -. El departamento cuenta con un
numero de establecimientos industriales por kilémetro cuadrado muy inferior al de Antioquia y
Valle (Figura 91), y este tejido industrial se encuentra conformado mayoritariamente por
micros, pequefias y medianas empresas. Es muy baja la presencia de grandes empresas (Figura
92). Mientras Antioquia aporta 71 empresas y el Valle 80 empresas al listado de las 500
empresas mas grandes del pafs por activos, Santander contribuye solamente con 7 empresas.
La primera empresa que se encuentra en el listado es la Estacion Terminal de Productos de
Petroleo de Bucaramanga, en el puesto 165, y en puestos posteriores se encuentran Gaseosas
Hipinto S.A, puesto 364 y Urbanizadora Martin Valencia S.A. en el puesto 368.

Figura 91. Indice de Densidad Industrial — IDI —
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Figura 92. Numero de empresas que se Figura 93. Tamaifo promedio de las

encuentran dentro de las 500 mas empresas por Activos en las capitales de
grandes del pais. 2005 departamento. 2005. Cifras en Millones
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Esta situacion se evidencia en la Figura 93 en donde el tamafio promedio de las empresas de
Santander, por activos, es sustancialmente inferior a las empresas de Antioquia y Valle. En
términos de rentabilidad, comparativamente son mas altas las rentabilidades de los activos de
las empresas que se encuentran en Santander frente a los de las empresas de Antioquia y
Valle, sin embargo, la rentabilidad del patrimonio, el valor generado a los accionistas, es
bastante menor. (Figura 94)

Figura 94. Rentabilidades Promedio de las Empresas del Sector Real en las Capitales
de Departamento (2005)
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Santander presenta un proceso de creacion y disolucion de empresas menos dindamico. La dinamica de
constitucién y disolucion de sociedades en relacion con su producto econdémico es menor que
en los departamentos de Antioquia y Valle (Figuras 95 y 96). Sin embargo, el 74% de los
empresarios santandereanos perciben que la competencia es intensa en la region (Figura 97).
Sin duda, esta competencia es positiva en la medida en que fomenta la innovaciéon y el
ofrecimiento de mejores condiciones para los consumidores. Vale la pena mencionar que la
competencia de los productos chinos no se percibe como una amenaza seria para los
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productos santandereanos. En este sentido, ha habido una evolucioén: hace algunos afios,
cuando el calzado de ese paifs ingresé al mercado santandereano, parte de la demanda por
zapatos de la region se desplazé al calzado chino. Una vez los consumidores se percatan de su
inferior calidad, retornan el consumo de zapatos hechos en Santander aun teniendo éstos un
precio superior al chino.

Figura 95. Sociedades Constituidas Figura 96. Sociedades Disueltas
Ajustadas por PIB - 2005 Ajustadas por PIB - 2005
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Fuente CEC con base en empresas inscritas en las Camaras de Comercio.

Figura 97. La competencia (rivalidad) en su mercado local es escasa

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Corrupcion. Comparativamente, el departamento de Santander cuenta con un bajo nivel de
riesgo de corrupcion en sus instituciones. De acuerdo con las mediciones realizadas por la
Corporacion Transparencia por Colombia, a pesar de que el departamento aumenté su nivel de
riesgo de corrupcion en el periodo 2004-2005, éste se encuentra por debajo de los niveles
identificados en Valle y Antioquia. En promedio las instituciones del departamento muestran
un nivel de riesgo de corrupcion medio, con un indicador de 56.9. El estudio realizado
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identifica que las entidades publicas que presentan el mayor nivel de riesgo de corrupcion en
Santander son en su orden la Asamblea Departamental y la Contraloria Departamental (Figura

98).
Figura 98. Nivel de Riesgo de Corrupcion
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Elaboracién: CEC. Fuente: Indice de Transparencia Departamental - Resultados 2004-2005. Corporacién
Transparencia por Colombia

Santander presenta bajos niveles relativos de innovacion. Uno de los principales indicadores de
innovacién es el monto de inversiones destinadas a Investigacion y Desarrollo. Para el caso de
las empresas de Santander, las inversiones promedio netas en I&D son significativamente
inferiores a las presentadas en los departamentos de Antioquia y Valle, al igual que se
encuentran por debajo del promedio del pais. Los reducidos recursos invertidos en este sector
se dirigen particularmente a innovaciones radicales en las empresas, es decir desarrollo de
nuevos procesos o productos, seguido de inversiones en adecuaciones tecnoldgicas de las
empresas (Figura 99).

Figura 99. Promedio de Inversion en I&D por Tipologia de Innovacién en las
Empresas.
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As{ mismo, la innovacién medida como el nimero de patentes por cada milléon de habitantes
es relativamente mejor que la presentada en el Valle, pero se encuentra por debajo de los
resultados en el departamento de Antioquia (Figura 100).

Figura 100. Patentes otorgadas por cada millon de Habitantes Departamentos
Seleccionados 1996-2004

6,2
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Fuente: CEC con base en Segunda Encuesta de Desatrollo e Innovacién Tecnolégica- EDIT 1I- DANE 2004

Dispersion impositiva elevada. Actualmente existen mas de 20 tasas diferenciadas por sector en
Bucaramanga; ademas, las tarifas de ciertos tributos son diferentes para esta ciudad y los
municipios del area metropolitana (Piedecuesta, Floridablanca, Girén). Esto explica que el
59% de los empresarios santandereanos afirmen que el nivel de impuestos afecta
negativamente su negocio. Esta percepciéon desfavorable sobre los impuestos es mayor en
Valle y en Antioquia (Figura 101).

Figura 101. El nivel de impuestos que afectan su negocio (en relacion
con otras regiones) son:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable ~ B Favorable ~ ONeutro @ Desfavorable ~ BMuy desfavorable ‘

Los empresarios perciben que no hay equidad en la aplicacion de la normatividad que les concierne. En
particular, observan con preocupacion el contrabando, y se percibe que los negocios
reconocidos por sus constantes infracciones a las leyes, no sufren las consecuencias que la
regulacion establece.
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Mientras que los tramites de constitucion de los negocios se perciben mis dificiles de lo que realmente son, otros
signen perjudicando las operaciones empresariales. Empresarios entrevistados que han registrado su
negocio en los ultimos dos (2) afios coinciden en que los procedimientos resultaron mucho
mas faciles de lo que ellos crefan. Segin estos gerentes, los beneficios de pertenecer a la
Camara de Comercio son tangibles y muchos de ellos aprovechan los programas de
capacitacion de la entidad. Los tramites relacionados con impuestos y operaciones de comercio
exterior se perciben mas complicados por la inexistencia de un puesto aduanero en
Bucaramanga. Finalmente, los gerentes mencionan que la DIAN no siempre logra dar pronta
respuesta a las solicitudes de las empresas, perjudicando el normal desarrollo de los negocios
de exportacion.

A pesar de que Santander cuenta con una mejor percepcion en el tema de seguridad, ésta es considerada como
una barrera para los negocios. Mas de la mitad de los empresarios encuestados en Santander (67%)
afirmaron que las condiciones de seguridad del departamento en términos de violencia y
terrorismo aun son un obstaculo para el desarrollo normal de la actividad empresarial. Sin
embargo, como lo indica la Figura 102, esta percepciéon es mayor en Valle y similar a la de
Antioquia.

Figura 102. El crimen la violencia y el terrorismo son un impedimento
para el normal desarrollo de los negocios en la region

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral OEn desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

La calidad de vida y el costo de vida que ofrece el departamento favorecen el sector empresarial. Factores
fundamentales para el desarrollo de las empresas y que impactan directamente en los
empleados son tanto la calidad como el costo de vida que tiene la regién donde se ubican los
negocios. Para el 59% de los empresarios santandereanos la calidad de vida que ofrece la
region favorece a sus negocios, solamente el 23% opina lo contrario. Por su parte, la
percepciéon de la mayoria de los empresarios es que el costo de vida del departamento es
favorable para sus negocios, situaciéon que contrasta con la percepcion de los empresarios
antioquenos y vallunos en relaciéon con sus regiones (Figura 103 y 104).
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Figura 103. Para su negocio, la calidad de vida de la region en general
es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable B Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

Figura 104. Para su negocio, el costo de vida para sus empleados en su
region es:

Santander Valle Antioquia
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I11.2.4 Condiciones de la demanda.

La presencia de clientes exigentes en la regiéon se convierte en un incentivo interesante para
potencializar procesos de innovacion, introducir mejores practicas en los procesos
productivos, mejorar la calidad de los servicios y productos, y el cumplimiento de normas y
estandares. Para el 30% de los empresarios entrevistados en Santander, la region no cuenta
con la disponibilidad de clientes individuales exigentes, argumentando que el factor que
determina la decision de compra es el precio. En contraste en Valle y Antioquia existe una
mayor percepcién sobre la disponibilidad de una demanda exigente en sus regiones (Figura

105).



Figura 105. La disponibilidad de clientes/consumidores exigentes
para su negocio en la region es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable ~ O Favorable  ONeutro O Desfavorable B Muy desfavorable ‘

Las empresas se sienten jalonadas por el gran contratante, por ejemplo, por las entidades
gubernamentales que son consumidoras de diferentes productos o compradoras de servicios a
gran escala y cuentan con procedimientos de adquisiciones que imponen a las empresas
cumplir con estandares de calidad especificos.  En este sentido, los empresarios
santandereanos opinan que las empresas del orden nacional, departamental y municipal no han
logrado jalonar el desarrollo empresarial local y por el contrario, como se observa en la Figura
106, el 46% de los empresarios consideran que las compras realizadas por estas entidades
desfavorecen el desarrollo de sus negocios.

Figura 106. Para su negocio, las compras de entidades publicas de
orden nacional y local son:

Santander Valle Antioquia

‘ EMuy favorable ~ B Favorable  ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

El 43% de los empresarios considera apenas valiosa la interaccién de sus empresas con los
clientes regionales, mientras que en Valle y Antioquia los empresarios atribuyen mucho mayor
valor a esta interaccion (Figura 107).



Figura 107. ¢Qué tan valiosa es la interaccién entre los clientes
regionales con su negocio?

Santander Valle Antioquia

B Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa O Valiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa

Auge de centros comerciales en Bucaramanga y el drea metropolitana. En 2005, las ventas en centros
comerciales alcanzaron un promedio anual de crecimiento cercano al 9%, muy superior al
desempefio de 2004. Por otra parte, el crecimiento del area licenciada de construcciéon con
predominio comercial superd el 30%. Los construidos algunos afios atras, asi como la entrada
al mercado del Centro Comercial La Florida y los hipermercados ocupan un lugar cada vez
mas importante en la actividad de consumo de los bumangueses.

Santander cuenta con una buena ubicacion para hacer negocios y sus condiciones
mejorardn. Para finalizar este capitulo dedicado a la calidad del ambiente de negocios en
Santander es importante resaltar que de acuerdo a los resultados de la encuesta el 61% de los
empresarios en Santander opinan que la ubicaciéon del departamento es buena para el éxito de
sus negocios frente a un 23% que opinan que es mediocre o mala. La opinién de los
empresarios de Antioquia y Valle, sin embargo, es mas favorable como lo muestra la Figura
108. Asi mismo, el 60% de los empresarios santandereanos son optimistas y consideran que las
condiciones de calidad que ofrece la regiéon para hacer negocios mejoraran en el mediano y
largo plazo (Figura 109).

Figura 108. ;Cémo calificaria en general a la regiéon como ubicacién
para el éxito de su negocio?
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Figura 109. :Cémo cree que evolucionara la calidad de la regiéon como
un lugar para que su negocio sea exitoso?
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II1.2.5 Elementos del Ambiente de Negocios de Santander encontrados en el
Estudio de los Clusters de Calzado y Confecciones.

El andlisis comparativo realizado de los cluster de calzado y confecciones del AMB frente al
del Valle de Sinos en Brasil y el de Centro América, respectivamente, permite observar
elementos comunes del ambiente de negocios de la region Santandereana que representan
ventajas y desventajas para el desarrollo de los clusters (Ver figura 110 y figura 111).

Figura 110. Calidad del Ambiente de Negocios del AMB para el Cluster del Calzado
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Figura 111.
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+Disponibilidad de
infraestructura de TICs a precios
competitivos

-Poca Infraestructura de
transporte aéreo

-Transporte terrestre

-Seguridad en las carreteras
+Proximidad al mercado
estadounidense.

Confecciones

Estrategia de
firma y

rivalidad

+ Calidad de vida

+Bajas barreras de entrada

- Empresas mayoritariamente micros y
dispersas

- Altos niveles de informalidad

+ Desarrollo de marca propia, muy poca
maquila

+ Especializacién en las lineas de producciéon
-Redes de intercambio de informacion y
cooperacion.

+ Competencia por precio y calidad

- Baja Internacionalizacion del cluster
+Industria nunca protegida

-Poca inversion extraniera

Industrias
relacionadas

y de soporte

- Produccion de insumos a nivel local

- Presencia de industria de maquinaria y
tecnologfa para el sector

+ Disponibilidad de insumos a través de
distribuidores locales y nacionales.

Calidad del Ambiente de Negocios del AMB para el Cluster de

Condiciones
de la

demanda

-Compradores locales poco
sofisticados y con bajo
poder de compra.
-Importacién de moda y
tendencias

-Baja regulacién ambiental
y laboral

-Ausencia de estindares de
calidad

+Exigencia y colaboracion
de grandes clientes locales
+Sofisticacion del
consumidor infantil

+Apoyo de instituciones para la colaboracion

transversales a otros sectores

+Feria EIMI

-Presencia de Instituciones para la
colaboracion especificas para el cluster

-Baja integracion de las Universidades con el

cluster

Condiciones de los Factores.

La ubicacion geografica del AMB en el centro del pafs, asi como la ubicaciéon estratégica
Colombiana, constituyen una ventaja a la hora de competir. Es asi como la proximidad con
Venezuela, Ecuador y Estados Unidos ha permitido la consolidaciéon de dichos mercados
como los principales socios comerciales de la region.

Por otro lado, y a pesar de sobresalir a nivel nacional por la capacidad de trabajo de su gente,
en el AMB hay escasez de mano de obra especializada que cubra los requerimientos de los
clusters. La falta de instituciones de educacién con programas especializados ajustados a las
necesidades del sector productivo, asi como la poca cultura de retenciéon de empleados y de
capacitacion de los mismos, se constituyen en las principales debilidades del talento humano.

El acceso a crédito y la falta de productos financieros diseflados de acuerdo con los
requerimientos de los clusters se convierten en otro factor negativo del ambiente de negocios
de la region. En el AMB la micro y pequefia empresa prefieren recurrir a microcréditos antes
que a productos financieros de la banca que muchas veces resultan poco viables debido a las
garantfas exigidas y a las tasas de interés.
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Otra de las grandes preocupaciones para los empresarios de la region es la precariedad de la
infraestructura de transporte del AMB que le permita conectarse con otras zonas de pafs, asi
como con el mundo. La infraestructura vial tiene un desarrollo medio y en ocasiones se
convierte en un obsticulo para la comercializacion de insumos y productos finales
principalmente hacia departamentos vecinos como Norte de Santander. La infraestructura de
transporte aéreo, critica para los procesos de exportacion, es bastante limitada. Los
empresarios de los clusters coinciden en afirmar que el aeropuerto no cuenta con instalaciones
adecuadas que faciliten el comercio internacional.

Contexto para la Estrategia y Rivalidad de las Firmas.

En el AMB existe una fuerte competencia entre los sectores productivos, esto se convierte en
un factor positivo que incentiva la creacion de ventajas competitivas a nivel empresarial. Sin
embargo, tal como se puede apreciar en el analisis de los clusters seleccionados, la competencia
en la actualidad en la region esta dada fundamentalmente por el precio, pasando a un segundo
plano la calidad y el disefio como factores diferenciadores del producto.

Por otro lado, en el AMB existen altos niveles de informalidad propiciados entre otros
aspectos por los bajos costos de entrada que para este caso se presentan en los clusters de
calzado y confecciones en donde para iniciar un negocio no se requiere de mayores niveles de
inversiéon.  Estos negocios ademas de no pagar impuestos se convierten en actividades
secundarias de las amas de casa, beneficidndose de setvicios subsidiados en los estratos uno,
dos y tres.

Industrias Relacionadas y de Soporte.

Uno de los factores mas sobresalientes del AMB es la existencia de un importante nimero de
Instituciones para la Colaboracién, lo que contribuye a un mayor soporte para el sector
productivo. Sin embargo esta abundancia de instituciones lleva a que los empresarios
desconozcan la totalidad de su oferta y no se aprovechen al maximo los servicios que estas
brindan. Adicionalmente, muchas veces estas instituciones no trabajan mancomunadamente, lo
que conlleva a la dispersion de esfuerzos y a la poca efectividad de las acciones adelantadas.

Otra caracteristica generalizada dentro de los clusters estudiados es la escasa presencia de
proveedores de insumos y materias primas elaboradas en la regiéon lo que aumenta los costos
de los productos finales. Ante esto se ubican en la zona gran cantidad de distribuidores que
permiten el acceso a estos productos. Por otro lado, el bajo desarrollo de otros sectores como
el de maquinaria y equipos, contribuye al retraso tecnolégico de los clusters. Los empresarios
ademas encuentran poco valor agregado en los servicios de consultoria y apoyo empresarial
que son prestados en el departamento.

Un factor reiterativo en el ambiente de negocios del AMB es la baja interaccidén entre los
clusters con las universidades e instituciones de educacién técnica y vocacional regionales,
hecho que se refleja en la escasez de programas profesionales relacionados y en las deficiencias
en la calidad de la educacién técnica y vocacional.

80



Condiciones de la Demanda.

Segun los empresarios entrevistados, en el entorno local predomina una cultura de austeridad y
ahorro, y a los consumidores locales les atrae poco la moda. Esto contribuye a mantener una
demanda poco sofisticada que ademas no reconoce en el precio factores diferenciadores como
calidad, comodidad y servicio.

Por otro lado, las empresas no contribuyen a incrementar la sofisticacion del mercado
ofreciendo productos diferenciados que cumplan con las regulaciones y estandares de calidad
que son de importancia creciente en el comercio internacional.

Sofisticacion de las Operaciones y Estrategias de las Compafiias.

La cultura regionalista de los santandereanos se convierte en una ventaja a la hora de crear y
mantener una identidad propia; es por ello que en el AMB las empresas tienen y promocionan
marcas propias y se especializan en pocas lineas de producciéon. Este es el caso de la linea
femenina en calzado y de las prendas infantiles en las confecciones.

Muchas de las empresas ademas poseen sus propios puntos de venta y la maquila juega
entonces un papel menos relevante en los sistemas de producciéon de las empresas. Predomina
ademas un comportamiento individualista que hace dificil la creacién de mecanismos de
cooperacion e intercambio entre las firmas lo que conlleva a la poca creacion de estrategias
conjuntas que le permitan a los sectores negociar, producir, promocionar y en general competir
de mejor manera.

La aversion al riesgo y al cambio son otros factores culturales que se ven reflejados en las
caracteristicas de los sectores productivos. El bajo nivel de inversién, el manejo familiar y la
poca vision internacional se refleja en el tamafio de las empresas, sus bajos niveles tecnolégicos
y la poca inserciéon en el mercado internacional. Una de las principales caracteristicas de los
cluster regionales estudiados es la concentracién en microempresas familiares. Esta baja
dispersion en el tamafio de las empresas no incentiva una mayor transferencia de tecnologia y
conocimiento entre las firmas, e impide el jalonamiento del sector por parte de empresas
lideres y fuertemente posicionadas.

La innovacién es muy reducida y los procesos de creaciéon de moda asociados con los clusters

no existen a nivel local. Las tendencias se traen de afuera o se copian entre las empresas del
cluster.

III.2.6 El Diamante de los Negocios en Santander.

El diagnostico del ambiente de negocios de Santander asi como el analisis comparativo de los
clusters de confecciones y calzado revela las ventajas y desventajas del ambiente de negocios
del departamento (Figura 112).
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Figura 112. Calidad del Ambiente de Negocios de Santander

Condiciones de
los Factores

+ Ubicacion geografica.
+ Infraestructura de comunicaciones.

+ Calidad de centros de educacién técnica y
vocacional.

+ Calidad de las universidades.
+ Profesionales especializados e ingenieros.

+ Disponibilidad de profesionales en tecnologias
de la informacion.

+ Cobertura en educacién superior.

+ Docentes con doctorado.

+ Acceso a Internet.

- Calidad de transporte tertestre y aéreo.

- Disponibilidad de mano de obra especializada.
- Disponibilidad de gerentes de alto nivel.

- Inversion privada en I+D.

- Cobertura en educacion basica y media.

- Numero de jévenes investigadores

- Colocaciones de recursos por parte del sistema
financiero.

- Calidad de la colaboracién en I+D entre
empresas y universidades.

- Disponibilidad de capital de tiesgo.

- Infraestructura para pruebas y desarrollo de
productos.

- Numero de patentes

- Numero de estudiantes matriculados en
postgrados

- Bilingtiismo

- Cobertura de Servicios Publicos

+ Intensidad de la competencia local.

+ Bajos niveles de trimites para la creacién de empresas

+ Costo de vida.
+ Calidad de vida.

+ Bajos niveles relativos de criminalidad, violencia y

Contexto para
la Estrategia y
Rivalidad

terrotismo.

Estrategia basada en bajos precios

Regulaciones y procedimientos del gobierno local.

Nivel de impuestos.
Incentivos gubernamentales para crecimiento de las
empresas.

Condiciones de

Campafias promocionales y de mercadeo.
Demanda

Baja orientacion exportadora de las empresas.

Tamafio de las empresas.

Rentabilidad promedio del patrimonio de las empresas. + Ingreso per cipita

Baja concentracién industriales (por Km?2). + Cercania a Venezuela

Corrupcion como impedimento al desarrollo de - Estrategia basada en bajos
negocios. precios

Interaccion entte sector publico y privado para - Disponibilidad de
desarrollo de nuevos negocios. clientes/consumidores
Informalidad — Contrabando exigentes.

Interaccion entre clientes
regionales y empresas.

Contexto pobre para la innovacion

Compras de entidades
publicas.

Industrias
Relacionadas y
de Soporte

+ Presencia Institucional
+ Variedad de clusters en la region

- Vinculo sector productivo-Universidad

Calidad de proveedores especializados.

Interaccién entre proveedores y empresas.

Interaccién entre firmas profesionales y las empresas.

Actividad empresarial dominada por pocos grupos.

Interaccién entre empresas del mismo sector.

Interaccion entre asociaciones y agremiaciones con las
empresas.

Escasa profundidad de los clusters

- Rivalidad Institucional

Fortalezas de Santander como region para hacer negocios.

Condiciones de los Factores

Santander cuenta con una ubicacién geogrifica que favorece su integraciéon comercial con
importantes regiones del pais ya que se encuentra préximo a grandes centros de produccion y
consumo como Bogota, Antioquia y la Costa Atlantica; adicionalmente, su cercania a
Venezuela potencializa el desarrollo econémico regional.
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De igual manera, el departamento se destaca por su nivel de desarrollo en materia de
infraestructura de telecomunicaciones, aspecto que lo ha colocado a la vanguardia en el pafs en
este tema.

Otro factor que se constituye en una ventaja para la region es la formacion del talento humano
como consecuencia del buen nivel de cobertura de la educacion superior y la calidad de las
universidades y centros de educacion que se ubican en la regiéon. El departamento cuenta con
importantes centros de investigacion y muestra unos elevados niveles de produccion cientifica.

Contexto para la estrategia y rivalidad de las firmas

Para los Santandereanos la calidad de vida es la principal ventaja del ambiente de negocios.
Entre otros aspectos, esta percepcion es producto del bajo costo de vida y la sensaciéon de
seguridad que prevalece en el departamento. Este factor es relevante a la hora de atraer
inversion a la region.

Asi mismo, se destaca el nivel de intensidad de la competencia local entre las empresas, la
eficiencia en los tramites para la creaciéon de nuevas empresas, y los niveles relativos de
rentabilidad que alcanzan las empresas localizadas en la region.

Industrias relacionadas y de soporte

Santander se destaca por la presencia de un buen nimero de instituciones para la colaboracién
(IPC) que soportan el desarrollo del sector empresarial. La voluntad de los lideres regionales,
principalmente de los dirigentes de estas IPC, es percibida como positiva por los empresarios
santandereanos.

La presencia de diversos clusters en la region es otra de las ventajas en el ambiente de negocios
de Santander.

Condiciones de la demanda

Los niveles de ingreso per capita que experimenta el departamento son un factor determinante
que posibilita la sofisticacion de la demanda local. Adicionalmente, la industria petrolera
incentiva una demanda sofisticada ya que se constituye en un sector comprador de bienes y
servicios que incorpora exigentes estindares de calidad para sus proveedores locales.

Debilidades de Santander como regiéon para hacer negocios

Condiciones de los Factores

A pesar de contar con una red vial primaria en buen estado, las redes secundarias y terciarias
no corresponden a las necesidades de transporte de carga que requiere el departamento. Por su
parte, el transporte aéreo de carga cuenta con una baja capacidad lo que obstaculiza la dinamica
de desarrollo del sector exportador.
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En cuanto a servicios publicos se encuentra gran diferencia entre la disposicion de los mismos
en el AMB y la prestacion de buenos servicios publicos en el resto del departamento.

Por otro lado, el desarrollo de las instituciones de educacion superior y el alto nivel de
formacion del talento humano contrasta con la carencia de mano de obra especializada y
bilingtie que requiere el sector productivo de la regiéon. Esto es reflejo de la desarticulacion
entre el sector académico y las realidades del sector industrial, la baja oferta de educacion
técnica y la fuga de profesionales ante los bajos salarios y oportunidades que ofrece la region.

Otro elemento que no propicia un ambiente de negocios competitivo en Santander
corresponde a la dinamica del sector financiero que en general se queda corto en responder a
las necesidades de desarrollo empresarial del departamento. Respecto a otros departamentos el
tamafio del sistema financiero de Santander es menor, si se tienen en cuentan factores como
los niveles de colocaciones y captaciones, la baja disponibilidad de capital de riesgo, y la baja
interaccién de sus instituciones con el sector empresarial.

Adicionalmente, en la region el sector productivo se caracteriza por un bajo nivel de desarrollo
tecnoldgico e innovacion reflejado en el escaso nimero de patentes logradas. Lo anterior es
resultado principalmente de los bajos niveles de inversién de las empresas en actividades de
investigaciéon y desarrollo, de la cultura de aversion al riesgo, y de la tendencia a utilizar
maquinaria de segunda.

Contexto para la estrategia y rivalidad de las firmas

La competencia en los sectores productivos del departamento esta dada fundamentalmente por
el precio, lo que no contribuye al desarrollo de ventajas competitivas. Asi mismo, el
contrabando, la informalidad y la corrupciéon siguen siendo factores que afectan el desarrollo
de los negocios en la region.

La estructura empresarial del departamento esta compuesta principalmente por empresas de
tamafio pequefio, y dentro de este contexto se presentan bajos niveles de innovacién y
crecimiento, producto de la poca inversion en I&D vy las estrategias poco sofisticadas de las
empresas.

Industrias relacionadas y de soporte

A pesar de la importante presencia de Instituciones para la Colaboracién en el departamento,
el trabajo desarticulado de las mismas, la falta de definiciéon de roles de gestion y las politicas de
apoyo, asi como el deseo de protagonismo de algunas, hacen que gran parte de los esfuerzos
de estas instituciones no resulten efectivos.

En el analisis comparativo de los clusters, asi como en la percepcion de los empresarios, se
destaca la falta de articulacién de la academia con el sector productivo lo que se refleja en la
escasez de mano de obra especializada segun los requerimientos de los empresarios.
Adicionalmente, se identifica una baja interaccién entre el sector empresarial y firmas locales y
nacionales que prestan servicios de consultoria.
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Condiciones de la demanda

En la region es escasa la presencia de clientes exigentes que valoren en el precio factores
diferenciadores de calidad, servicio e innovacion.

De otro lado, la poca interacciéon entre los clientes y las empresas hacen que en algunas
ocasiones no sean satisfechas las necesidades de los consumidores, al no existir canales de

comunicacién que identifiquen estas necesidades.

Las compras de las entidades puablicas son poco sofisticadas ya que en este tipo de licitaciones
prima el precio sobre la calidad y otros factores diferenciadores.
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IV. Iniciativa de Competitividad y Estrategia de Desarrollo Regional

A continuacién se presentan los atributos principales de lo que podria ser una nueva iniciativa
de competitividad regional, los elementos de la estrategia del departamento, y finalmente una
propuesta de adopcioén de una vision de desarrollo regional de clusters para el departamento.

Iniciativa de Competitividad

En el departamento de Santander se han realizado diversos tipos de iniciativas relacionadas con
la competitividad, sin embargo, la gran mayoria no han perdurado en el tiempo, y han sido
aproximaciones diferentes en enfoque y en institucionalidad. Esto es un gran obstaculo para
lograr avances importantes en competitividad pues antes de un periodo importante de tiempo
es muy improbable alcanzar resultados en términos de competitividad.

Los factores de éxito identificados en anteriores iniciativas de competitividad en la region se
relacionan con la “apropiacion” del proceso por parte de los actores; el logro de consensos
dentro de sectores especificos, lo que ha posibilitado avanzar en temas puntuales; el
compromiso de la academia, particularmente de las universidades; y finalmente, la creaciéon de
instituciones especializadas.

Asi mismo, entre los factores de fracaso de anteriores iniciativas se identifican: la falta de
continuidad, debido a que hacen parte de politicas de gobiernos de turno; ausencia de un
sistema de indicadores que permita identificar niveles de avance e impactos generados; falta de
focalizacion de las acciones; ausencia de una politica regional unificada y consistente; poca
sinergia entre las instituciones encargadas; ausencia de difusién hacia distintos grupos de
interés regional, y por ultimo, no se garantizan los recursos necesarios que generen
sostenibilidad. Es por esto que los ejercicios que en materia de competitividad se han realizado
en la regién en el pasado, liderados por distintos actores, han generado la percepcion de que no
han logrado el impacto esperado y no han trascendido en el tiempo.

La mayorfa de las iniciativas del pasado como se observa en el capitulo 1I, corresponden a
estudios de competitividad y no a iniciativas en las que todos los sectores colaboren
sostenidamente para el mejoramiento de la competitividad de la region. Para muchos, la region
se considera sobre-diagnosticada por lo que se cree necesario revisar los estudios anteriores y
elaborar sobre los mismos tomando los puntos positivos de cada uno, evaluando los temas
transversales que afectan al ambiente de negocios y aprendiendo de los errores cometidos en el
pasado. Del diagndstico se desprende que hace falta un seguimiento a estos documentos e
iniciativas puesto que se desconocen sus indicadores de gestion y desempenfio.

Se recomienda entonces iniciar un proceso continuo que involucre a todos los actores de la
region, que busque y adopte la propuesta de valor que la regién santandereana le debe ofrecer
al pafs y al mundo. Una nueva iniciativa que valide una nueva estrategia region, una vision de
desarrollo de clusters y un destino compartido, de manera que entre todos se construya el
futuro del Departamento de Santander. Los esfuerzos del pasado deben constituirse en un
insumo, en un marco de referencia, para estructurar esta nueva iniciativa. El desarrollo de ésta
debe estar articulada con el ejercicio de la construcciéon de la Agenda Interna Regional vy,
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adicionalmente, debe enmarcarse dentro de la nueva vision del Gobierno Nacional en esta
materia y que se plasma en el Decreto 2828 del pasado 23 de agosto en el que se crea el
Sistema y la Comision Nacional de Competitividad.

Como punto de partida, este proceso de construcciéon de competitividad regional debe estar
basado en una dinamica incluyente, en donde se enfoquen los esfuerzos de diferentes actores
del sector empresarial, del sector publico, de la academia, y de otras instituciones relacionadas.
A diferencia de procesos similares, esta nueva iniciativa debe orientarse desde el inicio hacia la
construccion de una vision compartida, que surja del consenso entre los distintos grupo de
interés.

Finalmente, es importante tener en cuenta que emprender un proceso para el desarrollo de una
nueva iniciativa de competitividad regional tiene que tener impreso desde un comienzo una
vision de mediano y largo plazo, que demanda inversion de recursos y asignacion de
responsabilidades concretas.

Atributos de la Iniciativa de Competitividad Propuesta

La nueva iniciativa de competitividad del departamento debe sustentarse sobre un cambio de
modelo mental orientado al logro de una visidn compartida de futuro para el departamento. Esta
nueva iniciativa, que busca hacer de Santander un departamento competitivo en el contexto
nacional y regional, se fundamenta en pilares como la motivaciéon permanente de todos los
involucrados en el proceso, el compromiso constante, la sostenibilidad del esfuerzo, para lo
cual debe contarse con los recursos necesarios, el apoyo de expertos, la disponibilidad de
informacién confiable y oportuna, y finalmente, una organizaciéon sobre la cual se sustente esta
iniciativa.

Figura 113. Pilares Fundamentales - Iniciativa de Competitividad

Competitividad

Motivacion
Compromiso
Sostenibilidad
Organizacion

Comunicacion

o

La estructura propuesta se encuentra conformada por un conjunto de instancias que apuntan a
desarrollar la estrategia de competitividad: un Foro, una Secretarfa Técnica y un Consejo
Regional. Estas instancias se identifican en la siguiente figura:
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Figura 114. Estructura Basica - Iniciativa de Competitividad
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El Foro

Se concibe como un espacio abierto de encuentro y opinién permanente, creado por la
iniciativa del sector privado, de reunién periddica y planificada, cuyo objetivo es convocar y
mantener la motivacion de los diferentes actores del sector publico y privado alrededor del
analisis de los diversos temas relacionados con la competitividad de la region y hacer
seguimiento a la estrategia de competitividad de Santander.

Otros objetivos del foro son: (i) unificar lenguaje y promover capacitacion en competitividad;
(if) proponer e impulsar proyectos que hagan parte de la estrategia; (iii) sensibilizar a los actores
regionales; (iv) comunicar avances de la estrategia; y, (v) hacer seguimiento de la estrategia
(Observatorio).

El foro debe ser un espacio para mantener la motivaciéon permanente y lograr compromisos
que garanticen la sostenibilidad de la iniciativa a través del aporte de recursos. Sera coordinado
por la Secretaria Técnica, quien elaborara la agenda de las reuniones de acuerdo con los
intereses de todos los participantes, se encargara de la organizacion logistica y realizard
seguimiento a los compromisos que se generen en su interior. El sector privado tendra el
compromiso de liderarlo, manteniendo una estrategia de comunicacién que permita vincular a
todos los interesados y comprometidos con la iniciativa.

Entre los actores que participan del foro deben estar representantes de los siguientes actores
regionales: (i) sectores productivos; (i) academia e instituciones de investigacion; (iii) gobierno
local y nacional; (iv) gremios; y, (v) empresas.

El foro se convocara mensualmente, y tendra un moderador proveniente del sector
empresarial, quien sera escogido por consenso. Para la realizaciéon de estos foros se deben
estudiar experiencias similares como los eventos realizados en el pasado por la red Colombia
Compite, en donde se desarrollaban actividades de rendiciéon de cuentas, se capacitaba a los
participantes entorno a un tema particular, y se hacian talleres de reflexién empresarial.
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Secretaria Técnica

La secretaria sera la instancia experta en el tema de competitividad. Su cabeza visible serd un
lider local con capacidad de interlocucién tanto a nivel regional como nacional. La estructura
organizacional propuesta para la secretaria se muestra en la siguiente figura:

Figura 115. Estructura Organizacional — Secretaria Técnica
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La Secretarfa mantendra una vision de largo plazo pero, asi mismo, trabajara por reportar
logros y resultados de corto y mediano plazo, con lo cual se logrard mantener la motivacion e
interés de todos los vinculados. Su actividad girara alrededor de las siguientes funciones:

Coordinar el desarrollo de la Estrategia de Competitividad — proyectos prioritarios;

Desarrollar e implementar una estrategia de comunicacién con los miembros y la
comunidad en general (Plan de Medios);

Gestionar la consecuciéon de recursos directos, de financiacién con organismos
multilaterales, de cooperacion técnica internacional, y de cualquier otra fuente para los
proyectos que hagan parte de la estrategia;

Desarrollar acciones conjuntas con expertos internacionales en temas relacionados con la
competitividad,;

Apoyar la realizaciéon de los Foros de Competitividad, en el aspecto de logistica y
desarrollando estrategias de sensibilizacién para atraer nuevos interesados en el proceso.

Areas Funcionales
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La Secretaria estara compuesta por cuatro areas estratégicas para el desarrollo de la iniciativa:
Comunicaciones, Observatorio de Competitividad Regional, Temas Transversales, y el area de
Clusterts.

El area de comunicaciones sera un vinculo permanente entre la secretaria y todos los grupos
de interés relacionados con la iniciativa, y se orientara a trabajar los siguientes temas:

® Reafirmacion del Compromiso: mantener la motivacion y el compromiso permanente de todos
los actores a través de la implementacion de estrategias de divulgacion, comunicacion y
seguimiento de todos los procesos emprendidos;

®  Generar adhesion: generar puntos de encuentro trabajando por sectores e identificando lideres
reconocidos en cada uno de ellos;

® Desarrollo de Cultura Regional: desarrollar acciones en diferentes estamentos de la sociedad
tendientes a reafirmar la identidad cultural de la regién y elevar el sentido de orgullo y
esperanza sobre la capacidad de general cultura regional;

®  Competitividad y elecciones: integrar el tema de competitividad a la agenda de los lideres
politicos del departamento.

El Observatorio de Competitividad Regional se constituira en un centro de monitoreo de
la competitividad regional, a través del desarrollo de un sistema de indicadores comparables
internacionalmente, basados en ejercicios reconocidos a nivel mundial (Global
Competitiveness Report del Foro Econémico Mundial; Doing Business del Banco Mundial y
World Development Indicators del Banco Mundial, entre otros). También, tendra la capacidad
de aplicar técnicas estadisticas para realizar el calculo confiable y actualizar variables de gran
importancia para la referenciaciéon competitiva como el PIB departamental. Este observatorio
estara coordinado por la Universidad Industrial de Santander, la Universidad Auténoma de
Bucaramanga, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE — y la
Camara de Comercio de Bucaramanga.

El area de temas transversales tendri como misién realizar acciones de concertacion,
disefio, y seguimiento de planes y recomendaciones de politica alrededor de los temas
identificados como estratégicos para el mejoramiento del clima de negocios del departamento.

El area se estructura alrededor de una red de grupos de trabajo especializados que estaran bajo
la coordinacién y seguimiento de la Secretaria Técnica de la Iniciativa. Esta area trabajard
armoénicamente con las otras areas funcionales de la Secretaria: comunicaciones, observatotrio
de competitividad regional y desarrollo de clusters. Se sugiere que cada grupo cuente con un
coordinador que demuestre conocimiento en el tema y que posea capacidad de interlocucion
para convocar las diferentes instituciones de la regién relacionadas con el tema especifico.

El area de temas transversales debe contar con las herramientas necesarias para realizar el
monitoreo al avance de las agendas disefiadas para el desarrollo de los temas especificos que
abarquen los ambitos de accién de cada grupo de trabajo. El esquema de la organizaciéon que
se propone para esta area se muestra en la siguiente figura.
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Figura 116. Area de Temas Transversales

Comercio
Exterior

Coordinacion del Area
de Temas
Transversales

Marketing
Tetrritorial

Inversion
Extranjera

En principio se propone que los grupos de trabajo se enfoquen alrededor de los siguientes
temas:

Educacion. 1a estrategia de desarrollo competitivo del departamento debe basarse en una
fuerza de trabajo capacitada y especializada para asumir los procesos de internacionalizaciéon y
competitividad que requiere el sector empresarial. El trabajo del grupo debe estar orientado al
estudio y desarrollo de planes de accién para el mejoramiento de los indices de cobertura,
calidad y eficiencia de la educacién local. Asi mismo, debe fomentar una orientacién hacia la
formaciéon de profesionales con competencias ajustadas a las necesidades de cada uno de los
clusters de la region. Finalmente, debe trabajar en el disefio de estrategias de articulacién entre
la academia y el sector empresarial del departamento con miras a dinamizar los procesos de
innovacién y desarrollo tecnolégico.

Este grupo se sugiere lo integren instituciones como el Capitulo Regional de Ciencia y
Tecnologia, el Consejo Regional de Ciencia y Tecnologfa, y representantes de universidades
locales, entre otras.

Infraestructura. Se sugiere que el tema de infraestructura sea asumido con una vision
integradora y que vaya mas alla del tema sectorial. Es decir, debe ser visto en una forma
sistémica, orientado al desarrollo de una moderna infraestructura de logistica del departamento,
apoyada por una solida plataforma de tecnologias de la informacién y comunicaciones, que
responda a los requerimientos de los procesos de internacionalizacién que deben asumir los
clusters de la region.
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Este grupo, se sugiere lo integren instituciones como la Camara de Comercio y la Sociedad de
Ingenieros, entre otras.

Comercio Exterior. Este grupo de trabajo tendra bajo su responsabilidad la coordinacién de
las instituciones que estén relacionadas con el fomento de las exportaciones en el
departamento. El grupo debe proponer acciones especificas de apoyo y fomento para
fortalecer la oferta exportable de los clusters de la region. Debe dinamizar los flujos de
informacién para la identificacion efectiva de nichos de mercado potenciales. Finalmente, el
grupo debe enfocar su trabajo al desarrollo de estrategias para que las pequefias empresas
locales logren tener acceso a mercados internacionales.

Este grupo se sugiere lo integren instituciones como el CARCE, Universidades, ESAP,
Proexport y la Fundacion Participar, entre otras.

Marketing Territorial. Este grupo de trabajo debe enfocarse en el estudio, investigacion,
valorizacién y promocién del territorio con el objeto de estimular el desarrollo local. Una de
las actividades principales debe ser el posicionamiento de marcas asociadas a productos o
servicios representativos de la regién. Este grupo puede ser liderado por la Agencia de
Desarrollo Local ADEL Metropolitana.

Inversion Extranjera. Este grupo se encargaria del disefio y seguimiento de una estrategia
regional para la atraccién de inversiones nacionales e internacionales, con lo cual se contribuiria
a la dinamizacién de los clusters y sectores productivos locales, y a la generaciéon de empleo y
riqueza para los habitantes del departamento. El objetivo del grupo debera ser coordinar las
acciones requeridas para facilitar el establecimiento de inversionistas nacionales e
internacionales, a través de una mayor agilidad en los procedimientos de instalaciéon y
expansion, asi como lo relacionado con la facilitacién y racionalizaciéon de los tramites y
procedimientos requeridos.

Finalmente, a la Secretarfa Técnica se integrara el Area de desarrollo de Clusters en la region,
la cual se describe mas adelante en este capitulo, y debe convocar a los principales
interlocutores, observando y trabajando sobre las problematicas y oportunidades en el entorno
de negocios.

Institucion

La Secretaria Técnica serd una entidad sin animo de lucro, localizada en una de las instituciones
ya existentes en la region, optimizando esfuerzos y recursos. En este sentido, se propone que
la Secretarfa se ubique en la Fundacién Futura, cuyo tnico miembro es la Camara de
Comercio de Bucaramanga, organismo que promueve la consultoria gerencial en la region en
temas de calidad, estudios de mercado y proyectos de expansion. La Fundacién Futura nacié a
partir del Estudio Monitor realizado en la region con el fin de promover el movimiento de la
calidad y ha ejecutado proyectos cofinanciados por el BID, Fomipyme, USAID, SENA,
Proexport y el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.
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Finalmente, debe hacerse una labor de monitoreo a nivel regional, identificando el actual
inventario institucional del departamento con el fin de que la nueva estructura entre a
racionalizar y organizar esfuerzos dentro del propésito colectivo de mejorar la competitividad del
departamento.

Financiamiento

El sector privado del departamento asumira la financiacién de la Secretarfa. Como estrategias
de sostenibilidad de la estructura en cuanto al tema de financiacién se deben explorar
diferentes alternativas, fijas y variables de acuerdo con el tamano de las empresas. La definicion
del esquema financiero aplicable para el financiamiento de la iniciativa estara a cargo del
Comité Gestor de la Iniciativa® integrado por lideres del departamento. Se recomienda ademds
buscar recursos complementarios provenientes de otras fuentes para darle sostenibilidad al
funcionamiento de la secretarfa técnica.

Consejo Regional

Dentro de la estructura basica para el desarrollo de la iniciativa de competitividad para el
departamento, se propone la creacién de la Comisiéon Regional de Competitividad, la cual se
presentara como la instancia recomendada por el Decreto 2828 de 2006. EI Consejo se
conformara a partir de la participacion de los principales actores sociales de la region, es decir
habra representatividad, entre otros, del Gobierno Nacional, del Gobierno Local, de los
gremios productivos, los empresarios, y la academia.

Articulacion con la Agenda Interna y Sistema Nacional de Competitividad.

Se recomienda tener en cuenta las siguientes consideraciones y principios generales acerca de la
relacion de la nueva iniciativa con la Agenda Interna y con el Sistema Nacional de
Competitividad.

® Ja Iniciativa debe trascender gobiernos nacionales y regionales pero debe interactuar y
aprovechar los esfuerzos nacionales del momento (Agenda Interna, Vision Colombia 2019,
Sistema Nacional de Competitividad).

® Jos empresarios son el hilo conductor de la iniciativa a través del tiempo. El liderazgo
empresarial es fundamental para garantizar la continuidad y consistencia de la iniciativa

® JLos empresarios deben insistir y velar porque las prioridades de competitividad se incluyan
en los planes y presupuestos estatales.

® Debe difundirse la Iniciativa de Competitividad permanentemente en juntas directivas de
entidades publicas e instancias de concertacion publico - privado.

® Se conformé un grupo lider encargado de trabajar y profundizar la iniciativa tanto en su estructura como en su
financiamiento. Este grupo lider estd conformado, entre otros por: Martha Pinto de de Hart, Rafael Ardila
Duarte, Adolfo Botero, Carlos Alberto Gémez, Olga Patricia Vesga, Carlos Chaverra, Gamaliel Vesga, Jaime
Chavez, Sergio Mufioz, Jorge Humberto Galvis y Alfredo Acevedo.
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® FEl departamento de Santander debe discutir acerca de la operatividad y efectividad de las
instancias de concertacién y planeaciéon regional, y utilizar esta nueva iniciativa para
racionalizar la oferta institucional de competitividad en el departamento (CARCE, Consejo
Mipyme, Consejo Cy T)

® FEn relacion con la Agenda Interna se considera que es un ejercicio en proceso, y que debe
constituir un insumo importante para la iniciativa y para el desarrollo de clusters.

En relacién con el Sistema Nacional de Competitividad se recomienda que la nueva iniciativa
de competitividad se proponga como la Comision Regional que sugiere el Sistema Nacional de
Competitividad creado recientemente por el gobierno. Esto permitira articular esta iniciativa de
competitividad con el recientemente creado Sistema Nacional de Competitividad y su
Comisiéon Nacional de Competitividad, a su vez que con el recientemente creado Consejo
Privado de Competitividad en el nivel central.

Estrategia Regional

A continuacién se enuncian las principales fortalezas y debilidades identificadas por los
empresarios utilizando el Diamante de Santander.

Fortalezas

* La ubicacién geografica en el centro del paifs lo cual facilita la comunicaciéon con
otras regiones.

* Disponibilidad de profesionales en la region atribuida principalmente por la presencia
importante de Universidades.

* Dinamica potencial de investigacion y desarrollo al interior de las universidades con
la creacién de centros de investigacion.

* Eldesarrollo de las telecomunicaciones en la region.

* Disponibilidad de productos agricolas.

* El sector petrolero como jalonador de la economia regional y a la vez como
consumidor exigente de bienes y servicios.

* Consumo per capita en ascenso.

* (lase media predominante. Oportunidad de movilidad social.

* Talento humano local con buen desempeno fuera de la region.

* La promociéon de turismo como paisaje poco comun y el desarrollo de deportes
extremos. Para el turismo las condiciones topograficas son un atractivo.

* Oferta institucional importante por articular.

* Calidad de vida de la regién: Es una de las principales fortalezas y se atribuye en
gran parte al Area Metropolitana de Bucaramanga dada la sensacién de comodidad que
ofrece la ciudad por su tamafio, buena cobertura y calidad de servicios publicos y su
agradable clima.

* Tramites agiles para la creacién de empresas.

* Voluntad de los diferentes actores para trabajar por el desarrollo de la region.

Debilidades
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Poca disponibilidad de profesionales altamente calificados y especializados.

Falta de una oferta de educacién técnica y fuga del talento humano de la ciudad
ante los bajos salarios.

Temor al riesgo de inversion.

Deficiencias de la infraestructura aérea, vial, fluvial y férrea del departamento

Escaso bilingiiismo.

Estigma de individualismo y egoismo.

El talento humano no ha desarrollado habilidades de negociacion.

Insuficiente cobertura de servicios publicos en el departamento.

Escasez de capital de riesgo debido a la cultura de inversion.

Dificil acceso a crédito por parte de las Mipymes.

Poca generacion de valor agregado en los productos de la region.

Consumidor exigente solo en algunos sectores, principalmente de productos
suntuarios no producidos en la region.

La poca internacionalizacion de la economia influye en la poca sofisticacion de los
consumidores.

Falta de credibilidad en nuevos productos elaborados en la region. .

Desarticulaciéon entre el sector productivo y la universidad, lo que impide generar
procesos de innovacién y desarrollo tecnolégico.

Rivalidad institucional. Se percibe en general una disputa constante entre las
instituciones de la regién principalmente por la falta de recursos y por la poca claridad
y definicion de roles, falta cooperacion entre ellas y existe un alto interés de
protagonismo.

Falta promocioén y difusién de las instituciones y sus mecanismos de apoyo para el
sector productivo de la region.

Falta de colaboracién y poco intercambio de informacion entre las empresas, hace
que los clusters sean poco desarrollados.

Bajo control de insumos para algunos de los clusters importantes de la region (Ej:
Avicola, calzado, confecciones).

Politicas e impuestos diferentes e inestables en la region.

Carencia de una estrategia para promocionar la region.

El contrabando como competencia desleal.

La corrupcion, principalmente en el sector publico.

Falta de politicas publicas de largo plazo.

Estrategia competitiva de las empresas basada en bajos precios mas no en calidad.
Poca participacion y representacion en el Gobierno Nacional.

Falta de aplicacion de politicas y regulacion ambiental.

Cultura empresarial caracterizada por una visién centrada en lo local que no busca
asesorfa ni referencia fuera de la region, salvo casos aislados. Contribuye a esto el
regionalismo como factor negativo que hace que existan estructuras administrativas
cerradas y discriminatorias.

No se valora la informacién como herramienta de competitividad. No se generan
suficientes indicadores a nivel regional ni empresarial lo cual hace dificil monitorear
avances y definir estrategias a partir de datos confiables comparados con otras
regiones.
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Valor unico que Santander puede oftrecer como lugar para hacer negocios dentro de
Colombia/Latinoamérica.

En un mundo donde la tendencia global es hacia la relocalizacion de las cadenas de valor y en
donde las regiones estain compitiendo cada vez mas por talento, recursos, y conocimiento para
ofrecer ambientes de negocios competitivos, es necesario buscar, como parte de la definicién
de la propuesta de valor regional, activos diferenciadores. La definiciéon de la proposicion de
valor unica que debe ofrecer Santander para las empresas localizadas o por localizarse en la
regiébn es un ejercicio continuo que debe emprender la nueva iniciativa de competitividad
departamental. Como punto de partida, para consideracion de la nueva iniciativa, se
identificaron algunas propuestas de activos diferenciadores a través del proceso del ejercicio de
reflexion estratégica regional.

e Una regiéon caracterizada por una disponibilidad de talento humano altamente
calificado. No solo bilingtie sino ademas especializado en atender la demanda de
diferentes sectores productivos. Esta dimensién debe ser complementada con la
imagen de laboriosidad, compromiso y entusiasmo de la que goza la gente
Santandereana.

e Santander debe caracterizarse por tener un capital humano competente en ingenierias y
tecnologias, que lo constituya en referente nacional e internacional, caracterizado por el
bilingtiismo, con vision global y conciencia de desarrollo local.

e Santander debe caracterizarse por ofrecer el ambiente de negocios mas propicio para
promover la empresarialidad, la generacién de conocimiento, innovacién y desarrollo
tecnolégico, fundamentado en la confianza interinstitucional de academia, empresas,
gremios y gobierno.

e Una region que sobresale en Colombia por su calidad de vida, con excelentes atractivos
naturales, histéricos y culturales.. Una regién que garantice el bienestar social, 1a paz, la
seguridad y el sentido ético en los negocios y en la comunidad. El Area Metropolitana
de Bucaramanga debe ser reconocida a nivel nacional por la calidad y cobertura de
servicios publicos, clima agradable, escenarios urbanisticos confortables, y la facilidad
de movilizacion.

e Santander debe ser el Centro de Logistica Nacional por su ubicacién geografica
estratégica que puede servir de articuladora de varias regiones del pais y de éste con
Venezuela.

e Una region caracterizada por su infraestructura y su vocacion en Tecnologias de
Informacién y Telecomunicaciones (TICs) aprovechando principalmente los adelantos
obtenidos en este tema en la region.

e Una region caracterizada por ser un polo de conocimiento, desarrollo cientifico y
tecnolégico que ofrezca una infraestructura cientifica y tecnoldgica que atraiga y
fomente la localizacién de nuevos negocios, que soporte el trabajo de la industria local,
y que ademas permita exportar servicios.

e Santander debe constituirse en el centro de integracién econémico y empresarial de
Colombia y Venezuela, uniendo al centro, al occidente, al nororiente y a la costa norte
del pais.
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Estas propuestas alternativas deben servir para la identificacién de la estrategia regional donde
claramente queden claros y explicitos los sacrificios adoptados en el desarrollo del
departamento.

Areas de Accién Estratégicas

Con el propésito de mejorar las condiciones del ambiente de negocios que ofrece Santander
frente al mundo, se sugiere trabajar en areas estratégicas que impacten el desarrollo
competitivo del departamento. Una primera area de trabajo debe orientarse al fortalecimiento
de la capacidad de innovacién tanto a nivel empresarial como en la articulacién institucional
del sistema de innovacién regional. Otra area transversal es el trabajo con el sector educativo,
particularmente las universidades de la region, para mejorar la oferta de programas de
educacion superior, haciendo especial énfasis en los programas de postgrado. Asi mismo, debe
lanzarse una estrategia regional agresiva para elevar las competencias en idiomas en todos los
profesionales, buscando posicionarse como un ambiente de negocios bilingiie. Una tercera
area de trabajo es con el sector empresarial para buscar hacer mas sofisticadas las estrategias de
las empresas, en particular, apoyando los procesos de internacionalizaciéon en la region en el
contexto global. Como cuarta area se plantea la bisqueda de la eficiencia y cobertura del
sistema financiero, lo cual permitird potencializar el desarrollo del sector productivo y el apoyo
al emprendimiento empresarial a través de la disponibilidad de capital de riesgo. Por dltimo, el
sector publico debe lograr una mayor eficiencia y convertirse en un facilitador del desarrollo
del sector privado. Debe ademas mejorar sus estandares de calidad en todo lo relacionado con
los esquemas de compras publicas y procesos de contratacion.

La nueva iniciativa de competitividad debe explorar ademas las siguientes areas de accion para
profundizar la competitividad departamental:

e Aprovechar la ubicaciéon del departamento en el centro del pais y la cercanfa con
Venezuela mejorando la infraestructura vial.

e Aumentar el capital de riesgo.

e Promover el trabajo conjunto entre las universidades y empresas de tal manera que se
soporte, fortalezca e incentive el desarrollo de industrias de bienes y servicios y que
permita incrementar el nivel de innovaciéon del sector productivo.

" Agregar valor a la produccion regional y enfocarla hacia nichos de mercados
especializados.

* Fortalecer las estructuras de comercializacion, logistica y conectividad con miras al
mercado internacional.

* Trabajar en la disminucion de la corrupcion y el contrabando.

* Disefar y ejecutar un programa de cultura ciudadana.

* Disminuir los tramites en los distintos procesos de relaciéon empresa-sector publico.

Vision de desarrollo de cluster para el departamento.

Se recomienda que Santander adopte una vision de desarrollo de clusters, entendiendo los
clusters como agrupaciones de empresas pertenecientes a sectores relacionados, que
comparten un especio geografico comun y desarrollan relaciones de colaboraciéon y
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competencia entre si. En el departamento existe un numero importante de aglomeraciones de
empresas que han surgido espontaneamente, que vienen trabajando, en su gran mayoria, de
manera desarticulada y con una baja interaccién entre los actores. La mayorfa de estos clusters
presentan estados incipientes de desarrollo. Dentro de estos clusters se encuentran los
siguientes sectores: Avicola; Confeccion; Cuero y Calzado; Palma; Salud; Metalmecanica;
Dulces Procesados; Bocadillo; Joyeria; Artes Graficas; Software; Turismo; Tabaco; Muebles y
Madera; Cacao; Caucho; Hortofruticola-Agroindustria; Educacion; Petrolero, y Logistico.

Se propone entonces incentivar iniciativas de desarrollo de clusters en el departamento en
aquellos clusters donde exista la voluntad de adelantar un trabajo colectivo de reflexion
estratégica y accion colaborativa.

Las Iniciativas de Desarrollo de Clusters involucran una asociaciéon entre las firmas del cluster,
las autoridades gubernamentales, la comunidad cientifica y demas actores regionales. Una
iniciativa de desarrollo de cluster comprende una vision compartida por todos los actores del
cluster y una clara identificacion de compromisos claros y responsables con su respectivo
desarrollo. Estas iniciativas se han convertido en una nueva herramienta de politica en los
paises en transicion y en via de desarrollo.

El anilisis de las experiencias internacionales ha derivado los siguientes principios de
Iniciativas de Clusters:

0 Empresas individuales no pueden lograr ser competitivas y mantenerse
competitivas a lo largo del tiempo por si solas en un mercado global:

0 La proximidad geografica es importante, especialmente en una economia que es
cada vez mas global. Las iniciativas para la competitividad deben concentrarse
en construir conexiones y relaciones entre empresas e instituciones que han
actuado tradicionalmente en forma aislada.

0 Construir estas conexiones demanda cambios fundamentales en el pensamiento
y comportamiento, y que claramente no son faciles de alcanzar.

a Un proceso de planeacion estratégica participativo es el punto de partida

Segun las experiencias internacionales, los procesos de las iniciativas de cluster del
departamento de Santander deben enmarcarse en las siguientes dimensiones:

1. Direccion de la 1C y Financiamiento. Mientras que la direccién de las iniciativas puede ser
ejercida por organismos del gobierno o por las empresas, la mayorfa de ellas deben tener
acceso a recursos organizacionales, incluyendo un facilitador, y una oficina. Las iniciativas
deben tener representantes de los diferentes actores del cluster. El nivel de recursos variara
dependiendo de la iniciativa y a través del tiempo; algunas iniciativas crecen a través del
incremento de las membresias, otras tendran apoyo gubernamental, etc.

2. Delimitacion y Membresia. Define quién puede ser miembro de la iniciativa; esta dimension
esta relacionada con el area geografica y con la posicion en la cadena de valor (competidor,
proveedor, cliente). Es importante que el cluster tenga una definiciéon lo suficientemente
amplia que involucre a todos los actores relevantes para la competitividad de la industria, pero
al mismo tiempo, lo suficientemente estrecha para que se puedan articular esfuerzos y lograr
resultados concretos.
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3. Planeacion. las iniciativas pueden surgir a través de diferentes vias. Suele suceder que una
persona que tiene conocimiento del cluster tome el liderazgo. Si la iniciativa viene del gobierno,
usualmente forma parte de un proceso que cuenta con la participaciéon de organizaciones
nacionales, regionales y locales. También puede ocurrir que el liderazgo sea ejercido por las
empresas en la creaciéon de la iniciativa. Sin embargo, se recomienda, que en la medida de lo
posible, estas iniciativas sean lideradas por el sector empresarial y cuenten con el apoyo del
sector publico.

4. Marco Conceptual y Consenso. Las iniciativas pueden construir su propio marco conceptual o
utilizar consultorfas para definirlo. Es clave que para poder avanzar en identificar los
obstaculos y fortalezas del cluster, exista un lenguaje comuin definido por un marco conceputal
compartido. Esta construccion de consenso en la etapa inicial implica un esfuerzo importante.

5. Momentum. La construcciéon de momentum es importante para mantener motivados a todos
los actores y miembros de la iniciativa y para sobrevivir a cambios gubernamentales.
Generalmente, se trata de buscar ganancias tempranas sin descuidar los objetivos de largo
plazo del cluster y de hacerle seguimiento a la evoluciéon de la competitividad del cluster y
establecer la causalidad con la intervencion en el mismo.

Recuadro
Beneficios identificados de una vision de desarrollo de clusters para Santander.

Adoptar una visiéon de desarrollo basada en clusters genera beneficios para todos los grupos de interés
relacionados con el desarrollo regional. A continuacién se presentan algunos beneficios identificados

pata cada uno de los grupos de interés involucrados.

Gobierno Regional

La orientacién de clusters mejora la efectividad de las politicas publicas basicamente en lo relacionado
con la fuerza laboral, la infraestructura fisica y el apoyo al fortalecimiento de las capacidades de las
empresas.

Adicionalmente, esta orientacién permite unificar politicas en torno a la atraccion de Inversion
Extranjera Directa - IED — y a la creacién de incentivos fiscales, como por ejemplo la implementacién

de zonas francas.

Finalmente, significa un beneficio en términos de fortalecimiento de las finanzas publicas, a partir de
incremento de los aportes tributarios por parte del sector privado.

Gobierno Nacional

Una visién de desarrollo basada en clusters facilita la formulacién de una politica unificada que integre
temas como la Politica Nacional de Innovacién y Desarrollo Productivo, Cadenas Productivas, Ley 905
de 2004 (Ley Mipyme), Fomipyme, Ley 344/96 conttibucién del SENA a la innovacién, competitividad
y desarrollo productivo, Vision 2019 y la Agenda Interna.

Asf{ mismo, facilita a los empresarios y al Gobierno Nacional la creaciéon de una visién comun sobre la
competitividad, partiendo de un lenguaje comun, para reorientar las politicas sobre fomento a la

innovacién y apoyos especializados para clusters.

Instituciones de Apoyo
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Con base en el jalonamiento propiciado por las empresas pertenecientes a los clusters, las instituciones
de apoyo se fortalecen financiera y operativamente, convirtiéndose en instituciones autosostenibles.

Se recomienda la implementaciéon de un sistema de monitoreo, basado en indicadores de gestion, para
realizar un seguimiento permanente a las instituciones para mejorar la percepcion de su imagen y se
hacer mas eficiente el manejo de los recursos.

Comunidad Empresarial

Bajo la vision de desarrollo de clusters se unifican los requerimientos de informacién para monitorear el
desarrollo empresarial dado que todos los sectores econdémicos de la region se enmarcan bajo un mismo
modelo conceptual. Asi mismo, los empresatios adquieren mayor conciencia de los diferentes elementos
que a nivel local, regional y nacional impactan su desarrollo.

Finalmente, se propicia un ambiente mas adecuado para generar sinergias entre distintos clusters,
fomentando el trabajo colaborativo entre empresas de diferentes sectores

Academia

Con una visién unificada de desarrollo de cluster, hay un acercamiento mas eficiente entre la academia y
el sector empresarial lo cual permite el aprovechamiento de la infraestructura de laboratorios con que
cuentan las universidades, el disefio de una oferta académica acorde a las necesidades reales de cada
cluster en la region, y el desarrollo pertinente de mecanismos de apoyo a los sectores productivos en
etapas de emprendimiento, fortalecimiento e internacionalizacién. Asf mismo se dinamiza la generacién
de alianzas y redes interinstitucionales a nivel local, regional y nacional.

Sistema Financiero

Un sector empresarial fortalecido, a partir de la implementacién de una visién de desarrollo de cluster,
dinamiza al sector financiero, lo hace mas eficiente y lo orienta para el desarrollo productos y servicios
de acuerdo con las caracteristicas y necesidades particulares de cada cluster.

Sociedad

La sociedad asume el papel de veedora sobre las instituciones del Estado que generan programas y
proyectos de apoyo dirigidos hacia los cluster regionales. Asi mismo, los jévenes emprendedores
encuentran un entorno que los estimula a formular sus propios proyectos productivos, logrando asi una
sociedad con oportunidades, calidad de vida y progteso.

Implementacion de la Vision de Desarrollo de Clusters

Se recomienda que para la implementacion de esta vision de desarrollo de clusters se lleven a
cabo foros como herramienta para la generacion de espacios de encuentro en donde se logren
alcanzar acuerdos de voluntades entre los diferentes actores de los clusters. Estos foros deben
girar en torno a un mismo marco conceptual con el fin de que todos los involucrados
entiendan y hablen el mismo lenguaje. Estos foros deben ser liderados activamente por los
empresarios del cluster que conforman una masa critica y los cuales aportan su compromiso.

Para que los foros se desarrollen en forma adecuada y cumplan su objetivo de generar espacios

de discusién y estrategias para el desarrollo de los clusters se recomienda las siguientes
acclones:
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1. Identificacion de actores de los clusters.

Los actores de los clusters deben estar representados por personas con amplio conocimiento
del sector, con informacién actualizada acerca de los proyectos en curso que se ejecutan, con
conocimiento de las necesidades del sector empresarial y con facilidad para establecer vinculos
entre los diferentes eslabones de la cadena de valor. Los lideres deben surgir del interior de los
mismos sectores y deben asumir el compromiso de ejercer el liderazgo en el desarrollo del
cluster por encima de sus propios intereses o de los de un grupo particular. Se recomienda que
sean empresarios o expertos vinculados a las entidades mas representativas de cada uno de los
sectores. Deben liderar la busqueda de una visiéon de desarrollo de cluster y conocer el marco
conceptual sobre el cual se sustenta esta nueva vision.

2. Formacion para los lideres de los clusters.

Los lideres institucionales deben recibir formacién permanente en temas relacionados con
iniciativas de clusters, prospectiva tecnoldgica, competitividad y estrategia, y responsabilidad
social. Los lideres deben asumir el compromiso de difundir y transferir este marco conceptual
hacia otros actores del sector contribuyendo a generar un lenguaje comun.

3. Ldentificacion de Oportunidades.

Los foros deben constituirse en espacios de identificaciéon de oportunidades para mejorar la
competitividad de los clusters. Debe propenderse por solucionar las diferencias que puedan
surgir entre instituciones o empresas en otros espacios diferentes al foro, con el fin de que los
temas centrales que se manejen atiendan los intereses colectivos de todos los actores del
cluster.

4. Sensibilizacion para los actores del Gobierno.

Los altos niveles de los gobiernos departamentales y municipales y los o6rganos de
representacion ciudadana deben ser sensibilizados al inicio del proceso con el fin de que
entiendan y compartan la visién de desarrollo y el lenguaje que propone el sector privado de la
region.

5. Convocatoria a las entidades participantes de cada cluster.

Deben invitarse a ser parte de los clusters a entidades que trabajen en temas relacionados con
el cluster particular, como universidades, centros de investigacion, instituciones financieras,
entidades publicas, el SENA y otras entidades de apoyo transversal, como las Camaras de
Comercio, DIAN, Agencias de Desarrollo Econémico Local, CPC, Incubadoras, Centros de
Emprendimiento, etc.

Los foros deben servir para realizar un ejercicio de Planeacién Estratégica como punto de
partida una vez se tiene el lenguaje comun, definiendo claramente las acciones y los
responsables de su ejecuciéon que permita aumentar la competitividad del cluster. En estos
foros ademas debe hacerse seguimiento al estado de avance de la estrategia de desarrollo del
cluster sustentada con informacién actualizada, analizando comportamientos y tendencias
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sectoriales, a fin de ajustar los planes de accidén colectivos y comprometer recursos para su
implementacion.

6. Calidad en los resultados esperados de los foros.

Los foros deben permitir la identificaciéon de los proyectos y actividades a desarrollar en cada
uno de los niveles del cluster. Se deben realizar y socializar resultados de ejercicios de
prospectiva para la regién y para los clusters. Igualmente, se recomienda que en los foros se
realice la exposicion y analisis de casos exitosos de clusters en otras regiones, identificando
factores claves que pueden ser adoptados, elementos nuevos que puedan incorporarse a las
politicas publicas de apoyo a clusters, y nuevas orientaciones para las actividades emprendidas
por las instituciones de apoyo y el sector privado.

7. Iniciacion del ejercicio de hacer realidad lo acordado.

Son muchas las formas institucionales que pueden adoptar las iniciativas de desarrollo de
clusters. Muy probablemente, del acuerdo entre los actores del cluster surgira una figura que
liderara la implementacion de la estrategia de competitividad y una instituciéon de colaboracion
responsable de articular los esfuerzos.

8. Socializacion de la vision de desarrollo de cluster.

Un factor de éxito identificado es que el esfuerzo de implementacion de la estrategia regional
de desarrollo de cluster debe estar acompanado de un proceso de difusion y socializacién en
todos los niveles. Particularmente, se recomienda hacer una labor de sensibilizacion y
capacitacion basica a todos los actores relacionados con el cluster, en particular a los medios de
comunicacién que permitan mostrar la evolucion en la competitividad del cluster.

9. Financiamiento.

Se recomienda que para el financiamiento de la visiéon de desarrollo de clusters se exploren
diferentes fuentes tales como cooperacién internacional, recursos privados, aporte de las
empresas de servicios publicos de la region, aporte de cajas de compensacion, etc.

10. Sistema de Informacion

Se debe trabajar en la estructuraciéon de un sistema de informacién regional que apoye al
observatorio de competitividad de los clusters, basado en indicadores de competitividad, que
permita generar una linea de base y monitorear el estado de avance de la competitividad de la
region y los diferentes clusters.

Reflexiones Finales

El diagnéstico presentado en este estudio compuesto por el analisis del ambiente de negocios
del departamento y la revisién de las iniciativas de competitividad adelantadas en el pasado,
permite concluir que no existe una estrategia clara de desarrollo departamental que permita
tener una vision compartida de los diferentes actores regionales sobre la propuesta de valor
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que la region santandereana debe ofrecer a las empresas. Esta estrategia es fundamental si se
tiene en cuenta que son las empresas los Gnicos actores que generan valor, y que los demas
actores, como el gobierno y la academia, tienen la responsabilidad de fortalecer este proceso.

El diagnéstico muestra simultaneamente que Santander puede llegar a ser la Estrella Colombiana.
El departamento ha logrado hasta ahora tener uno de los mas altos niveles de calidad de vida
en Colombia apoyado por el desarrollo de unas industrias locales y el dindmico mercado
doméstico. Sin embargo, este sendero de desarrollo tiene su limite. El departamento debe
ahora explorar otras fuentes de crecimiento, como el mercado externo, insertandose de forma
agresiva a los mercados globales.

Los principales retos hacia el futuro en materia de iniciativas de competitividad en la region,
deben conjugar elementos de socializaciéon de resultados, un cambio en la actitud empresarial,
vision de largo plazo e institucionalidad para la competitividad. Sobre esta visiéon de futuro,
Santander debe trabajar sobre la base de cinco pilares a partir de los cuales se sustente el
desarrollo del departamento. En primer lugar la regiéon debe lanzar una nueva iniciativa de
competitividad, que retome a manera de insumos los elementos exitosos de ejercicios previos,
pero a diferencia de ellos se sustente sobre una soélida y verdadera alianza institucional entre los
diferentes sectores de la sociedad, entre los que se encuentran el sector publico, privado, y la
academia. Se recomienda ademas que el sector privado sea el que lidere la iniciativa para buscar
su sostenibilidad en el tiempo.

En segundo lugar, debe trabajarse decididamente en el disefio e implementacién de una
estrategia regional agresiva para aumentar el grado de insercion internacional del departamento.
Buscar dinamizar el sector exportador del departamento y atraer inversiéon extranjera lucen
como la mejor alternativa de motor econémico para el departamento que mejore los niveles de
prosperidad de la poblacién santandereana.

Como tercer pilar se sugiere trabajar en la propuesta de valor de Santander, lo cual implica
integrar a todos los actores de la region, para que a través del logro de consensos se
identifiquen atributos o caracteristicas que claramente diferencien al entorno de negocios y
sobre el cual se sustente la estrategia de desarrollo e internacionalizaciéon de Santander.

En cuarto lugar, a partir de los clusters identificados, se debe trabajar en la estructuracién de
programas alrededor de iniciativas de clusters para el departamento, en donde el sector privado
debe asumir un papel protagonico. Estas iniciativas permitiran alcanzar mejorfas sustanciales
en el ambiente de negocios general de la region.

Como quinto, y ultimo pilar, debe desarrollarse una activa campafa de promocién o mercadeo

regional, en donde todos los actores comprometan sus esfuerzos, y se busque dar a conocer la
propuesta de valor del departamento al interior y afuera de Colombia
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ANEXO 1

MARCO CONCEPTUAL



La Competitividad

El término competitividad es ampliamente utilizado en el mundo actual. Esta relacionado
tanto con empresas como con industrias y paises por lo cual su significado abarca diversos
aspectos. ¢Qué es la competitividad? ¢Para qué sirve ser competitivo? ;Coémo se mide la
competitividad? Estas, entre otras, son algunas de las preguntas que este capitulo pretende
desarrollar con el fin de establecer un marco tedrico que permita comprender el analisis que
mas adelante se lleva a cabo en este proyecto.

De acuerdo con la teorfa elaborada por el Profesor Michael Porter de la Universidad de
Harvard, la competitividad puede examinarse desde la perspectiva de una empresa, un sector o
una regiéon. La competitividad de una firma, una industria, una ciudad o un pafs “esta
determinada por la productividad con que ésta utiliza sus recursos (naturales, humanos y de
capital).” Esta productividad, a su vez, depende tanto del valor de los productos y servicios
como de la eficiencia con la cual estos son producidos. Cabe destacar aqui que, en cada uno de
estos planos, el concepto de competitividad incluye mas variables y componentes y que son
explicados mas adelante.

Y es que en este nivel (el de la firma), la competitividad esta atada, entre otros factores, a la
estrategia corporativa. Ya sea una estrategia de liderazgo en costos, diferenciaciéon o enfoque,
la idea es crear una posicion unica y defendible en un sector industrial. Como herramienta, la
utilizacién del analisis de la cadena de valor permite una aproximacion a la creacion de valor en
el sistema productivo de las compafias. Se establece qué actividades generan valor y cuales
son de soporte y se busca la mayor coordinacién de estas actividades, en conjunto, con el fin
de lograr ventajas competitivas para la empresa.

El sistema de valor y la estrategia son internos a cada compania, sin embargo, son afectadas, y
deben moldearse en la medida en que se ven afectadas por fuerzas externas. Estas fuerzas,
estudiadas por Michael Porter, se explican a continuacion.

Competitividad de una Region

Tradicionalmente, la competitividad de una regién/cluster se habia explicado a través de la
teorfa clasica de ventajas comparativas, la cual pone el énfasis exclusivamente en la abundancia
de recursos naturales y factores de produccion. A fines de los ochenta esta teorfa, que en rigor
no es util para explicar el desarrollo econémico de ninguna economia industrializada, se reveld
como empiricamente falsa y contradictoria. La competencia en los mercados no es perfecta;
tanto empresas como gobiernos pueden actuar estratégicamente afectando los flujos
comerciales y, por tanto, el nivel de riqueza de una regién. En consecuencia, también pueden
sufrir alteracion las condiciones del mercado y la competitividad de las industrias.

Dos factores, uno de caracter practico y otro intelectual, introdujeron la busqueda y aparicién
de nuevas teorias que trataban de explicar la competitividad y el comercio internacional. De
una parte, la naturaleza esencialmente imperfecta de la competencia en los mercados
(predominio de oligopolios, monopolios, oligopsonios y monopsonios) y, de otra, lo
inadecuado del paradigma de las ventajas comparativas. Surgieron asi nuevas explicaciones
acerca de la competitividad.



La unica forma de mantener una ventaja competitiva a nivel internacional es actualizando y
revolucionando constantemente las condiciones técnicas de produccion. Las empresas deben
mejorar permanentemente su cadena de valor. Esta conducta innovadora debera enfocarse
hacia los factores criticos de éxito; desarrollar tecnologias de proceso propias, diferenciacion de
productos, reputacion de marca, relaciones y servicios a clientes. Naturalmente, esto requiere
un incremento sistematico de la inversiéon de capital, tanto en instalaciones fisicas, planta y
equipo, como en investigacion y desarrollo especializados y en mercadotecnia.

La primera fuerza rectora de esta evolucién es la innovacion, ya que esto permite que las
ventajas competitivas sean sostenibles en el largo plazo. A través de la innovacion las empresas
desarrollan nuevas bases para competir, o encuentran mejores formas para hacerlo quedando
obsoletos los esquemas tradicionales. Sin embargo, como Porter sefiala: "la innovacién
requiere un ambiente de tension, presion, necesidad y atn adversidad. El temor a perder algo
es a menudo mas poderoso que la esperanza de ganatlo" (Porter, 1990)

Al tratar de explicar y establecer por qué las empresas de algunas naciones tienden a la
innovacién constante y buscan siempre nuevas bases que generen ventajas competitivas, Porter
introdujo conceptos interesantes.

Su teoria respaldada por los innumerables casos estudiados durante su investigacion, sugiere
que los atributos de una regién moldean el entorno econémico de tal forma que esto
promueve o impide la creaciéon de ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo. El marco
en el que se gestan las ventajas competitivas consta de cuatro atributos: Condiciones de los
factores: Condiciones de la demanda: Empresas relacionadas horizontal y verticalmente y la
Estructura y rivalidad de las industrias. Todos estos atributos conforman un sistema, al cual
Porter denominé "Diamante". Dos variables auxiliares complementan el marco del analisis: el
gobierno y los hechos fortuitos o causales.

Las caracteristicas del diamante determinan las industrias o los segmentos industriales en los
que una regiéon tiene las mejores oportunidades para alcanzar el éxito internacional. Las
ventajas, a lo largo del diamante, son necesarias para alcanzar y mantener dicho éxito. Sin
embargo, gozar de condiciones favorables en cada atributo no es prerrequisito para lograr
ventajas competitivas en una industria.

Condicion de Factores

El primer atributo del diamante lo constituye la condicién de los factores. En este caso el
concepto de la teorfa econémica clasica ha sido modificado por Porter. Primero, el concepto
neoclasico de la dotacién o proporcion de factores (mano de obra y capital) se concibe de un
modo dinamico y no estatico. Segundo, en lugar de la abundancia relativa se considera a la
escasez como fuente fundamental generadora de ventajas competitivas. El razonamiento es el
siguiente: La abundancia normalmente genera una actitud complaciente, mientras que ciertas
desventajas selectivas contribuyen al éxito de una industria por su impacto en la estrategia,
dado que propicia la innovacién. Las naciones tienen éxito en aquellas industrias que son
particularmente creativas e innovadoras.



Los factores pueden separarse en generales versus especializados y en basicos versus
avanzados. Los factores generales son comunes a todas las industrias y por lo tanto no generan
ventajas sostenibles, mientras que los factores especializados-infraestructura, investigaciéon y
desarrollo, educacién, habilidades, tecnologia de punta-, son especificos para cada industria o
segmento. Dado el tiempo que lleva generarlos y su dificil acceso, estos factores contribuyen
significativamente a la creacion de ventajas competitivas sostenibles.

El desarrollo de factores basicos no requiere gran esfuerzo. Por ello son de facil acceso para los
competidores. Los factores avanzados, en cambio, requieren niveles de inversion elevados,
recursos humanos sumamente calificados y una infraestructura moderna y eficiente.

Para fomentar la creacién de ventajas competitivas sostenibles- y, por tanto, para elevar la
competitividad nacional-, los factores que se desarrollen deberan ser avanzados y
especializados.

Finalmente, Porter presenta el argumento que muy pocos factores se heredan. Por lo menos
aquellos que generan ventajas competitivas sostenibles no son factores que se puedan heredar.
Asi pues, los gobiernos y las industrias deben fomentar la innovaciéon mediante la creacién de
factores avanzados y especializados. Esto es de particular importancia cuando se pretende
superar desventajas competitivas en un contexto de integracién con economias mas
desarrolladas, como en el caso de México.

Condiciones de la demanda

Otro atributo valioso es contar con demanda local sofisticada, ya que representa un poderoso
incentivo para desarrollar una posicion sélida internacionalmente. Esto estimula a las empresas
a introducir nuevos productos al mercado con mayor rapidez. Los compradores locales pueden
ayudar a las empresas a obtener ventajas si sus necesidades anticipan o prefiguran las
tendencias de mercados globales.

La demanda se compone de tres elementos significativos: i) naturaleza de las necesidades de los
clientes locales (nivel de sofisticacion); ii) tamafio y patrén de crecimiento del mercado interno,
1if) mecanismos a través de los cuales las necesidades de los compradores locales estin
relacionadas con las empresas internacionales.

La importancia de la demanda no se define por su tamafio, sino por su composiciéon y
caracteristicas. La sofisticaciéon de los productos y la oportunidad con que se introduzcan al
mercado dependeran de las caracteristicas de la demanda interna. Normalmente los mercados
sofisticados permiten que las empresas identifiquen rapidamente las necesidades de sus
compradores, y éstos, a su vez, brindan retroalimentacién oportuna sobre la calidad del
producto. La cuestiéon del volumen y dimensiéon de la demanda puede suplirse con
exportaciones.



Instituciones relacionadas y de apoyo.

Este tercer atributo genera lo que Porter denomina clusters de empresas competitivas
internacionalmente, que surgen por la relacién entre diferentes industrias. Las empresas
nacionales se benefician cuando sus proveedores son competidores globales. La presencia de
empresas horizontalmente relacionadas e internacionalmente competitivas representa una
fuente importante de ventajas competitivas ; la relevancia de lo anterior es tanto mayor cuanto
mas interdependencia técnica exista entre las empresas integrantes de un cluster . Por ejemplo,
el éxito internacional de una industria puede ejercer efectos multiplicadores sobre la demanda
de un producto complementario, ya que a menudo las industrias relacionadas comparten
actividades dentro de la cadena de valor, o fabrican productos complementarios.

Competencia o rivalidad interna.

El dltimo, y probablemente mas importante de los cuatro atributos, se relaciona con la
intensidad de la rivalidad interna, la cual obliga a las industrias a competir en forma mas
agresiva, innovadora y a adoptar una actitud "global". La mayor rivalidad, determina que las
empresas tiendan a expandirse a otros mercados con mayor prontitud que en aquellas regiones
donde estos patrones no existen.

El Diamante

Los atributos del Diamante se refuerzan a s mismos y constituyen un sistema dinamico. El
efecto de uno de los atributos a menudo depende de la situacién de los demas. El sistema es
movido principalmente por dos elementos, la competencia interna y la concentracién
geografica. La competencia interna promueve la innovaciéon constante en el resto de los
atributos; la concentraciéon o proximidad geografica, magnifica o acelera la interaccién de los
cuatro diferentes atributos. Mientras mas local sea la competencia, mas intensa sera. Y entre
mas intensa, mejor para el conjunto de la economia.

El diamante genera un entorno fértil para la creaciéon de empresas competitivas y promueve la
agrupacion en cluster de empresas globalmente competitivas. Adicionalmente, se genera un
efecto en cascada hacia industrias relacionadas ya sea vertical u horizontalmente, con una
tendencia a concentrarse geograficamente. Esto hace que el nivel de la competencia se
incremente, se agilicen los flujos de informacion y acelere la dinamica del sistema. Otros dos
elementos afectan también la configuraciéon del Diamante Nacional y el nivel de ventaja
competitiva: la intervencion del gobierno y los fenémenos fortuitos.

Gobierno

El grado de intervenciéon del gobierno y sus politicas juegan un papel determinante en la
competitividad de una region. Porter plantea que, tradicionalmente, tiende a concebirse al
gobierno como un elemento esencial que proporciona ayuda a las empresas lideres y crea
"campeones nacionales". Sin embargo, segun su anilisis, ello puede resultar en una erosion
permanente de la competitividad. Otro punto de vista acepta la figura de libre mercado con
una politica de "laissez faire". Pero esto no contempla la necesidad de crear estructuras e



instituciones sociales criticas, que no son econémicamente viables -individualmente mas no en
conjunto-, pero que fomentarfan la innovaciéon que, de otra manera, no podrian ser creadas en
un entorno competitivo.

En el argumento de Porter, el papel real del gobierno es el de servir como catalizador de la
innovaciéon y el cambio, cuestionar posiciones estaticas, forzar al sistema a mejorar
constantemente e impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso de innovacion.
El gobierno debera influir en los cuatro determinantes del diamante, crear un entorno fértil
para el desarrollo de industrias nacionales competitivas a nivel internacional

El gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creacién de factores especializados y avanzados.
También puede influir en las condiciones de la demanda, con la emisién de reglamentos mas
rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto influird en las necesidades de
los consumidores. Asimismo, la forma en que el gobierno desempefie el papel de comprador
en la economia, puede estimular o aletargar a la industria nacional. Finalmente, el gobierno
debe limitar cualquier tipo de cooperacion directa entre competidores, promover tasas
crecientes de inversion, especialmente en capacitacion, innovacioén y activos fijos y rechazar
tendencias monopdlicas u oligopodlicas, pues esto propicia mercados fértiles en los que se
localizan empresas ineficientes.

El papel del gobierno ha sido mal interpretado con cierta frecuencia. Cuando el gobierno
suprime las presiones del mercado para una industria nacional, también elimina los incentivos
para innovar y mejorar. Por lo tanto, segin Porter, en lugar de intervenir deliberadamente en
industrias especificas con politicas direccionadas, los gobiernos deberan enfocarse a moldear
los atributos de la economia de tal forma que, a partir de estrategias de politica econémica, se
generan ventajas competitivas sostenibles. Lo anterior proporcionara un ambiente fértil para la
gestacion de industrias competitivas internacionalmente.

Fendémenos fortuitos

Los hechos fortuitos no pueden ser controlados generalmente, pero proporcionan un fuerte
estimulo para el cambio y la innovacién. Crean los medios para que nuevas empresas ingresen
a la industria, o para que algunas naciones se conviertan en competidoras internacionales.

Etapas del desarrollo competitivo

Mediante la aplicacion de este marco conceptual, Porter identificé cuatro etapas del desarrollo
competitivo de las regiones, a saber:

Los Factores (dotacidn) como impulsores de la Economia:

En esta etapa, las industrias obtienen sus ventajas principalmente de la disposicién de factores
basicos de la producciéon (mano de obra no calificada, recursos naturales, clima), o bien de la
competencia via precios y la venta de productos primarios o materias primas. Este tipo de
economia proporciona una base pobre para un crecimiento sostenible de la productividad.
Pocas regiones rebasan esta etapa.



La inversion como impulsora de la Economia:

La region obtiene sus ventajas de la inversion agresiva en una escala eficiente, de instalaciones y
en tecnologfa extranjera. La regién compite en productos estandarizados y sensibles al precio.
En esta etapa, las empresas ya han desarrollado la habilidad de adaptar y mejorar la tecnologia
extranjera y vender, asi, sus propios productos en mercados externos. Estas naciones tienden a
favorecer la inversion y el crecimiento econémico a largo plazo, en lugar del gasto en consumo
y la redistribucién del ingreso.

La innovacion como impulsora de la Economia

En esta etapa todos los atributos del diamante interactian y se apoyan mutuamente. En esto
reside su mayor fortaleza. L.as empresas que forman la industria y las empresas colaterales, no
solamente copian y mejoran otras tecnologias, sino que, fundamentalmente, también son
capaces de innovar en productos y procesos y crear tecnologfas y procesos propios.

La Rigueza como impulsora de la tecnologia

Esta es una etapa declinante. Su fuerza motriz es la conservacion de la riqueza en favor del
status quo. Los niveles de inversion, la innovaciéon y el cambio tecnolégico no constituyen
prioridades de la marcha de la economia. El rango de industrias en las que las ventajas
competitivas son sostenibles, se estrecha significativamente. Las fusiones y adquisiciones
florecen y proliferan. Las empresas extranjeras empiezan a disminuir su participaciéon de
mercado, y si esta tendencia no cesa, puede llevar a la economia al inicio de ciclo.

Finalmente, Porter encuentra que el papel del gobierno es similar al de un entrenador: el
gobierno puede aumentar o disminuir la ventaja competitiva, pero no puede competir él
mismo con el comercio internacional. Su papel es el de forzar a cada jugador (empresa) a
obtener un mejor desempeno, estableciendo estandares elevados e insistiendo en un nivel de
competencia igualmente alto, lo cual redundara en sinergias a lo largo de las cadenas
productivas y de valor. Ademas debe establecer un ambiente o entorno favorable con reglas
del juego claras y sostenibles que faciliten la labor de la empresa de manera que las empresas, a
su vez, se dedique a generar estrategias, incorporar tecnologias para la innovaciéon constante,
mantener un conocimiento sofisticado sobre su producto y/o sector y los demas elementos
que le permitan generar valor agregado y por tanto competitividad.



ANEXO 2

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS CLUSTERS DE
CONFECCIONES Y CALZADO DEL AREA
METROPOLITANA DE BUCARAMANGA



INTRODUCCION

En este anexo se analizan los principales clusters del Area Metropolitana de Bucaramanga':
calzado y confecciones, con el animo de profundizar en las caracteristicas que ofrece el
ambiente de negocios regional.

Para evaluar las fortalezas y debilidades competitivas se comparé cada cluster con uno
reconocido y posicionado a nivel mundial. Para el cluster de las confecciones se escogio el
cluster de las confecciones en Centroamérica y para el cluster del calzado se escogi6 el cluster
del Valle de Sinos en Brasil.

Las fuentes de informacion para el presente analisis fueron entrevistas a profundidad con los
empresarios pertenecientes al cluster” del AMB, la Encuesta de Estrategia Empresarial y
Ambiente de Negocios -ERSEAN—, y la revisiéon de fuentes secundarias relevantes para cada
uno los clusters.

! Por nimero de empresas matriculadas ante la Camara de Comercio de Bucaramanga
2 Realizadas en Julio de 2006 por el equipo consultor del Centro de Estrategia y Competitividad con la facilitacion
de la Camara de Comercio de Bucaramanga.



ANALISIS COMPARATIVO DEL CLUSTER DE
CONFECCIONES DEL AREA METROPOLITANA DE
BUCARAMANGA FRENTE AL CLUSTER DE
CONFECCIONES EN CENTROAMERICA Y REPUBLICA
DOMINICANA.

A continuacién se realiza un analisis comparativo de la competitividad del cluster de las
confecciones del AMB con respecto al cluster de confecciones ubicado en Centroamérica y
Republica Dominicana considerado el cuarto productor mundial después de China, Hong
Kong y México’.

Las confecciones ocupan un lugar muy importante en la tradiciéon industrial y exportadora
santandereana. Durante el periodo 1999-2002 éstas fueron el principal renglén de
exportaciones de la regién y su principal destino fue Estados Unidos. Aunque son importantes
a nivel regional, estas no son significativas a nivel nacional. Las exportaciones del
departamento totalizaron el 3.5% de las exportaciones colombianas de prendas de vestir en el
2005.*

La delimitaciéon geografica del cluster de las confecciones en el AMB comprende los
municipios de Bucaramanga, Floridablanca, Girén y Piedecuesta. Estos municipios pertenecen
a la Provincia de Soto, y se encuentran inscritos en la cuenca alta del Rio Lebrija. E1 AMB
posee una extensién de 1.479 Km® y cuenta con una poblacién de 1.012.331 habitantes”.

El cluster de confecciones localizado en Centroamérica y Republica Dominicana es reconocido
por ser el primer proveedor de prendas de vestir para el mercado estadounidense con
exportaciones por mas de nueve mil quinientos millones de ddlares en 2004. Comprende los
clusters localizados en Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Republica
Dominicana. Aunque se trate de clusters en paises diferentes, estos comparten gran parte de la
infraestructura y recursos por cuenta de la integracion centroamericana. Los seis paises tienen
una extensiéon de 460.334 Km” (menos de la mitad del territorio Colombiano) y cuentan con
una poblacién de 45.271.883 habitantes’

Para entender mejor los clusters de las confecciones es necesario repasar la cadena textil-
confeccion (Figura 1). Esta cadena cubre las actividades desde la produccién de fibras hasta la
venta al por menor de las confecciones.

La cadena inicia con la producciéon de hilo e hilaza que se utilizan para la elaboraciéon de los
textiles. Posteriormente la tela se tifie, blanquea o estampa de acuerdo con su uso. La
confeccion de las prendas de vestir se puede clasificar de acuerdo con el modelo de produccién
en ensamblaje, paquete completo y marca propia.

3 OMC

4+ SIEX-DANE

5 DANE, Censo 2005

6 CIA — World Factbook 2006




El ensamblaje o maquila, es una forma de subcontratacién industrial en la que las empresas son
provistas con los insumos necesarios para elaborar las confecciones. Las empresas reciben las
telas cortadas y se limitan a ensamblar las prendas de acuerdo con las especificaciones del
contratante. Esta actividad es muy comun bajo los esquemas de zonas francas.

El paquete completo o full package, (también conocido como Original Equipment Manufacturing —
OEM) es un modelo en el que la empresa de confecciones provee todos insumos y fabrica una
prenda de vestir de acuerdo con el disefio especificado por el comprador. El producto
terminado se vende bajo la marca del comprador. La empresa oferente y el comprador son
firmas separadas y el oferente no tiene control sobre la distribucién del producto.

El modelo de marca propia u Original Brand Name Manufacturing-OBM consiste en la integracion
de todo el proceso desde el disefio de la prenda hasta el producto terminado’.

Por ultimo las prendas terminadas se comercializan directamente o a través de terceros en el
mercado nacional e internacional. El consumidor final adquiere las prendas en almacenes
propios de la marca, tiendas especializadas o grandes superficies.

Figura 1. La cadena textil - confeccion:
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Partiendo de esta contextualizacion general, se presenta la descripciéon de cada uno de los
clusters. El primer capitulo esta dedicado al analisis del cluster del AMB. En primera instancia
se realiza una breve resefia histérica del cluster para comprender el contexto en el que se
desarroll6 la industria de las confecciones. Luego se describen cada uno de los componentes
del cluster y se presenta un mapa de los actores que se involucran e interactiian en el desarrollo
del mismo. Después, se utiliza la metodologia del diamante para evaluar las condiciones que
ofrece el ambiente de negocios para el desarrollo del cluster. Por dltimo, se destacan las
principales operaciones y estrategias de las firmas. El segundo capitulo presenta el mismo
analisis para el cluster centroamericano.

7 “The Global Apparel Value Chain: What Prospects for Upgrading by Developing Countries”. Sectoral Studies,
ONUDI, 2003.



En el tercer capitulo se realiza un analisis comparativo de los dos clusters encontrando las
ventajas y desventajas comparativas. Por dltimo, en el cuarto capitulo se presentan algunas
recomendaciones de politica.



1. CLUSTER DE CONFECCIONES EN EL AREA METROPOLITANA DE
BUCARAMANGA

11 HITOS EN EL DESARROLLO HISTORICO DEL CLUSTER DE LAS
CONFECCIONES EN EL AMB

Figura 2. Linea del Tiempo del Cluster de Confecciones en el AMB:
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Fuente: CEC con base en entrevistas con los empresarios.

Los inicios de la industria textil en el pafs datan del siglo XVIII en el Socorro, Santander,
cuando los artesanos, con estructuras rudimentarias, suministraban tejidos de lana y algodén
que se ajustaban a los requerimientos de la época. Entre 1955 y 1960 en Bucaramanga no
existian fabricas de confeccion, sélo se contaba con pequenos talleres dedicados a la sastreria.

A mediados de los 60s se fueron instalando en la ciudad fabricas de confecciones propiamente
dichas, que formaron un grupo representativo en el departamento y lograron penetrar en los
mercados nacionales. Se formé una industria inicial que aunque rudimentaria, abarcaba todos
los eslabones de la cadena productiva.

En la década de los 70s, la base inicial de empresas atrajo a la multinacional extranjera
Chiquitina, la cual monté una fabrica de ensamblaje de mas de 1000 operarios. Absorbié gran
parte de la mano de obra calificada en la regién y trajo nuevas maquinas y tecnologias a la
ciudad. Los empresarios locales debieron aprender las nuevas tecnologias y tuvieron que
entrenar mas personal para continuar con sus negocios. Chiquitina quebrd a finales de la
década debido a la presién de los sindicatos.




En la década de los 80s la industria de las confecciones florecié en la ciudad. Se cre6é un
namero importante de empresas y muchas de ellas crecieron constantemente a lo largo de la
década. Sin embargo, con la apertura en los 90s, muchas empresas grandes quebraron o
entraron en Ley 550. Desde entonces predomina la microempresa y los talleres satélites®.

1.2 MAPAY COMPONENTES DEL CLUSTER DE CONFECCIONES DEL. AMB
A continuacién se presenta el mapa del Cluster de las Confecciones en el Area Metropolitana
de Bucaramanga, este muestra los actores mas importantes que interactian y contribuyen al

desarrollo del mismo.

Figura 3: Mapa del Cluster de Confecciones en el Area Metropolitana de Bucaramanga
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Fuente: CEC (2006) con base en Porter (1998)

El diagnéstico de cada uno de los componentes de este cluster se presenta a continuacion:

Empresas

Actualmente existen 871 empresas de confecciones en el AMB, siendo la mayorfa de ellas
microempresas y pequefos talleres satélites. Como se puede apreciar en la Tabla 3, el 94,6%
son microempresas, el 4,5% son pequefias y el 0,9% de las empresas son medianas.

8 Entrevistas con los empresatios del sector



Tabla 1. Numero de empresas confeccionistas en el AMB

Categorfa* Numero de Empresas %
Micro 824 94.6%

Pequefia 39 4.5%

Mediana 8 0,9%
Total 871 100,0%

Fuente: Centro de Desarrollo Productivo (CDP) de la Confeccién de Bucaramanga (2005)
*Segun ley 590 de 2000

El modelo de producciéon que mas se utiliza es la marca propia y el principal producto es la
ropa infantil. También se fabrica, aunque en menor proporcidn, ropa para mujer, hombre,
interior, de trabajo y deportiva.

Los empresarios perciben una falta de comunicacién y organizacion de las empresas para el
desarrollo del cluster. No existe una red empresarial propia del cluster y la comunicacion
entre las microempresas es muy pobre a menos de que se trate de empresas pertenecientes al
mismo grupo familiar.

Proveedores

Existe una marcada ausencia de fabricantes de insumos necesarios para la fabricacion de
prendas de vestir, sin embargo, la vocacion comercial del AMB hace que sea facil conseguir las
telas, hilos, accesorios, empaques y maquinaria a través de empresas comercializadoras o
agencias de representacion.

La tela es el insumo critico del cluster y en la medida en que las empresas crecen, se ven
obligadas a conseguir esta materia prima en Bogota o Medellin para eliminar los costos de
intermediacién. Sin embargo, debido al volumen de produccién muy pocas son las empresas
que negocian directamente con las textileras. Un ndmero importante de empresas
confeccionistas del AMB no alcanza las cuotas minimas de compra y no puede mandar a hacer
las telas con las especificaciones necesarias para nuevos productos.

Instituciones para la colaboracion

Dentro del claster las instituciones para la colaboracion que tienen un mayor reconocimiento
entre los empresarios se encuentran la Camara de Comercio de Bucaramanga, ACOPI y
Proexport.

Cdmara de Comercio de Bucaramanga. Esta institucion ha participado en casi todas las iniciativas
relacionadas con el desarrollo del cluster y en la creaciéon de otras instituciones para la
colaboracién como el CDP.

ACOPI. La Asociaciéon Colombiana de Medianas y Pequenas Industrias se consolida como una
de las principales instituciones para la colaboracién debido a la significativa participacion de las
microempresas dentro del cluster. Es de especial importancia su aporte con la Feria EIMI -



Exposicion Internacional de Moda Infantil- la cual tiene como objetivo abrir nuevos mercados
y ampliar los actuales, a nivel nacional e internacional, especificamente en la linea infantil.

Proexcport. La entidad gubernamental se distingue entre los empresarios como una instituciéon
que produce resultados en torno a la internacionalizacion de las confecciones del AMB.

Otras Instituciones para la Colaboracion.  Se destacan Fundesan, Cotexcon (en liquidacién),
Coopcentral, ADEL, el CDP de la confeccion, la ANDI y el CARCE.

Otras instituciones

Instituciones educativas. E1 SENA, el CDP y el ITAE han sido los principales actores
involucrados en las labores de formacién de la mano de obra para el cluster, sin embargo, los
empresarios se quejan del poco interés de estas instituciones frente a las necesidades laborales
de las empresas. Por otro lado, la regién cuenta con instituciones de ensefianza superior como
la UIS, la UNAB, la UDES, y la Universidad Santo Tomas. Estas instituciones ofrecen
programas poco relacionados con las actividades del cluster.

1.3. ANALISIS DEL AMBIENTE DE NEGOCIOS PARA EL CLUSTER DE
CONFECCIONES DEL AMB

En esta seccion se presenta el diamante del cluster de las confecciones en el AMB explicando
los elementos que componen cada una de sus puntas: condiciones de factores, contexto para la
estrategia y la rivalidad de las firmas, industrias relacionadas y de soporte, y las condiciones de
la demanda.

1.3.1. Condiciones de factores:

Recursos Humanos: 1.os empresarios de la confeccion requieren mano de obra especializada
y a menudo esperan un recurso humano con la habilidad de poder realizar diferentes labores
durante el proceso productivo. Esta mano de obra en el AMB es escasa, no existen (ademas del
SENA) entidades de capacitacion especializada formales, lo que genera una baja disponibilidad
del talento humano calificado. Sumado a esto la demanda de mano de obra en confecciones
tiene una elevada estacionalidad, por lo que los empresarios contratan servicios de satélites y
empleados temporales para los meses de mayor demanda. Muy pocas empresas tienen
programas de retenciéon de empleados lo cual genera una intensa rotacion, y debido a las pocas
barreras de entrada muchos de estos empleados temporales montan su taller y se convierten en
microempresarios. Segun los empresarios entrevistados, el recurso humano existe y con
muchas ganas de trabajar, pero es dificil encontrar personal realmente calificado.

Debido a la baja relacion de las universidades con el sector, el ofrecimiento de carreras
profesionales relacionadas, como disefio textil y otras areas de la produccion, es casi nulo. Los
empresarios reconocen la labor del ITAE en cuanto a la capacitacion de técnicos en disefio de



modas, pero aun no existe una oferta constante. El mercado de profesionales se suple
principalmente de Medellin.

Capital: Los microempresarios de las confecciones en el AMB experimentan dificultades para
acceder al financiamiento. LL.a mayoria de las microempresas no son sujetos de crédito y se ven
obligadas a recurrir a microcréditos facilitados por ONGs como Fundesan y el Banco de la
Mujer. Las microempresas que si son sujetos de crédito, consiguen préstamos de libre
inversién cuyos montos rara vez superan los cinco millones de pesos. Adicionalmente, los
bancos obligan a tomar su portafolio de productos con el crédito otorgado, haciendo que en
ocasiones la financiacién multiplique su costo, afectando asi el desarrollo y crecimiento de las
microempresas.

Las pequefias y medianas empresas tienen mejores condiciones de acceso al crédito que las
microempresas, sin embargo, no existe una linea especializada para el sector de las
confecciones.

Infraestructura: 1.os empresarios del cluster perciben que la infraestructura de tecnologias de
la informacién y telecomunicaciones en el AMB esta mejorando continuamente. La utilizacion
de Internet es cada vez mas frecuente en todo el cluster y los empresarios resaltan la calidad
general de los servicios publicos dentro del AMB. A pesar de que las tecnologias de
informacion como el intercambio electronico de datos se oftrecen en el AMB, su uso estd
limitado a las medianas empresas debido al costo.

En cuanto a puertos y logistica, la infraestructura de transporte aéreo, critica para los procesos
de exportacion, es bastante limitada. El aeropuerto no cuenta con una terminal de carga, no es
internacional y los aviones que pueden aterrizar son de muy baja capacidad, obligando a
muchas de las firmas exportadoras a consolidar la carga en Bogota. El transporte terrestre no
presenta inconvenientes para los empresarios del cluster.

Proximidad al mercado estadounidense: El cluster esta geograficamente mas cerca de su
mercado principal (Estados Unidos) que muchos de sus competidores. La proximidad relativa
a este mercado tiene dos ventajas potenciales: menores costos de transporte y menores
tiempos de envio del producto. Ambos factores son particularmente importantes dada la
tendencia de las cadenas minoristas a disminuir los costos y a mejorar los tiempos de respuesta
de los canales de distribuciéon. Esto es importante si se tiene en cuenta que el 100% de las
medianas empresas, el 79.31% de las pequenas y el 7.44% de las microempresas del sector de
las confecciones del AMB estan exportando.’

1.3.2. Contexto para la Estrategia y Rivalidad de las Firmas:

Calidad de vida: 1.a calidad de vida que ofrece el AMB es un aspecto diferenciador para los
empresarios del cluster.

9 Amado y Gémez. 2005



Normatividad y Trimites: En lo que tiene que ver con normatividad y tramites los
empresarios del cluster se consideran al mismo nivel de otras regiones del pafs y se ven
afectados por la burocracia y general atraso de los tramites de orden nacional.

En el contexto local, se resalta la facilidad de los tramites para constituir una empresa y la alta
dispersion impositiva entre los municipios que conforman el AMB. El municipio de
Floridablanca se destaca por tener los impuestos mas altos dentro del area metropolitana.

Competencia: El sector experimenta bajas barreras de entrada ' y la competencia por precio
es muy intensa entre las microempresas, sin embargo, la mayoria prefiere implementar
estrategias de diferenciacion para competir en los diferentes nichos de mercado. La mayoria de
los empresarios prefieren utilizar una marca propia antes que fabricar un producto genérico.

Cultura Empresarial: 1a cultura empresarial santandereana se distingue por el individualismo
y la aversion al riesgo. La mayoria de las pequefias y medianas empresas tienen mas de 20 afios
de constituidas'', lo que demuestra unas tasas de crecimiento muy conservadoras. Gracias a la
aversion al riesgo muchas de estas empresas deciden no crecer, y piensan que “como estan,
estan bien”. Asi mismo el individualismo hace que no se aprovechen las oportunidades de
cooperaciéon o los convenios de asociatividad. Entre las micro y pequefias empresas la
colaboracién y cooperacion es casi nula. Este no es el caso de las empresas medianas que por
su reducido nimero (ocho) se conocen y estan mas dadas a cooperar entre ellas.

Dentro del cluster de confecciones del AMB existen grupos de empresas familiares, en donde
una sola familia puede llegar a controlar hasta siete empresas o talleres satélites de confeccion.
Estas empresas pueden cooperar entre si, para el cumplimiento de contratos de produccion.
En este sentido las empresas de grupos familiares se especializan de tal manera que no se
genere competencia al interior del grupo.

Informalidad: Debido a los bajos costos de entrada muchas de las microempresas y pequefios
talleres permanecen en la informalidad. A menudo los empresarios consideran que este tipo de
competencia es subsidiada, pues ademas de ahorrarse los impuestos propios de la actividad
comercial, los satélites se convierten en actividades secundarias de las amas de casa, gozando
de las tarifas de servicios publicos subsidiadas para las viviendas en los estratos 2 y 3.

Contrabando: 1os productos de contrabando constituyen una amenaza importante para los
empresarios del cluster. A pesar de su inferior calidad, estos productos sustitutos han reducido
los precios, y por esta via, han impuesto un limite a los confeccionistas del AMB en su
capacidad de generar utilidades.

1.3.3. Industrias Relacionadas y de Soporte:

10 Puede ser suficiente una maquina de coser usada de $300.000 pesos (USD $130) para que una persona inicie
actividades de ensamble en su casa.
11 Boletin de Prensa No.19 EIMI 2006



Proveedores: Este es tal vez el punto mas critico para la competitividad del cluster de
confecciones en el AMB, pues aunque existe un alto nimero de comercializadoras, es poca la
representacion directa de los fabricantes de insumos y maquinaria. La carencia de industrias de
textiles, hilos, accesorios y maquinaria hace que muchas empresas al crecer consideren mover
sus operaciones a Medellin o Bogota para evitar el costo de intermediacién de las
comercializadoras y tener mayor acceso a proveedores especializados que les permitan
desarrollar procesos de innovaciéon y mejoramiento.

CDP de Ias Confecciones: Es un actor de creciente impacto en las actividades del cluster
especialmente entre las microempresas. El Centro de Desarrollo Productivo presta servicios
técnicos y tecnolégicos relacionados con la producciéon de confecciones en el AMB. Esta
constituido como una entidad sin animo de lucro que propende por alcanzar su
autosostenimiento. El CDP puede acceder a diversas fuentes de recursos como: Capital
Semilla, crédito de COLCIENCIAS, lineas de crédito del IFI y el Fondo de Cofinanciacién
para la innovacién y el cambio tecnolégico.'

Programas e Instituciones Educativas: El cluster se caracteriza por su baja interaccion con
las universidades e instituciones de educacion técnica y vocacional regionales. Este hecho se
refleja en la escasez de programas profesionales relacionados con el sector y en las deficiencias
que perciben los empresarios en cuanto a la calidad de la educacién técnica y vocacional.

Apoyo Institucional: Las empresas del cluster reconocen ampliamente el apoyo de la Camara
de Comercio de Bucaramanga, ACOPI y Proexport. Este apoyo se materializa especialmente
en la Feria EIMI, feria que ha logrado éxito no solo en lo comercial, sino en el
posicionamiento de la regiéon como lider en las confecciones infantiles.

1.3.4. Condiciones de la Demanda:

Clientes Infantiles: Gran parte de los compradores santandereanos de prendas de vestir son
consumidores poco sofisticados y tienen un limitado poder de compra, sin embargo, los
empresarios del cluster de las  confecciones del AMB destacan la exigencia de los
consumidores infantiles. Los nifios estan cada vez mas expuestos a las tendencias cambiantes
de la moda infantil a través de los medios de comunicacion, debido a esto demandan mas
rapidamente las nuevas tendencias y son cada vez mas exigentes con sus prendas de vestir.

Grandes Clientes Nacionales: Un aspecto importante en el mercado doméstico es la
exigencia y colaboraciéon por parte de los grandes clientes nacionales. Estos clientes no solo
exigen mayores productividades y menores tiempos de respuesta, sino también participan con
sugerencias en cuanto a las tendencias y los disefios que el consumidor final demanda.

1.4. SOFISTICACION DE LAS OPERACIONES Y ESTRATEGIAS DE LAS
COMPANIAS

Caracterizadas por la cultura empresarial santandereana, las empresas del cluster de
confecciones del AMB presentan estrategias de diferenciaciéon y especializacion importantes.

12 CONPES 2732 de septiembre de 1994 Plan Nacional para la Microempresa

10



En promedio cada empresa produce 1.7 lineas de producto, siendo las prendas infantiles las de
mayor acogida entre los empresarios.

Las empresas del sector de las confecciones en el AMB concentran su produccién en tres
lineas principalmente, que en su orden son: Infantil (64% del total de la produccién de las
medianas empresas, 38% del total de la produccion las pequenas empresas y 23% del total de la
produccién de las microempresas), Bebe (36% del total de la produccién de las medianas
empresas, 31% del total de la produccién las pequefias empresas y 16% del total de la
produccion de las microempresas) y Dama (19% del total de la producciéon las pequenas
empresas y 32% del total de la produccién de las microempresas).”

13 Amado y Gémez. 2005
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2. CLUSTER DE CONFECCIONES EN CENTROAMERICA Y
REPUBLICA DOMINICANA

2.1 HITOS EN EL DESARROLLO HISTORICO DEL CLUSTER DE LAS
CONFECCIONES EN CENTROAMERICA Y REPUBLICA DOMINICANA.

Figura 4. Linea del Tiempo del Cluster de Confecciones en Centroamérica y Republica
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Fuente: CEC con base en INCAE.

La historia de las confecciones en Centroamérica esta marcada por la cercania al mercado
estadounidense y las politicas adoptadas para dar preferencias comerciales a los pafses
centroamericanos y del Caribe.

Desde 1974 el sector de textiles y confeccion estaba regulado por el Acuerdo Multifibras
(AMF). Este acuerdo permitia que los paises establecieran cuotas para limitar la entrada de los
productos extranjeros. Estados Unidos limité ampliamente la entrada de los productos
asiaticos. En 1994 se acordé la eliminacion gradual de las cuotas y su eliminacién total a partir
de 2005.

Desde el 1 de enero de 1984 entr6 en vigor en Estados Unidos la Ley para la Recuperacion
Econémica de la Cuenca del Caribe' (CBERA), mas conocida como Iniciativa para la Cuenca
del Caribe” o ICC, mediante la cual, se otorgé un acceso preferencial a perpetuidadl(’ al
mercado estadounidense para la gran mayorfa de los productos provenientes de los paises
centroamericanos y del Caribe."”

14 Caribbean Basin Economic Recovery Act (CBERA).

15 Caribbean Basin Initiative -CBI

16 Con la ratificacion de la ley en 1990

17U.S. Department of Commetce, CBI page en http://www.mac.doc.gov/CBI/webmain/intro.htm
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Sin embargo, en el caso de los textiles y las prendas de vestir su ingreso al mercado
estadounidense estaba sujeto al uso de materia prima elaborada y cortada en Estados Unidos, y
al pago de aranceles segtin el valor agregado en la region.'® Esta legislacion favoreci6 el
desarrollo de la actividad de maquila, pues garantizaba el acceso de los productos ensamblados
en Centroamérica sin ninguna restricciéon de cuotas al mercado estadounidense. Este fue uno
de los elementos de mayor peso en la decision de establecer una industria textil en la region en
la década de los ochenta'.

Posteriormente, la industria de la confeccion centroamericana se ve afectada a partir de 1994
con la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA). Este
tratado otorgaba al producto mexicano un ingreso libre de aranceles al mercado
estadounidense, mientras que las prendas de vestir ensambladas en los paises centroamericanos
y del Caribe aun tenfan aranceles sobre el valor agregado. Para evitar que las actividades de
maquila se desplazaran de Centroamérica a México, fue necesaria una ley que otorgara
“Paridad con el NAFTA”. Es as{ como en mayo de 2000 se aprueba la Ley de Comercio y
Desarrollo del 2000’ (CBTPA). Los principales beneficios que la Ley contiene se extienden
hasta el afio 2008 o hasta que el ALCA entre en vigor.

En la medida en que Costa Rica, Republica Dominicana, El Salvador, Guatemala, Honduras, y
Nicaragua firmen su tratado de libre comercio con Estados Unidos (CAFTA-DR) dejaran de
considerarse paises beneficiarios del CBERA y CBTPA.

A partir de la eliminacién del sistema de cuotas textiles y de confecciones en Enero de 2005,
los fabricantes centroamericanos enfrentan mas competencia, en especial de los paises
asiaticos. HEsta competencia los ha hecho formular varias estrategias, entre ellas, expandir los
programas de paquete completo, integrar la cadena de abastecimiento para lograr menores
tiempos de respuesta, atraer mas inversion para ampliar las fabricas e incrementar la capacidad
actual, y en general elaborar productos innovadores de mayor valor agregado dentro de un
esquema de produccién flexible™

El sector textil es muy importante para la region de la ICC, incluida Centroamérica y Republica
Dominicana. En los dltimos 12 afios, el volumen de exportacion textil desde la region hacia los
Estados Unidos se ha mas que quintuplicado. Para el 2004, Centroamérica y Republica
Dominicana fueron el principal exportador de prendas de vestir tanto en volumen como en
valor hacia los Estados Unidos con US$ 9,509 millones.

En el mercado de Estados Unidos, las importaciones de prendas de vestir desde Latinoamérica
representaron el 26% del total recibido por ese pais en el afio 2003. México lidera este grupo
de exportadores latinoamericanos con el 10.2%. Le siguen Honduras, Republica Dominicana,
Guatemala y El Salvador, con 3.7%, 3.1%, 2.6% y 2.5% respectivamente. Con valores entre
0.9% vy 0.7%, Costa Rica, Perd, Colombia y Nicaragua completan la lista de paises de

18 Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica en
http://www.comex.go.ct/acuerdos/Otros/CBI/default.htm
19 INCAE

20 The 2000 Caribbean Basin Trade Partnership Act (CBTPA)
21 JSITC
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Latinoamérica situados dentro de los 30 mayores exportadores de prendas de vestir a los
Estados Unidos™

2.2. MAPA Y COMPONENTES DEL CLUSTER DE CONFECCIONES EN
CENTROAMERICA Y REPUBLICA DOMINICANA.

A continuaciéon se presenta el mapa del cluster de las confecciones en Centroamérica y
Republica Dominicana.

Figura 5. Mapa del Cluster de Confecciones en Centroamérica y Republica
Dominicana.
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Fuente: CEC (2006) con base en Porter (1998)

Gracias a la integraciéon econémica y aduanera de Costa Rica, El Salvador, Guatemala,
Honduras, Nicaragua y Republica Dominicana a través de los acuerdos del Mercado Comun
Centroamericano se puede hablar de un solo cluster de confecciones supranacional. Las
empresas comparten la infraestructura de los diferentes paises y estan expuestas a un ambiente
de negocios comun. El territorio total de los seis paises es menos de la mitad del territorio
colombiano® y las empresas se concentran en mas de 130 Zonas Francas y Parques
Industriales, de manera que se encuentran aglomeradas y son claramente identificables. El
cluster de confecciones de Centroamérica y Republica Dominicana esta compuesto por los
siguientes actores:

22 OMC e INCAE
23 460 mil kilémetros cuadrados vs 1.038.700 kilémetros cuadrados de Colombia.
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Empresas

Actualmente existen 655 empresas de confecciones en Centroamérica y Republica
Dominicana. Como resultado de las politicas adoptadas por Estados Unidos y los incentivos
fiscales de los gobiernos locales, las empresas se comprometen a enfocarse casi exclusivamente
en la exportacion, quedando muy limitadas sus posibilidades de vender localmente y
conformando un cluster mucho mas marcado por la actividad de maquila.

El sector textil ha sido receptor de fuerte inversion local y extranjera. A nivel de toda la region,
el principal origen de la inversiéon ha sido el capital asiatico, con el 35% de las empresasZ4, el
principal ejemplo es el caso de Guatemala donde el 66% de las empresas son de capital
asiatico. Las inversiones de capital local y estadounidense también son importantes, con el 31%
y el 30% de las empresas respectivamente para Centroamérica y 60% y el 28% respectivamente
para Republica Dominicana. Con la entrada en vigencia del CBTPA las empresas fueron
desplazandose a operaciones con mayor valor agregado regional. El uso de las preferencias
comerciales es diferente segun el pais que se analice. En Costa Rica y Republica Dominicana,
lo que mas se utiliza es la modalidad 807A+ (Maquila). En Guatemala y Nicaragua, por su
parte, la mayor parte de las exportaciones textiles no utilizan preferencias comerciales. Esto se
debe a que la inversién asiatica, importante en esos dos paises, se mueve mas por el deseo de
evitar las cuotas textiles en EEUU, utilizando materias primas asiaticas, antes que por la
posibilidad de aprovechar las preferencias comerciales.

Tabla 2. Operaciones de Confeccion en Centroamérica 2003

Corte y Corte,
Ensamble Ensamble Ensamble y CMT Full Package
807s Tela
809 )
Regional
Costa Rica 36 n.a. n.a. n.a. 6
El Salvador 84 56 103 n.a. 32
Guatemala 45 95 152 109 59
Honduras 80 47 54 n.a. 59
Nicaragua n.a. n.a. n.a. n.a. 12
Total 245 198 209 109 168

Fuente: INCAE. Directorio Regional 2003
Nota: Hay empresas en varias operaciones

Proveedores

LLa marcada vocaciéon maquiladora del cluster centroamericano lesioné el desarrollo inicial de
proveedores, pues las telas y la mayorfa de los insumos se importaban para el ensamble
directamente desde los Estados Unidos. A partir de la entrada en vigencia del CBTPA y el
incremento de las operaciones de paquete completo se ha incrementado el numero de
proveedores. De las 963 empresas del sector textil y de confeccion, el 68% pertenecen al sector
confeccion, el 26% son empresas de accesorios y solo el 6% restante son empresas
productoras de telas™.

#INCAE
25 INCAE: Directorio Regional 2003
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Instituciones para la colaboracion

En Centroamérica se destaca la labor de las organizaciones gremiales y las agencias de
promocién de inversion y exportaciones. Las organizaciones gremiales tienen fuerza y alta
representatividad en cada pafs. Dentro de las principales instituciones se destacan la Camara
Textil Costarricense (CATECO), el Consejo de Cuotas Textiles en Costa Rica, VESTEX en
Guatemala, la Asociacion Hondurefia de Maquiladores (AHM), la Asociacion Salvadorefa de la
Industria de la Confeccién (ASIC), la Unién de Industrias Textiles (UNITEX) en El Salvador,
la Asociacion Nicaragliense de la Industria Textil y de Confeccion (ANITEC) y la Asociacion
Dominicana de Zonas Francas (ADOZONA).

Representantes de las instituciones antes mencionadas conforman la Comision Empresarial
Centroamericana de Textiles y Confeccion (CECATEC), la cual fue la encargada de presentar y
darle seguimiento a la propuesta del sector en las negociaciones del CAFTA-DR™.

En cuanto a la promociéon de inversion cada pais cuenta con un marco institucional
especializado para esta tarea, como es el caso de FIDE en Honduras, PROESA y UNITEX en
El Salvador, CINDE en Costa Rica, ProNicaragua en Nicaragua, “Invest in Guatemala” en
Guatemala y CEI-RD en Republica Dominicana.

Otras instituciones

Autoridades gubernamentales. En Centroamérica los gobiernos locales son bastante activos. Al
mismo tiempo que desarrollan politicas empresariales y de atracciéon de inversiones, hacen
lobby directamente ante el congreso de los Estados Unidos para conseguir mejores
condiciones de acceso al mercado para las prendas de vestir y confecciones centroamericanas.

2.3. ANALISIS DEL AMBIENTE DE NEGOCIOS PARA EL CLUSTER DE
CONFECCIONES DE CENTROAMERICA Y REPUBLICA DOMINICANA

A continuaciéon se presenta un analisis del diamante del cluster de confecciones en
Centroamérica y Republica Dominicana, explicando los elementos que componen cada una de
sus puntas.

2.3.1. Condiciones de factores:

Recursos Humanos: En Centroamérica existe un déficit de mano de obra calificada. Por esta
razon, las curvas de aprendizaje son mas largas, las empresas pierden flexibilidad a la hora de
cambiar sus lineas de produccion y la rotaciéon de personal se incrementa. Todo lo anterior
incrementa los costos.

La regién centroamericana cuenta con excelentes instituciones de capacitacion, pero la mayoria
de la mano de obra tiene poca capacitacion formal. Las empresas se involucran en la

20 INCAE
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capacitacion de sus operarios, con miras a mejorar la eficiencia, pero la rotaciéon de personal
hace poco rentable este tipo de inversion.

Capital: El financiamiento en Centroamérica y Republica Dominicana es una limitante. El
sector tiene poco acceso a créditos, las tasas de interés son altas, las garantias requeridas son
amplias y los productos financieros no estan diseflados para satisfacer las necesidades
especiales de la industria. Este factor ha frenado la incursiéon de muchas empresas en el
esquema de paquete completo, el cual requiere una importante inversion adicional en activo
fijo y capital de trabajo.

Infraestructura: En Centroamérica los servicios publicos todavia mantienen una serie de
deficiencias. La calidad del servicio eléctrico, mas que su costo, es una limitante para las
empresas. El servicio telefénico ha mejorado en todos los paifses y la competencia existente
entre operadores en paises como Guatemala y El Salvador ha permitido una disminucion en las
tarifas. El transporte y la logistica presentan deficiencias atribuidas a la falta de infraestructura y
limitaciones operativas de los puertos, altos costos de fletes en algunos paises, asi como
problemas en las aduanas.

En cuanto a puertos y logistica, la ventaja inicial de tener acceso geografico cercano a ambos
océanos de los paises de la ICC se ve disminuida por la baja productividad de ciertos puertos y
las demoras en el transito de mercancias entre fronteras. Nicaragua no dispone de
infraestructura portuaria adecuada en el Atlantico, por lo que las empresas del sector textil
deciden transportar su carga hasta Puerto Cortés en Honduras, con los consecuentes
incrementos en los costos de transporte terrestre y mayores tiempos de entrega. Las carreteras
no son un problema importante para el sector textil. Las vias que conducen desde los centros
de produccién (en su gran mayorfa cerca de los grandes centros urbanos) hacia los puertos
generalmente estan en buenas condiciones y las distancias no suelen ser considerables para
puertos dentro del mismo pais. El principal problema de las carreteras centroamericanas no es
su condicion fisica, sino la inseguridad que se presenta en algunos paises. Los robos a furgones
de carga, particularmente en Guatemala y El Salvador, no sélo significan pérdidas econémicas
para los empresarios, también representan problemas en la relaciéon con los clientes en el
exterior, al no poder cumplir con las entregas en el momento oportuno.

En cuanto a la calidad del suministro del servicio eléctrico, El Salvador se mantiene en la
posicion mas alta de los paises de la regién, pero por debajo del promedio mundial. Esta
calidad se mide en términos de ausencia de interrupciones y fluctuaciones de voltaje. En la
region se perciben problemas serios en esta materia, en especial en Republica Dominicana, que
se ha visto afectada por un crénico déficit de generacion de energia eléctrica.

El servicio telefénico ha mejorado en calidad y costos dentro de la region. Las privatizaciones
en Guatemala y El Salvador han logrado disminuir sus tarifas por la mayor rivalidad entre
operadores. No obstante, la falta de comunicaciones adecuadas limita las posibilidades de
integrar flujos de informacion entre la base de produccion en Centroamérica y el mercado final
en el exterior.

La region Centroamericana cuenta con una infraestructura de parques industriales sofisticada,

que ofrece una amplia gama de servicios a sus usuarios. Honduras y Republica Dominicana
van a la vanguardia en este campo, pero todos los paises de la regiéon presentan grandes
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avances. Las zonas francas ubicadas en San Pedro Sula y alrededores son percibidas como las
mas competitivas de la region. Honduras cuenta con 26 parques industriales, seguido por El
Salvador con 16, Costa Rica con 13 y Nicaragua con 9. En Guatemala lo fuerte son las zonas
francas, ya que existen 20 de éstas y 1 parque industrial. En Republica Dominicana hay mas de
50 parques industriales y zonas francas registradas

Proximidad al mercado estadounidense: La cercanfa geografica de Centroamérica y
Republica Dominicana con respecto a Estados Unidos es una ventaja comparativa critica con
respecto a los grandes exportadores de confecciones a nivel mundial. El cluster puede ofrecer
menores costos de transporte y menores tiempos de envio del producto. Estos dos factores
son cada vez mas importantes debido a que las cadenas minoristas estadounidenses se
esfuerzan por disminuir sus costos y mejorar los tiempos de respuesta de sus canales de
distribucion.

2.3.2. Contexto para la Estrategia y Rivalidad de las Firmas:

Estimulos a las Exportaciones: El cluster centroamericano esta ampliamente marcado por
las politicas comerciales de Estados Unidos y las facilidades de acceso otorgadas.

Con el CBERA la region se caracterizé por ser un centro de ensamble de prendas de vestir
para el mercado estadounidense. Las empresas de la ICC se desarrollaron con un modelo de
produccién que no estimulaba un mayor valor agregado al producto.

Con la puesta en marcha del CBTPA las empresas de la regiéon fueron desplazandose a
operaciones mas sofisticadas y con mayor valor agregado. En el 2003, el 26% de las empresas
de confeccién realizan “Full Package” o paquete completo. St se compara con el 38% que se
dedica a ensamble (operacion 807) y el 31% que se dedica a realizar corte y ensamble (809), se
puede apreciar el traslado hacia el nuevo tipo de operaciéon de paquete completo, ya que afios
atras estas dos ultimas operaciones dominaban la produccién de prendas de vestir.

Impuestos y Atraccion de IED: Otro factor importante son los beneficios tributarios y las
politicas de atraccion de inversiones en los paises a través de los esquemas de Zonas Francas.
Los incentivos fiscales son considerables y pueden ser obtenidos por empresas de exportacion
a través de regimenes que varfan de pais a pafs. Estos incentivos se refieren a exoneraciones de
impuestos y derechos para las importaciones de materiales y equipo usado en la produccion
tales como maquinas, herramientas, materias primas, componentes y empaque, asi como
exoneracion del pago de impuesto sobre la renta y el impuesto al valor agregado. Sélo existen
algunas diferencias marginales entre paises con respecto a aranceles, derechos de importacién y
algunos otros impuestos. Existen diferencias significativas en cuanto a los periodos de
exoneracion tributaria. En Honduras las empresas estan exoneradas por 20 afos. El Salvador y
Nicaragua dan un perfodo de exoneracién de 15 anos. Guatemala por su parte ofrece 12 afios,
mientras que en Costa Rica el periodo de exoneracion es de sélo 10 afios.

Muchos de los inversionistas son originarios de la regién. Estos son los mas interesados en

sentar las bases de una industria sélida, que no dependa sélo de incentivos ni de mano de obra
barata para consolidarse. Por medio de innovacion y el conocimiento propio o transmitido por
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inversionistas extranjeros, los empresarios locales han ido ganandose su espacio, propiciando
un giro en el enfoque del cluster.

2.3.3 Industrias de Soporte e Instituciones Auxiliares:

Proveedores: En Centroamérica los beneficios otorgados por Estados Unidos no estimulaban
la conformaciéon de industrias relacionadas y de apoyo. Esta estrategia no permitia la
interaccion de las industrias de confeccion con otras industrias nacionales, ya que la mayoria de
los productos debian ser originarios de Estados Unidos, por lo que el aporte al desarrollo
industrial regional no era significativo.

La flexibilizacién de esas medidas y las operaciones de paquete completo han sido los
dinamizadores de un crecimiento de industrias responsables de la produccion de tela y
accesorios como cremalleras, botones, hilos, y otros. Aun asi la produccién de estas industrias
no es suficiente y se tienen que importar gran parte de estos insumos y la maquinaria utilizada.

Contar localmente con industrias relacionadas y de apoyo facilita el aumento de la flexibilidad y
mejora los tiempos de ciclo ya que los insumos no se tienen que traer desde el exterior.

Guatemala es el pais que tiene la base mas fuerte de industrias relacionadas y de apoyo. En ese
pais operan 35 empresas de produccion de telas, de las cuales 24 producen tejido de punto y el
resto tejido plano. Ademas, Guatemala cuenta con un fuerte componente de industrias
productoras de accesorios. Guatemala es el pais donde mas empresas operan bajo la modalidad
de “paquete completo.” Por el contrario, paises como Costa Rica y Nicaragua carecen de
industrias de este tipo, por lo que necesitan importar casi todos los componentes que
requieren. Honduras, siendo el principal pafs exportador, tiene un sector de accesorios y telas
moderadamente desarrollado, por lo que también tiene que recurrir a proveedores externos de
los insumos que necesitan las 159 empresas de confeccion, especialmente las 59 que realizan
paquete completo.

Programas e Instituciones Educativas: En Centroamérica las opciones de capacitaciéon son
numerosas en cada uno de los pafses. Estas capacitaciones refuerzan areas operativas y
administrativas y generalmente son impartidas por instituciones de formacién vocacional,
gremiales, universidades, institutos técnicos y otros. Guatemala y Costa Rica han avanzado en
ofrecer capacitacion en el tema de disefio y otras areas especificas, pero en general se aprecia
un faltante de mano de obra calificada en la regiéon. Los esfuerzos realizados para capacitar
personal no han tenido aun un efecto multiplicador, aunque las opciones existen.

Apoyo Institucional: 1.a Comision Empresarial Centroamericana de Textiles y Confeccion
(CECATEC) es la que se encarga de darle representatividad a todo el cluster. Aunque las
organizaciones gremiales tienen fuerza y alta representatividad en cada pais, el apoyo de
CECATEC es vital para el establecimiento de metas y acciones comunes a todo el cluster,
como la propuesta del sector de textiles y confecciones en las negociaciones del CAFTA-DR.

Ademas de las instituciones para la colaboracién del orden nacional, en todos los paises

trabajan agencias de promocién de inversiones y de exportaciones, las cuales han tenido un
papel importante en la atraccion de empresas a la regién. Aunado a ello, los parques
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industriales y zonas francas construidos también han dado un gran impulso a la actividad
industrial, ya que ofrecen una gran cantidad de servicios de soporte necesarios para el buen
desempefio de las empresas.

2.3.4. Condiciones de la Demanda:

En Centroamérica y Reptblica Dominicana el mercado local es pequefio y poco desarrollado y
los consumidores son en general poco sofisticados. Los estandares de calidad del cliente local
son débiles y el poder adquisitivo de la poblaciéon es bajo. Sin embargo, dado que
Centroamérica y Republica Dominicana juntos son el principal proveedor de prendas de vestir
para EEUU, el alto grado de exigencia de este mercado les ha permitido aprender y mejorar,
hasta el punto de posicionarse como su principal proveedor. L.a dependencia de un solo
mercado expone al sector a las fluctuaciones de la economia y a los gustos y modas de los
consumidores estadounidenses.

Los compradores estadounidenses estan comenzando a preocuparse cada vez mas por las
practicas laborales y ambientales, estas podrian utilizarse como barrera comercial no
arancelaria, pero por otro lado podrian ser una variable de diferenciacién en aquellos paises de
buen cumplimiento.

2.4. SOFISTICACION DE LAS OPERACIONES Y ESTRATEGIAS DE LAS
COMPANIAS

En Centroamérica se presenta un marcado énfasis en la exportacion de productos basicos y de
bajo valor agregado, tales como las camisetas de tela de punto de algodén. Sélo una pequena
proporcién de las exportaciones se hace con lana, mezclas de seda u otras fibras vegetales.
Guatemala muestra una incipiente diversificaciéon de su produccién, desligindose lentamente
de los productos basicos de bajo precio.

Figura 6. Precio Promedio de las Importaciones de Confecciones en Estados Unidos
Dolares por Empresa (Mediana y Pequefia)
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La figura 6, muestra el precio promedio las exportaciones textiles hacia los Estados Unidos en
paises seleccionados, como indicador del nivel de sofisticacion de estos productos. Los paises
europeos se caracterizan por producir y exportar prendas de alta moda, lo que se ve reflejado
en un alto precio promedio de sus exportaciones. Estos paises han establecido marcas de gran
prestigio y reconocidas internacionalmente. En el otro extremo se encuentra Costa Rica,
exportando mayormente productos de maquila de bajo precio y poco valor agregado.

El uso de marcas centroamericanas en el mercado estadounidense es muy bajo, salvo pocas
excepciones como las de las empresas salvadorefias Hilasal y St Jack’s. Estas marcas se han
posicionado en el contexto internacional y se estan vendiendo a mercados exigentes, entre ellos
los europeos. Aun as{ Centroamérica concentra mas del 90% de sus exportaciones en un solo

mercado (Estados Unidos).
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3. ANALISIS COMPARATIVO DEL DIAMANTE DEL CLUSTER DE
CONFECCIONES EN EL AMB FRENTE AL CLUSTER DE
CONFECCIONES DE CENTROAMERICA Y REPUBLICA
DOMINICANA

Para encontrar las ventajas y desventajas competitivas del cluster de confecciones del Area
metropolitana de Bucaramanga, se compararon los dos ambientes de negocios buscando las
caracteristicas que presentan diferencias y similitides competitivas (Anexo 2). Los resultados de
comparar cada punta del diamante se presentan a continuacion:

Figura 7. Ambiente de Negocios para las Confecciones en el AMB frente al ambiente
para las confecciones en Centroamérica y Republica Dominicana.

Aet@ncia por diferenciaciérx
especializacion

+Matca Propia
+Sector sin proteccién Gubernamental Condiciones
-Programas de atraccion de IED de la
-Orientacion a las exportaciones
~ Tramites de orden nacional

4
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+ Financiacion para la Mediana empresa Relacionadas ~ fusencia de estandares de calida
o S . + Exigencia y colaboracion por parte de
= Financiacién de Microempresas y de Soporte des client ional
- Infraestructura de transporte aéreo. grandes centes nacionaies.

=~ La moda se importa

+ Infraestructura de telecomunicaciones
-Infraestructura de Parques Industriales
+Calidad de los servicios publicos

= Proximidad al mercado estadounidense

+ Alto nimero de comercializadoras de insumos y maquinatia.

= Industrias Textilera, de Hilos, Accesorios y Maquinaria poco
desarrolladas

+ CDP de las Confecciones

- Baja relacion del sector con las Universidades

- Deficiencia en la calidad de la educacién técnica vocacional

+ Feria EIMI

= Apoyo Institucional

Interpretacion de signos:
+: Mejor situacion

=: Situacién similar
- : Peor situacion

Fuente: CEC (2000) con base en Porter, 1990.

Condiciones de Factores

En lo que tienen que ver con capital humano, ambas regiones tienen una intensa rotaciéon y
baja disponibilidad de talento humano calificado, sin embargo, en Centroamérica y Republica
Dominicana existe una amplia oferta de capacitacion especializada formal y se esta trabajando
para crear un efecto multiplicador que permita capacitar y retener el talento humano necesario.
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Las microempresas en el AMB estan expuestas a altas tasas de interés y productos financieros
no disenados especificamente para el sector. La situacién en el cluster de Centroamérica y
Republica Dominicana es similar.

En cuanto a la calidad de los servicios publicos y la infraestructura de comunicaciones los
empresarios del cluster del AMB tienen una mejor percepcion que los del cluster de
Centroamérica y Republica Dominicana.

La infraestructura de transporte aéreo esta mucho mas desarrollada en Centroamérica y
Republica Dominicana (gracias al turismo), sin embargo, la infraestructura de transporte
terrestre se ve seriamente afectada por la inseguridad en las carreteras, contrario a lo que se
podtia esperar, es mucho mejor percibida en el cluster del AMB.

Un factor definitivo para el éxito de la estrategia exportadora de Centroamérica y Republica
Dominicana, es la consolidaciéon de una amplia infraestructura de zonas francas y parques
industriales, ampliamente reconocida a nivel mundial. Esta infraestructura no solo presta
servicios especializados sino que se constituye en una aglomeraciéon empresarial que fortalece y
promueve el desarrollo de los clusters.

Contexto para la Estrategia y la Rivalidad de las Firmas

La industria de las confecciones se caracteriza por las bajas barreras de entrada, tanto en el
AMB como en Centroamérica y Republica Dominicana, las empresas enfrentan mas
competencia gracias a esta condicion.

La industria de las confecciones en el cluster de Centroamérica y Repuiblica Dominicana ha
estado altamente protegida y es muy dependiente de los acuerdos con Estados Unidos. Por el
contrario en el AMB, el cluster de las confecciones nunca ha experimentado medidas
proteccionistas, se ha especializado y busca la marca propia por encima de la maquila.

Mientras el cluster de confecciones del AMB se caracteriza por microempresas dispersas, el
cluster de Centroamérica y Repuablica Dominicana se caracteriza por empresas de tamafio
combinado concentradas en parques industriales, esto fortalece la formacion de redes de
intercambio y cooperacion.

En Centroamérica y Republica Dominicana es destacable la preocupacion por la atraccion de
inversién extranjera, esto redunda en la internacionalizaciéon del cluster, atrayendo mas
inversion extranjera. En el AMB esta preocupacion no se presenta.

Industrias Relacionadas y de Soporte
La produccién de insumos, materias primas y maquinaria en el cluster de las confecciones del
AMB es casi inexistente. En el cluster de Centroamérica y Republica Dominicana aunque la

situacion es similar, se ha venido trabajando por incentivar la producciéon de insumos a nivel
local.
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Ambos clusters cuentan con un amplio soporte institucional. En el AMB es mucho menor el
numero de entidades especificas para el cluster, pero es significativo el apoyo de instituciones
transversales a otros sectores. Es de resaltar cémo el aporte de las instituciones para la
colaboracién en ambos clusters estd marcado por los gremios y por las agencias de promocion
de inversion y exportaciones. La integracion del cluster con las universidades es un tema critico
que presenta grandes deficiencias en el AMB.

Finalmente, la feria EIMI constituye un paso muy importante para el posicionamiento e
internacionalizacion del cluster del AMB.

Condiciones de la Demanda

Aunque gran parte de los empresarios en el AMB destacan la sofisticaciéon del consumidor
infantil y la colaboracién con los grandes consumidores nacionales, la gran mayorfa de los
consumidores locales son poco sofisticados y tienen un bajo poder de compra al igual que en el
cluster de Centroamérica y Republica Dominicana.

Ambos clusters se caracterizan por su baja regulacion ambiental y laboral, y por la ausencia de
estandares de calidad en la industria. La presion por la adopcidon de normas en este sentido es
mucho mas fuerte en el cluster de Centroamérica y Republica Dominicana por ser este el
principal proveedor de confecciones del mercado de EE.UU.
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4. RECOMENDACIONES DE POLITICA

En el diagnéstico anterior se puede apreciar como los clusters de confecciones comparten un
numero importante de atributos del diamante, sin embargo, la influencia de los acuerdos
comerciales y las politicas de gobierno determinan en gran medida el desempefio y tamano del
cluster centroamericano, es importante que el AMB aproveche al igual que Centroamérica y
Republica Dominicana la cercanfa con el mercado estadounidense y desarrolle estrategias que
le permitan atraer inversion extranjera en el marco del TLC con Estados Unidos. Es necesario
que el AMB se posicione como una ubicacién atractiva para los confeccionistas, con un cluster
que pueda responder rapida y efectivamente a la demanda del mercado estadounidense.

A continuacion se presentan algunas recomendaciones de politica que contribuirian a mejorar
la competitividad del cluster de confecciones en el Area Metropolitana de Bucaramanga:

En lo que tiene que ver con condiciones de factores es importante generar programas de
capacitacion técnica especializada para desarrollar un talento humano calificado de acuerdo a
los requerimientos de los empresarios del cluster. Es necesario disminuir la rotaciéon de
personal mediante programas de retencion de mano de obra calificada al interior de las
empresas.

Respecto a las fuentes de financiamiento es necesario promover el desarrollo lineas de crédito
ajustadas a la realidad del cluster compuesto principalmente por microempresas. El sector
financiero puede contribuir al crecimiento del cluster a través de la promocién y difusion de
buenas practicas contables y administrativas entre los actores del cluster, sin que estas se
constituyan en una barrera de acceso al crédito.

En cuanto a la infraestructura de transporte, es de vital importancia mejorar la infraestructura
de transporte aéreo y los procesos aduaneros asociados a dicho medio de transporte.

Por otro lado, en lo que tiene que ver con el contexto para la estrategia y la rivalidad de las
firmas es necesario generar programas que incentiven la formalidad en el sector, asi como la
creacion de mecanismos y espacios para la colaboracion e intercambio de informacion entre
los actores del cluster. Es necesario que se involucren y comuniquen mucho mas las
microempresas y los pequenos talleres satélites con las pequefias y medianas empresas.

Se debe continuar promoviendo el desarrollo de marcas propias asi como la promocién de la
region como el lugar ideal para las confecciones infantiles. Es importante desarrollar
programas que incentiven la inversion extranjera directa en el cluster y trabajar por una mayor
internacionalizacién de sus actores. Asi mismo, se recomienda facilitar la creacion de alianzas
para que las microempresas incrementen sus volumenes de exportacion.

En las industrias relacionadas y de soporte se debe promover la creacién de instituciones de
colaboracién y soporte especificas para el cluster. Aunque este cuenta con un importante
apoyo institucional, no existe una asociaciéon o agremiacion de confeccionistas del AMB. Las
nuevas instituciones se deben articular con la oferta institucional existente.
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Respecto a los proveedores, es recomendable incentivar programas de desarrollo de los
mismos para lograr mayor disponibilidad de materias primas e insumos en la region. De esta
manera se contribuye a los procesos de innovacién y crecimiento del cluster.

Otro factor importante que se debe promover es la integraciéon y colaboracion de las
universidades con el cluster, no solo en términos de la oferta de programas de capacitacion
adecuados, sino ademas de servicios especializados de consultoria e investigacién que sean
provechosos para ambas partes.

Por ultimo, en lo que tiene que ver con las condiciones de la demanda, se debe seguir
utilizando la Feria EIMI como instrumento para la educaciéon del consumidor local y nacional.
Se pueden aprovechar este tipo de eventos para el desarrollo de campafias de publicidad que

eduquen al consumidor hacia la compran de productos diferenciados fabricados en el cluster
de confecciones del AMB.
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ANEXOS

Anexo 1: Cambios en la estructura regional de las importaciones de confecciones de
Estados Unidos, 1990-2000
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Anexo 2: Diamante del cluster de confecciones del
confecciones de Centroamérica y Republica Dominicana.

Condiciones de Factores

Contexto para la Estrategia
y Rivalidad de las Firmas

Industrias Relacionadas y
de Soporte

Condiciones de la

Demanda

Area Metropolitana de

Bucaramanga
-Intensa rotacién y baja disponibilidad de
talento humano calificado.
-Poca oferta de capacitacion especializada
formal.
-Mano de obra a precios competitivos en el
ambiente regional pero no a nivel global.
-Poco acceso al crédito para las
microempresas, altas tasas de interés
-Falta de productos financieros
satisfacer las necesidades de la industtia.
+Calidad de los servicios publicos
+Disponibilidad de infraestructura de TICs
a precios competitivos
-Poca Infraestructura de transporte aéreo
-Transporte terrestre
-Seguridad en las carreteras
+Proximidad al mercado estadounidense.

para

Area Metropolitana de

Bucaramanga
+ Calidad de vida
+Bajas barreras de entrada
Empresas  mayoritariamente
dispersas
- Altos niveles de informalidad
+ Desarrollo de marca propia, muy poca
maquila
+ Especializacion en la linea de produccion
-Redes de intercambio de informacién y
cooperacion.
+ Competencia por precio y calidad
Internacionalizacién del cluster
+Industria nunca protegida
-Poca inversion extranjera

Area Metropolitana de

Bucaramanga
- Produccion de insumos a nivel local
- Presencia de industria de maquinaria y
tecnologia para el sector
+ Disponibilidad de insumos a través de
distribuidores locales y nacionales.
+Apoyo de instituciones  para la
colaboracion transversales a otros sectores
+Feria EIMI
-Presencia  de  Instituciones para la
colaboracién especificas para el cluster
-Baja integracion de las Universidades con el
cluster

Area Metropolitana de

Bucaramanga
-Compradores locales poco sofisticados y
con bajo poder de compra.

-Importacién de moda y tendencias
-Baja regulacién ambiental y laboral
-Ausencia de estandares de calidad
+Exigencia y colaboracién de grandes
clientes locales

+Sofisticacion del consumidor infantil

micros y
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AMB frente al cluster de

Centroamérica y Republica

Dominicana.
-Intensa rotacién y baja disponibilidad de
talento humano calificado.
+Amplia oferta de
especializada formal.
-Mano de obra a precios competitivos en el
ambiente regional pero no a nivel global.
-Poco acceso al crédito para las empresas,
altas tasas de interés.
-Falta de productos financieros
satisfacer las necesidades de la industria.
-Calidad de servicios publicos
-Baja infraestructura de TICs
+Infraestructura de transporte aéreo
-Transporte terrestre
-Seguridad en las carreteras
+Amplia Infraestructura de zonas francas y
parques industriales sofisticada.
+Proximidad al mercado estadounidense.

Centroamérica y Republica

Dominicana.
+ Bajas barreras de entrada
+Empresas de  tamafio  combinado
concentradas en parques industriales
+Poca informalidad
-Poco desarrollo de marca propia y mucha
maquila
+ Redes de intercambio de informacién y
cooperacion
Competencia por precio
+ Internacionalizacion del cluster
+Industria altamente protegida y altamente
dependiente de los acuerdos con E.U
+Inversion Extranjera

capacitacion

para

Centroamérica y Republica

Dominicana.
+Produccion creciente de insumos a nivel
local.

- Presencia de industria de maquinaria y
tecnologia para el sector

+ Disponibilidad de insumos a través de
distribuidores locales y regionales.

+Apoyo de instituciones para la
colaboracion transversales a otros sectores
+Instituciones  para la  colaboracion
especificas para el cluster

+Integracion de las Universidades con el
cluster

Centroamérica y Republica

Dominicana.
-Compradores locales poco sofisticados y
con bajo poder de compra.

-Importacién de moda y tendencias

-Baja regulacién ambiental y laboral
-Ausencia de estandares de calidad
+Principal Proveedor del Mercado de
EE.UU.



ANALISIS COMPARATIVO DEL CLUSTER DE CALZADO
EN EL AREA METROPOLITANA DE BUCARAMANGA,
COLOMBIA FRENTE AL CLUSTER DEL CALZADO EN EL
VALLE DE SINOS, BRASIL

En esta seccion se realiza un analisis comparativo de la competitividad del cluster de calzado en
el AMB con respecto a uno de los clusters de calzado mas importantes en el mundo ubicado
en el Brasil (tercer pafs productor) en el estado de Rio Grande, especificamente se referencia el
cluster del Valle de Sinos por su destacada participaciéon en el comercio internacional del
calzado.

De manera general en Colombia de acuerdo con la informacion de la Encuesta Anual
Manufacturera (EAM), la cadena de cuero, calzado y manufacturas de cuero no registra una
alta representatividad respecto del total industrial; en promedio en el 2000-2003, participaba
del 4.5% del total de establecimientos y generaba el 2.9% del personal ocupado industrial.
Igualmente, la producciéon bruta de la cadena sélo representaba en promedio el 1% en el
perfodo de referencia'.

Sin embargo en el pais se destacan algunas regiones como el departamento de Santander donde
este cluster tiene especial relevancia. El sector de cuero y calzado en Santander se concentra
especialmente en el Area Metropolitana de Bucaramanga la cual esti conformada por los
municipios de Bucaramanga, Floridablanca, Girén y Piedecuesta, posee una extension de 1.479
Km?® y cuenta con una poblacién de 1.012.331 habitantes”.

En la economia regional la industria del calzado es considerada importante principalmente por
el nimero de empresas y la generacion de empleo, ademas de ser uno de los sectores
exportadores de la region. Para el afio 2004 Santander particip6 con el 15% del total del valor
de las exportaciones de calzado a nivel nacional.

Por otro lado en Brasil, el desarrollo y posicionamiento de la industria de calzado se ve
reflejado en el nimero de actores que actian en este cluster. Actualmente Brasil es el tercer
pais productor de calzado en el ambito internacional. En el 2003, 7.362 empresas operaban en
el sector, generando 248.819 empleos distribuidos en mas de 22 estados. La gran variedad de
proveedores de materia prima, maquinaria y componentes junto con la innovacion tecnolégica
constante que se estda produciendo en la industria, posicionan al sector de calzado brasilefio
como uno de los mas importantes a nivel mundial. Brasil cuenta con alrededor de 1.270
empresas de componentes, cerca de una centena de fabricas de maquinaria y equipamiento y
mas de 400 empresas especializadas en el curtido y acabado del cuero’.

En el Estado de Rio Grande do Sul se localiza el Valle del Rio do Sinos en el cual se concentra
el mayor cluster de calzado del mundo. El Valle del Rio posee aproximadamente un area de

! Perfil del Sector Cuero, Calzado, Manufactura de Cuero. www.colombiacompite.gov.co
2 DANE, Censo 2005
3 Instituto Espafiol de Comercio Exterior ICEX, El mercado de calzado en Brasil, 2005.




1.398,5 Km?2 y una poblacién de 1.257.713 habitantes’. En los afios noventa, el Valle de Sinos
concentré cerca del 75% de la produccién de calzado de cuero en Brasil, el 80% de los
ingresos por exportaciones de este tipo de calzado y el 75% del volumen de ventas al mercado
internacional (Rusa, 1995).

En las regiones caracterizadas anteriormente se observa ademas el establecimiento de la cadena
de cuero, calzado y manufacturas cuya composicion es similar: La cadena de cuero y calzado
inicia con la obtencién de la materia prima dentro de la que se destaca la utilizacion de la piel
cruda de origen bovino. Posteriormente se realiza el tratamiento a esta materia prima en donde
se transforma la piel en cuero, después de este proceso esta materia prima transformada junto
con insumos como los textiles y el plastico entre otros, son utilizados para la fabricacién de
calzado y marroquineria de los cuales se obtienen los productos finales de la cadena.

Tanto en el Valle de Sinos como en el Area Metropolitana de Bucaramanga en el cluster de
cuero y sus manufacturas se destaca la fabricacién de calzado como producto final, teniendo en
comun estas dos regiones la especializaciéon en calzado femenino. Hacen presencia ademas
dentro de la oferta del cluster (principalmente de Santander), productos de marroquineria
como bolsos para dama y accesorios en cuero.

Figura 1. Cadena de Cuero y Calzado
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Fuente: Elaboracion CEC a partir de Revista del cuero (ACICAM), Cuero, calzado e industria
marroquinera.

Partiendo de esta contextualizaciéon general se presenta la descripciéon de cada uno de los
cluster, primero el de calzado en el Area Metropolitana de Bucaramanga y luego el ubicado en
el Valle de Sinos. Esta descripcion inicia con los principales hitos en el desarrollo histérico del
cluster, el mapa y sus componentes, y el andlisis de los fundamentos microeconémicos del
cluster en los que se incluye sus caracteristicas por cada una de las aristas del diamante de
competitividad asf como las estrategias y operaciones de las firmas. A manera de conclusion se
desarrolla el analisis comparativo y finalmente se dan algunas recomendaciones de politica.

4 Segundo dados da FEE (Fundacio de Economia e Estatistica do RS de 2003), enciclopédia Wikipédia.



1. CLUSTER DE CALZADO EN EL AREA METROPOLITANA DE
BUCARAMANGA

1.1. HITOS EN EL DESARROLLO HISTORICO DEL CLUSTER DEL CALZADO
EN EL AREA METROPOLITANA DE BUCARAMANGA

Figura 2. Linea del Tiempo del Cluster de Calzado del AMB
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Fuente: CEC a partir de entrevistas con empresarios del cluster.

El cluster de calzado en el AMB inicia su gestacion alrededor de los afios 50 época en la que ya
se desarrollaba el sector ganadero en la region. Las primeras inversiones fueron realizadas por
alemanes y posteriormente se vincularon capitales locales en la creaciéon de las fabricas de
transformacién de cuero. Durante estos afos la incipiente industria realiz6 convenios de
Asistencia Técnica principalmente con compafifas Norteamericanas asi naci6 Damton Buxton
de Colombia S.A.

La industria de las curtiembres se desarrollaba de igual manera en los afios 50 paralelamente a
la conformaciéon de empresas de calzado y demas productos del cuero. Este sector surgié
gracias a la iniciativa de los ganaderos de la region y de socios de empresas como Damton
Buxton de Colombia S.A. Se fundé entonces la empresa Curtiembres del Oriente que se
dedic6 al procesamiento de cueros con curtido vegetal, su producto mas importante era la
suela de cuero que se utilizaba en la produccién de alpargatas. En la década de los 60s sus



socios prepararon personal técnico en Espafa con el fin de incursionar en nuevas técnicas de
curtido y ese esfuerzo dejo profesionales de gran capacidad técnica en la region.

A finales de los 60s y comienzos de los 70s una inmigracion norteamericana conformada por
jovenes miembros de los cuerpos de Paz se convirtié en impulsor del sector. De estos jévenes
surgi6 la iniciativa de buscar articulos de exportacion para los Estados Unidos inclinandose por
los articulos de cuero, dada su baja inversion en capital y calidad de los productos.

Durante los afios 70s y principios de los 80s se generd entonces un gran auge para el sector, se
crearon nuevas empresas, se capacitd personal y se abrieron mercados en el exterior. Damton
Buxton de Colombia S.A. se convirtié en una de las empresas mas importantes y reconocidas a
nivel nacional, su principal producto eran las billeteras en cuero para dama y caballero. Gracias
a la importacion de nuevas tecnologias y a la realizaciéon de contratos de asistencia técnica con
paises lideres del sector como Italia amplié su gama de productos logrando ser la pionera en las
exportaciones a varios paises especialmente a las islas del Caribe.

En estos afios aumento el interés de los artesanos por fabricar calzado, generando una cultura
colectiva apoyada en una mano de obra con gran capacidad manual y en la materia prima
provista por la curtiembre local.

Posteriormente la fuerte competencia que se inicio en el sector asi como los efectos de la
apertura econémica realizada en los afios 90 llevo al cierre de importantes empresas, las
exportaciones disminuyeron y muchas empresas tuvieron que crear nuevas estrategias para
sobrevivir, para el periodo actual el numero de curtiembres se ha reducido y constantemente se
abren y cierran nuevas empresas de calzado’.

1.2. MAPAY COMPONENTES DEL CLUSTER DE CALZADO EN EL AMB

El cluster de calzado del AMB y del Valle de Sinos esta compuesto por los siguientes actores:

5> Entrevistas con empresatios de la Region.



Figura 3. Mapa del cluster de calzado en el Area Metropolitana de Bucaramanga
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Las caracteristicas de los actores de este cluster y sus relaciones se observan a continuacion:
Empresas: En el AMB aparecen registradas en Camara de Comercio a enero de 2006
alrededor de 950 empresas fabricantes de calzado que generan cerca de 2600 empleos’ . Estas
empresas se concentran en el municipio de Bucaramanga y son mayoritariamente micro

empresas (segin -Ley Mipyme 905 de 2004).

Figura 4. Tamafo de las empresas
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Fuente: Quintero y Ramirez 2005, a partir datos Camara de Comercio de Bucaramanga.

¢ A partir de datos Camara de Comercio de Bucaramanga.



Proveedores: En Santander a pesar de poseer alrededor de 1.200.000 cabezas de ganado’, a
nivel de curtiembres el nimero de empresas no es significativa con respecto al total nacional.
Segun datos del Centro Nacional de Producciéon Mas Limpia en Colombia para el 2003 existian
registradas formalmente 677 curtiembres. En Bucaramanga los registros de la Camara de
Comercio sobre el nimero de curtiembres indican que estas representan solo el 1.3% del total
nacional®. Esta fuente registra en la regién a su vez 31 empresas fabricantes de insumos y
partes de calzado (para este estudio se tomé como referencia las actividades mencionadas en el
Anexo 2. Actividades relacionadas Cluster de Calzado).

Instituciones para la colaboracién: Santander se caracteriza por tener gran presencia
institucional que trabaja en el fortalecimiento de la confianza y trabajo asociativo de los
sectores. Dentro de las instituciones que apoyan la industria de calzado en Santander se
encuentran:

Gremios: De manera general el sector es apoyado por la Asociacion Nacional de Empresarios
de Colombia -ANDI y la Asociaciéon Colombiana de Medianas y Pequefias Industrias —
ACOPI, sin embargo el tema de calzado principalmente a nivel regional se centra en las dos
Asociaciones del sector ACICAM y ASOINDUCAL.

Asociacion Colombiana de Industriales de Calzado -ACICAM : Este gremio que
representa a los industriales de calzado a nivel nacional, ha enfilado sus acciones a la
realizacion de alianzas con instituciones como Camaras de Comercio, Universidades y
mecanismos de cooperacion internacional con el fin de mejorar la gestién gremial y
apoyar el incremento de la productividad del sector. ACICAM ha venido delegado en
los capftulos regionales una mayor responsabilidad’.

Asociacion de Industriales del Calzado y Similares —ASOINDUCAL'’S : Nace en
1999 por la necesidad que se percibe por parte de algunos empresarios de asociarse y
trabajar mancomunadamente, tiene como principal reto conquistar mercados
extranjeros incrementando la cultura empresarial y el nivel tecnolégico de las empresas.

ASICAF: Busca apoyar al empresariado de calzado ubicado en la ciudad de
Floridablanca mediante la gestiéon de recursos, capacitacion y participacion en ferias.

ASPECOL: Por su parte cumple con las funciones de gremio de los proveedores de
insumos y dentro de sus principales actividades esta la de mantener informados a sus
afiliados sobre las empresas fabricantes de calzado que mantienen una cultura de no

pago.

7 Memorando Informativo, Fondo Ganadero de Santander S.A. 2006
8 Segun datos de la Cadmara de Comercio de Bucaramanga
9 Revista del Cuero, edicién 8. 2006. www.acicam.org



Otras instituciones:

Centro de Desarrollo Productivo de Calzado: Juridicamente fue creado en 1988 por
iniciativa de los empresarios y por convocatoria del SENA regional. Dentro de sus
acciones esta el apoyo técnico mediante la capacitacién y formacion al sector y ha
desarrollado proyectos con diferentes entidades a nivel nacional y regional. Dispone de
una sede con dotacion en las areas de corte y guarnicion.

Servicio Nacional de Aprendizaje -SENA: La regional Santander del SENA se
constituye en pilar fundamental para el cluster principalmente por el aporte en la
formaciéon de talento humano para lo cual cuenta con talleres y maquinaria
especializada.

Camara de Comercio de Bucaramanga: Esta institucion sin animo de lucro apoya el
sector productivo de la region mediante la realizaciéon de programa y proyectos que
contribuyen a incrementar su competitividad.

Comité Asesor Regional de Exportaciones CARCE: Es un instrumento de
coordinaciéon y enlace entre los sectores privado y académico de Santander y el
gobierno municipal, departamental y Nacional para facilitar el intercambio de
informacién, iniciativas y elaboracién de propuestas y proyectos en aspectos de
Comercio Exterior y Competitividad.

Esta labor es adelantada a través de mesas de trabajo especializadas en temas de
Infraestructura, Internacionalizacién, Gobierno, Finanzas, Ciencia y Tecnologia,

Capital Humano y de Trabajo, Institucionalidad del Estado y Cultura Exportadora’.

1.3. ANALISIS DEL DIAMANTE DEL CLUSTER DE CALZADO EN EL AREA
METROPOLITANA DE BUCARAMANGA.

Se realiza a continuacién un recorrido por la puntas del diamante del cluster de calzado en el
Area Metropolitana de Bucaramanga resaltando los factores del ambiente de negocios que
propician o no el desarrollo del cluster.

1.3.1. Condiciones de Factores:

Recurso humano calificado para el cluster: 1.a fabricacion de calzado es intensiva en mano
de obra por ello se considera un factor critico para el desarrollo del cluster. En el AMB existe
recurso humano con conocimientos empiricos para trabajar en el sector y es reconocida por
ello la regiéon a nivel nacional. Sin embargo, es escasa la mano de obra calificada en temas
especializados como guarneceria y armado. Para los empresarios los programas ofrecidos por

10 wwww.camaradirecta.com



las instituciones de ensefianza de la region no cubren la demanda y ademas se considera que
debe existir una mayor continuidad de dichos programas asi como actualizacién de los
expertos encargados de transmitir el conocimiento.

Tecnologia blanda vs. Tecnologia dura: En Colombia gran parte de la tecnologia
(maquinaria y equipos) utilizada por el sector proviene de Italia y Brasil. Este ultimo pais se ha
caracterizado recientemente por ser mas atractivo para los industriales colombianos dado que
los precios en maquinaria resultan mas bajos (hasta un 30% por debajo de los Italianos)''. Los
empresarios santandereanos sin embargo, mantienen la preferencia nacional por acceder a
maquinaria de segunda mano, para algunos de ellos los niveles de produccién no justifican la
inversiéon en tecnologia. Reconocen ademas que la fabricacién de calzado sigue siendo
artesanal *,

A nivel administrativo en el Area Metropolitana de Bucaramanga se destaca la falta de
directivos con formacién profesional. Otra caracteristica generalizada es que la mayoria de los
duefios son ex empleados de fabricas que decidieron colocar su propia empresa, muchos de
ellos anteriormente se desempefiaban como operarios. Las Mipymes de calzado en AMB
tienen deficiencias en el costeo de productos, manejo de proveedores y en la implementacion
de sistemas de calidad, entre otros.

Financiacion: En el Area Metropolitana de Bucaramanga no existe una linea especializada
para el sector de cuero y calzado, los micro créditos son los mas utilizados por las empresas y
son ofrecidos por entidades transversales de financiacién como cooperativas o fundaciones. A
nivel de proveedores y empresas de marroquineria se accede con mayor frecuencia a créditos
bancarios, sin embargo, los actores del cluster perciben en las empresas de calzado una cultura
de no pago que hacen considerar al sector como de alto riesgo. Por otro lado las Entidades
Financieras de la region sefialan la falta de conocimiento de los servicios como otro factor que
impide un mayor acceso a créditos".

Infraestructura de transporte: 1.a infraestructura vial se considera un factor determinante
para el desarrollo del cluster de calzado, no solo para la distribucién de productos finales en el
mercado local sino ademas por la necesidad de transportar insumos y materias primas.

Segun el estudio “Colombia. Recent Economic Developments in Infrastructure (REDI)” del
Banco Mundial, la inversién en infraestructura en el pafs es estable aunque continua siendo
baja en relaciéon con Latinoamérica, asi mismo se resalta el rezago de Colombia en cuanto a
proyectos en infraestructura productiva.

En el caso del transporte como una de las formas de infraestructura productiva, Colombia
presenta uno de los menores indicadores en términos del numero de kilémetros de vias

11 Revista del Cuero. ACICAM. 2006
12 Percepcion de empresarios del sector, entrevistas realizadas en el mes de Julio de 2006 en la ciudad de
Bucaramanga.
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pavimentadas por trabajador (menos de 1 Km.), Brasil duplica este valor y lo supera con cerca
de 2.5 kms'*.

En Santander la infraestructura vial esta conformada por 1.262 Km. de red vial nacional de la
cual 866 Km. estan pavimentados y se suman a los 439 Km. mas de vias secundarias
pavimentadas. El1 70% de esta red vial nacional del departamento se encuentra en buen estado
superando el porcentaje nacional (60%). En este sentido los empresarios destacan el excelente
estado de la via que comunica a Bucaramanga con la capital de paifs sin embargo y
principalmente para las empresas con vinculos comerciales con Venezuela las deficiencias de la
via a Cacuta se convierten en una desventaja.

El departamento de Santander posee menos de 1 km. de vias pavimentadas por cada 1000
habitantes mientras que en las regiones del sur de Brasil donde se localiza el estado de Rio
Grande el promedio es de 2.8 Km. pavimentados por cada 1000 habitantes.

Costos de transporte y logistica: En ¢l AMB el transporte terrestre se constituye en el
principal medio de distribucion de la produccion local. Los costos de transporte en Colombia,
segun el Banco de la Republica, tienen una incidencia en el costo total del producto superior en
un 2% al promedio mundial.

Proximidad a los mercados mds importantes: El Area Metropolitana se ubica més cerca de
sus principales mercados internacionales que su competidor en Brasil (el principal mercado
para la produccién de calzado en el Valle de Sinos es los Estados Unidos), la cercania con la
frontera Venezolana es considerada una ventaja por algunos empresarios en especial cuando
alrededor del 12% de las exportaciones de calzado se dirigen a este pais.

1.3.2. Contexto para la Estrategia y Rivalidad de las Firmas:

Bajas barreras de entrada: Es frecuente que un operario de una compafifa existente ahorre
durante un afio 5 o 6 millones de pesos y esta cantidad la utilice para crear una empresa nueva.
Sin embargo, asf como la entrada es facil, es también comun que se cierren empresas nuevas.

Intercambio de informacion y cooperacion: Se considera que dada la proximidad fisica
entre los diferentes actores y empresas del cluster, se facilita el intercambio de informacién y la
interaccion entre los actores, lo que hace posible la cooperacién. Las instituciones para la
colaboraciéon juegan un importante papel en dicho proceso.

En el AMB el intercambio de informacién se da principalmente a nivel de proveedores de
insumo y empresas fabricantes. Sin embargo, son producto de la informalidad y no obedecen a
estrategias de articulacion y cooperacion. La informacion sobre moda y tendencias es adquirida
de manera individual por las empresas, generalmente el duefio de ésta viaja al exterior (Italia
principalmente) y observa la tendencias de acuerdo a los productos exhibidos en tiendas y
catalogos. Otra fuente comun de consulta es el Centro de Documentacion de la Camara de
Comercio de Bucaramanga, en el que de igual manera los empresarios tienen acceso a

14 Banco de la Republica. La infraestructura del transporte vial y la movilizacién de carga en Colombia 2005.



catalogos y revistas internacionales actualizadas. Se destaca el papel de los gremios y de otras
entidades como la Camara de Comercio, el Comité Asesor Regional de Exportaciones y
Proexport por apoyar la participacion en ferias y eventos como misiones comerciales y
tecnologicas las cuales se constituyen en fuentes de informaciéon y promocion del sector.

Asi mismo y a pesar del camino por recorrer en temas de cooperacion, estrategias de
promocién conjunta desarrolladas por los empresarios como es la participacion del calzado de
Bucaramanga en el concurso nacional de belleza (patrocinador) han resultado exitosas y han
logrado el reconocimiento del cluster en Colombia

Competencia: L.a competencia en el sector de calzado en el AMB es bastante elevada y tiende
a ser destructiva. Se da basicamente a partir del precio del producto. La calidad y la
diferenciacion son factores que por las caracteristicas del mercado objetivo principal (estrato
medio bajo) no son reconocidos aun por los clientes. Dada esta situacién, muchos empresarios
venden a un precio por debajo de sus costos de producciéon. Es importante sin embargo
resaltar que para el caso de los productos de marroquineria la situacion es diferente dado que
se tiene un mayor reconocimiento de marca y de calidad de los articulos.

La competencia desleal se menciona ademas como factor de gran preocupacion para el sector.
Segin los empresarios existe un gran numero de empresas que permanecen en la
clandestinidad evitando las cargas impositivas lo que les permite competir con menores precios
en el mercado; el contrabando principalmente de productos chinos también preocupa a la
comunidad empresarial.

Inseguridad: En el AMB aunque la delincuencia comuin y la violencia son elementos atn
presentes en el desarrollo de las actividades productivas, los empresarios han aprendido a
incluirlas dentro de sus costos. A pesar de lo anterior los empresarios a su vez tienen una
percepcion favorable hacia la seguridad del AMB con respecto a otras ciudades del pais y
resaltan que este es un factor que contribuye a atraer turistas e inversionistas'’.

Falta de vision conjunta: L.os empresarios y demas actores del cluster coinciden en afirmar
que a pesar de las multiples iniciativas por definir una visiéon conjunta del sector, se sigue
trabajando de manera desarticulada, sin un norte especifico y por el contrario en algunos casos
duplicando esfuerzos y acciones innecesariamente.

1.3.3. Industrias Relacionadas y de Soporte

Materia prima — Cuero: Bucaramanga se encuentra muy cerca de las zonas ganaderas del
departamento y cuenta ademas con el frigorifico “Vijagual” con capacidad para sacrificar mil
pieles al dia. Sin embargo, el problema de la materia prima del cluster se centra en el mal
cuidado que se le da al animal desde la cria asi como en el incremento en los precios por la
fuerte demanda de los compradores internacionales de pieles en azul (wet blue) o

15 Percepcion de empresarios del sector, entrevistas realizadas en el mes de Julio de 2006 en la ciudad de
Bucaramanga.
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semiprocesadas (crust), sin mayor valor agregado, lo que hace que gran parte de la produccion
salga de la region y ademas en condiciones de calidad insuficientes.

Insumos (Maquinaria, productos quimicos, entre otros): En el AMB se encuentran mas
de 100 empresas distribuidoras de insumos'’. Algunos de estos distribuidores importan sus
productos principalmente de pafses como Espafia, Italia y Chile y se convierte en la soluciéon de
las fabricas de calzado ante la escasa presencia de fabricantes de insumos locales que puedan
cubrir la demanda regional.

Instituciones para Ia colaboracion: En el AMB los gremios_buscan concertar acciones con
los demas actores del cluster para unificar esfuerzos y marchar en una misma via. Es el caso de
ACICAM Bucaramanga que pretende establecer en Santander una regional del Centro
Tecnoldgico para las Industrias de Calzado, Cuero y Afines de Colombia - CEINOVA - que se
ubica en la capital del pafs y que tiene como accién principal apoyar la innovacién y el
desarrollo tecnolégico del sector.

Dentro de las actividades mas exitosas de estos gremios se destaca la realizacion y participacion
de ferias a nivel local y nacional es el caso de EXPO ASOINDUCAL'S y la International
Footwear & Leather Show que han contribuido con el reconocimiento del calzado hecho en
Santander.

En cuanto al SENA, esta instituciéon mantiene un alto nivel de interrelacién con el sector
productivo, maneja programas de capacitacion y formacion técnica constante sin embargo se
considera que debe incrementar el nivel de cobertura, la actualizacién del personal y la
especializacion de sus programas.

En general las instituciones para la colaboracién del AMB, enfrentan problemas econémicos
en busca de ser auto -sostenibles. Deben gestionar y canalizar recursos que les permitan
desarrollar programas y proyectos para el sector. Los empresarios las perciben como
relevantes pero consideran que el papel de cada una de ellas se ha desdibujado
fundamentalmente por la carencia de recursos y por la dispersion de acciones. La atomizacion
de esfuerzos y la falta de claridad en el aporte de estas instituciones hacia el alcance de una
vision conjunta del sector hacen que a pesar de la voluntad de sus dirigentes no sean claros los
resultados'’.

1.3.4. Condiciones de la Demanda:
Gran parte de la producciéon de calzado de las dos regiones de estudio tienen en comuin un

nicho de mercado de estrato medio y bajo, sin embargo mientras que el Valle de Sinos se
concentra en la exportaciéon el AMB atiende principalmente el mercado local y nacional.

16 Segun registros Camara de Comercio y de acuerdo a los actividades relacionadas para el cluster en el Anexo 2.
17 Percepcion de empresarios del sector, entrevistas realizadas en el mes de Julio de 2006 en la ciudad de
Bucaramanga.
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Mercado Nacional: Este es el principal mercado de la produccion de la AMB. Los factores
que determinan los gustos y preferencias de los consumidores estan relacionados directamente
con el destino nacional. En Santander el mercado local, se caracteriza por la presencia de
consumidores con gustos tradicionales, austeros en el gasto, y la moda no es la principal razon
de compra. En Cali y Medellin la situacion es diferente, se puede apreciar un comprador mas
agresivo, pendiente de las tendencias en moda y color y dispuesto a pagar por ello. Bogota sin
llegar a manejar el mismo nivel de las ciudades anteriores posee compradores que estiman la
calidad del producto, en esta ciudad ademas se empieza a observar un cambio en los gustos
hacia las tendencias del mercado fashion.

Mercado internacional: Fl principal destino de exportaciéon de Santander es Ecuador y en
general los empresarios perciben a los clientes extranjeros como exigentes dada las preferencias
en moda y disefio que les representen productos diferenciados.

1.4. SOFISTICACION DE LAS OPERACIONES Y ESTRATEGIAS DE LAS
COMPANIAS DEL CLUSTER DEL CALZADO EN EL AMB

Gran parte de la produccién de calzado del Area Metropolitana de Bucaramanga esté dirigida a
estratos medios-bajos, manejando lineas econémicas (popular) que utiliza insumos y materias
primas distribuidas a nivel local. Algunos cueros provienen de curtiembres de Bogota y
Medellin y algunas empresas que buscan diferenciarse compran cueros argentinos e italianos.

Las empresas de calzado trabajan principalmente bajo una marca propia y algunas de ellas
establecen sus propios puntos de venta, la estrategia para las exportaciones consiste en
presentar propuestas de colecciones de acuerdo a los requerimientos de los clientes externos en
cuanto a disefio y modelo sin embargo, la adquisicion de materias primas e insumos es
responsabilidad de el fabricante de calzado, la maquila no es una estrategia generalizada y se
realiza principalmente en las empresas més pequefias y para empresas nacionales'.

Figura 5. Distribucioén de la produccién de calzado por linea en el AMB.
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Fuente: CEIN-Universidad Cooperativa de Colombia

18 Percepcion de empresarios del cluster, entrevistas realizadas en el mes de Julio de 2006 en la ciudad de
Bucaramanga.
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El principal canal de distribucion para llegar a los consumidores de estratos bajos son algunos
distribuidores nacionales que ubican sus puntos de venta en sitios populares de las principales
ciudades del pafs (Bogota y Medellin). Son muy pocos los empresarios que venden
directamente en el mercado internacional y otras empresas lo hacen a través de
Comercializadores Internacionales. Las dos regiones coinciden en especializarse en la linea de
calzado femenino, en AMB cerca del 50% de la produccion es calzado para dama.
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2. CLUSTER DE CALZADO EN EL VALLE DE SINOS - BRASIL.

Resulta interesante analizar el cluster de calzado del Valle de Sinos dado su desarrollo historico
y sus caracteristicas como conglomerado las cuales se muestran a continuacion:

2.1. HITOS EN EL DESARROLLO HISTORICO DEL CLUSTER DEL CALZADO
EN EL VALLE DE SINOS.

Figura 6. Linea del Tiempo del Cluster del Calzado en el Valle de Sinos.
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Fuente: CEC a partir de CEPAL, 2003.

El desarrollo de la industria del calzado en el Valle de Sinos fue fomentada por la aparicion de
curtiembres dada la existencia de una importante ganaderia y al desarrollo de una industria
local de maquinas para el trabajo del cuero durante la primera mitad del sigo XIX.

La historia de los cluster de calzado en Brasil y especialmente del ubicado en el Valle de Sinos
posee tres etapas claramente definidas como se muestra a continuacion:

“En una breve historia de la extraordinaria expansion de la industria de calzados en Brasil, se
recorrieron tres fases: la primera se inici6 en los aflos sesenta y termina en la mitad de la década
de 1970, cuando la industria estaba basicamente constituida por pequefias y medianas
empresas, la mayorfa produciendo en régimen casi artesanal; la segunda se produce durante el
boom de las exportaciones, entre los inicios de los afios setenta y el final de los ochenta, en la
cual las firmas aumentaron su tamafo y algunas se transformaron en empresas gigantes,
revelando varias caracteristicas del sistema fordista de produccién en masa de bienes
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estandarizados; la fase actual, de crisis (que se inicia en la segunda mitad de los ochenta), esta
marcada por la competencia de una nueva reorganizacion productiva del sector, orientada al
sistema de produccion flexible, con mayor énfasis en la calidad y en la produccién de bienes
mas diferenciados. Esa tercera fase también esta altamente marcada por el inicio de un amplio
proceso de relocalizacion geografica de la industria, de las regiones Sur y Sudeste hacia el
Nordeste.

Cabe sefialar que, hasta finales de los afios sesenta, casi todas las empresas en esos distritos
eran pequeflas o medianas, y una gran proporcion de ellas operaban con menos de 20
empleados. Al inicio de los afios ochenta, ya existian en el Vale dos Sinos 33 empresas con mas
de 500 obreros, varias con mas de 2000 y algunas con mas de 3000 trabajadores. En esas
grandes empresas el sistema organizacional de la produccién asumia caracteristicas tipicas del
modelo fordista-taylorista. Durante las dos primeras fases del desarrollo del cluster del calzado
del Valle de Sinos en Brasil, y pese a los fuertes rasgos fordistas que presentaban algunas
empresas de gran envergadura, predominaba un sistema productivo sobre la base de la
interaccion entre los diversos agentes productivos, que practicaban una extensa division del
trabajo, puesto que siguid existiendo, una amplia red de empresas proveedoras de insumos,
componentes y equipos y prestadoras de servicios. Entre esas firmas se practicaban sistemas de
tercerizacion de tareas, utilizandose las mas variadas formas de subcontratacion, inclusive la
doméstica, que se materializaba en la forma de trabajo domiciliatio.

A partir de la segunda mitad de los afios ochenta, sin embargo, la industria del calzado entré en
crisis, como consecuencia de varios fenémenos. Primero, el Gobierno Federal, por fuerza de
acuerdos internacionales de comercio, inicié un proceso gradual y, luego, de eliminaciéon casi
total de los subsidios a las exportaciones. Segundo, entraron en escena nuevos competidores
internacionales, iniciandose otra fase de desplazamiento geografico de la producciéon mundial
de calzado, en la direcciéon de naciones donde la mano de obra era todavia mas barata que en
Brasil (especialmente China, Indonesia y Tailandia), con lo cual el pais fue siendo sustituido,
poco a poco, como proveedor de los Estados Unidos. Y tercero, las propias casas
importadoras norteamericanas comienzan a adoptar practicas organizacionales diferentes,
pasando a utilizar sistemas “justo a tiempo”, cuya principal caracteristica es el mantenimiento
de bajos niveles de existencias y la eliminacion del sistema anterior, sobre la base de grandes
pedidos a las fabricas brasilefias de productos estandarizados. Se da inicio, entonces, a un
proceso de reaccion a las nuevas realidades del mercado, que se manifestaba, principalmente,
por volumenes menores de pedidos, en la produccion y entrega de lotes en menor espacio de
tiempo y en mayores exigencias en cuanto a calidad de los productos. En este proceso de ajuste
y de nueva reorganizacién industrial por la cual tuvieron que pasar las firmas brasilefias de
calzado, algunas grandes empresas entraron en quiebra, otras cambiaron el énfasis de
crecimiento de la produccién a la reorganizacién interna, algunas grandes plantas
descentralizaron sus actividades, transformandose en fabricas menores. Hubo un esfuerzo
mayor de valorizaciéon de mano de obra, para tornarla mas calificada y especializada y se busco
la diversificacion de mercados. Las firmas intentaron reducir su dependencia de las ventas en
los mercados americanos y abrir nuevos canales de comercializaciéon en los paises europeos.

En esa tercera fase del desarrollo de la industria del calzado, es importante sefialar que ocurrié

una revaloraciéon de las pequefias y medianas empresas que, frente a los nuevos escenarios
mundiales, se volvian econémicamente mas viables que los grandes establecimientos. No deja
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de ser curioso observar que, en muchos casos, las pequefias y medianas empresas lograron
mantener, con mas facilidad, sus exportaciones hacia Estados Unidos, en la medida que
pudieron continuar, o incluso intensificar, sus procesos de produccion flexible. Otro aspecto
importante de esta nueva fase es la existencia de un virtual retorno a la situacién organizacional
anterior al gran auge exportador. En el inicio de la expansiéon del sector del calzado, las
acciones colectivas entre las firmas asumian mayor importancia —una importancia que fue
gradualmente disminuyendo con el crecimiento del tamafio de las firmas y con la introduccion
de practicas fordistas de produccién. En la fase actual, se ha registrado un retorno al espiritu de
cooperacion, por medio de la renovaciéon de mecanismos de interacciéon y colaboracion
interfirmas, que se manifiesta sobre todo en la mejorfa de las relaciones entre fabricantes de
calzado y sus proveedores, inclusive con una intensificaciéon en la utilizaciéon del régimen de

.z 19
subcontratacion” .

2.2. MAPAY COMPONENTES DEL CLUSTER DEL VALLE DE SINOS

Este complejo del calzado del Valle de Sinos se destaca por la concentraciéon y el numero de
empresas conexas del cluster. El numero de fabricantes de insumos facilita el acceso a los
mismos por parte de las empresas de calzado sin que se presente mayor nivel de
intermediacién, la presencia de entidades de investigacién, servicios técnicos y de
asesoramiento tecnoldgico, agentes de exportaciéon y empresas de transporte en la regién que
interactian constantemente con el sector y la presencia de empresarios innovadores y
emprendedores.

19 CEPAL. Serie Gestion Publica. 2003
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Figura 7. Mapa del cluster de calzado en el Valle de Sinos
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Fuente: CEC
Las caracteristicas de los actores de este cluster y sus relaciones se observan a continuacion:

Empresas: Para el 2002 existian en el estado de Rio Grande do Sul en donde se localiza el
Valle de Sinos 2800 de empresas fabricantes de calzado™ las cuales generaban mas de 150.000
empleos; el 50% de estas fabricas son pequefias sin embargo la dimensién de la industria de
calzado en el Valle de Sinos es considerablemente mayor con respecto a la que se desarrolla en
el AMB no solo por la cantidad de empresas mencionada sino ademas por el tamafio de las
mismas segin el numero de empleados (el rango utilizado en Brasil para definir el tamafio de
las empresas con este criterio es dos veces el manejado en Colombia. Ver Anexo 3.
Clasificaciéon de Empresas por Numero de Empleados).

La ciudad de Novo Hamburgo se destaca en la region del Valle do Sinos por la concentracion
de empresas, esta es considerada la capital del calzado en Brasil

20 Datos ICEX, Mayo 2005
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En el Anexo 4 se pueden observar las caracteristicas de algunas empresas de calzado ubicadas
en el Valle de Sinos.

Proveedores: El cluster de calzado en el Valle de Sinos se ve fortalecido por la presencia de
empresas proveedoras de insumos. Esta region concentra el mayor numero de empresas
proveedoras del cluster de calzado en Brasil. Alll se localizan el 60% de la industria de
componentes (alrededor 762 empresas) y el 80% de la industria de maquinaria para cueros y
calzado. De igual manera el estado de Rio Grande do Sul junto con Sao Paulo, Parana y Minas
Gerais proveen a las curtiembres nacionales del 80% de los cueros crudos de la especie bovina.

Instituciones para la colaboracién: En la region del Valle de Sinos y en especial en al ciudad
de Novo Hamburgo se concentra gran numero de asociaciones del sector asi como algunas
instituciones de ensefianza, centros de investigacion y asistencia tecnologica.

Dentro de las principales asociaciones del sector se encuentran:

La Asociacion Brasilera de las Industrias de Calzado la cual representa al sector en
la definicién de politicas defendiendo los derechos e intereses del mismo y ABAEX la
Asociacion Brasilera de Agentes de Exportacion de Calzado y Afines.

Otras instituciones

Servicio Brasilefio para la Promocion de la Pequefia y Mediana Empresa,
Sebrae. Es una organizaciéon no gubernamental brasilefia que cuenta con el soporte de
los impuestos deducidos de los ingresos de empresas que desempefian actividades en
los rubros de consultoria, educacion, organizacion de ferias y eventos, etc. La mision de
esta entidad consiste en promover las iniciativas de emprendimiento.

APEX. Servicio del gobierno federal brasilefio dedicado a la promociéon de
exportaciones.

Servicio nacional de Apoyo a la Industria, Senai. Apoya la capacitacién técnica de
talento humano para el sector ofreciendo Programas de entrenamiento en el Valle de
Sinos.

2.3. ANALISIS DEL DIAMANTE DEL CLUSTER DE CALZADO EN EL
VALLE DE SINOS - BRASIL.

2.3.1 Condiciones de factores:

Recurso humano calificado para el cluster: En el Valle de Sinos, aunque existe
disponibilidad de mano de obra calificada principalmente por los programas de entrenamiento
técnico promovidos por el Senai (Servicio Nacional de Apoyo a la Industria) algunos
empresarios consideran que no se adquieren las competencias necesarias para algunas
actividades del proceso de produccién y por ello hay trabajadores que se entrenan en las
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instalaciones de las empresas donde los mas experimentados adiestran a los aprendices®.
Ademas la permanente actualizaciéon tecnolégica permite incrementar la capacidad de
aprendizaje derivado del entrenamiento dado por los proveedores de nueva maquinarfa. Los
empresarios del AMB reconocen también este servicio como fuente de capacitacion de sus
empleados.

A nivel internacional es reconocido Brasil por el sentido emprendedor de su gente, en un
ranking de emprendedorimo entre diversidad de paises ocupa el primer lugar y como
caracteristica se encuentra que el 12.5% de los brasilefios conducen sus propios negocios o
estan considerando hacerlo y ven en esto una gran alternativa de empleo™.

Tecnologia blanda vs. Tecnologia dura: El grado de tecnologia utilizada en la produccion
de calzado es cada vez mayor en el Valle de Sinos, ya que las empresas que operan en el sector
estan realizando un gran esfuerzo inversor para adquirir nueva maquinaria y equipamiento.
Cabe recordar que gran parte de la industria de maquinaria y componentes para cuero y
calzado de Brasil se localiza en este Valle.

En el Valle de Sinos hacia finales de la década de los 90” se establecieron cerca de 256 nuevas
firmas cuyos propietarios son también ex empleados de grandes compaffas. Estos ex
empleados del Valle de Sinos aprendieron estrategias de sus antiguos empleos que
decididamente implementaron como propietarios y administradores en sus fabricas, orientaron
el personal y la estructura hacia la reducciéon de costos, realizaron cambios en el sistema de
producciéon como la introducciéon de celdas en lugar de lineas de producciéon y procuraron
mayor agilidad para reaccionar rapidamente a las variaciones del mercado, realizaron inversion
en programas de entrenamiento dirigido a proveedores y en indicadores de calidad.

Financiacion: El acceso al crédito de las pymes en Brasil continia siendo un problema y se
plantea que las politicas de promocién de exportaciones deben prestar mayor atencién a la
heterogeneidad del tamafio de las empresas. La falta de conocimiento de los mecanismos de
financiacién se percibe también como una de las causas de poco acceso a crédito, existen
fuentes como FINAMEX y la PROEX (mecanismos de apoyo financiero a la exportaciéon) que
no son lo suficientemente aprovechadas.

Infraestructura de transporte: la integracion territorial en Brasil comenzé con la
construccion de grandes proyectos de infraestructura en especial de caminos que
contribuyeron con el desarrollo de la industria y fundamentalmente de los principales polos de
produccion de calzado como es el caso de la ciudad de Novo Hamburgo, en el estado de Rio
Grande do Sul. Para finales de los afios 90 estos estados del sur de Brasil (en donde se ubica el
Valle de Sinos) tenfan una gran conectividad con una alta dotacién vial contando con alrededor
de 30 mil km de carreteras pavimentadas. Sin embargo estudios realizados por el Instituto
Espanol de Comercio Exterior (ICEX) destaca el deficitario estado de algunas carreteras de
Brasil.

21 Segin estudios de caso de: Desafios a la pequefia y mediana empresa: un cluster de calzado en Brasil. 2002
22 Thid.

19



Costos de transporte y logistica: En Brasil la gran superficie del pafs, la carencia de
almacenes de distribucion y el estado deficitarios de algunas vias origina un mayor coste de la
logistica y distribucion. Sin embargo el Valle de Sinos por orientar gran parte de su produccion
al mercado externo no enfrenta esta situacion en igual medida que otras regiones de Brasil pero
a pesar de su cercania con la ciudad de Porto Alegre los problemas de los puertos brasileros
hacen que parte de esta produccion de exportacion deben ser despachadas por via aérea. Lo
costos de transporte tienen una baja incidencia en general en el precio final.

2.3.2. Contexto para la Estrategia y Rivalidad de las Firmas:

Intercambio de informacion y cooperacion: En el Valle de Sinos se han realizado algunos
adelantos en el tema. Ante la carencia principalmente de una red de intercambio de
informacién formal, de la comunicacién continua con los usuarios, proveedores y
competidores y del manejo ocasional y personal del flujo de informacién, las entidades de
apoyo como Sebrae y APEX han incentivado las alianzas y el trabajo cooperativo. Esto
permite en la actualidad observar en esta regiéon ejemplos de cooperaciéon vertical entre las
firmas que contribuyen a mejorar la calidad, la velocidad y la flexibilidad de la produccién. Es
asi como se puede identificar dos tipos de cooperaciéon que han sido de suma utilidad para las
pequenas empresas del Valle de Sinos: i) la cooperacion entre las empresas grandes y sus
proveedores o fuentes de subcontrataciéon y i) la cooperacién entre pequefias empresa de
similares caracteristicas en las que a través de alianzas procuran nuevos mercados e innovacion
tecnolégica.”> Como resultado de lo anterior se impulsa el desarrollo de la marca “Hecho en
brasil”, que ha facilitado que pequefias empresas en red participen en ferias internacionales,
mejoren su disefio y tecnologia y establezcan nuevos canales de mercadeo.

Competencia: En el Valle de Sinos los precios son también un factor de competencia
principalmente en los segmentos en los que predominan las empresas de pequefio tamafio y
bajas barreras de entrada por lo que la industria se caracteriza por producir a precios bajos que
compiten en el mercado internacional junto con los productos asiaticos. Los problemas de
contrabando afectan igualmente al Valle de Sinos y un elemento adicional es la falsificacién de
calzado, existen empresas que permanecen en la ilegalidad y se dedican a la piraterfa de marcas
famosas. En la ciudad de Novo Hamburgo, obreros despedidos por las industrias de calzado
en quiebra abrieron sus propias lineas de produccion doméstica y realizan esta actividad.

2.3.3. Industrias Relacionadas y de Soporte

Materia prima — Cuero: Brasil es el tercer pais exportador de cuero del mundo, participando
con el 7.1% del total. El estado del Rio Grande del Sur posee un vocaciéon exportadora de
cuero: segin la Asociacion de las Industrias de Curtiembre del Rio Grande do Sul ( AICSul ),
se ha incrementado las exportaciones de cuero en un 46% y estas son el reflejo de las grandes
inversiones hechas por el sector, que participa activamente de eventos internacionales para
divulgar el producto nacional.

23 Desafios a la pequefia y mediana empresa: Un cluster de calzado en el Brasil. ESAN- Cuadernos de difusion.
2002.
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Sin embargo segin informaciones de entidades especializadas en la industria, solamente 15%
de los cueros brasilefios son considerados de buena calidad, lo cual es resultado tanto de la
propia forma extensiva de la crianza del ganado en el pais como también del gran atraso
tecnologico de las curtiembres. Este hecho transforma el Brasil competitivo en el segmento del
mercado de calzado de patrén inferior o medio, que no exige cueros de primera calidad pero
dificulta la conquista de los mercados de calzado de mejor calidad y con precios mas elevados,
que son exactamente aquellos dominados por los productos de los distritos italianos. Una
solucion reciente que han encontrado los fabricantes brasilefios es la creciente importacion de
cueros de los paises del MERCOSUR, especialmente Argentina, que produce cueros de mejor
calidad que Brasil*.

Insumos (Maquinaria, productos quimicos, entre otros): A pesar de la gran cantidad de
empresas del sector de componentes para la industria del calzado en el Valle de Sinos, crecen
en la regiéon las importaciones de algunos insumos. Estas importaciones provienen
principalmente de Malasia, Egipto e Italia, para la fabricacién de calzado tipo exportacion. Es
comun la utilizacion del régimen drawback (exencion del pago de impuestos a la importacion
vinculada a un compromiso de exportacion).

Instituciones para la colaboracién: En el Valle do Sinos se destaca el papel de_las entidades
de apoyo como Sebrae y APEX que como se mencioné anteriormente han incentivado las
alianzas y el trabajo cooperativo.

2.3.4. Condiciones de la Demanda:

Mercado internacional: A pesar de que existe en Brasil una fuerte tendencia por atender el
mercado local, el calzado femenino producido en el Valle de Sinos tiene como destino
principal las exportaciones. Estados Unidos es su principal comprador, y la produccion en este
mercado se dirige principalmente a consumidores de recursos bajos o medios; en general, son
productos de calidad media que carecen de un mayor grado de sofisticacién en disefio y
produccion.

Tamafio del mercado: Brasil se encuentra entre los pafses mas poblados del mundo. Este
pais ademas de poseer una poblaciéon de casi 177 millones de habitantes mantiene una
distribucion de la renta muy desigual, por lo que las empresas pueden dirigir sus productos a la
poblacién de baja renta, media y alta”. Esto tltimo es considerado un gran atractivo para le
empresas extranjeras. Dentro de los principales nucleos de consumo se encuentran las grandes
ciudades del sur del pais como es Porto Alegre en el estado de Rio Grande y que tiene muy
cerca la ciudad de Novo Hamburgo en el Valle de Sinos.

Casi un 50% de la poblacién corresponde a la clase alta y media brasilefia y de éstos casi un 4.5
de la poblacién gozan de una renta superior a las 2.000 euros. Este es el principal nicho de
mercado de lujo potencial comprador de moda extranjera y por lo tanto apetecido para las

24 CEPAL. Setie Gestion Publica. 2003
2 Instituto Espafiol de Comercio Exterior ICEX, El mercado de calzado en Brasil, 2005
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grandes firmas. Segin el ICEX el comercio de alto lujo vive una época de gran expansion y en
Brasil igual gasta en lujo el que tiene dinero como el que lo quiere tener.

El alto poder adquisitivo de una gran parte de la poblacién se concibe como una oportunidad
para la empresas Brasileras que buscan dejar de producir calzado “barato” para incrementar la
calidad de sus productos y enfocarse a otros nichos mas sofisticados.

Al igual que en Colombia existen fechas especiales en las que se incrementa el nivel de ventas
de calzado. Es el caso de la navidad, el dia del padre y de la madre, entre otros, a los que se les
da en los dos paises gran publicidad e importancia.

Las estaciones son un factor adicional en Brasil, principalmente en el sur del pais, en donde se
localiza el Valle de Sinos y en donde ademas de la época calurosa en enero se presenta fuertes
frios en julio, esto motiva la creacion de nuevas colecciones y la demanda de calzado.

2.4. SOFISTICACION DE LAS OPERACIONES Y ESTRATEGIAS DE LAS
COMPANIAS EN EL CLUSTER DEL VALLE DE SINOS

Al igual que en Santander el negocio del calzado en el Valle de Sinos es una tradiciéon que pasa
de generacién en generacion y se refleja en la administracién de las empresas. En gran parte de
las fabricas esta funcién es asumida atn por una tercera o cuarta generaciéon. El negocio se
aprende desde nifio y se combina con la educaciéon formal.

En el Valle de Sinos las grandes empresas utilizan tecnologia sofisticada e invierten mayores
recursos financieros en marketing. Son ejemplos de estas empresas Azaléia, Grendenece,
Cambuci y Vulcabras. L.a mediana empresas especializada en la produccién en zapato de cuero
orienta gran parte de su producciéon al mercado externo para lo cual son subcontratadas
principalmente por grandes distribuidores norteamericanos lo que conlleva a que no actien
con una marca propia, es el caso de Reichert, Schmidt, Dilly y Andreza entre otras. Las
microempresas y empresas de pequefio tamafio utilizan fundamentalmente procesos de
produccién artesanales y son mas vulnerables a las variaciones coyunturales de la economia™.
Sin embargo estos pequefios negocios realizan una estrategia denominada “ataque por el
flanco” que consiste en identificar y ocupar nichos de mercado que companias grandes dejan
de lado, estas pequefias companias aprovechando su tamafio han logrado ser mas flexibles y
creativas lo que les permite atender oportunamente necesidades particulares del cliente
convirtiéndose en una gran ventaja con respecto a las empresas de gran tamafio quienes no se
acomodan facilmente y prefieren la produccion en masa y menos métodos de produccién a la
medida.

Para enfrentar los retos de la globalizacién y la competencia creciente en la producciéon de
calzado, las empresas ubicadas en el Valle de Sinos analizan recomendaciones como las
planteadas por la CEPAL”: trasladar parte de su parque industrial a regiones donde los

26 Instituto Espafiol de Comercio Exterior ICES, El mercado de calzado en Brasil, 2005.
27 Serie Gestion Publica. 2003
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sueldos son mas bajos, quizas sin introducir grandes innovaciones tecnologicas, y continuar
compitiendo en los segmentos de mercado de patrén medio; o adoptar nuevas tecnologias,
sobre todo sobre la base de la microelectronica, especialmente aplicando los sistemas
CAD/CAM (computer aided design/ computer aided manufacturing) que, potr el momento, constituyen
los principales vehiculos de innovacién utilizados en la industria del calzado. Tales tecnologias
ya se aplican ampliamente en paises industrializados, incluso en los distritos del calzado
italianos que, todavia en los afios recientes, continuaban liderando las exportaciones mundiales
de calzado, como consecuencia de haber reorganizado sus industrias, dejandolas especializadas
en la produccion de calzado de alta calidad y, por lo tanto, con precios medios elevados.
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3. ANALISIS COMPARATIVO DEL DIAMANTE DEL CLUSTER DE
CALZADO EN EL AREA METROPOLITANA DE BUCARAMANGA
FRENTE AL CLUSTER DE CALZADO EL VALLE DE SINOS -
BRASIL.

De acuerdo a lo observado en el diamante y la sofisticacion de las operaciones y estrategias de
las compafifas de cada uno de los cluster se presenta las siguientes conclusiones:

Figura 8. Diamante del cluster de calzado de el Area Metropolitana de Bucaramanga
frente al cluster de calzado de el Valle do Sinos en Brasil

Estrategia de firma |-
y rivalidad

Bajas barreras de entrada en el sector.

Produccién dirigida a estratos medio bajos.

Especializacion en linea de calzado femenino.

+ Aunque se realiza maquila los empresatios

prefieren el desarrollo de una marca propia.

- Desarrollo de redes de intercambio de

informacién y cooperacion.

= Informalidad. la demanda
% : - Contrabando.

- Disponibilidad de mano de obra = Competencia por precio.

calificada - Internacionalizacion.

- Concentracién del sector en microempresas

o

R

Condiciones de Condiciones de

Factor

- Compradores locales poco
sofisticados, tradicionalistas y
con poca tendencia al
consumo.

= Recurso humano emprendedor
- Preferencia por la utilizacién de
maquinaria de segunda. ]
- Bajo acceso a tecnologia e e
~ Bai de o f relacionadas y de * + Compradores

aJo acceso de fas mipymes a tuentes sopotte : internacionales sofisticados
de financiacién. B

- Desarrollo de la infraestructura de
transporte.
+ Cercania a principales mercados.

- Produccién de materia prima local.

- Presencia de industria de maquinaria y tecnologia
para el sector.

- Disponibilidad de insumos producidos en la region.
- Presencia de distribuidores de calzado nacionales
que monopolizan las compras.

= Alta presencia de instituciones para la
colaboracién.

Interpretacion de signos:
+: Mejor situacion

=: Situacién similar
- : Peor situacion

En el Anexo 5 se puede apreciar el resumen de los diamantes del cluster del AMB asi como del
Valle de Sinos.

En el AMB el sector de calzado esta compuesto principalmente por empresas de pequefio
tamafio con deficiencia tecnoldgicas, de organizacion y produccién que poco interactian. Por
el contrario en el Valle de Sinos hay una combinacion interesante de empresas de diferente
tamafilo que han iniciado procesos de cooperacién para transferencia de conocimiento e
informacion, pequefias y grandes empresas aprovechan la ventaja de ubicarse cerca.

24



Se destaca en el AMB la falta de mayor articulaciéon del sector productivo y educativo para
generar programas de capacitacion y formacion que permitan atender las necesidades del sector
en cuanto al requerimiento de talento humano especializado. En Brasil existen entidades que
desarrollan programas especializados para el sector, pero ademds es importante resaltar la
disponibilidad de las empresas por capacitar su personal mediante la transferencia de
conocimiento de los mas experimentados hacia los nuevos aprendices.

En el Valle de Sinos existe un importante desarrollo de la infraestructura productiva
(principalmente terrestre y aérea) que ha contribuido a la comercializacion de sus productos y a
la salida al mercado internacional, mientras que en el AMB las deficiencias en el tema incide en
los costos de transporte y la internacionalizacion del sector.

Por otro lado los bajos niveles de produccion atribuidos en parte a la baja internacionalizacién
del sector, los costos de la tecnologia y el poco acceso al crédito hacen que los empresarios de
calzado del AMB mantengan un nivel tecnolégico incipiente.

En el Valle de Sinos ademas favorece la presencia de diferentes sectores relacionados con el
cluster de calzado. En la zona se desarrolla la industria de maquinaria, equipos e insumos para
calzado mas grande de Brasil lo que facilita el acceso a parte de los requerimientos de las
fabricas de calzado a un menor costo y en un menor tiempo.

La disponibilidad de materia prima en las regiones es otro factor diferenciador de los dos
cluster, en el AMB a través del tiempo las curtiembres han disminuido y algunas empresas de
calzado deben abastecerse de materia prima de fuera de la regién. En el Valle de Sinos se
encuentra como ventaja el gran desarrollo de la ganaderfa, sin embargo, son notorias las
deficiencias en calidad lo que hace que no se aproveche en su totalidad esta disponibilidad.

Se encuentra en comun en las dos regiones la fuerte presencia de instituciones para la
colaboraciéon y se constituyen en actores fundamentales para el desarrollo de los clusters. Sin
embargo en el AMB aun estas instituciones actdan desarticuladamente.

De igual manera tanto en el AMB como en el Valle de Sinos existen bajas barreras de entrada
al sector principalmente por la direcciéon de la produccion hacia nichos de mercado de estratos
medios y bajos, en los que no se requiere mayor diferenciacion por calidad y especializacion.

Una gran diferencia de las empresas Santandereanas es que estas se inclina y prefieren el
desarrollo de una marca propia, en el Valle de Sinos la pequefia y mediana empresa se
caracterizan fundamentalmente por realizar maquila.

Aunque la estrategia de internacionalizacién en las dos regiones es a partir de las exportaciones,
el Valle de Sinos ya dirige gran parte de su produccion al mercado internacional mientras que
en el AMB ain el nivel exportaciones es bajo y gran parte de la producciéon abastece el
mercado local y nacional.

El tamafio, la poblaciéon y las condiciones sociopoliticas se convierten en factores

diferenciadores relevantes para los dos cluster. El gran tamafio del mercado Brasilefio y el alto
poder adquisitivo hacen de este un mercado atractivo no solo para las empresas locales sino
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ademas para las grandes empresas internacionales de calzado, sin embargo, los cambios
politicos recientes han influido en la prevencion sobre la inversion en el territorio.
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4. RECOMENDACIONES DE POLITICA

De acuerdo a lo presentado en el documento a continuacién se formulan algunas
recomendaciones de politica que contribuirfan a mejorar la competitividad del cluster de
calzado en Area Metropolitana de Bucaramanga.

En cuanto a condiciones de factores se deben generar programas de capacitaciéon y formacion
de acuerdo a los requerimientos del cluster (temas especializados de la produccién y
gerenciales) mediante el acercamiento de la academia y el sector productivo. Asi mismo
fomentar al interior de las empresas y entre ellas la cultura de entrenamiento y retencién del
talento humano.

Es igualmente importante elaborar y ejecutar planes de desarrollo tecnolédgico y transferencia
de tecnologia en el sector mediante convenios con entidades nacionales e internacionales,
promover el conocimiento e implementacién de tecnologias de punta, mediante la realizacion
de misiones tecnoldgicas, pasantias e investigaciones conjuntas entre otras actividades, que
permitan al sector focalizar la produccién a nichos de mercado mas exigentes con productos
diferenciados. Al sector financiero le corresponde a su vez disefar lineas de crédito ajustadas a
la realidad de las mipymes de tal manera que se facilite e incremente el acceso a capital.

Por otro lado se debe desarrollar la infraestructura productiva principalmente la infraestructura
de transporte terrestre y aéreo de la regién, de tal manera que se disminuyan los costos
causados por esta actividad y se creen las condiciones apropiadas para la internacionalizacion
del cluster.

En el contexto para la estrategia y rivalidad de las firmas, es necesario incentivar la
competencia por factores que generen ventajas competitivas como la diferenciaciéon por
calidad, disefio y servicio que permitan llegar a mercados mas sofisticados. Continuar
promoviendo el desarrollo de marcas propias asi como crear un plan de promociéon de la
region “hecho en Santander o en el AMB” resaltando las caracteristicas del producto.

Las microempresas de la regiéon pueden convertir su tamafio en una ventaja aprovechando la
flexibilidad de este tipo de empresas para ajustarse a los requerimientos y atender necesidades
especificas de los clientes y asf poder entrar en nichos de mercado especializados.

De igual manera las empresas del sector deben aprovechar la ventaja de estar cerca con otros
actores del cluster para crear e implementar mecanismos y estrategias para la colaboracion e
intercambio de informacién, como sistemas de informacion, disefio y desarrollo de compras
conjuntas, estrategias de promocién y la gestion, formulaciéon y ejecucion de proyectos de
apoyo al cluster.

Los actores del cluster deben trabajar por una mayor vision internacional, conociendo de
primera mano experiencias nacionales e internacionales de las que puedan aprender y adaptar
esquemas de cooperacion e identificar nuevas tecnologias. En esta via es necesario que las
empresas implementen estrategias de internacionalizacion sofisticadas como alianzas,
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franquicias, adquisiciones, entre otras para la busqueda y penetracion de nuevos mercados
nacionales e internacionales.

El sector publico y privado debe generar programas que incentiven la formalidad en el sector
de tal manera que las empresas compitan en igualdad de condiciones y se deben intensificar la
lucha contra el contrabando liderada por la DIAN.

Es relevante para el cluster promover y atraer inversion extranjera. Para ello es necesario la
definicién y estabilizacion de reglas, y la gestion y venta de la region como lugar propicio para
ubicar negocios. En este sentido es importante propiciar la presencia de actividades
complementarias para el cluster que le permitan ubicar en la zona proveedores especializados y
de calidad que incentiven la competencia en el sector y por ende la creacion de ventajas
competitivas.

Las instituciones de soporte deben tener claramente definidos su roles y articular los esfuerzos
mediante el disefio de planes conjuntos para el sector que permitan apoyar efectivamente al
cluster, se deben fortalecer las instituciones existentes y lograr que sean auto sostenibles
mejorando sus niveles de gestion asi como su interaccién con las empresas.

De igual manera hay que implementar programas de desarrollo de proveedores e integracion
de sectores (alianzas) para lograr mayor disponibilidad de materias primas e insumos en la
region y asi disminuir costos de produccion y conservar y mejorar la calidad de los productos.

Por ultimo para mejorar las condiciones de demanda, las empresas del sector deben realizar
campanas de publicidad hacia el consumo de productos diferenciados por atributos como la
calidad, comodidad, moda, disefio y servicio. Asi mismo trabajar en alcanzar estaindares de
calidad del orden internacional que les permita ofrecer productos en los que el consumidor
encuentre valor agregado.
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ANEXOS

Anexo 1. Mapa del cluster de Calzado del Area Metropolitana de Bucaramanga
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MICROEMPRESAS Distribuidoras CONSUMIDOR
P Mayoristas NACIONAL

Marca propia, paquete
completo, maquila.
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Anexo 2. Actividades relacionadas Cluster de Calzado AMB

CIIU DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA
A012508 Obtencién de Pieles.
D182002 Adobo, Curtido y Acabado de Pieles.
D190 Curtido y Preparado de Cueros; Fabricacién de Calzado.
D191 Curtido y Preparado de Cueros
D192 Fabricacién de Calzado
D1921 Fabricacién de calzado de cuero y piel; con cualquier tipo de suela, excepto el calzado
deportivo
D1926 Fabricacion de partes de calzado
D209005 Fabricaciéon de Hormas de madera para calzado
FABRICACION DE INSUMOS
G512402 Comercio al por mayor de materias primas pecuarias, tales como cuero.
G513300 Comercio al por mayor de calzado
G513301 Comercio al por mayor de todo tipo de calzado inclusive calzado deportivo
G513302 Comercio al por mayor de partes para la industria del calzado.
G513902 Comercio al por mayor de Articulos de Guarnicioneria.
(523400 Comercio al por menor de todo tipo de calzado, articulos de cuero y similares.
(523401 Comercio al por menor de todo tipo de Calzado en establecimientos. ..
(523403 Comercio al por menor de articulos de talabarteria y guarnicionerfa.
(523404 Comercio al por menor de partes de Calzado (Plantillas, taloneras y accesorios)
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Anexo 3. Clasificacion de Empresas por Numero de Empleados

- BRASIL-SEBRAE Servicio Brasilefio de Apoyo a las microy COLOMBIA- Ley MIPYME 905 de 2005
TAMANO N ’ ’ L co . .
pequenas (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo)
. ME Industria hasta 19 empleados y en comercio/setvicio hasta 09 Menos de 10 trabajadores
(Microempresa) Jempleados.
PE (Pequefia  |Industria de 20 a 99 empleados y en comercio/servicio de 10 de 11 a 50 trabajadores
Empresa) a 49 empleados.
MDE (Empresa Industtia de 100 a 499 empleados y en cometcio/servicio de de 51 2 200 trabajadores
Mediana) 50 a 99 empleados.

Anexo 4. Fabricantes de Calzado en el Valle de dos Sinos

CAPACIDAD
No DE MERCADOS A LOS QUE
EMPRESA EMPLEADOS MARCA ATIENDE TIPO DE PRODUCTO INSTALAPA
(pares/dia)
BISON INDUSTRIA DE CALCADOS LTDA. 3000 viAuNo | América del Sur, América Centeal | o340 cero femenino 30,000
y Europa (42 paises)
Calzado inyectado infantil 10,000
América del Sut, América Central,|  Calzado inyectado femenino 20,000
) B Vizzano, Beira|  América del Notte, Europa, Calzado de material sintético
CALZADOS BEIRARIO S.A. 4800 (3:500) Rio y Moleca | Oriente Medio, Africa y Asia femenino 40,000
(Japén y Tailandia) Calzado de tejido femenino 25,000
Calzado de tejido infantil 5,000
Calzado de matetial sintético Infantil 2,300
L. A Calzado de material sintético
CALZADOS MARTE 1,800 Via Marte AE::: geclcz‘r‘;ﬁrg“r‘;ajd femenino 00
’ ¥ buropa. Calzado de cuero infantil 1,600
Calzado de cuero femenino 18,000
CALZADO DILLY LTDA 300 Dilly NR Calzado de cueto femenino 3000
CALZADOS FILLIS S.A. NR Fillis NR Calzados femeninos NR
Calzado femenino realizado en
CALZADO RAMARIM LTDA 2300 Ramarim NR cuero, matetial sintétifco y otros NR
tejidos.
Rider Calzado inyectado infantil 90,000
Gren d};a Calzado inyectado femenlno 140,000
Grendene S.A 15,500 Shaton ’ Todos los continentes Calzado inyectado masculino 120,000
Meliss; Calzado de mate.rial sintético 25000
femenino
Anexo 5. Diamante del cluster de calzado en el AMB y el Valle de dos Sinos.
CONTEXTO
PARALA CONDICIONES INDUSTRIAS
CONDICIONES
DE FACTOR ESTRATEGIAY DE LA RELACIONADAS
RIVALIDAD DE DEMANDA Y DE SOPORTE
LAS FIRMAS

r

Area
Metropolitana
de
Bucaramanga

- Escasez de recurso
humano calificado para
areas especificas.

+ Reconocimiento de la
gente como
emprendedora y
trabajadora.

+ Bajas barreras de
entrada en el sector.

- Produccién dirigida a
estratos medio bajos.

+ Especializacién en linea
de calzado femenino.

+ Aunque se realiza

- Compradores locales
poco sofisticados,
tradicionalistas y con poca
tendencia al consumo.

+ Los compradores
buscan calidad en el

- Produccion de materia
prima local.

- Poca presencia de
industria de maquinaria y
tecnologfa para el sector.
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- Preferencia por la
utilizacién de maquinarfa
de segunda.

- Bajo acceso a tecnologfa.
- Bajo acceso de las
mipymes a fuentes de
financiacién.

- Bajo nivel de desarrollo
de la infraestructura de
transporte.

+ Cercania con
Venezuela como tercer
destino exportador de
calzado.

maquila los empresarios
prefieren el desarrollo de
una marca propia.

- Poco desarrollo de redes
de intercambio de
informacién y
cooperacion.

+ Algunos ejemplos de
cooperacion exitosos
(Concurso Nacional de la
Belleza)

- Altos niveles de
informalidad.

- Contrabando.

- Competencia por precio.

producto sin embargo no
se reconoce en el precio.

+ Disponibilidad de
insumos a través de
distribuidores locales y
nacionales.

- Presencia de
distribuidores de calzado
nacionales que
monopolizan las compras.

+ Alta presencia de
instituciones para la
colaboracién.

Valle dos Sinos

+ Disponibilidad de mano
de obra calificada.

+ Primer lugar en el
ranking mundial por su
gente emprendedora.

+ Gran esfuerzo por
adquirir nueva maquinarfa
y equipamiento.

+ Facil acceso a
tecnologfa.

- Bajo nivel de acceso de
las mipymes a fuentes de
financiacién.

+ Mayor nivel de
desarrollo de la
infraestructura de
transporte (principalmente
pot el buen nivel de
conectividad vial)

+ Bajas barreras de
entrada en el sector.

- Produccién dirigida a
estratos medio bajos.

+ Especializacion en linea
de calzado femenino.

- Poco desarrollo de
marca propia
principalmente a nivel de
pequefas empresas dado
el nivel en maquila de la
region.

+ Grandes inversiones en
maquinarfa y en marketing
principalmente de las
grandes empresas.

+ Flexibilidad y
creatividad de las
pequefas empresas que les
permite atender
necesidades particulares
de los clientes.

+ Mayor nivel de
desarrollo de redes de
intercambio de
informacién y
cooperacion entre los
actores del cluster.

- Altos niveles de
informalidad y piraterfa de
marcas famosas.

- Competencia por precio.

+ Compradores
internacionales poco
sofisticados.

+ Compradores locales
mds agresivos en moda

+Gran tamafio del
mercado.

+Alto poder adquisitivo
de gran parte de la
poblacién.

+ Disposicién de compra
por productos de lujo.

+ Las estaciones permiten
el desarrollo de nuevas
colecciones y mayor
demanda.

+ Disponibilidad de
materia prima: Brasil es el
tercer pafs exportador de
cuero y el Valle de Sinos el
principal proveedor de
este.

+ En la region se
concentra el 60% de la
industria de componentes
de calzado y el 80% de la
industria de maquinaria
para cuero y calzado del
Brasil.

+ Presencia de casas
importadoras
Norteamericanas

+ Alta presencia de
instituciones para la
colaboracion y de
organizaciones
especializadas del sector.
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ANEXO 3

OTROS RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE
PERCEPCION EMPRESARIAL
- ERSEAN-



Operaciones y
Estrategia de las
Firmas

Sofisticaciéon de las|-

La competitividad de las compaifiias en su sector esta dada
fundamentalmente por productos y procesos uinicos

Santander

Valle

Antioquia

B Totalmente de Acuerdo

B De acuerdo

O Neutral

O En desacuerdo

B Por completo en desacuerdo ‘

Sofisticaciéon de las
Operaciones y
Estrategia de las
Firmas

bs procesos productivos en su compaiiia utilizan tecnologia de punta

Santander

Valle

Antioquia

B Totalmente de Acuerdo

O De acuerdo

ONeutral

O En desacuerdo

B Por completo en desacuerdo

Sofisticaciéon de las
Operaciones y
Estrategia de las
Firmas

y herramientas sofisticadas

mercadeo de los productos/servicios de su empresa utiliza técnicas

Santander

Valle

Antioquia

B Totalmente de Acuerdo

B De acuerdo

ONeutral

O En desacuerdo

B Por completo en desacuerdo




Sofisticacion de las| . . . s
Operacionesy | Su empresa tiene estrategias que responden rapidamente a las
Esmémge s b necesidades de sus clientes y estan orientadas a la retencion de los
mismos

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

ira su negocio, la calidad general de los centros de educacion técnica
' y vocacional en su region es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable ~ B Favorable ~ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable

disponibilidad de profesionales en tecnologias de informacioén con
las calificaciones que su negocio requiere en su region es:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable ~ @ Favorable  ONeutro O Desfavorable B Muy desfavorable




Para su negocio, la disponibilidad de capital de parte de entidades
financieras en su region es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable ~ BFavorable ~ ONeutro @ Desfavorable B Muy desfavorable ‘

Para su negocio, la disponibilidad de instalaciones especializadas y
laboratorios para el desarrollo y prueba de productos en la region es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable ~ OFavorable ~ ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable ‘

:Qué tan valiosa en la interaccién entre las instituciones de educacién
técnica y vocacional (SENA) con su negocio?

Santander Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo D Bastante Valiosa O Valiosa @ Algo Valiosa B Nada Valiosa




Qué tan valiosa en la interaccion entre las firmas de capital de riesgo
con su negocio?

Santander Valle Antioquia

‘ B Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa O Valiosa @ Algo Valiosa B Nada Valiosa ‘

Industrias |- , . . .7 .
Relacionadas y [ ¢ QUE tan valiosa en la interaccion entre las incubadoras de empresas
dletpuic g con su negocio?
Santander Valle Antioquia
@ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa OValiosa @ Algo Valiosa B Nada Valiosa
Industrias |
Re:*csi"“ad“syg ¢Qué tan valiosa es la interaccion entre Centros de Asistencia
e DPOI'(C N

Empresarial con su negocio?

Santander Valle Antioquia

@ Valiosa al Extremo O Bastante Valiosa O Valiosa O Algo Valiosa B Nada Valiosa




Industrias

Relacionadasy | Las instituciones de gobierno local trabajan conjuntamente con el
sector privado para promover el desarrollo de nuevos negocios

de Soporte

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

Las regulaciones gubernamentales y los procedimientos del gobierno
local que afectan su negocio son:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable O Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable ‘

Contexto parala §

el 1.os incentivos gubernamentales para el crecimiento de su empresa
¥ttt (incentivos fiscales, capital semilla, etc) son:

Santander Valle Antioquia

B Muy favorable @ Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable




Para su negocio, las campafias promocionales y de mercadeo de la
region son:

Bucaramanga Cali Medellin

‘ B Muy favorable ~ BFavorable ~ ONeutro  ODesfavorable B Muy desfavorable ‘

Para su negocio, la efectividad de programas para ayudar a las nuevas
empresas regionales es:

Santander Valle Antioquia

‘ B Muy favorable ~ OFavorable  ONeutro @ Desfavorable B Muy desfavorable

Contexto para

Estrategia y Para su negocio, la efectividad de programas para capacitar
Rivalidad emprendedores regionales es:

Santander Valle Bucaramanga

B Muy favorable @ Favorable ONeutro B Desfavorable B Muy desfavorable




Contexto para la 8

La region es un lugar tolerante, que es atractivo para la gente de
diversos origenes

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

8l a cultura empresarial en la region entiende el fracaso como parte del
proceso de aprendizaje e innovacion

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Contexto pai

La gente de diferentes sectores de la economia generalmente
interactia en la region para generar nuevas ideas, procesos o
productos

Bucaramanga Cali Medellin

B Totalmente de Acuerdo @ De acuerdo ONeutral B En desacuerdo B Por completo en desacuerdo




el La region valora el crecimiento de las empresas, no solo el tamafio de
Rivalidad laS mismas

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo ONeutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Artistas y empresarios frecuentemente interactiian en la region

Santander Valle Antioquia

‘ B Totalmente de Acuerdo B De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

La corrupcion es un impedimento para el normal desarrollo de los
negocios en la region

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo @ De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo




Los lideres empresariales comparten informacion y recursos de
manera proactiva

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo

Los empresarios exitosos en la regién invierten activamente en
proyectos de desarrollo y nuevos negocios

Bucaramanga Cali Medellin

‘ BTotalmente de Acuerdo B De acuerdo  ONeutral @ En desacuerdo B Por completo en desacuerdo ‘

La actividad empresarial en su region es dominada por unos pocos
grupos empresariales

Santander Valle Antioquia

B Totalmente de Acuerdo O De acuerdo O Neutral O En desacuerdo B Por completo en desacuerdo




