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_m Este proceso de investigacion que se presenta en este articulo, se

concentrd en entender la percepcién de los empresarios del sector cuero, calzado y
marroquineria frente al concepto de innovacidn, con el fin de identificar su posturay
si existe algun tipo de cultura organizacional que la favorezca y/o la dinamice. Las
observaciones realizadas con los empresarios fueron contrastadas con andlisis de
productos por parte de expertos en disefio de producto, lo que permitié construir
un panorama de los tipos de innovacién que se dan en este sector empresarial y
levantar categorias de andlisis para entender las dindmicas y estrategias para el de-
sarrollo de nuevos productos dentro de las empresas; lo que facilitara la realizacién
de propuestas de evolucién para cada una de las categorias identificadas.

EIEIJEFNEENVTN Percepcion de la innovacion, cultura empresarial y disefio, tipos

de innovacién, empresas manufactureras.

‘m The process of research presented in this article focused on

understanding the perception of entrepreneurs of the leather, footwear and leather
goods sector before the concept of innovation. The idea is to identify their position
and if there is some sort of organizational culture that fosters it or boosts it. The
observations carried out with employers were contrasted with analysis of products
made by experts in product design. This allowed building a picture of the types
of innovation that occur in this business sector and lift categories of analysis to
understand the dynamics and strategies for the development of new products within
companies. This is expected to facilitate the implementation of proposals for the
evolution of each of the categories identified.

_m Perception of innovation, corporate culture and design, types of

innovation, manufacturing companies.
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Introduccién

El sector del cuero en el Valle del Cauca ha enfrentado profundos y complejos pro-
cesos de transformacién en la Ultima década, principalmente por causa de una fuerte
competencia, resultado de las politicas de apertura econémica del gobierno. En primer
lugar, la composicién general de las empresas ha variado; se observa un incremento
del nimero de micro y pequefas empresas respecto a las medianas y grandes, pues
las primeras comprenden el 98% de la poblacién empresarial, hecho que resulta pre-
ocupante si se tienen en cuenta las dificultades organizativas, econémicas, tecnoldgi-
cas y comerciales que afrontan este tipo de compaiiias. De otra parte, un gran ndmero
de empresas exportadoras cerraron o sufrieron fuertes pérdidas a consecuencia de
los conflictos politicos, especialmente con paises vecinos, reflejados en la mora en
los pagos de los compradores de Venezuela -en el 2008- y el cambio en las disposi-
ciones comerciales de Ecuador, en 2009. Seguin Altahona (2008) las exportaciones
nacionales a Venezuela y Ecuador representaban el 60% en el afio 2006, y a partir
del 2008 este porcentaje bajé a menos del 20%. El Valle del Cauca representa el 8%
de las empresas dedicadas al cuero en el pais, al ocupar el segundo lugar nacional,
representa el 12% de las empresas de calzado, con el que ocupa el tercer lugar, y el
11% de la marroquinerfa, con la misma posicién en Colombia.

De acuerdo con Mejia (2011) Las pymes del sector moda del Valle del
Cauca, en su gran mayoria, no se encuentran incluidas o comprometidas en pro-
yectos e instituciones que promuevan el desarrollo de ciencia y tecnologia, como es
el caso de Colciencias y las universidades de la regién; por otro lado, la mayoria de
las veces la estrategia que siguen las pymes en Latinoamérica para la innovacion,
no se encuentra explicita. No obstante, diferentes autores reconocen una serie de
fortalezas que pueden aprovechar este tipo de empresas en el camino para ser mas
innovadoras, como son la flexibilidad, la velocidad de respuesta a cambios exter-
nos, y mejores niveles de comunicacién interna. En contraste, también se presentan
debilidades en la infraestructura, en el posicionamiento frente al mercado, canales
inestables de distribucién y falta de recursos financieros, entre otros.

El plan de negocios del Programa de Transformacién Productiva (2013)
desarrollado con el apoyo del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colom-
bia, presenté el arbol de problemas del sector, en el que se identifican, entre otras
situaciones, una débil gestiéon comercial, dificultad de acceso a un portafolio amplio
e innovador de insumos de calidad, baja vocacién de asociatividad y baja incorpora-
cién del componente de disefio en la oferta de valor de las empresas.

En cuanto a los factores del entorno, se encuentran la ausencia de mode-
los formativos para empresas de talla mundial, brechas entre la oferta de servicios
de apoyo/promocion y las empresas, un débil soporte en tendencias, inteligencia
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competitiva y otros sistemas de informacién, asi como una fragil infraestructura
competitiva y logistica.

En la actualidad, la literatura sobre innovacién en las industrias es amplia
y diversa, sin embargo, los estudios encaminados a identificar la percepcién de la
innovacion como disparador de procesos de crecimiento y mejora, aln estan en su
primera etapa, especialmente en lo que se refiere a las industrias manufactureras.
En este camino se destaca el trabajo realizado por Silva (2013), cuyo interés fue
la construccién de una taxonomia para la industria brasilefia sobre la base de los
esfuerzos de innovacién en las empresas. Dicho trabajo fue parte de la base tedrica
usada para la construccién del instrumento aplicado en la entrevista a profundidad
de la presente investigacion. Por otro lado, el trabajo de Kim, L. and Nelson, R.
(2000) destaca que es posible innovar a través de actividades imitativas- incluyen-
do la ingenieria reversa- o por medio de innovaciones realizadas por los usuarios,
o mediante modificaciones menores o cambios incrementales a los productos y
procesos, con apoyo en el disefio, en el aprender haciendo o combinando conoci-
miento existente con nuevas formas: dicho trabajo también fue considerado por la
presente investigacion al interpretar sus conceptos de tipos de innovacién para el
desarrollo de una metodologia que permitiese categorizar los estilos de innovacién
usados por las empresas.

La bibliografia que se preocupa por entender los procesos de innovacion
en las industrias generalmente se apoya en las teorfas desarrolladas por el Manual
de Oslo (OECD/European Communities 2005) que se enfocan en identificar las
actividades innovadoras desarrolladas por la empresa en un periodo determinado,
y con énfasis en aquellas acciones que llevan a la obtencién de nuevos o mejores
productos, procesos, métodos organizativos o de mercadeo. Sin embargo, cada vez
se consideran con mayor rigor los factores conexos que influyen en la innovacidn,
como son la existencia de personal especializado, los vinculos con las fuentes de
informacidn, la cooperacién activa con instituciones externas o entre los mismos
integrantes de la compafifa. En este sentido, es imperativo entender y cuantificar
estos factores que forman la base necesaria para que los procesos de innovacién
se inserten efectivamente dentro de la cultura de la empresa.

En esta direccidn el presente estudio parte de dos hipdtesis como son:
(H1) La percepcién del empresario y su equipo de desarrollo frente al concepto
de innovacién define el tipo de cultura empresarial para la innovacién de la com-
pafifa. (H2) Identificar la percepcién del empresario y su equipo de desarrollo
de producto frente al concepto de innovacién permitira categorizar los tipos de
innovacién que se dan en esta industria manufacturera y plantear estrategias
para potencializarlos.
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Metodologia

La metodologia aplicada se caracteriza por la realizacién de diferentes aproxima-
ciones a los empresarios y personal vinculado con las areas de desarrollo de pro-
ducto, para lo cual se llevaron a cabo seis comités de disefio, bajo la metodologia
de apropiacién y circulacién del conocimiento; en estos espacios de encuentro se
pretendia intercambiar ideas con los empresarios participantes sobre su percepcion
de la innovacién y las actividades que realizan en sus organizaciones. En promedio
asistieron 15 empresarios a cada comité.

De manera complementaria, se realizan entrevistas a profundidad con un
cuestionario semiestructurado a seis empresarios, que fueron seleccionados por
referenciacion, teniendo como criterio su liderazgo dentro del grupo de empresarios.
La muestra fue distribuida proporcionalmente entre empresarios de insumos, manu-
factureros y comercializadores.

En la segunda parte del trabajo de campo, la metodologia aplicada busca
el andlisis de la oferta de producto de las empresas del Valle del Cauca. Este ana-
lisis se realiza desde el punto de vista del observador entrenado, como expertos en
disefio de calzado, algunos de ellos invitados para evaluar los productos. En esta
etapa se analizé el portafolio de productos de 25 empresas del Valle del Cauca que
presentaron sus nuevas colecciones en el marco del International IFLS (Internatio-
nal Footwear & Leather Show 2014").

Para esto se presenta al grupo de expertos en disefio y desarrollo de pro-
ducto, de manera individual, las fotografias de los productos presentados por las
empresas. Vale acotar que dichas fotografias fueron editadas con el fin de evitar
que el experto consultado pudiese reconocer la marca de los productos, de tal ma-
nera que sus apreciaciones fueran especificamente en torno al disefio y al nivel
de capacidad innovadora del portafolio presentado. Se le ensefia al experto una
fotografia por empresa, aprovechando que en el espacio ferial pueden verse todos
los productos de la oferta actual de la empresa. Esta condicién favorecié la identi-
ficacién de empresas que presentaban dos o tres niveles de innovacién dentro de
una misma oferta, lo que permitié establecer que una misma empresa puede estar
en diferentes estadios o niveles de desarrollo de sus capacidades de innovacién de
producto. Para realizar esta evaluacién se presentaron al grupo de expertos las defi-
niciones de los niveles de innovacién de Kim and Nelson (2000). Los expertos com-
plementaron dichas definiciones segun la tabla que se despliega a continuacién:

1 Principal feria comercial para el sector en Colombia.
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Nivel Descripcién Competitividad

Las empresas que practican adopcién deben Basgda en precio.

tener mayores capacidades productivas, para FaprlcaC|on a
Adopcién lograr las calidades de ela.bo'racién de los Zﬁfsf/%ﬁz?nz%ls
(imitacion productos que prejtgnden imitar. Actualmente Posiblemente co.n
duplicativa) en (?I sectqr es dificil enc_ontrar empresas que | ot

estén dedicadas a este tipo de estrategia, ya |aPa@ancamiento

que el mercado cada vez es mas informadoy | " Procesos de

técnicamente no se logra con exactitud. transfergnaa

tecnoldgica.

Las empresas adaptadoras del sector se

concentran en dotar las formas tradicionales | Estas empresas le
Adaptacién con colorgs y texturas particulares, en juegan a la oferta de
(imitacion este sentido el aporte de las empresas productos seguros
creativa) proveedoras de insumos (especialmente en el mercado con

de cuero) es fundamental, ya que de ellas pequefias mejoras en

depende la verdadera diferenciacién en este | colores o materiales.

tipo de productos.

Estas empresas han construido un concepto ) o

de marca y de mercado claro, que les permite Diferenciacion. Se

ser coherentes y propositivos en el desarrollo busca singularidad en
Creacion de nuevas formas y materiales. En ocasiones los modelos y barreras

importan materiales o se esfuerzan en el d'elentrada por las

desarrollo de los mismos, asi como en el uso dificultades para ser

de mano de obra calificada y experta. imitados.

: Tabla 1. Definiciones complementarias para los niveles de desarrollo de las capacidades para
:la innovacién de las empresas. Elaborado por los autores a partir de entrevista a expertos.

Resultados

El presente estudio se plantea como objetivos, identificar la percepcién de los em-
presarios del sector calzado frente al concepto de innovacién, identificar si el tipo de
cultura empresarial de las empresas de la regién favorece las dindmicas de innova-
cién, y finalmente, categorizar los tipos de innovacién adoptados en la actualidad por
las empresas del estudio y plantear estrategias de mejora para cada una.

Una caracteristica que predomina en las empresas entrevistadas es la figura
centralizada del gerente/propietario. Al revisar la historia de creacién y consolidacion
de estas organizaciones, el comuin denominador es encontrar empresas resultantes
del emprendimiento de los propietarios que, en la mayorfa de los casos, provienen del
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sector calzado, como antiguos comercializadores de insumos, o como operarios de
grandes fabricas; esto hace que se viva desde la creacién un desarrollo resultante de
la experimentacién y el constante auto-aprendizaje, no todos los propietarios poseen
formacién profesional, lo que dificulta algunos procesos organizativos.

Las estructuras organizacionales en relacién con el desarrollo de nuevos
productos, en general, son pequefias o inexistentes, y predomina la iniciativa y el
liderazgo del gerente/propietario en la proposicién de los proyectos. Esto es conse-
cuente con el estudio desarrollado en el 2012 (Sanz, 2019).

Las empresas que presentan un equipo de disefio constituido cuentan con
colaboracién externa, especificamente, de disefiadores y modelistas, y se destaca
la necesidad de ambos profesionales, solo en uno de los casos entrevistados se
presentan la contratacién de un equipo de disefio internacional.

ONO
o <L o o
® <L
Y O O
o0 6o 00O

ESTRUCTURA ESTRUCTURA ESTRUCTURA
SIMPLE CENTRALIZADA AMPLIADA

Es mas comun en el

grupo de empresas Grupo de socios
entrevistadas. Gerente con asesores acomparfiados de
Consiste en un gerente y externos disefiadores, modelistas
1 0 2 personas en disefio y ayudantes
y modelaje.

:Gréfico 1. Tipos de estructuras organizacionales identificadas para el desarrollo de
‘nuevos productos. Elaborado por los autores a partir de entrevista a profundidad en
‘empresas.

Las fuentes de informacién para el desarrollo de nuevas ideas son varia-
das y poco especializadas, en los casos més favorables proviene de la visita a even-
tos comerciales de caracter internacional, pero este caso no es el que predomina.
Se destaca la Internet como fuente de consulta, la observacién de productos con
mayores niveles de venta, y en algunos casos, se reconoce la copia de productos
chinos e italianos como fuente de ideas.
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:Gréfico 2. Fuentes de informacién para el desarrollo de nuevas ideas. Elaborado por
‘los autores a partir de entrevista a profundidad en empresas.

Frente a la pregunta sobre el método utilizado para el desarrollo de nuevos
productos, se puede identificar que las empresas llevan a cabo algunas actividades
que harfan parte de un método, pero ninguna empresa presenta una estructura
completa y sistematica, las actividades expresadas parecen mas el resultado de la
intuicién y algunos incluso responden que no tienen método.

Llama la atencién que empresas que manifiestan tener grupos robustos
de desarrollo de nuevos productos no presenten un método claro o con etapas re-
conocibles, lo que a priori refleja un desconocimiento de las actividades que puede
desarrollar este personal, y aunque se cuente con el equipo, se opta por copiar o por
desarrollar las ideas que provienen de clientes.
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1 . Andlisis de tendencias
Exploracién de oportunidades ' deas de clientes
de negocio en el mercadeo . ideas de proveedores
2
> _ . Planteamientos de la idea
d\ga!?ﬁ\?(l)%npdrgcjlﬂg’ifs . Discusién con el equipo de trabajo
3
Anélisis de viabilidad S Sl
econémica del proyecto
4 -
. Boceto, dibujo,software
Desarrollo del producto . Modelacién, prototipo
5
Test de mercado . No se identifica
y prubas funcionales
6 . Propuesta a intermediarios
Comercializacién ' Muestras y catalogos
. Exhibiciones

:Gréfico 3. Comparacién de la metodologia general para el desarrollo de productos
‘frente a las actividades efectuadas por las organizaciones entrevistadas. Elaborado
‘por los autores a partir de entrevista a profundidad en empresas.

Cuando se les indaga a los empresarios sobre recursos invertidos en in-
novacion, o incentivos gubernamentales para esta, las respuestas son tajantemente
negativas, y evidencian que no tienen ningun tipo de registro de inversiones propias
en el tema; también desconocen los sistemas y programas de apoyo para la inno-
vacién en el pais. Como causa de esto se mencionan la excesiva burocracia para la
obtencién de estos recursos.

Respecto al trabajo colaborativo con otras empresas, todas respondie-
ron afirmativamente a este tipo de actividades, y predominaron aquellas resul-
tantes de la cooperacién con proveedores para el desarrollo de insumos y la
informacién sobre el desarrollo de productos por parte de los clientes; solo una
de las empresas manifesté no tener ningtn tipo de colaboracién. En cuanto a
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la participacion en eventos para el sector la mayoria menciond la participacion
en aquellos organizados por ACICAM?, especialmente los de caracter comercial
tanto en Colombia como en el &mbito internacional, y mencionan, como una difi-
cultad para mantener este tipo de actividades, los altos costos de la participacién
y los bajos beneficios que representa.

Empresas entrevistadas
A B [ D E F

RECURSOS INVERTIDOS -
POR LA EMPRESA

CONOCIMIENTO DE
INCENTIVOS
GUBERNAMENTALES

TRABAJO COLABORATIVO
CON OTRAS EMPRESAS

PARTICIPACION EN
EVENTOS DEL SECTOR

PRESENCIA DE
ACTIVIDADES

USENCIA DE HH||| TERMINO MEDIO

ACTIVIDADES

:Gréfico 4. Inversidn, incentivos, colaboracién y participacién. Elaborado por los auto-
‘res a partir de entrevista a profundidad en empresas.

Evaluacién de la oferta por parte de los expertos
De acuerdo con la metodologia descrita se les presentan a los expertos las defini-
ciones de los niveles de innovacién de Kim & Nelson (2000) (ver tabla 1) a partir de
las cuales se categorizan y califican los productos seguln sean adoptadores, adapta-
dores o creadores y se evalian en cada una de estas si se evidencia intencionalidad
por parte de la empresa, o se ve el como el resultado de un proceso accidentado o
poco planeado.

En el andlisis de la forma de los productos, cuando las empresas optan por
la adopcién, se evidencia que esta implica habilidades tecnoldgicas especiales, que

2 Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas.
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permitan realizar copias idénticas de los productos, al igual
que un sistema de proveeduria robusto. Lo que puede ob-
servarse en general en las empresas, es que se prefiere la
copia o imitacién duplicativa, pero no se tiene los insumos
adecuados, o no se logran las gamas de colores idénticos,
al igual que se evidencian dificultades en el tallaje o pro-
porcién de los productos.

Por estas razones, algunos bienes pueden pasar
por adaptaciones no intencionadas, en la medida en que
los productos tienen el estilo de un referente identificado
pero con modificaciones, a consecuencia de la falta de
insumos que permitan la copia imitativa. En otros casos,
las empresas realizan desarrollos de materias primas en
asocio con sus proveedores de manera intencionada, al
hacer uso de formas clésicas en los productos, lo cual se
consideraria una adaptacién en sentido estricto.

La estrategia de evaluaciéon de la capacidad
para la innovacién diferenciada tiene en cuenta aspec-
tos como el grado de madurez y la intencién de innovar,
expresada en las calidades el producto; para la comuni-
cacién de resultados se presenta dicha evaluacién por
cuadrantes a partir de los conceptos basicos de adop-
cién, adaptacion y creacion, pero con matices entre ellos
a partir de las primeras observaciones realizadas por los
expertos. De acuerdo con el grafico 5, los cuadrantes se
establecen con base en la adopcién en el lado izquierdo,
en la creacién en el lado derecho, con evaluaciones de
1 a b,y el eje vertical se diferencia cuando la empresa
demuestra una intencionalidad clara frente a la adopcién,
adaptacion y creacion (en la parte superior), o por el con-
trario, cuando se ve en los productos el resultado de pro-
cesos poco planeados o carentes de intencionalidad (en
la parte inferior).

Lo que puede
observarse en
general en las
empresas, es que
se prefiere la
copia o imitaciéon
duplicativa,

pero no se tiene
los insumos
adecuados, o

no se logran

las gamas de
colores idénticos,
al igual que

se evidencian
dificultades

en el tallaje o
proporcién de los
productos.
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PROPUESTA CON INTENCIONALIDAD
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QO SIN INTENCIONALIDAD

ADOPTADORA
TECNICA

ADOPTADORA €——

:Graéfico 5. Cuadrantes de evaluacién de la capacidad para la innovacién. Elaborado
‘por los autores.

Los expertos califican la oferta de producto de las 25 empresas, y la mayoria
de ellas obtienen calificaciones que las ubican en el cuadrante superior centro- iz-
quierda, lo que evidencia una tendencia marcada hacia adoptar y adaptar, en ambos
casos con una intencionalidad clara, ya sea la copia imitativa o el uso de elementos de
referentes con modificaciones claras especialmente en materiales y colores.

Sin embargo, vale la pena destacar que aquellas que se han enfocado por
la copia imitativa, especialmente de referentes internacionales, no han logrado a ca-
balidad este propdsito, con lo cual se verian enfrentados a dificultades de propiedad
industrial, pero principalmente por escasas capacidades técnicas y tecnolégicas
para la elaboracién de las piezas, asi como falta de estandarizacién en las materias
primas. Las empresas ubicadas en la parte superior centro tienen excelentes cali-
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dades en la manufactura y se evidencia un acompafiamiento adecuado de sus pro-
veedores de materias primas, pero requieren introducir con mayor fuerza el disefio
en sus organizaciones para ser verdaderamente creadoras.

El 256% de las empresas del estudio estan en una situacién peligrosa, al
ubicarse en el cuadrante inferior izquierdo, pues se proponen realizar copias sin
esforzarse por mejorar sus cualidades productivas, y presentan productos con gran-
des problemas de manufactura y calidad de disefio. Otro 25% esta en el segmento
de creacién (cuadrante superior derecho) especialmente enfocado en el desarrollo
de materiales y componentes dificiles de imitar, solo una de estas empresas trabaja
en el momento. de manera sianificativa. en la creacién de nuevas formas.

PROPUESTA CON INTENCIONALIDAD

Sl dvvenrw
PR T T 1]
19

ADOPTADORA  — —— CREADORA

PROPUESTA REZAGADA
O SIN INTENCIONALIDAD

:Gréfico 6. Ubicacién de las empresas del estudio en los cuadrantes de evaluacién de
‘la capacidad para la innovacién. Elaborado por los autores a partir de entrevista a
:expertos.



Percepcién de la innovacién en las industrias de calzado del Valle del Cauca

La forma del producto es un elemento indicativo de la intencién de innovar
en las empresas, ser innovador en la forma se presenta como el tipo de innovacién
que mayores dificultades presenta, ya que la cultura empresarial que predomina es
la copia de modelos internacionales mediante la consulta de revistas, especialmen-
te; es por esto que las empresas que hacen un esfuerzo adicional por la creacién de
nuevas formas en los productos son calificadas como creadoras.

Se reconoce especialmente en las empresas adaptadoras un apoyo impor-
tante en las empresas proveedoras, las cuales hacen toda la diferencia respecto al
producto, especialmente en lo que se refiere al desarrollo de cueros; estas empre-
sas cuentan con proveedores que desarrollan materiales muy especiales que hacen
que, aunque sea un producto con forma copiada, se destaque en el mercado.

Conclusiones

La cultura empresarial alrededor de la innovacién se presenta en un estado inci-
piente, evidenciado en toma de decisiones centralizadas y escasa especializacién
en el personal que se encarga del desarrollo de productos. Estas caracteristicas,
junto con el uso de fuentes de informacién principalmente de Internet y revistas, se
evidencian en el tipo de innovacién predominante en la oferta, caracterizada por la
adopcién y la adaptacion de referentes internacionales.

La proveeduria es fundamental en el proceso de innovacién, es importante
desarrollar sistemas de estandarizacién de procesos, por ejemplo en la obtencién de
colores de los cueros y otros insumos, esto hace parte del proceso de aprendizaje
que trae consigo la adopcién que puede constituirse posteriormente como la base
para hacer nuevas propuestas a partir de un conocimiento profundo de la técnica.

Se debe prestar atencién a las empresas adaptadoras que se apalancan
en proveedores de insumos, especialmente los cueros, el trabajo desarrollado en
esta materia prima permite que estas empresas logren destacarse de la simple co-
pia con caracteristicas diferenciadas y dificiles de imitar, factor que debe ser anali-
zado para continuar y mejorar.

La creacién es una de las cualidades mas dificiles de obtener en este
grupo empresarial, posiblemente a consecuencia de la cultura arraigada de con-
sulta de revistas de moda, considerando que los productos presentados en ellas
tendrédn mejores resultados en el mercado. Sin embargo, los diferentes casos ex-
puestos muestran los beneficios de diferenciarse por la forma en cuanto el mer-
cado rdpidamente identifica una diferencia frente a la oferta tradicional. Llegar a
esta estrategia empresarial requiere de una cultura organizacional especial que
entienda el trabajo de un profesional disefiador, asicomo los esfuerzos en desa-
rrollo que este proceso implica.
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