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Resumen: La producción de calzado es una de las actividades económicas más representa-
tivas de la provincia de Tungurahua; sin embargo, varios factores en su entorno configuran 
un panorama incierto ante crisis sanitarias, económicas y confrontaciones de poderes a 
nivel global. Pero también, por efecto de las decisiones en la planificación y gestión política 
de los últimos gobiernos a nivel local y nacional. Por ello, el sector productivo ve la necesi-
dad de afrontar el futuro con una visión estratégica diferente a la que han trabajado duran-
te la última década. Bajo esta perspectiva, la investigación planteada analizó el contexto del 
sector productivo del calzado a partir de una perspectiva del diseño; por lo cual, se inició 
con una revisión documental que indagó factores externos del entorno productivo del cal-
zado e información interna de un grupo de empresas mediante entrevistas a informantes 
clave. El primer aspecto que se estableció fue un contexto que sirvió como marco de refe-
rencia para establecer las líneas estratégicas, lo cual, dio paso al encuadre más realista de la 
integración del diseño a nivel estratégico en la industria del calzado. Los datos obtenidos 
muestran un panorama complejo con una capacidad limitada en producción y ventas a 
nivel local, situación que empeora, al estar a las puertas de una apertura comercial que 
abre las puertas a la competencia de varios países de Latinoamérica, Norteamérica y Asia. 
Ante esto, se debe trabajar en la mejora de las experiencias para integrarse en un mercado 
cada vez más competitivo; esto implica, diseñar al producto como valor de consumo, con 
modelos de producción adaptables e imagen diferenciada.

Palabras clave: Adaptación de la producción - Estrategias de diseño - Imagen diferenciada 
- Industria del calzado - Valor del producto.
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Introducción

La provincia de Tungurahua se encuentra situada en la región sierra centro del Ecuador, se 
divide en nueve cantones con características similares en cuanto a sus tradiciones, oferta 
turística, producción y gestión política; sin duda, se puede encontrar diferencias sutiles 
en cada microentorno territorial pero que en suma formar un solo tronco sociocultural 
dentro de paisajes diversos.
Esta cohesión, es consecuente con el tamaño de la provincia, ya que, al tener la menor área 
territorial del país (15927m2) permite una cercanía entre sus centros poblados, en contra 
parte, cuenta con una población mayor a los quinientos mil habitantes, lo que la ubica 
entre las tres primeras ciudades con mayor densidad poblacional por metro cuadrado 
del país. Este conjunto de fortalezas se refleja en los beneficios que la población tiene, 
entre otros, el acceso a electricidad en un 99.6%, agua potable 86.6%, déficit habitacional 
del 9.8% y otros servicios básicos que se ubican sobre el 78% de acceso. Por otro lado, el 
empleo adecuado se estima en 31.6% frente a un 34.3% de pobreza multidimensional1.
Otros aspectos que destacan en la provincia de Tungurahua2 son:

 • La red vial que conecta adecuadamente la población rural con lo urbano; lo cual, facili-
ta el tránsito de la población local y foránea que visita la zona en plan de turismo,
 • La producción agrícola y ganadera que abastecen cadenas de consumo y producción a 

nivel local y nacional mediante mercados mayoristas y minoristas,
 • La producción artesanal de micro, pequeñas y medianas empresas las cuales son parte 

activa en los encadenamientos productivos y los centros de mercadeo; y,
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 • Un enfoque cultural como eje central de la oferta turística, que se complementa con un 
turismo de consumo a baja escala.

De este grupo, el presente estudio tiene interés en la actividad manufacturera de produc-
ción de calzado; de la cual, se puede mencionar que es una de las actividades económi-
cas que se destacan en Tungurahua, tanto en generación de empleo, ventas y número de 
empresas existentes. Históricamente, las micro, pequeñas y medianas empresas de calza-
do han representado uno de las fuerzas productivas más relevantes en la economía de la 
provincia, como lo destaca la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) 
y el Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) tras una investigación en los años 
2010-2011.
En una primera instancia, se contempló la necesidad de mantener la protección de la pro-
ducción nacional mediante las salvaguardas implementadas a la importación de calzado, 
la conformación de redes asociativas para la consecución de objetivos comunes y la inver-
sión en equipos con tecnologías duras y de punta para mejorar la productividad (Naranjo, 
Burgos y Jácome, 2010).
Posteriormente, se discutió la necesidad de una institucionalidad enfocada a mejorar la 
competitividad ante las importaciones del sector, se contempló también, la coordinación 
de programas de capacitación y financiamiento para desarrollar capacidades productivas 
de economías de escala e identificar nuevos nichos de mercado (Oleas y Jácome, 2011).
En una revisión más presente del sector cuero y calzado, muestra que a nivel de exporta-
ciones durante el primer semestre de 2018 representaba el 47.2% del conjunto de produc-
tos de la provincia; a su vez, el incremento en estas partidas tuvo como principal destino 
a Colombia seguido por Estados Unidos y Perú; mientras que, en el mercado europeo 
llegaron a España e Italia principalmente3.
Esta lectura previa da cuenta de una visión planteada pero no implementada por retra-
sos en la ejecución de las acciones previstas. Si bien, el estado ha manejado políticas de 
fomento y desarrollo, estas no guardan plena relación con las necesidades reales del sec-
tor del calzado4. También, se han presentado cambios en el entorno tras los períodos de 
confinamiento por la pandemia de COVID-19. En este sentido, los cambios tecnológicos 
y sociales son los que han quedado integrados en un marco de conectividad global; sin 
embargo, ese avance también va a la par de una mayor influencia de los conflictos, crisis y 
declives económicos.
Este conjunto de cambios en el mercado y en los usuarios, requiere de una visión consoli-
dada en el diseño como elemento clave para entender los cambios y proponer respuestas 
prácticas, esto implica también, adoptar criterios a nivel estratégico para todos los actores 
productivos del calzado.

Perspectiva estratégica del diseño

El mercado constituye una fuente de necesidades que el diseño puede adoptar y generar 
propuestas viables, esta evolución se direcciona con su entorno social, el comercio y la 
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tecnología. En este sentido, Finizio (2002) plantea que el diseño en todas sus acciones, 
enfoques o funciones pueden aportar diversos significados en la empresa. De esta manera, 
la interacción diseño-empresa se basa en proponer cambios circunscritos en un periodo 
de tiempo, tale situación, implica mejoras en el proceso productivo.
Autores como Lecuona (2007), Bonsiepe (2012) y Chaves (2001) plantean un macroentor-
no empresarial que delimita al diseño y del cual no se tiene control. El profesional de diseño 
debe adaptar su propuesta ya sea como a partir del conocimiento, los procesos y tecnolo-
gías que se requiera implementar u ofertar un resultado a la medida. Para Margolín (2002) 
y Manzini (2015) el diseño va relacionado con lo sustentable y su efecto en los actores del 
entorno social que se refleja en las experiencias recibidas y la satisfacción de su necesidad.
Para Aoussat, Christofol & Le Coq (2000, p. 399), los productos cuentan con tres niveles de 
complejidad, a saber: Complejidad intrínseca del producto, que hace referencia a las tecno-
logías empleadas y la percepción del cliente/usuario a través de sus sentidos. Complejidad 
de gestión, que implica la participación de equipos multidisciplinarios a cargo del diseño; 
esto se acompaña de herramientas de diálogo, optimización técnica y económica, entre 
otros. Complejidad y diversidad de procesos aplicados en el lanzamiento de productos, 
donde se valora el conocimiento y saber hacer de la empresa, y los avances tecnológicos.
En otro nivel, los autores Bryant, Straker & Wrigley identificaron temas en los que el di-
seño aporta a la innovación: diseño funcional, diseño basado en resultados, diseño como 
metodología, orientación lógica del diseño y no diseño (2020, p. 136). Criterio aporta a lo 
propuesto por Koostra (2009) en los cuatro niveles de la escalera de gestión del diseño.
Las PYME tienen el reto de integrar el diseño en la innovación; para lo cual, puede apo-
yarse en la investigación para garantizar un crecimiento duradero en los mercados; a la 
par, el liderazgo se lo debe trabajar con ventajas competitivas que le permitan acceder a un 
entorno global. Ante esto, el diseño debe pensarse desde nuevos paradigmas enfocados a la 
innovación continua (Delas, Maranzana, Mantelet & Buisine; 2015, p. 235). Mientras que, 
para Flores, Canetta, Castrovinci, Pedrazzoli, Longhi & Boër (2008) consideran el ámbito 
del diseño desde una perspectiva mayor con la innovación sostenible que sea compatible 
con el medio ambiente.
Desde una perspectiva estratégica del diseño requiere información clave que permita el 
análisis y toma de decisiones en cada nivel organizacional; por tal razón, Bastías Castillo 
concluyó que son temas críticos para el desarrollo de la gestión estratégica del diseño: la 
gestión estratégica corporativa de las MIPYMES industriales, el nivel de integración actual 
del diseño en las MIPYMES industriales y el conocimiento y la valoración del diseño por 
parte de los altos directivos de las MIPYMES industriales (2015, p. 189).
Respecto a la toma de decisión para la ejecución de proyectos de diseño, se identifica dos 
puntos críticos para evaluar, en primera instancia la etapa de definición que resulta más 
oportuna, y un segundo momento en la ejecución del proyecto; así también, se considera 
necesario cumplir con los criterios de adaptabilidad, operatividad y creatividad (Gidel, 
Gautier & Duchamp, 2005).
La integración del diseño conlleva una visión amplia, donde el impacto del diseño sea 
comprendido por las empresas, la sociedad y el gobierno o sus entidades seccionales; el 
valor del diseño visto desde el beneficio económico que representa tener una mejor com-
prensión de la actividades y posibilidades que el diseño puede brindar a los tres grupos 



Cuaderno 181  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2023/2024).  pp 155-171  ISSN 1668-0227 159

Paucar Samaniego | Pilamunga Poveda | Santamaría Aguirre | Viera Alulema Problemática del sector (...)

mencionados. Según el Design Council (2022, p.28) el diseño cubre brechas entre las ideas 
formuladas y la creación de estas en bienes y servicios que se compran y usan, para esto, 
los diseñadores requieren de habilidades creativas y tecnológicas para generar soluciones 
en distintos campos del diseño que aportan directamente a la economía y la producción.

Metodología

La investigación hace uso de datos estadísticos de informes nacionales e internacionales, 
con una visión de la realidad que se complementa por los actores productivos a fin de en-
tender los cambios que se requieren para la transformación productiva a través del diseño.
El estudio, se ejecuta en dos etapas enmarcadas en el criterio de Hernández Sampieri, 
Fernández-Collado y Baptista Lucio (2010) sobre el enfoque cualitativo, ya que, se valora 
subjetivamente la información recabada y se genera un alcance descriptivo de los casos 
identificados, como se describe a continuación:

En la primera etapa, la investigación se enfocó en analizar el contexto del sector del cal-
zado de la provincia de Tungurahua con un planteamiento simplificado y direccionado al 
diseño, a partir de lo que exponen Serna Gómez (2008, pp. 147-184) y Thompson, Peteraf 
y Gamble (2012, p. 52). Se inicia desde la revisión documental datos estadísticos de infor-
mes nacionales e internacionales; para lo cual, se abordó factores del entorno económico, 
político, social y de mercado; que facilitan el análisis externo e información de campo 
proveniente de entrevistas a informadores clave para el análisis interno; con lo cual, se 
construyó un contexto a modo de marco referencial para establecer las bases de la proble-
mática del sector.
Los informadores clave y las fuentes documentales se obtienen de empresas que constan 
en bases de datos de La Cámara de Industrias de Tungurahua (CPIT), de la Cámara de 
Calzado de Tungurahua (CALTU), contrastando con su presencia activa en redes sociales 
y confirmando su participación en la Feria de Calzado FICCE, organizada por CALTU.

En la segunda etapa, La metodología aplicada toma como referencia lo aplicado por 
Koostra (2009) en el estudio del Design Management Institute (DMI) sobre el diseño en 
las empresas, buscando la respuesta en 3 de las seis preguntas planteadas debido al limi-
tante del desarrollo del diseño en nuestro país:

1. ¿En qué medida el nivel de gestión del diseño depende de las características específicas 
de la empresa? o ¿las características del encuestado?;
2. ¿Cuáles son los principales obstáculos para la implementación de una gestión de dise-
ño efectiva?;
3. ¿Cuál es la importancia relativa de los cinco factores subyacentes de la Escalera de la 
Gestión del Diseño?; y,
4. ¿Cómo funciona la capacidad de gestión del diseño y correlación con el desempeño 
del negocio?
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Otras preguntas como ¿En qué medida las empresas son capaces de evaluar su propia ca-
pacidad de gestión de diseño?, se presenta como un factor con poca posibilidad de retorno 
debido a que los resultados del proyecto original plantean que empresas consientes del 
diseño o las de gran tamaño pueden auto evaluarse, situación que en nuestro contexto no 
sería aplicable al no tener empresas grandes o que se tenga una clara confirmación de su 
apuesta por el diseño tanto en su filosofía como en el desarrollo de sus productos.
Por su parte, la pregunta ¿Cómo podemos evaluar la confiabilidad y validez del modelo 
de Escalera DM? no es relevante ya que, en sí, no es objetivo de la presente investigación; 
mientras que la pregunta ¿Cómo impacta la gestión del diseño en la innovación? Tendría 
que ser evaluada en una siguiente etapa, una vez detectado el nivel de integración del 
diseño en la empresa.
También la investigación se guía en cuatro criterios destacados de los resultados de Koos-
tra (2009): muchas empresas fallan en usar el diseño como de una manera estrategia, 
consciente y sistemática; El diseño es infravalorado como herramienta importante en las 
empresas y sufre de subempleo; no se conoce sobre los beneficios obtenidos a través del di-
seño, y se enfatiza mucho en los costos derivados del diseño y no en los futuros beneficios 
del retorno de la inversión, visión que es claramente expuesta por el Design management 
Institute (Rae, 2015).

Tabla 1. Preguntas de investigación

Preguntas de investigación Criterios Indicadores

¿El nivel de integración 
del diseño depende de las 
características específicas de 
la empresa?

Apertura por parte de las 
empresas para el estudio.

Responde positivamente 

Tamaño de la empresa Grande, mediana A-B, pequeña, micro o 
artesanal

Tiene un departamento de 
diseño

Presencia de un departamento o área de 
diseño equipado y exclusivo para dicha 
actividad

Contrata a un profesional de 
diseño 

Uso de servicios profesionales de diseño.
Manejo de diferentes perfiles de 
diseñadores para diferentes actividades o 
proyectos.

Actividad económica Producción, comercialización 
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Preguntas de investigación Criterios Indicadores

¿Cuáles son los principales 
obstáculos para la 
implementación de diseño 
efectiva?

Filosofía Presencia del diseño en la filosofía 
institucional.

Presupuesto Destina presupuesto constante para 
diseño

Desarrollo del sector productivo Evolución del sector en el tiempo
Mercado que abarca

Economía nacional Situación económica favorable o no

Políticas Políticas, leyes o normas en favor del 
sector

Mercado de profesionales de 
diseño

Existencia de profesionales en diseño que 
aporten al sector del calzado.

¿Cuál es la importancia 
relativa de los cinco factores 
de la Escalera de Diseño?

Procesos La empresa realiza procesos para 
proyectos de diseño
Cultura proyectual

Experticia Nivel de experiencia del profesional de 
diseño

Recursos Capacitaciones en diseño.
Equipamiento de diseño.
Manejo de diferentes perfiles de 
diseñadores para diferentes actividades o 
proyectos.

Planificación Objetivos de diseño
Plan estratégico de diseño
Planificación de proyectos de diseño
Número de profesionales en diseño

Conciencia Conocimiento sobre el beneficio del diseño 
y su valor para la empresa

¿Cómo funciona el diseño 
y su relación con el 
desempeño del negocio?

Proyectos ejecutados Número de proyectos de diseño ejecutados

Retorno de la inversión Presenta información 
Establece relación con el diseño

Inversión en diseño Presenta información 

Ventas anuales Presenta información 
Establece relación con el diseño

Nota: Elaborado a partir de Koostra (2009).
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Resultados y discusión

A partir de las indagaciones realizadas a la muestra del sector del calzado de la provincia 
de Tungurahua, se obtuvo un amplio conjunto de factores que a su vez facilitaron una ca-
racterización de la problemática acotada lo más cerca posible a la realidad. La información 
dispersa se agrupó en temas o ideas clave que permitieron una mejor comprensión del 
entorno; en la Tabla 1, se indican elementos representativos del sector.

Tabla 2. Factores internos del sector calzado de Tungurahua

Valoración subjetiva Descripción

Acciones positivas que 
favorecen al sector del calzado

El productor cuenta con equipamiento que le permite producir varios 
modelos y diseños según se presenten cambios en las tendencias.
Este factor, se apoya en el acceso a créditos que se invierten en el 
financiamiento del negocio y en la inversión de activos; de esta manera, 
están preparados para ejecutar cualquier etapa del proceso productivo o el 
proceso en su conjunto.
Es una ventaja también, estar ubicados en zonas dotadas de servicios 
básicos, acceso a proveedores y a canales de venta-distribución; estos 
elementos, reflejan un costo aún bajo, pero poco competitivo.
Un aspecto adicional, es la capacidad de aprovechar y gestionar apoyo 
proveniente de organismos e instituciones públicas y privadas, esto 
demuestra una buena organización individual y como grupo.

Acciones con un efecto 
contradictorio al sector del 
calzado

El cambio de las tendencias es un tema relevante para el productor, sin 
embargo, se lo maneja con un criterio alejado del diseño y se limita a 
replicar la mayor cantidad del producto con cambios que apenas hacen una 
distinción cosmética respecto al diseño original.
El acceso a mercados de venta al por menor de calzado es una ventaja que 
se aprovecha por una gran parte de productores, pero, estos espacios no 
siempre cuentan con una estructura e imagen adecuada para la exhibición y 
venta del producto; es decir, que carecen de un atractivo para el cliente.

Nota: Elaborado a partir de encuestas y entrevistas a productores.

Esta información presentó una base de características que dan una idea primaria del ma-
nejo de las unidades productivas y del conjunto de ellas como organización. Tal panorama, 
permitió identificar en la Tabla 3 un segundo grupo que favorece la imagen del sector y la 
confianza del cliente sobre el producto.
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Tabla 3. Factores del mercado

Idea clave Valoración 
subjetiva

Contexto

Relaciones con el 
mercado
La calidad del 
producto local 
es reconocida en 
el país

Positivo • La calidad del producto local es reconocida en el país
• Cuentan con sellos de calidad entregados por el GAD provincial
• Presencia en varios sectores de la provincia y cantón

Positivo Negativo • Preferencia del cliente por productos nacionales 
• Las ventas tienen un alcance nacional

Presencia en el 
mercado

Negativo • Cumplimiento de requisitos para la mejora y aseguramiento de 
la calidad.
• La publicidad es poco efectiva 
• Deficiente gestión marca e imagen 
• Visión tradicional del marketing 
• Deficiente gestión de redes sociales 
• Renuencia a la entrega de información 
• Mal enfoque de estrategias 
• Poca capacidad de respuesta ante contingencias 
• Contaminación por residuos de materiales e insumos 
• Escaza tecnología empleada en la producción 
• Desconocimiento del valor del diseño 
• Copia de diseños de otros países

Nota: Elaborado a partir de encuestas y entrevistas a productores.

En este punto, se establece que a nivel nacional la imagen del sector del calzado es reco-
nocido en conjunto como provincia y en determinados cantones también. Así mismo, se 
pudo distinguir pocas empresas y marcas que trabajen en el reconocimiento individual de 
su imagen.
Históricamente el calzado de la provincia de Tungurahua ha sido visto como un producto 
accesible y de calidad; de esta manera, se logra mantener como uno de los referentes en la 
producción nacional de calzado. 
La provincia de Tungurahua también se puede entender como una red que conecta a los 
actores del mercado con una facilidad relativa debido a lo compacto del territorio, la mo-
vilidad fácil y segura. El esquema de taller artesanal que tienen muchos negocios permite 
que la fuerza laboral se prepare y abra nuevos talleres en parroquias y cantones aledaños 
a los centros de producción.
Por el contrario, la presencia en el mercado revela algunos aspectos negativos, como son:

 • Débil comunicación entre productores y organizaciones,
 • La gestión es aún básica y carente de soluciones prácticas, 
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 • Nula gestión de la información,
 • Planificación con una visión al corto y mediano plazo,
 • Criterios poco claros sobre responsabilidad social; y,
 • La investigación, desarrollo e innovación puede chocar con la artesanal y la preserva-

ción de esta.

Para la Comisión Económica para América Latina y el Caribe [CEPAL] (2020) el esce-
nario de un posible acuerdo comercial entre Ecuador y Estados Unidos es positivo para 
el sector del calzado, pues, se esperaría un incremento en las exportaciones de calzado 
siempre que se negocie adecuadamente tiempos de desgravación por ser un sector menos 
competitivo que la competencia.

Tabla 4. Distinción de oportunidades y amenazas del sector de calzado

Oportunidades Amenazas

• Normalización en apertura de los negocios Leyes en 
favor de la implementación tecnológica Calificación 
artesanal Visión de trabajo conjunto de los sectores 
público-privado 
• Nuevos espacios para producción y comercialización 
Comercio electrónico creciente Tungurahua 
considerada destino de compras Exportación a 
nuevos mercados Acceso a financiamiento productivo 
• Cambios en las necesidades del consumidor 
Globalización del uso de redes sociales Oferta de 
programas de capacitación local y nacional Ferias 
productivas locales e internacionales Nuevos 
contextos de uso y productos más humanizados 
Incremento del turismo de consumo 
• Desarrollo tecnológico para la producción 
Asociatividad local y nacional para la investigación 
Masificación del uso de medios de pago electrónicos 
Producción local de cuero como materia prima 
Educación superior y especialización en la rama del 
calzado Nuevos servicios de delivery

• Sector del calzado muy competitivo
• Calzado chino satura el mercado a menor precio
• Competencia desleal de precios en el sector
• Crecimiento de contrabando de países de la región
• Gran cantidad de intermediarios
• Firma de Tratados de Libre Comercio Medidas de 
protección al calzado en otros países 
• Incremento en costos de insumos Elevado costo de 
maquinaria, renovación y nuevos negocios Economía 
nacional afectada por la pandemia 
• Nuevas necesidades prioritarias en la población 
Menor movilidad por efecto del COVID-19 
• La innovación y el diseño es vulnerable al plagio 
Emprendedores especializados en comercio 
electrónico 
• Sector del calzado muy competitivo Calzado chino 
satura el mercado a menor precio Competencia 
desleal de precios en el sector Crecimiento de 
contrabando de países de la región Gran cantidad de 
intermediarios

Nota: Elaborado a partir de información bibliográfica. Fuentes: CEPAL (2020); Oleas y Jácome (marzo de 
2011); Naranjo, Burgos y Jácome (mayo de 2010); SENAE (27 de septiembre de 2019); Díaz de Astarloa, 
Mulder, Corcuera-Santamaría, Weck, Barreiros, Contreras Huerta, Patiño y Gómez (2021, septiembre); He-
redia Zurita y Dini (2021); NU. CEPAL (2020, julio 2); García Zaballos, Iglesias Rodriguez, Prado, Árias, 
Huici, Puig Gabarró, Martínezgarza y Cabello (2020, mayo); Castilleja Vargas (2020, junio); Gutiérrez-Rubí 
(2020, mayo), Díaz de Astarloa, Mulder, Corcuera-Santamaría, Weck, Barreiros, Contreras Huerta, Patiño y 
Gómez (2021, septiembre); Heredia Zurita y Dini (2021).
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Un aspecto crítico que viene incrementando y resulta notorio, es el incremento en la com-
pra de productos extranjeros al considerar la facilidad que da el comercio electrónico y 
las importaciones. Situación que da paso a desbalances en el mercado que afecta a los 
productores locales.
La indagación en fuentes del entorno del sector del calzado de la provincia de Tungurahua 
aportó un amplio conjunto de factores clave que permitió caracterizar una problemática 
acotada lo más cerca posible a la realidad. Los datos obtenidos demuestran un panorama 
complejo, con una reducción en producción y ventas a las puertas de la apertura de mer-
cados.
En este sentido, la situación se agudiza por las debilidades ante el mercado, pero también 
se presenta una serie de ventajas y oportunidades mediante la inserción del diseño en sus 
procesos y la búsqueda de un producto con identidad propia como ejes de desarrollo y 
diferenciación.

Segunda etapa

El estudio realizado abarca una muestra limitada que en una primera instancia deriva de la 
alta dispersión de las empresas en toda la provincia y su poca homogénea estructura orga-
nizativa en cuanto a asociaciones y gremios. Los tiempos para el contacto fueron extensos 
y las secuelas de la crisis social, sanitaria y económica que ha vivido el país en los últimos 
años. La situación más allá de generar una disuasión, plantea un serio compromiso para 
sacar adelante al sector desde la visión del diseño.
Así también, debe quedar claro que el aporte de la academia en el acompañamiento y 
supervisión de proyectos en las que se puede adoptar propuestas como las de Yannou 
(2013) para el desarrollo de sistemas creativos; Shang, Shen, Xiong, Wang, Liu, Nyberg, Wu 
& Guo (2019) con sistemas de fabricación social; Demoly, Yan, Eynard, Gomes, & Kiritsis, 
(2012) que plantean sistemas integrados de diseño-producción; o la propuesta de Delas, 
Maranzana, Mantelet & Buisine (2015) que plantean una innovación dimensionada a cada 
actor productivo.
En resumen, se puede destacar los siguientes lineamientos estratégicos abordados desde la 
necesidad de crecimiento o expansión sobre la Escalera de gestión del diseño:

 • Diseño como factor de cambio, 
 • Diseño como proceso y acción, 
 • Diseño como estética (Reactivo), elevar los conocimientos y competencias de diseño en 

las unidades productivas de calzado, 
 • No diseño (Pasivo), generar las condiciones necesarias para insertar la cultura de dise-

ño en las unidades productivas de calzado.

A partir de estas estrategias y los criterios de la escalera de gestión del diseño, se considera 
los siguientes puntos clave a continuación:
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Nivel de integración del diseño
 • Pocas empresas dieron una respuesta positiva argumentando su cierre temporal o la no 

creencia sobre en este tipo de proyectos; 
 • Las empresas identificadas se encuentran entre pequeñas, micro y artesanales, que ela-

boran sus productos y en su mayoría lo comercializa en locales propios (empresa o espa-
cios comerciales), limitando su estudio a este grupo; 
 • Las empresas tienen en su mayoría espacios para el desarrollo del diseño, aunque no 

equipado en su totalidad; 
 • Las empresas contratan a diseñadores gráficos y de moda para el desarrollo de proyec-

tos, pero existe también personal empírico con experiencia en la elaboración de calzado y 
la comunicación de la empresa.

Principales obstáculos para la integración del diseño
 • Las empresas en su totalidad no cuentan con una filosofía acorde a la integración del 

diseño, en otros casos se detecta la no formulación de una filosofía organizacional;
 • Las empresas son reacias a presentar información económica que evidencie sus activi-

dades económicas y las relacionadas a la actividad de diseño.
 • El sector productivo tiene medio siglo de existencia, actualmente la CALTU reúne a 

las empresas más importantes de la provincia y otras ciudades, pero genera apoyo a la 
microempresa, asociaciones y gremios, abarcan el mercado nacional con un producto re-
conocido y apreciado.
 • La economía nacional ha venido en declive como efecto de problemas sociales por me-

didas económicas del gobierno, así también, la crisis sanitaria que obligó al encierro de las 
personas y cambios radicales en las costumbres y ritmo de consumo, la falta de actividad 
productiva y comercial afectaron gravemente al sector del calzado; pero el sector también 
estuvo beneficiado por salvaguardas a las importaciones de calzado, que para 2023 termi-
nará debido al modelo económico-político encaminado a los tratados de libre comercio 
que abren fronteras para la importación y exportación.
 • La demanda de diseñadores es importante para el sector debido a su relación directa 

para el desarrollo de productos, su comunicación y promoción; el perfil buscado es de 
diseñador gráfico para el desarrollo de marca y publicidad, diseño de modas y/o industrial 
para el desarrollo de productos, tanto en aspectos de función como de forma.

Importancia de los factores de la escalera de diseño
 • Las empresas no trabajan bajo un modelo de proyecto que derive en la realización de 

un producto, el sector se mueve bajo dinámicas como acceder a ferias internacionales 
donde se obtengan muestras de productos finalizados que sirvan como referencia de nue-
vos productos, por tal motivo existe un desfase al presentar tiempo después los modelos 
al mercado; por otro lado, también se toman referencias de internet, sin ningún asesora-
miento proyectual o creativo; esta situación provoca una falta de orden en los modelos, 
que pueden saturar el mercado hasta encontrar el que tenga una oportunidad de ventas.
 • Los diseñadores no toman decisiones cruciales ni son el factor diferencial por el que 

las empresas apuesten, tienen limitada capacitación y requieren de una mejor preparación 
para abordar problemas de la empresa, mercado y producción, más allá del diseño.
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 • Las empresas no presentan espacios dedicados a la actividad del diseño con el equipa-
miento necesario, no se desarrollan actividades de dialogo y trabajo multidisciplinario y se 
carece de material sobre tendencias y procesos para el diseño.
 • El panorama del diseño no es claro, no se maneja un plan estratégico para la actividad 

del diseño, además, varias funciones que pertenecen a diferentes áreas de diseño las desa-
rrolla un solo profesional; el proyecto de diseño es inexistente y por tanto, no existe una 
planificación con tiempo ni objetivos.
 • Las empresas no llegan a identificar el real valor del diseño en la empresa, situación que 

no es positiva al limitarlo en su mayoría a una actividad estética y no basada en objetivos 
empresariales ni a proyectos a largo y medio plazo.

Diseño y desempeño del negocio
 • Las empresas no tienen proyectos de diseño ejecutados que cumplan con requisitos 

analizados en puntos anteriores, se destacan trabajos esporádicos, pero no bajo un trabajo 
conjunto y permanente.
 • Factores como inversión en diseño, retorno de la inversión y ventas anuales son datos 

no entregados por las empresas bajo el concepto del celo con respecto a la competencia, 
entendible en un mercado competitivo, pero muy necesario para avanzar en estudios de 
esta naturales; los comentarios se centran en resultados positivos e inversión, pero no pue-
den ser comprobados ni contrastados

Conclusiones

El sector del calzado a nivel de MIPYMES requieren de cohesión en sus procesos para 
mejorar su capacidad de respuesta y acceder a determinadas ayudas por parte de los dife-
rentes niveles de gobierno de mantenerse en las actuales condiciones de pasividad corren 
el riesgo de perder competitividad y desaparecer.
En este sentido, la situación se agudiza por las debilidades ante el mercado, pero también 
se presenta una serie de ventajas y oportunidades mediante la inserción del diseño en sus 
procesos y la búsqueda de un producto con identidad propia como ejes de desarrollo y 
diferenciación.
Por tanto, se requiere implementar lineamientos estratégicos que permitan escalar por 
cada posición del diseño fomentando un desarrollo sostenido en cada nivel. Por tanto, 
cada actor productivo debe superar sus barreras para acceder a una mejor posición com-
petitiva de diseño.
En el primer nivel los actores productivos deben aprender a pensar en función al diseño 
como valor de calidad y productividad. Por lo cual, la formación debe ser la principal 
acción por ejecutar en el corto plazo. El segundo nivel, requiere trabajar en el posiciona-
miento del diseño como elemento propio de su actividad, debe adoptar herramientas y ser 
parte de proyectos conjuntos con otros actores de su entorno.
El diseño se presenta como un puente conector entre la necesidad y la realidad; pero, para 
alcanzar la materialización de las necesidades en satisfacción, requiere del acercamiento 



Cuaderno 181  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2023/2024).  pp 155-171  ISSN 1668-0227168

Paucar Samaniego | Pilamunga Poveda | Santamaría Aguirre | Viera Alulema Problemática del sector (...)

coordinación con otras disciplinas que aporten un enfoque de la realidad que se pretende 
construir con el diseño.
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Abstract: Footwear production is one of the most representative economic activities in 
the Tungurahua province; however, several factors in their environment make up an un-
certain panorama in the face of health and economic crises and confrontations of power 
at a global level. But also, because of the decisions in the planning and political manage-
ment of the last governments at the local and national level. For this reason, the produc-
tive sector sees the need to face the future with a different strategic vision from the one 
they have worked on during the last decade. From this perspective, the proposed research 
analyzed the context of the footwear production sector from a design perspective; There-
fore, it began with a documentary review that investigated external factors of the footwear 
production environment and internal information from a group of companies through 
interviews with key informants. The first aspect that was established was a context that 
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served as a frame of reference to establish the strategic lines, which gave way to the more 
realistic framing of the integration of design at a strategic level in the footwear industry. 
The data obtained show a complex panorama with a limited capacity in production and 
sales at the local level, a situation that worsens, being on the verge of a commercial open-
ing that opens the doors to competition from several countries in Latin America, North 
America, and Asia. Given this, work must be done to improve experiences to integrate into 
an increasingly competitive market; This implies designing the product as a consumer 
value, with adaptable production models and a differentiated image.

Keywords: Production adaptation - Design strategies - Differentiated image - Footwear 
industry - Product value.

Resumo: A produção de calçados é uma das atividades econômicas mais representativas 
da província de Tungurahua; no entanto, vários fatores em seu ambiente compõem um 
panorama incerto diante das crises sanitária e econômica e dos confrontos de poder em 
nível global. Mas também pelo efeito das decisões no planejamento e gestão política dos 
últimos governos a nível local e nacional. Por isso, o setor produtivo vê a necessidade de 
encarar o futuro com uma visão estratégica diferente da que vem trabalhando na última 
década. Nessa perspectiva, a pesquisa proposta analisou o contexto do setor de produção 
de calçados sob a ótica do design; para tanto, iniciou-se com uma revisão documental que 
investigou fatores externos do ambiente de produção de calçados e informações internas 
de um grupo de empresas por meio de entrevistas com informantes-chave. O primeiro 
aspecto que se estabeleceu foi um contexto que serviu de referencial para o estabeleci-
mento das linhas estratégicas, que deu lugar a um enquadramento mais realista da inte-
gração do design a nível estratégico na indústria do calçado. Os dados obtidos mostram 
um panorama complexo com capacidade limitada de produção e comercialização a nível 
local, situação que se agrava, estando à beira de uma abertura comercial que abre portas à 
concorrência de vários países da América Latina, América do Norte e Ásia. Diante disso, 
deve-se trabalhar para melhorar as experiências de integração em um mercado cada vez 
mais competitivo; isso implica projetar o produto como um valor para o consumidor, com 
modelos de produção adaptáveis e uma imagem diferenciada.

Palavras chave: Adaptação da produção - Estratégias de design - Imagem diferenciada - 
Indústria calçadista - Valor do produto.
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