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El cambio es la Unica constante en el entorno competitivo global y complejo en el que
operan hoy en dia todas las empresas. Por eso, los planes estratégicos tradicionales corren
el riesgo de quedar obsoletos rapidamente si su despliegue no se hace de forma agil y
continua, atendiendo a los cambios que suceden alrededor de la empresa.

El presente trabajo es un ejercicio practico de direccion estratégica aplicado al sector
del calzado de la provincia de Alicante. Su principal objetivo es generar ideas de proyecto
gue tengan caracter estratégico e innovador y que puedan generar un alto impacto en el
sector, beneficiandose de los fondos europeos para la recuperacion, transformacion y
resiliencia.

La metodologia aplicada consta de tres pasos. El primero es realizar un analisis
estratégico tradicional, estudiando los factores externos e internos que pueden tener un
impacto relevante en el negocio.

En el segundo bloque, titulado formulacion estratégica, se utiliza el conocimiento
generado durante el analisis para decidir en qué nichos de mercado debe posicionarse el
sector del calzado de Alicante y como puede generar ventajas frente a otras empresas.

En tercer lugar, la estrategia se desarrolla a través de un proceso sistematico y continuo
de vigilancia y analisis del entorno, con la asistencia de un software de captura de
informacion.

Como resultado, se han obtenido nuevas ideas aplicables al sector del calzado,
coherentes con la estrategia planteada, y se ha demostrado que la aplicacion sistematica
de la inteligencia estratégica permite mantener actualizados y relevantes los planes

estratégicos tradicionales.



En poco mas de una década, hemos vivido dos grandes crisis globales: en 2008 la crisis
financiera y en 2020 la crisis sanitaria y la subsiguiente crisis econdmica causada por la
pandemia COVID-19. Ambas tuvieron un gran impacto en la economia espariola, que ha
demostrado ser poco resiliente ante cambios bruscos en su entorno.

Las empresas que forman nuestro tejido productivo, mayoritariamente pymes, deben
llevar a cabo importantes cambios, tanto en su estrategia como en su operativa, para tener
mas posibilidades de prosperar incluso en momentos de alta volatilidad, incertidumbre o
complejidad.

Afortunadamente, la Comision Europea aprobé en 2020 el mayor paquete de estimulo
jamas financiado en Europa, precisamente para reconstruir la Europa posterior a la
COVID-19 y transformar la economia siguiendo un modelo mas ecoldgico, mas digital,
y mas resiliente.

A pesar de las oportunidades, Espafa tiene una importante debilidad que puede
comprometer su futuro. Nuestro pais ha tenido acceso en los dltimos afios a fondos
europeos para que sus instituciones y sus empresas privadas desarrollen proyectos de
I+D+i que mejoren su competitividad, pero una parte importante de esos fondos no se ha
ejecutado, entre otros motivos por falta de proyectos con la calidad o el interés suficientes
para ser financiados, o por la ausencia de perfiles profesionales en las empresas dedicados
a gestionar la estrategia, la I+D y la innovacion.

En los préximos afos, el presupuesto disponible en Europa para iniciativas estratégicas
de transformacion sera mucho mayor de lo habitual, por lo que captar esos fondos e
invertirlos de forma &gil y eficiente en proyectos de alto impacto es un gran reto al que el

presente proyecto pretende contribuir.

El principal objetivo de este trabajo es generar ideas de proyecto que tengan caracter
estratégico e innovador y que puedan generar un alto impacto en la provincia de Alicante,
beneficidndose de los fondos europeos para la recuperacion, transformacion y resiliencia.

Se considera que, tan importante como obtener ideas innovadoras alineadas con la

estrategia y susceptibles de recibir fondos europeos, es poder sistematizar el proceso



seguido para que cualquier consultor externo o empresa interesada, con sus propios
recursos, puedan generarlas continuamente a medida que evolucionan el contexto global,
el entorno competitivo y la empresa.
Para alcanzar las metas fijadas, se propone abordar 4 objetivos especificos, definidos
de forma que puedan evaluarse facilmente para determinar el éxito del proyecto:
o Identificar los principales factores externos e internos que pueden tener un impacto
significativo en los resultados de las empresas del sector seleccionado.
e Formular una estrategia que oriente a las empresas del sector sobre donde y como
deberian competir para obtener mejores resultados.
e Generar un conjunto de iniciativas estratégicas, o ideas de proyecto, y describir al
menos una de ellas.
e Aplicar, para abordar los tres objetivos anteriores, las mejores practicas actuales

en inteligencia competitiva.

El sector del calzado tiene una larga tradicion y un peso importante en la economia de
Alicante. Sin embargo, es posible que la deslocalizacion de la produccion iniciada hace
afios ya no interese, y sea conveniente apostar por las politicas que la Union Europea esta
fomentando: sostenibilidad, digitalizacion, fabricacion propia, etc.

Por este motivo, se ha decidido limitar este trabajo a la generacién de ideas para el
sector del calzado, y concretamente a las empresas del cluster que existe entorno al

Vinalopd en la Comunidad Valenciana.

Hasta los afios 50 del siglo pasado, las empresas tenian mayoritariamente una
estructura organizativa funcional y cada area planificaba de modo independiente. Con el
aumento de su tamario, surge la necesidad de disefiar estrategias generales para toda la
empresa. Los primeros trabajos acadéemicos, que se desarrollan en la Harvard Business
School, dan lugar a planificacién estratégica moderna.

Debido a las crisis del petréleo de los afios 1973 y 1979 y a la limitacion de las tasas
de crecimiento, se comienza a conceder mayor atencion a la correcta seleccion de los

productos y mercados donde la empresa quiere competir. A esta metodologia se la conoce



como “Modelos de ubicacion de Negocio” e incluye dos elementos que se han mantenido
hasta la fecha:

- La utilizacion del andlisis de carteras mediante herramientas como la matriz de
posicion competitiva de McKinsey y matriz de crecimiento del Boston Consulting
Group.

- El enfoque estratégico contingente de Porter, basado en el analisis de las ventajas
competitivas mediante el estudio de la cadena de valor de la empresa?.

La evolucion y consolidacion de diferentes metodologias relacionadas con el analisis

y la toma de decisiones estratégicas en las empresas se conoce actualmente como
Direccion Estratégica, y se puede describir como un proceso compuesto por tres fases?:

e Analisis estrategico. Se trata de obtener informacion adecuada para tomar
buenas decisiones, informacién referida tanto al entorno (analisis estratégico
externo) como a la propia empresa (analisis estratégico interno).

o Formulacion estratégica. En esta fase la empresa decide como va a alcanzar sus
objetivos en funcion del andlisis realizado; es decir, se trata de formular las
estrategias a realizar, tanto a nivel competitivo (como se va a competir) como a
nivel corporativo (en qué negocios se va a competir).

« Implantacion de la estrategia. Se refiere a la ejecucion o puesta en marcha de las
estrategias, para lo cual hay que tener en cuenta diversos aspectos, tales como:
estructura organizativa, recursos humanos, cultura empresarial o mecanismos de
control.

El proceso se ejecuta linealmente dando como resultado la redaccion y ejecucion de
un plan estratégico con un horizonte temporal que suele estar entre los 3 y los 5 afios.
Esta ha sido la practica habitual tanto en empresas como en asociaciones o en regiones.

Un ejemplo es el Plan estratégico de la industria valenciana®y sus planes sectoriales
asociados, incluyendo el del calzado*. Cada documento concluye con una serie de lineas
de actuacion para su sector dentro de las cuales se detallan acciones concretas que se
deben programar y ejecutar durante el periodo establecido. En el caso de la estrategia

industrial de la Comunidad Valenciana, el periodo es 2018-2023. Una vez alcanzado el

! Centros Promotores de la Excelencia (2016). Guia para la reflexion estratégica en pymes industriales (1.
a edicion). Centros Promotores de la Excelencia.

2 B. Marco Lajara (2020). Curso Inteligencia estratégica para organizaciones innovadoras. Madulo 1:
Direccion estratégica. Universidad de Alicante.

3 Hervas Oliver, J. L., et. Al. (2017). Plan Estratégico de la Industria Valenciana.

4 Hervas Oliver, J. L., Belso Martinez, J. A., Boronat Moll, C., Sempere Ripoll, M. F., & Estelles Miguel,
S. (2017). Plan Sectorial del Calzado, Plan Estratégico de la Industria VValenciana.



horizonte temporal, y después de haber hecho un seguimiento periodico de la ejecucion,
se extraen conclusiones que puedan servir como punto de partida para el analisis y
formulacion de la estrategia del siguiente periodo.

A pesar de que el proceso de direccion estratégica descrito aporta un marco estable
para que las empresas definan reglas y puedan tomar decisiones justificas, alcancen su
posicion deseada en el mercado o generen ventajas competitivas, actualmente el modelo
empieza a estar obsoleto. EI motivo es que la velocidad a la que suceden los cambios se
ha disparado, y ahora crece exponencialmente en areas como la tecnologia, la politica, el
medioambiente o la sociedad. Este nuevo panorama se puede resumir con el término
‘VUCA’, un acrénimo acufiado por la Escuela de Guerra del Ejército de los Estados
Unidos para describir o reflejar la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambiguedad
del mundo surgido tras el fin de la Guerra Fria. El término se extendio en los afios 90 y
ha sido utilizado en los campos de la estrategia empresarial aplicandose a todo tipo de
organizaciones®.

Una de las tendencias detectadas en la oferta de consultorias estratégicas (p.ej. Grupo
Ifedes®) es la revision continua de los factores mas relevantes del entorno competitivo
para adoptar una actitud proactiva, realimentando el plan para actualizar sus hipétesis y
conclusiones y, en dltima instancia, plantear de forma agil nuevas acciones estratégicas.

Otra de las tendencias detectadas sobre direccion estratégica es la convergencia del
area de planificacion y direccion general con el area de innovacion. Al fin y al cabo, el
mayor reto de las empresas hoy en dia es adaptarse a los cambios lo méas rapido posible,
incluso antes de que sucedan. Este proceso, bautizado por David J. Collis como Lean
Strategy’ intenta combinar los planes estratégicos convencionales, que aportan
estabilidad, propdsito y vision, con una mentalidad emprendedora e innovadora que
favorezca la experimentacion para realimentar y modificar la estrategia principal.

En vista del estado del arte de la direccidn estratégica, parece razonable pensar que,
en los préximos afios, las empresas buscaran formas de adaptarse mas répido a los
cambios e incluso anticiparse a los posibles riesgos, amenazas u oportunidades. Para ello,
la inteligencia estratégica (IE) es el complemento perfecto, ya que segln J.C. Vergara®,
la IE:

°> Wikipedia (sin fecha) https://es.wikipedia.org/wiki/VUCA

8 Grupo Ifedes (sin fecha) https://www.ifedes.com/planificacion-estrategica/

" Collis D. J., (2016) Lean Strategy. Harvard Business Review.

8 Vergara, J.C. (2021) Taller#1: Despliegue estratégico de un sistema de inteligencia estratégica.
Universidad de Alicante.



e Se basaen el plan estratégico de la empresa y lo realimenta

e Su objetivo es analizar con los cambios que se van produciendo en el escenario

definido en el plan estratégico.

e Detecta sefiales de cambio, analiza tendencias, reacciones, estrategias de

competidores, nuevas amenazas oportunidades etc...

¢ Intensifica/matiza las posiciones de cada actor y da “dinamismo” a la fotografia

El presente proyecto se ha desarrollado en tres etapas, coincidiendo con los tres

primeros objetivos especificos (ver seccion 1.2):

Etapa 1. Andlisis estratégico. Se buscaba entender el contexto y detectar los factores

con mayor impacto potencial sobre las empresas de calzado. Para ello, se siguio el

siguiente proceso:

1.

Identificacion de las fuentes de informacion relevantes: bases de datos,
documentos de organismos publicos, etc.

Para recopilar informacion se recurri6 a bases de datos oficiales (p.ej. Instituto
Nacional de Estadistica), pero también a asociaciones sectoriales, planes
nacionales y regionales de recuperacion, etc.

La principal dificultad en este punto fue acotar el analisis tanto temporal- como
geogréficamente, con el objetivo de seleccionar un conjunto de fuentes manejable.
Puede ser conveniente trabajar con una coleccién reducida de documentos en la
primera iteracion e ir afiadiendo fuentes progresivamente en futuras versiones.
Analisis externo: se analizaron el macro-entorno o entorno general y el micro-
entorno o entorno especifico del sector. Posteriormente se seleccionaron los
factores mas relevantes en base a las evidencias recogidas y al criterio del analista,
y se plantearon cuatro escenarios futuros de evolucién del entorno competitivo en
funcion de dichos factores.

Este paso consumid una parte importante del esfuerzo dedicado al proyecto. En el
analisis del macro-entorno, se buscaron fuentes que pudieran orientar el analisis
de los factores a los intereses del sector del calzado. En caso de no disponer de
tiempo suficiente, se podria haber simplificado adoptando un analisis macro algo

mas genérico, como el que publican periédicamente entidades financieras.



3. Analisis interno: se utilizaron fuentes oficiales del gobierno, bases de datos de

empresas (SABI) e informes sectoriales.
Una de las dificultades encontradas fue la categorizacion de empresas, ya que
algunas de las que pertenecen al sector del calzado tienen un cédigo de actividad
(CNAE) vinculado a actividades de fabricacion, mientras que otras tienen un
CNAE de distribucion o comercializacion. Existen empresas que figuran como
fabricantes y que también distribuyen, y otras que son principalmente
comercializadoras pero que también llevan a cabo alguna etapa de ensamblado o
control de calidad. Por lo tanto, no pudo hacerse una segmentacion clara.
La segunda dificultad fue analizar los recursos y capacidades de las empresas del
sector. Debido a la falta de informacion pablica y ante la imposibilidad (por
limitacion de tiempo y recursos) de utilizar fuentes primarias, se recurrié a un
analisis interno basado en indicadores estructurales del sector y un analisis de
cadena de valor sin mucho detalle.
Etapa 2. Formulacion estrategica. El objetivo en esta fase era utilizar los resultados del
analisis estratégico anterior para responder a dos preguntas: “;donde competir?” y
“;,como ganar?”, ademas de identificar las vias de desarrollo mas adecuadas. Los pasos
fueron los siguientes:

1. Analisis DAFO: sintetizando los resultados de los analisis interno y externo se

extrajeron las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. A continuacion,
se desarroll6 el andlisis acerca de la capacidad del sector para aprovechar las
oportunidades o resistir las amenazas considerando las fortalezas y debilidades
del sector.
La principal dificultad de esta tarea esta en separar lo verdaderamente relevante
de lo que es secundario, ya que el DAFO elaborado no es un listado exhaustivo e
todos los factores, sino una seleccion de los aspectos considerados mas
representativos. Es posible que en futuras revisiones del DAFO se decida incluir
algun factor que quedd fuera inicialmente.

2. Formulacion: la definicion de la estrategia supuso tomar decisiones informadas
acerca del posicionamiento estratégico (en términos de tipo de producto,
geografias o actividades en la cadena de valor), del tipo de ventaja competitiva
que sea busca (liderazgo en costes o diferenciacion) y de como desarrollar las
acciones estratégicas (de forma interna, mediante fusiones y adquisiciones o en

colaboracion).
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En este punto, toda la informacidn previamente extraida, analizada y sintetizada
deberia ser trazable para poder revisar la estrategia en funcién de los cambios que
ocurran en el entorno. Aunque el razonamiento y la redaccion del texto son
relativamente directos, seria recomendable en el futuro elaborar todo el andlisis,
la formulacion y el despliegue sobre un formato estructurado (p.ej. una hoja de
calculo) donde se muestren los factores que se han considerado para llegar a cada
una de las decisiones estratégicas.
Etapa 3. Despliegue estratégico. Después de definir dos retos, esta fase se dedico a poner
en marcha un sistema de inteligencia estratégica. Es decir, buscar la informacion, vigilar
los aspectos clave relacionados con cada uno de ellos y procesar los resultados para lanzar
acciones (ideas o proyectos estratégicos) que acerquen la empresa a sus objetivos segun
el plan estratégico. Los pasos fueron los siguientes:

1. Definicion de retos que pueden asignarse facilmente a equipos de trabajo. Estos

retos combinan diferentes elementos de la formulacidn estratégica.
En este caso, lo mas complicado fue definir retos lo méas independientes posible,
para no solapar las busquedas de informacion posteriores. Si el equipo tuviera mas
miembros (en este caso el equipo fue de una persona), se podrian definir mas retos
asociados, por ejemplo, a sus funciones en la empresa.

2. Definicion de necesidades de informacién: cada reto se desgloso6 en sub-retos y
para cada uno de estos se indico qué informacion podia ser mas interesante para
abordarlos.

La dificultad encontrada en este punto fue la falta de un criterio claro para
priorizar los sub-retos. Probablemente, en un ejercicio real dentro de una empresa
exista mas contexto e informacion til para dar prioridad a unos sobre otros (p.ej.
proyectos previos relacionados, disponibilidad de recursos o demanda de cliente).

3. Seleccion de fuentes de informacion: Para cada necesidad de informacion se

localizaron fuentes fiables para conseguir informacién nueva que pueda
solucionar el reto asociado.
Esta seleccion partia del trabajo realizado en el andlisis externo y se enriquecio
con busquedas por palabras clave hasta llegar a nuevas fuentes de interés. En este
caso, la iteracion también mejoraria progresivamente la relevancia y utilidad de
las fuentes.

4. Captacion de informacion: a través de herramientas software especializadas. Se

probaron varios agregadores de contenidos que incluian lector RSS, recepcion de
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boletines o alertas de busqueda, y ademas tenian capacidades de filtrado por
palabras clave y operadores l6gicos. Se utilizd uno de ellos (Inoreader) y se
configurd introduciendo y filtrando las fuentes previamente seleccionadas.

5. Andlisis de informacion. En esta actividad, la informacion capturada se
categorizd utilizando etiquetas, de manera que se generaban colecciones de
resultados (noticias, articulos, patentes, etc.) sobre una temética concreta. Estos
resultados agrupados bajo una misma etiqueta hacian facil observar tendencias o
detectar sinergias y finalmente generar ideas de proyecto para afrontar los retos.
En un despliegue real dentro de una organizacion, la informacion capturada se
podria distribuir en forma de boletin periddico o panel compartido en tiempo real.
Ademas, se podrian programa dindmicas para fomentar el pensamiento creativo
entorno alguna de las etiquetas o de las tendencias observadas.

6. Distribucidn. En este punto se trato de desarrollar una de las ideas de proyecto
en un formato auto-consumible. Es decir, que una persona ajena al sistema de
inteligencia competitiva pudiera entender la logica de la idea y valorar su
potencial para la empresa.

El formato elegido fue relativamente simple, pero en cada organizacion se
disefiaria a medida, para incluir aspectos como el plan de trabajo, los recursos
necesarios para llevar a cabo la idea, etc.

Cuando se aprueba una de las ideas distribuidas al comité de estrategia o direccién, se
asignarian recursos, se ejecutarian y se haria seguimiento, completando asi el proceso de
despliegue y ejecucion estratégica. Esto no significa que el proceso finalice, ya que con
esta metodologia, tras la primera iteracion, las tres fases (andlisis, formulacion y
despliegue), se realimentan continuamente para mantener el sistema de inteligencia
estratégica actualizado, los retos relevantes y la organizacion preparada para aprovechar
las oportunidades o combatir las amenazas que se presenten.

Los siguientes epigrafes presentan el trabajo desarrollado en cada una de las etapas
metodologicas descritas: 2) analisis estratégico, 3) formulacidon estratégica, y 4)

implantacion y despliegue de la estrategia.
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2 Analisis estrategico

2.1 ldentificacion de fuentes relevantes

La documentacién para el analisis estratégico comenzd con la recopilacion de estudios

publicados por organismos publicos en el area de la industria, la innovacién o la

economia, tanto a nivel local y regional como nacional.

Aunque inicialmente se listaron y categorizaron los documentos mas relevantes

utilizando tablas (ver Tabla 1), debido al elevado nimero de documentos que se debia

manejar para analizar los factores externos generales y especificos, se optd por clasificar

los documentos en carpetas.

Afo Autor - Titulo Fuente Alcance Alcance
sectorial greografico

2018 GV - Plan estratégico de la | Universidad de Valencia Industria Regional
industria valenciana 2018-2023
2019 IICV - VI Observatorio Colegio de Ingenieros Industria Regional
industrial comunidad valenciana | Industriales
2018 GV - Agenda Industria 4.0 IVACE Industria Regional
de laCV
2020 AEC - Informe impacto Asociacion Empresas de Industria Nacional
COVID-19 Componentes para el Calzado | del calzado
2018 GV - Plan estratégico Universidad Politécnica de Industria Regional
sectorial de la industria Valencia del calzado
valenciana - Sector calzado
2020 UV - Analisis de la Universidad de Valencia, IVIE | Innovaciéon | Regional
economia valenciana y el sistema
valenciano de innovacion
2020 GV - Propuesta estrategia Generalitat Valenciana Transversal | Regional
valenciana para la recuperacion
2019 INECA - Fortalezas de la Instituto de Estudios Transversal | Provincial
provincia de Alicante Econdmicos de la Provincia de

Alicante
2020 IVIE - La superacion de la Instituto Valenciano de Transversal | Regional
crisis del COVID-19 en la Investigaciones Econdmicas,
Comunitat Valenciana Univ. Valencia
2016 GV - Estrategia de Generalitat Valenciana Transversal | Regional

especializacion inteligente RIS3-
cv
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2021 CEEI - Analisis empresas CEEI, Universidad Politécnica | Transversal | Provincial
tractoras provincia Alicante de Valencia

Para estudiar el macro-entorno general, se ha utilizado el andlisis PEST, cuyo
acronimo corresponde a 4 ambitos: 1) politico, 2) econémico, 3) social y 4) tecnoldgico.
Es habitual también el analisis PESTEL, donde la segunda ‘E’ significa ‘Environmental’
y la ‘L’ ‘Legal’, pero en el analisis realizado, los aspectos ambientales se han recogido
dentro del ambito social y los legales dentro del politico.

El alcance geografico del analisis comienza a nivel global en todos los ambitos, para
luego bajar a nivel europeo en algunos casos y a nivel nacional. Se ha considerado
necesario hacer este doble o triple analisis porque el sector del calzado importa y exporta
de terceros paises, tanto de la UE como de fuera de esta, pero también opera en Esparfia y

esta sujeto a su legislacion y otros condicionantes.

POLITICA GLOBAL

La politica en el afio 2020, al igual que otros muchos ambitos, estuvo marcada por la
pandemia COVID-19. Segun el informe 2021 Geostrategic Outlook®, el virus ha
incrementado la tension entorno a la desigualdad econémica y al acceso equitativo a la

Sanidad y IOS SerViclos GDP-weighted global average of political risk

43.00 US-China tech “cold war”

SOCIa|ES Aunque Ia. East Asia maritime boundary tensions
Eastern Mediterranean tensions
Social unrest in the US

pandemia supone una  4z7s

Peak North

crisis sanitaria, también Korea crisis US-China
42.50 phase 1 deal
es un evento de riesgo covio-19
outbreak
politico a escala global. 42.25 2016Us
El indice de riesgo Brext

42.00

politico elaborado por
41.75
GeOQuant revela que Ia Jan ‘13 Jan ‘14 Jan ‘15 Jan ‘16 Jan ‘17 Jan ‘18 Jan ‘19 Jan ‘20

probabilidad de que las
decisiones politicas a

92020 Ernst & Young — 2021 Geostrategic Outlook. The geopolitics of COVID-19 will shape the global
business environment.

14



nivel internacional o nacional impacten en el rendimiento de una compafiia, el mercado
o la economia en general alcanzé su nivel maximo en muchos afios.

Otros eventos que marcaron 2020 y seguiran teniendo un impacto politico notable en
los préximos meses son las negociaciones del Brexit, las tensiones EEUU-China y las
elecciones presidenciales en los EEUU. En este Gltimo punto puede ser especialmente
critico para las exportaciones, ya que el presidente Biden abre una nueva era de

realineacion con aliados extranjeros, instituciones multilaterales o tratados de comercio.

POLITICA EN EUROPA

La pandemia COVID-19 fortalecio la Union Europea desde el punto de vista politico,
ya que la Comision Europea, el Parlamento Europeo y los dirigentes de la UE acordaron
el mayor paquete de estimulo jamas financiado. Un total de 1,8 billones de euros que
ayudara a reconstruir la Europa post-pandemia, que sera mas ecoldgica, digital y
resiliente?©,

La politica europea para el periodo 2019-2024 se basa en 6 prioridades: 1) pacto verde,
2) digitalizacion, 3) empleo de calidad, 4) multilateralismo, 5) valores europeos, y 6)
proteccion de la democracia®!.

En un entorno de retos globales como los que recogen los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas, la Unién Europea tratara de ganar el liderazgo
economico perdido con un rol de regulador y garante de valores universales. Esto podria
ser una espada de Damocles, ya que establecer por ejemplo la Tasa Google podria dar

lugar a la fijacion de aranceles en otros productos por parte de EEUU u otros paises.

POLITICA EN ESPANA

A nivel nacional, el contexto politico es relativamente inestable desde que, en 2018, el
PSOE de Pedro Sanchez planteara una mocion de censura contra Mariano Rajoy, del PP.
El gobierno estuvo en funciones durante mas de un afio y tuvo que convocar elecciones
generales en dos ocasiones en las que el PSOE no consiguié apoyos suficientes para
gobernar hasta que, en enero de 2020, formd un gobierno de coalicion con la agrupacion
de izquierdas Unidas Podemos.

Debido a la pandemia COVID-19, la politica espafiola ha estado marcada desde el 14
de marzo de 2020 por la declaracién del estado de alarma, que autoriza a restringir la

movilidad de los ciudadanos y ha permitido aprobar multiples medidas que afectan al

10 Plan de recuperacion para Europa. https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-europe_es
11 The European Commission’s priorities. https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024 _en
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normal funcionamiento de las empresas en aspectos tan diversos como la legislacién
laboral, la politica fiscal o los mecanismos de financiacion.

A pesar de las severas medidas tomadas, el impacto de la pandemia en Espafia durante
2020 fue muy fuerte en términos sanitarios y econdmicos, hasta el punto de que varios
informes internacionales sefialaron la gestion espafiola del coronavirus como la peor del
mundo*?*3, después de evaluar indicadores como el nimero de muertes por cada millén
de habitantes, el grado de control de la pandemia, o la transparencia en la toma de
decisiones.

El informe “Perspectivas Espafia 2021”, elaborado por la consultora KPMG con en
colaboracion con la patronal CEOE, realiz6 1400 encuestas a directivos espafoles. El
72% respondio que la situacion politica en 2020 ha tenido un impacto negativo en su
empresa, paralizando decisiones de inversion (64%), perjudicando la imagen del pais
(60%), retrasando normativas (42%) o frenando la contratacion (34%). Solo un 4% cree
que ha tenido un impacto positivo. Un 24% sefiala que ha sido neutro.

En el lado positivo de la politica nacional, Espafia con unos 140.000 millones de euros
a invertir entre 2021 y 2026, sera el pais de la UE que mas ayudas reciba del plan de
recuperacion europeo. Por su orientacion y volumen de recursos, y por los criterios de

asignacion de estos, la estrategia europea es una enorme oportunidad para Espafia.

ECONOMIA GLOBAL

El informe World Economic Outlook!4 de abril de 2021 del Fondo Monetario
Internacional (FMI) sefiala que, un afio después del inicio de la pandemia, las
recuperaciones econdémicas estan divergiendo entre paises y sectores, debido a la
diversidad de trastornos inducidos y del grado de respaldo de las politicas.

Las perspectivas dependen no solo del resultado de la lucha entre virus y vacunas, sino
también del grado en que las politicas econdmicas desplegadas en medio de una gran

incertidumbre puedan limitar los dafios duraderos causados por esta crisis historica.

L2 https://www.elconfidencial.com/espana/2020-04-21/un-informe-situa-la-gestion-espanola-del-
coronavirus-como-la-peor-del-mundo 2559111/

13 https://www.redaccionmedica.com/secciones/sanidad-hoy/coronavirus-cambridge-espana-peor-gestion-
covid-19--1008

42021 Fondo Monetario Internacional. World Economic  Outlook. Abril 2021,
https://www.imf.org/es/Publications/WEOQO/Issues/2021/03/23/world-economic-outlook-april-2021
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Segln las proyecciones, el S

(PIB real, variacién porcentual anual) 2020 2021 2022

crecimiento mundial sera del e
6% en 2021 y del 4,4% en 2022. Economias avanzadas

Estados Unidos -3,5 6,4 35

Aunque estas perspectivas i 6 o
Alemania -4,9 3,6 34

estan  sujetas a  gran Francia 2.2 58 42
Italia -8,9 4,2 3,6

incertidumbre, relacionada con Espaiia -11,0 64 47
. Japén -4,8 33 25

el curso de la pandemia, la Reino Unido 9,9 53 51
. . Canadé 5,4 50 47
eflcaC|a del I’eSpaldO durante Ia Otras economias avanzadas -21 44 34
.., Economias emergentes y en desarrollo -2,2 6,7 5,0
transicion haSta que Ias vacunas Economias emergentes y en desarrollo de Asia -1,0 8,6 6,0
oMo a o 2z China 2,3 8,4 5,6
faciliten la normalizacion, y la o 20 WS
evolucion de las condiciones el S4B
Economias emergentes y en desarrollo de Europa -2,0 4,4 3,9

financieras. Ll =81 S S
América Latina y el Caribe -7.0 4,6 31

El FMI subraya que queda Brasil 41 37 26
México -8,2 5,0 3,0

mucho por hacer para superar la Oriente Medio y Asia Central 2,9 37 38
. i Arabia Saudita -4,1 2,9 4,0
pandemla y eVItaI‘ un aumento Africa subsahariana -1,9 34 4,0
. ; Nigeria -1.8 2,5 23
persistente de la desigualdad Sudafrica 7.0 31 20

Partidas informativas

dentro de cada pais y de la

Economias emergentes y de mediano ingreso -2,4 6,9 5,0

Paises en desarrollo de bajo ingreso 0,0 4,3 5.2

divergencia del ingreso per
capita entre las economias.

Resulta paradéjico observar que el pais donde se inicié la pandemia, China, es el Unico
que consiguié mantener un crecimiento positivo, mientras las economias avanzadas, con
Espafia a la cabeza, fueron las méas afectadas en el afio 2020.

Conforme la economia China crece, los ingresos de su poblacién activa mejoran, y
estos estan menos dispuestos a trabajar por salarios bajos. La elevada demanda de mano
de obra asiatica barata por parte de las economias desarrolladas ya no encuentra una oferta
inagotable como hace afios y esta viendo como los costes se empiezan a igualar en
algunos casos. Esta situacion puede agravarse tras la pandemia, e impulsar en las
economias avanzadas la relocalizacion de actividades econdmicas criticas, como la

industria farmacéutica o los productos de primera necesidad.

ECONOMIA EN EUROPA

La Unidn Europea, considerada como la suma de sus 27 estados miembro, ha perdido

peso en la economia mundial durante los ultimos afios. Una publicacion de Eurostat de
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2020'> mostraba el ranking global de producto interior bruto normalizado al poder
adquisitivo, donde China ocupa la primera posicion (16,4%), seguida de Estados Unidos
(16,3%) v, en tercer lugar, de la Union Europea (16,0%).

El Gltimo informe econdémico de la Comision Europea, publicado en febrero?®, espera
que el PIB crezca el 3,7% en 2021 y el 3,9% en 2022, alcanzando niveles pre-crisis antes
de lo que estim6 en su anterior prevision. No obstante, destaca que la recuperacion seré
desigual en los paises de la UE, y algunos con gran dependencia de sectores como el
turismo tardardn mas en recuperarse.

En la economia de la UE, el sector servicios es con diferencia el mas importante, con
aproximadamente el 75% del PIB, frente a algo mas del 20% de la industria. No obstante,
este Ultimo sector es clave, con una ventaja competitiva basada en productos y servicios
de alto valor afiadido. Ademas, se caracteriza por liderar en la aplicacion de los méas altos
estandares sociales, laborales y medioambientales. La nueva estrategia industrial europea
publicada en 20207 establece las bases para recuperar el liderazgo a través de la doble

transicion ecoldgica y digital.
ECONOMIA EN ESPANA!8

Espafia es la economia numero 14 por volumen de PIB. Su deuda publica en 2020 fue
de 1.345.570 millones de euros, el 120% del PIB, que supone una deuda per capita de
28.428€ euros por habitante. Ademas, esta entre los paises con mayor tasa de desempleo
del mundo, con el 15,3% en marzo de 2021%°.

Ademas del desempleo, la OCDE destaca a nivel econémico un PIB per capita un 27%
mas bajo que el de los paises con mejor desempefio de la OCDE y una productividad un
19% mas baja.

En Espafia, la crisis de COVID-19 provocé en el pais una recesion de la actividad
econdmica sin precedentes; el PIB cay6 al menos un 11%, la contraccién mas profunda
de todas las economias segun el FMI.

El sector servicios se vio fuertemente golpeado, especialmente la industria del turismo

(que representa en torno a 12% de la economia del pais). Las pymes, que contribuyen a

15 https://ec.europa.eu/eurostat/documents/portlet_file entry/2995521/2-19052020-BP-EN.pdf/bb14f7f9-
fc26-8aal-60d4-7c2b509dda8e
16

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/economy-
finance/ecfin_forecast winter 2021 overview en.pdf

&y https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-industrial-
strategy_en

18 https://santandertrade.com/es/portal/analizar-mercados/espana/politica-y-economia
19 https://datosmacro.expansion.com/paises/espana
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mas del 70% del empleo, han luchado por mantenerse a flote (el FMI estima que la parte
de deuda de riesgo de las empresas vulnerables aumentard de 7% a aproximadamente
37%).

Diferencia con la mitad superior de los paises de la OCDE, en % Tasa de empleo para jovenes de 15 a 64 afios, en %

Productividad porhora — PIB Espafia — Media OCDE

20 7 65

-30 /\_\f 60

-40 55

Segun las previsiones del FMI, la recuperacion debiera ser desigual segun los sectores,
con un crecimiento general del PIB de 6,4% en 2021y 4,7% al afio siguiente (aunque las
proyecciones de la OCDE son mé&s conservadoras: 5% y 4% respectivamente).

El sector industrial representa un 20,2% del PIB y del empleo total. La manufactura es
la industria mas importante, ya que representa por si misma en torno a un 11% del PIB
(Banco Mundial, 2019). El sector industrial estd dominado por los textiles, procesamiento
industrial de alimentos, hierro y acero, maquinas navales e ingenieria. Los nuevos
sectores, como la subcontratacion de la produccion de componentes electronicos, la
tecnologia de la informacién y las telecomunicaciones ofrecen un alto potencial de

crecimiento.

SOCIEDAD GLOBAL

El estado actual y las tendencias demograficas, sociales y culturales, tendran un
impacto en el entorno competitivo mundial.

Un reciente informe de World Footwear?° recoge las principales macrotendencias que
afectaran en los préximos afios a la economia en general y a la industria del calzado en
particular:

Redistribucion de riqueza. El crecimiento econdmico se concentrara en las grandes

economias emergentes (Brasil, Rusia, India, China, Indonesia, Méjico, Turquia y

20 Footwear Consumer 2030. Incorporating Global Trends to Foresight Footwear Market.
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Vietnam), que representan el 49,4% de la poblacién mundial y, sin embargo, solo generan
el doble del PIB que EEUU (con 10 veces menos poblacion). Esto significa que casi la
mitad de la poblacién tiene una renta per capita muy baja y por tanto tienen un gran
potencial de crecimiento. Ya en los ultimos afios se ha reducido drésticamente el
porcentaje de personas viviendo por debajo del umbral de la pobreza. Igualmente, las
clases medias estan proliferando. Si en 2009 habia 1.800 millones de personas
consideradas de clase media en el mundo, segun Ernst & Young, en 2030 se espera que
esa cifra alcance los 4.800 millones. Es decir, habra 3.000 millones de consumidores con
un mayor poder adquisitivo, principalmente en paises emergentes.

Envejecimiento de la poblacion. Segun el Banco Mundial, la tasa de fertilidad
mundial ha caido en las Gltimas décadas desde los 4,98 nacimientos por mujer en 1960
hasta los 2,47 actualmente. Esta tendencia unida a la mejora de la medicina ha permitido
incrementar la esperanza de vida en 20,3 afios en dicho periodo, primero en paises
desarrollados y progresivamente también en paises en desarrollo. China en particular
tendra una mayor presion por sus politicas de control de la natalidad.

Poder de la mujer. En unas pocas décadas, millones de mujeres en los paises
desarrollados pasaron de depender de los hombres a ser independientes. La reduccion de
la carga domeéstica por la automatizacion, asi como la democratizacion de la educacion y
el reconocimiento de los derechos de las mujeres, favorecieron su incorporacién al
mercado laboral. Esta dinamica se esta repitiendo en paises como India que en poco
tiempo ha conseguido reducir drésticamente la brecha de género en el &mbito educativo
y laboral, aunque siguen sin completar la incorporacién de la mujer a la educacion
superior. Algunos estudios sefialan que mil millones de mujeres se incorporaran al
mercado laboral en la proxima década, gracias a la migracion a las ciudades, la educacién
y los cambios culturales, incrementando asi la renta disponible en los hogares. Esto es
especialmente relevante considerando que las mujeres son las principales decisoras en el
gasto de muchos bienes de consumo habituales.

Globalizacion. Con la masificacion de las telecomunicaciones y el acceso a Internet,
se ha facilitado el acceso a informacion y conocimiento, dando lugar a una mayor
interdependencia de los paises, creandose un Marketplace global a nivel comercial,
financiero, humano y cultural. Como resultado, las personas nacidas en la década de 2.000
tenderan a pensar y actuar globalmente. La migracion internacional incrementara
facilitada por la globalizacion y motivada por las desigualdades entre economias. De la

misma forma, las personas seguirdn migrando del campo a las ciudades aumentando su
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poblacién del actual 51,5% hasta el 60,3% de la poblacién total en 2030 segun el Banco
Mundial. En definitiva, la globalizacion cultural tendrd un impacto notable en los patrones
de consumo, aumentando la demanda de marcas y productos.

Sostenibilidad. Las causas medioambientales han existido en los Gltimos 50 afos,
captando la atencion de la poblacion, habitualmente en funcién de la cobertura recibida
por los medios de comunicacion. Actualmente, las evidencias cientificas y el acuerdo
generalizado sobre la existencia y la gravedad del cambio climatico han intensificado la
consciencia de la poblacién acerca del problema. En consecuencia, los consumidores
estaran mas dispuestos a cambiar sus habitos de consumo en aspectos como la
alimentacion, la energia, el transporte, la ropa, la electronica o el reciclado. También, se
observa una tendencia en la demanda de productos de mayor vida Util. Las empresas estan
adoptando el nuevo paradigma e integrandolo en sus estrategias de desarrollo de producto
y marketing. Por otro lado, se veran obligadas a incrementar su transparencia a lo largo
de toda la cadena de valor, asi como su compromiso con la sociedad y el medioambiente
a través de politicas y acciones de responsabilidad social corporativa. La opinion publica

y los grupos de presion impondran nuevas responsabilidades a las empresas.

SOCIEDAD ESPANA

Redistribucién de riqueza. En lo social, Espafia es un pais con fuertes desigualdades:
segun los datos de la Oficina de Estadistica de Espafa, el 20,7% de la poblacién se
encuentra expuesta a la pobreza o la exclusion social, y se prevé que esta proporcion
aumente por las consecuencias de largo plazo del COVID-19%. Los datos de la OCDE
confirman que, en comparacion con otras economias avanzadas, Espafia tiene un mayor
grado de desigualdad: el 20% mas pobre de los hogares gana tan solo el 6,7% del ingreso

total?2.

Coeficiente de Gini de desigualdad de ingresos

Baja desigualdad , 23.6 Desigualdad muy alta, 62.0

Economias avanzadas Economias emergentes

(media), 30.3 (media), 45.9

2018 o ultimo ano disponible

21 https://santandertrade.com/es/portal/analizar-mercados/espana/politica-y-economia
22 hitps://www.eleconomista.es/economia/noticias/11157651/04/21/L.a-OCDE-destapa-las-verguenzas-de-
la-economia-de-Espana-y-propone-una-bateria-de-reformas-a-todos-lo-niveles.html
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El desempleo, uno de los principales problemas sociales en Espafia y que afecta
especialmente a los mas jovenes, influye en gran medida en la pérdida de poblacion.

Otro colectivo especialmente afectado por el desempleo es el de los mayores de 45
afos, debido a las dificultades para su reincorporacién al mercado laboral actual?2.

Los planes laborales de corto plazo ya existentes fueron reforzados para hacer frente a
la crisis de COVID-19. Sin embargo, la pandemia ampli6 las desigualdades en el mercado
laboral, afectando especialmente a los jovenes, mano de obra menos cualificada y
trabajadores temporales, menos formados. Se estima que a finales de 2020 la tasa de
desempleo general equivalia a 16,8% (en comparacion con 14,1% el afio anterior, FMI),
Yy Se prevé que permanecera estable este afio, antes de comenzar a disminuir nuevamente
en 2022.

Otro problema que enfrenta el mercado laboral espafiol es el bajo nivel de poblacion
activa en comparacion con la fuerza laboral potencial, lo que se manifiesta en que muchas
personas abandonaron la bisqueda de un empleo?*.

Envejecimiento de la Poblacion. Espafia, con una poblacion de 47.332.614 personas,
se encuentra en la posicion 30 de la tabla de poblacion, compuesta por 196 paises y
presenta una moderada densidad de poblacion, 94 habitantes por Km22,

El principal reto demografico espafiol es el envejecimiento de la poblacién, ya quela
edad media de la poblacion es de 43,35 afios. El indice de envejecimiento es del 122,88
% Yy expresa que por cada 100 menores de 16 afios hay casi 123 personas con mas de 64
anos?.

En cuanto al indice de Desarrollo Humano o IDH, que elabora las Naciones Unidas
para medir el progreso de un pais y que en definitiva nos muestra el nivel de vida de sus
habitantes, indica que los espafioles tienen una buena calidad de vida?’.

Sostenibilidad. Segun revela la tercera edicion del estudio Marcas con Valores,
realizado por la consultora 21gramos, un 72% de los consumidores en Espafia esta
dispuesto a pagar mas por productos fabricados de manera sostenible o ética. Sin
embargo, en zonas con tasas de desigualdad elevadas como los paises en desarrollo vy,

aungue en menor medida, también en Espafia, el precio sigue siendo una barrera para el

23 https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/population-demographic-situation-
languages-and-religions-79 es

24 https://santandertrade.com/es/portal/analizar-mercados/espana/politica-y-economia

25 https://datosmacro.expansion.com/paises/espana

& https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/population-demographic-situation-
languages-and-religions-79 es

27 https://datosmacro.expansion.com/paises/espana
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cambio de los habitos de consumo actuales hacia unos mas sostenibles. En cualquier caso,
cada vez mas consumidores ante un producto o servicio de igual calidad y similar precio,
elige la opcion sostenible. “Antes la sostenibilidad era como premium y mas caro, ahora

se ha democratizado”, explica German Granda, director general de Forética?®.

TECNOLOGIA GLOBAL

Desde mediados del siglo XX con el desarrollo de la electronica, y especialmente a
partir de los afios 80 y 90 con la adopcidn de Internet y las tecnologias de la informacion,
se increment6 notablemente el grado de automatizacion en la industria (dando lugar a la
Ilamada Tercera Revolucién Industrial) y, al mismo tiempo, se produjo una aceleracion
de los avances cientificos y tecnologicos, en parte motivados por la facilidad para
compartir informacion e investigar en red.

Mas recientemente, durante la edicion del Foro Economico Mundial de 2016, su
fundador Klaus Schwab acufié el término Cuarta Revolucion Industrial para referirse a
la transformacion motivada por la fusion de varias tecnologias que estan difuminando
las lineas entre lo fisico, lo digital y lo bioldgico.

Las 40 tecnologias que

se previsiblemente tendran

Biolnformatics

un papel importante en la

Personalised
Photonics and medicine Stem cells
light technologies

computing

cuarta revolucion industrial

Health monitoring
Blockchain technology
Robotics
Regenerative medicine
Quantum Medical and and tissue engineering
Modelling simulation computing bicimaging
and gaming Grid
computing

fueron recogidas por la

Neurotechnologies Blocatalysis

OCDE en un informe de

Artificial Internet of Big data

intelligence (Al Things (loT) analytics Blochips and Synthetic

biosensors biology

2016. Las mas destacables

w
Smart Microandnano  Precision Blofuels Nanomaterials Functional
grids satellites agriculture materials

Fuel

Autonomous cells
Power
wvehicles

microgeneration  Advanced
energy Additive

Electric storage manufacturing
vehicles technologies

son: 1) fabricacion aditiva

Nanodevices

0 impresion 3D; 2)

Drones

Carbon Photovoltaics Carbon nanotubes
capture and storage and graphene

almacenamiento de energia;

Wind turbine
technologies  Hydrogen
energy

3) inteligencia artificial
IA); 4) analisis de Bi
(1A); 4) g Wi
Data; 5) blockchain; 6)
Internet of Things (10T); 7)

micro y nano satélites; 8) nanomateriales; 9) neuro-tecnologias; 10) biologia sintética.

28 https://www.abc.es/economia/abci-conciencia-manda-decisiones-compra-202012192245 noticia.html
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Todos los informes de grandes consultoras e instituciones indican la importancia
estratégica de la tecnologia, especialmente la digital. Esto es evidente para las dos grandes
potencias mundiales, EEUU y China, hasta el punto de que se habla de guerra fria entre
ambos paises a cuenta del liderazgo digital. En julio de 2021, EEUU junto con la Unidn
Europea, otros aliados como Reino Unido o Japén vy, por primera vez, la OTAN,
censuraron conjuntamente una camparia global de ciberataques lanzados desde China,
que incluye el pirateo de 250.000 servidores de correo de Microsoft.

El papel de la tecnologia en la nueva economia, la del conocimiento, es también
evidente al observar cudles son las mayores empresas del mundo por capitalizacién
bursatil. Hoy, 8 de las 10 mayores empresas estan dedicadas a tecnologias digitales. De
estas, 6 son estadounidenses (Apple, Microsoft, Alphabet, Amazon, Facebook y Tesla),
y 2 chinas (Tencent/Tik-Tok y Alibaba).

En los proximos afios, se espera que China arrebate el liderazgo a EEUU liderando la
proxima ola de startups. En 2020, 5 de las 10 mayores salidas a bolsa fueron chinas,
incluyendo las 3 primeras y el pais asiatico se encuentra muy por delante de EEUU en

fintech, e-commerce y social media, e igualado en 1A, movilidad eléctrica o 10T.

TECNOLOGIA EUROPA

El ecosistema europeo, segun el World Economic Forum, se estad quedando lejos de
los dos lideres y, en algunas areas también de otros paises del sudeste asiatico. En los
altimos 5 afios, Europa invirtié6 menos de 100 mil millones de dolares en capital riesgo;
la misma cantidad que invirtieron EEUU y China cada afio en los tltimos dos afios.

La estrategia de Europa para recuperar el liderazgo en un mundo més cambiante e
impredecible se plasm6 en 2020 en el documento de la Comision titulado “A new
industrial strategy for Europe”, orientado a abordar la doble transformacion digital y
ecoldgica a traves de nuevas tecnologias, inversion e innovacion.

2020 fue un afio de aceleracion en la adopcion masiva de tecnologias digitales en
respuesta al COVID-19. Ademas, los paises miembros acordaron el mayor paquete de
estimulo de la historia de la UE. El plan, denominado NextGenerationEU, preveé invertir
unos de 800.000 millones de € para recuperar y transformar la economia tras la pandemia,
de manera que sea mas digital, resiliente y adecuada para afrontar los retos futuros. Se

estima que el 20% del presupuesto de cada pais debera dedicarse a la transicion digital®.

29 https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/europes-digital-decade-
digital-targets-2030 en
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TECNOLOGIA ESPANA

En Espafia, la Fundacion Rafal del Pino publicé en 2020 un informe que recoge “10
tecnologias emergentes para impulsar a Espafia”. Las tecnologias seleccionadas por el
comité cientifico de expertos fueron: 1) Inteligencia artificial, 2) Edicion genética, 3)
Seguridad digital, 4) Internet de las cosas, 5) Materiales fotoactivos avanzados, 6) Energia
distribuida, 7) Datos de satélites para toma de decisiones, 8) Nuevas tecnologias para
combatir el envejecimiento, 9) Energias renovables y 10) Blockchain.

Desde el ambito institucional, se han dado algunos pasos, generalmente dirigidos por
las pautas europeas, hacia la definicion de estrategias que impulsen el desarrollo y la
adopcion de nuevas tecnologias habilitadoras. Es el caso de la Estrategia Nacional de
Inteligencia Artificial (ENIA) de 2020 o la Estrategia Espafia Digital 2025, que incluye
cerca de 50 medidas agrupadas en diez ejes estratégicos con los que, durante los proximos
cinco afos, se pretende impulsar el proceso de transformacion digital del pais, de forma

alineada con la estrategia digital de la Union Europea.

El objetivo de esta seccion es analizar los factores competitivos especificos de la
industria del calzado a nivel global para valorar su atractivo o rentabilidad, asi como para

detectar oportunidades y amenazas para la industria espafiola.

Los niveles de competencia en el sector del calzado mundial se han analizado a través

de los siguientes factores:

CONCENTRACION DEL SECTOR

El mercado global del calzado alcanz6 un tamafio superior a los 270 mil millones de $ en
2020%° y se espera que crezca por encima de los 400 mil millones $ en 20253,

Este mercado es altamente competitivo y esta muy fragmentado, con unas 20 grandes
empresas que facturan mas de 1.000 millones de $, y una larga cola de empresas de menor

tamafio: disefiadores, fabricantes, proveedores, distribuidores, etc.

30 https://www.businesswire.com/news/home/20210719005326/en/Global-Footwear-Market-2021-2024--
-Market-Analysis-Top-Brands-and-Trends-with-Updated-for-COVID-19-Impact---
ResearchAndMarkets.com

&l https://www.globenewswire.com/en/news-release/2021/05/13/2228938/28124/en/Global-Footwear-
Market-Report-2021-2025-Companies-Eye-Other-Outsourcing-Destinations-beyond-China.html
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DIVERSIDAD DE COMPETIDORES

El grado de rivalidad varia notablemente en funcién de la balanza de exportaciones de
cada pais o0 mercado local.

China es el mayor actor en el mercado internacional del calzado, liderando los rankings
de fabricantes, exportadores y consumidores. Estd muy orientado hacia el exterior,
exportando el 70,8% de su produccion. Vietnam es incluso méas exportador, ya que vende
el 97,8% de su produccidon mientras provee a su mercado interno mediante importacion
de China. Camboya y Tailandia también muestran una alta orientacion exportadora. Pero
no todos los grandes productores asidticos comparten esta estrategia: la industria de
Indonesia e incluso mas India, se dirigen al mercado local. Lo mismo ocurre con Brasil y
Méjico, dos grandes productores predominantemente para el mercado interno. En Europa,
por el contrario, Italia y sobre todo Espafia, con el 158%, exportan mas de lo que
producen®.

En términos de tipo de producto, costes y estrategias, la diversidad es muy alta,
generando un entorno muy competitivo. Una posible clasificacion del calzado es en base
al precio (econémico, medio, premium, super-premium). Segun un informe de Fact. MR,
las ventas de calzado econémico alcanzaran el 40% del total en el periodo 2021-2031.

La diversidad de competidores también se refleja en sus diferentes estrategias. Las
grandes marcas globales se enfocan en el lanzamiento de nuevos productos y las
colaboraciones estratégicas para reforzar su posicion en el mercado con un mayor porfolio
y una mayor expansion geografica®3, mientras que las empresas que se dirigen a mercados
locales se centraran en ofrecer un producto especifico para su nicho y en controlar sus

canales de distribucion.

DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

El grado de diferenciacion en la industria se puede inferir en cierta medida a partir del
precio medio de venta y de los mercados en los que esta presente. El calzado europeo
tiene una gran diferenciacion, posicionandose como simbolo de tradicion y alta calidad.
Los principales exportadores europeos son lItalia (21,1%), Alemania (15,4%), Bélgica
(13,2%), Francia (7,8%) y Paises Bajos (7,7%).

Las empresas europeas optan, por lo general, por disefiar el producto y controlar la

cadena de suministro, pero fabricando en terceros paises. Sélo Italia y Espafa figuran en

32 World Footwear (2020) World Footwear Yearbook 2019.
33 https://www.factmr.com/report/120/footwear-market
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el top 20 de fabricantes de calzado por volumen (puesto 10 y 16 respectivamente). El
precio medio de los paises fabricantes lo lidera Italia con 55,72$, muy por delante de los
siguientes: Mejico (20,52%), Espafa (20,07$), Egipto (17,23%), Indonesia (16,70$) o
Vietnam (16,64%). De los veinte mayores productores, nueve tienen precios de
exportacion en el rango de los 14$-21$ (datos de World Footwear).

Otras vias de diferenciacion al alza son la digitalizacion, la sostenibilidad y la
personalizacion. Segun Fact.MR, las marcas y distribuidores estan incrementando el uso
de analitica de datos y personalizacion para satisfacer estas demandas, particularmente

por parte de los milenials.

EXCESO DE CAPACIDAD Y BARRERAS DE SALIDA

Un exceso de oferta con respecto a la demanda incrementaria la competitividad y
llevaria a las empresas a bajar sus precios para repartir sus costes fijos entre mayores
volimenes de ventas. Esta situacion no parece muy probable en el sector del calzado, ya
que la demanda es relativamente estable en el largo plazo (aunque con fluctuaciones por
cambios de temporada y modas que afectan a tiradas de produccién y modelos concretos
de producto, pero no a la capacidad total de la planta de produccion). Asimismo, la escasa
automatizacion del sector hace que no existan altos costes fijos, méas alla de los costes de
personal, y por tanto no hay grandes barreras de salida. Estos factores no incrementan

significativamente la competitividad.

CONDICIONES DE LOS COSTES

La estructura de costes tipica del sector en la fase de fabricacion esta dominada por el
coste de los materiales y de la mano de obra. Un estudio publicado en 2000 por la Oficina
de Desarrollo Industrial de las Naciones Unidas (UNIDO)** presentaba una comparativa
de costes de tres paises, indicando que una parte importante del proceso (la confeccién o
aparado) es intensiva en mano de obra y por tanto su coste varia considerablemente en

funcion de los salarios del pais donde se fabrica.

Este hecho es el que motivd la deslocalizacion de la fabricacion del calzado de Espafia
a otros paises con menor coste de mano de obra. Sin embargo, debido a factores sociales,
macroeconomicos, esta diferencia se ha reducido en los ultimos afios, motivando la

relocalizacion de la produccion y aumentando la competencia en el sector.

34 UNIDO (2000) Structure of Production Costs In Footwear Manufacture
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Por otro lado, la estructura de costes en la cadena de valor posterior a la fabricacion,

es decir, en la distribucion, también ha sufrido cambios notables en los Gltimos afios

debido a la aparicion de la venta online, que ha reducido las barreras de entrada y la

importancia de la red de distribucion mediante tiendas fisicas en beneficio del e-

commerce, facilitando el acceso de pequefios fabricantes al cliente final, e incrementando

aun mas el grado de rivalidad entre competidores.

2.3.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores

INVERSION NECESARIA

En el sector de fabricacion de calzado existen ciertas
barreras de entrada por la inversion inicial que se
requiere y también por la capacidad financiera
necesaria para contratar personal o adquirir materiales
antes de vender el producto.

Hay que puntualizar que muchas marcas no
fabrican, sino que se centran en el disefio y/o el
marketing y externalizan la produccion, la logistica,
etc. En ese caso la inversion de capital inicial es menor.

El informe de UNIDO citado anteriormente ponia
un ejemplo de los costes operativos de una fabrica con
capacidad para 400.000 pares al afio (ver tabla).

Component Us§
IMaterials 4,057,500
|Labour G0,000
[Electricity 60,000

‘uel 15,000

epair and maintenance SU,U(}d
IFaciur}' overheads 108,000
FACTORY COSTS 4,380, 501
|Administrative overheads 310,000
Sales costs 25,000
IDistribution costs 324,000

JPERATING COSTS 5,039 500
Interests 192,000
Depreciation 128,000
JPRODUCTION COSTS 5,349,500

Tabla 2

Aunque no se han encontrado datos detallados sobre el capital inicial necesario para

adquirir la maquinaria y los utillajes (corte, prensas, moldes, hormas, maquinas de

costura, etc.), en vista de la estructura de costes, del tipo de operaciones y de la maquinaria
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que se requiere, no se considera el CapEx como una barrera de entrada relevante

dentro del sector industrial.

ECONOMIAS DE ESCALA

Las economias de escala no son determinantes ni impiden la entrada de nuevos
competidores a este sector porque los costes fijos tienen muy poco peso, especialmente
en paises con costes bajos de mano de obra y/o suficiente flexibilidad para contratar
personal temporal.

Algunas grandes empresas se podrian beneficiar de economias de escala en la fase de
fabricacion si invirtieran en maquinaria y tecnologia para automatizar procesos y reducir
la dependencia de la mano de obra. Empresas como Nike o Asics estan colaborando con
startups tecnoldgicas y buscando proveedores que permitan una mayor automatizacion
para conseguir economias de escala. No obstante, las técnicas tradicionales de fabricacion

todavia dominan el sector.

VENTAJAS ABSOLUTAS EN COSTES

El mercado del calzado cuenta con una oferta amplia y variada de proveedores, por lo
gue no existen ventajas absolutas en costes en este sentido.

No obstante, la deslocalizacion de fabricantes desde paises desarrollados como Espafa
a otros en vias de desarrollo con costes inferiores de mano de obra, supuso la pérdida de
control del proceso, del capital intelectual y de la capacidad para crear valor afiadido con
respecto a otros paises, principalmente asiaticos. Estos se han beneficiado en los ultimos
afios de economias de aprendizaje, sobre todo al trabajar con multinacionales que han
desarrollado y aplicado nuevas tecnologias de la mano de sus proveedores. En cualquier
caso, no parece que existan todavia ventajas en costes que supongan una barrera

para los nuevos entrantes.

DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

Los productos que ofrecen empresas lideres como Adidas o ECCO estdn muy
diferenciados. Ademas, su inversién en publicidad y promociéon son muy elevadas,
haciendo dificil a los nuevos entrantes competir en su mismo nicho de mercado con una
estrategia de diferenciacion.

La diferenciacién es més fuerte en determinados nichos o segmentos de producto.
En el segmento deportivo hay un gran reconocimiento de marcay fidelidad, mientras que,

en el segmento de calzado de vestir, los productos parecen estar mas “comoditizados” por
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su disefio estandar y su componente menos tecnoldgica (p.ej. castellanos, nauticos,
Oxford, etc.).

ACCESO A CANALES DE DISTRIBUCION

El acceso a una amplia red de distribucion es clave en el sector del calzado. Los nuevos
entrantes pueden encontrar en este aspecto una barrera de entrada.

Sin embargo, existen formas de evitar esas barreras: una de las tendencias es la
apertura de tiendas de marca propia y otra, con un gran peso en los Gltimos afios, la venta
online®.

SegUn datos de Statista®®, la venta online de zapatos report6 a la industria de la moda
espafola unos ingresos de aproximadamente 1.300 millones de dolares estadounidenses
en 2020. Se prevé que, pese a la pandemia de COVID-19, se experimente un incremento
constante en los proximos afos hasta situarse por encima de los 2.000 millones de dolares
en 2025.

BARRERAS LEGALES Y ADMINISTRATIVAS

Al tratarse de un sector no regulado, la legislacion existente de aplicacion especifica
es escasa ya que, al contrario de sectores como la energia o las telecomunicaciones, el
comercio del calzado no responde a otras medidas juridicas especiales que las que
configuran los principios establecidos del comercio libre a nivel mundial.

En cuanto a patentes y marcas, cualquier empresa, ya sea una establecida o un nuevo
entrante, debe respetar la legislacion internacional en materia de propiedad intelectual.

En definitiva, no se considera que existan barreras legales o administrativas para la

entrada de nuevos competidores al sector.

REPRESALIAS DE LAS EMPRESAS YA ESTABLECIDAS

El ingreso de nuevos fabricantes de calzado en el sector se produce habitualmente a
pequefia escala, de manera que las grandes empresas capaces de maniobrar con bajadas
considerables de precios o camparias de marketing agresivas no reaccionan para evitar su
entrada o generar nuevas barreras. Asimismo, la alta fragmentacidn y competitividad del
sector hace que no sea posible a nivel global coordinar acciones que generen barreras de

entrada.

& https://economia3.com/2016/07/28/81343-la-industria-del-calzado-aumenta-las-ventas-a-traves-de-
tiendas-propias-y-el-canal-online/

36 https://es.statista.com/estadisticas/488037/ingresos-del-e-commerce-de-ropa-y-calzado-digital-market-
outlook-espana-por-sector/
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Se asume que los proveedores de los fabricantes son aquellos que ofrecen materiales
y maquinaria para la produccion del calzado, mientras que los clientes son las cadenas de
distribucion. En base a esto, los factores que influyen en el poder de negociacion de

ambos stakeholders son los siguientes:

CONCENTRACION Y VOLUMEN DE COMPRAS

Los proveedores de materiales y equipos para calzado estan distribuidos y su tamafio
es generalmente pequefio. Por ejemplo, en Espafia, el sector de los componentes cuenta
con mas de 900 empresas en su mayoria PYMES que destinan el 60% de su produccion
al mercado nacional y casi mas del 40% restante a la exportacion. En relacion a los
fabricantes, el tamafio medio de los proveedores puede ser similar, por lo que el poder
negociador de los proveedores es bajo debido a la variedad y fragmentacion tanto de
proveedores como de fabricantes.

En cuanto al poder negociador de los clientes a nivel global es heterogéneo. En el caso
de Espafia, cuya produccion se dedica mayoritariamente a la exportacion, los clientes son
intermediarios y cadenas de distribucién internacionales con un volumen de compras
y un poder de negociacion relativamente alto. Un articulo de 2009% indicaba que, en
el nuevo escenario internacional, la distribucion constituye un factor esencial para
conseguir una mejor posicion en el mercado. Las empresas consultadas consideraron de
gran importancia alcanzar la distribucion directa de una parte de sus ventas en todos los
mercados, para captar mayores cuotas de mercado ya que, de esta forma, al estar mas
cerca del consumidor, se puede prestar un mejor servicio y atraer mejor su demanda.
Previsiblemente, este poder se reducird progresivamente conforme gane peso el e-
commerce Yy los fabricantes puedan crear sus propios canales de venta directa a un bajo

coste a través de Internet.

INFORMACION TOTAL

Por lo general, dado que es un sector maduro, la capacidad y los costes de fabricacion
son bien conocidos tanto por proveedores como por clientes. Al existir un grado de
informacion alto tanto de los proveedores como de los clientes, este factor no afecta de

forma significativa al poder de negociacion.

37 Garcia, Begofia Fuster, Carmen Martinez Mora, and Gloria Pardo Alés. "Las estrategias de
competitividad de la industria del calzado ante la globalizacion." Revista de estudios regionales 86 (2009):
71-96.
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COSTES DE SUSTITUCION

Los costes de sustituir proveedores para el fabricante son bajos en calzado
tradicional (salvo materiales exclusivos), y en la mayor parte del calzado deportivo (salvo
materiales técnicos protegidos por patente p.ej. suelas vibram, tejido gore-tex, etc.).

El coste de sustituir un proveedor (fabricante) para el distribuidor es bajo por lo
general, dado el alto nimero de fabricantes pequefios que existen con baja diferenciacion.
Es decir, es relativamente facil encontrar productos equivalentes en la mayoria de los

segmentos de mercado.

POSIBILIDAD DE INTEGRACION

La posibilidad de integracion de proveedores hacia delante existe, pero no es un
movimiento frecuente o que suponga una amenaza real para fabricantes de calzado
establecidos.

La posibilidad de integracion hacia atras de distribuidores se podria dar mediante
estrategias de adquisicion, pero es una estrategia todavia menos frecuente dadas las
caracteristicas totalmente diferentes de la actividad de distribucion y la industrial. Es méas
probable y frecuente que los fabricantes adopten estrategias de integracién hacia delante
abriendo sus canales de distribucion directos, ya sea con tiendas fisicas 0 e-commerce.

En ambos casos, dada la escasa concentracion del mercado del calzado a nivel global
o local en paises como Espafia, la posibilidad de integracion no es un factor que

incremente la competitividad del sector de fabricacion de calzado.

En el mercado altamente competitivo descrito, la rentabilidad del negocio se reduce y
las empresas tienden a cambiar rapidamente, adoptando nuevas estrategias de disefio, uso
de materiales o0 nuevos proveedores.

Los fabricantes estan generalmente especializados en un tipo de producto: calzado
deportivo, formal, etc. aunque en muchas ocasiones una misma marca ofrece ambos,
diferencidndose en disefio o calidad. Una posible clasificacion que se propone en el

informe de World Footwear es por tipo de calzado (ver figura).
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En la figura se muestra
coémo los precios medios
se han incrementado
progresivamente en la
Gltima década. En el caso
del calzado de goma el
incremento fue del 51%
s6lo superado por el
calzado textil con un
incremento del 72%. A
pesar de ello, ha ganado
cuota de mercado lo que
hace pensar que tiene un

alto margen de beneficio.

Se aprecia también como el calzado de piel es el que tiene un precio méas alto con
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La evolucion del sector del calzado en un entorno turbulento con cambios numerosos

y rapidos como es el actual puede analizarse a través de un analisis prospectivo.

Concretamente, el método de los escenarios parece el mas adecuado, ya que permite

trabajar con diferentes casos en funcion de los valores que tomen las principales variables

o factores clave.

En base al anélisis externo, se ha seleccionado un factor clave por cada dimension del

entorno competitivo general (PEST) y otro por cada fuerza competitiva del entorno

especifico del calzado (Porter 5Fs).
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La siguiente tabla muestra los tres escenarios generados (pesimista, moderado y

optimista) y su posible impacto en la industria espafiola de fabricacion de calzado.

® ® ® ®
8| = B| = | = B =
el = o o = o el = o el = o
‘D = 5 B = 5 B = S 5 = 5
c 3 © c 3 © c 3 @ c 3 @
2 °o| g| £ °o| g| £ °o| g 2 °o| g
g [ = = [ 5 = o = g o =
Eficacia de las politicas y los
Politica planes europeos de 1 30% 2 3 30% 0 5 40% 2 5 40% 2
transformacion y resiliencia
= Reduccién del diferencial de los
E’ Economia costes laborales e incrementodel| 1 [ 15% | -1 | 3 |35% | 1 5 |50% | 2 5 | 50% | 2
] poder adquisitivo global
)
g Concienciacion de los
£ [Social consumidores con la 1 |20% | -1 3 3% | 1 5 |45% | 2 5 | 45% | 2
“ sostenibilidad
Liderazgo de China en
Tecnologia tecnologias clave (digital, 5 40% -1 3 35% 0 1 25% 2 5 40% -1
biotech, materiales...)
Rivalidad Incremento de la rivalidad en
o competidores calzado con precio medio de 5 30% | -2 3 |40% | -1 1 | 30% 1 3 |140% | -1
& |establecidos exportacion (14$-219)
o
[T
=5 ||~ aoEws Incremento de barreras de
w comercio a entrantes en Europao| 1 [25% | -1 | 3 |35% | O 5 140% | 2 5 |40% | 2
o |entrantes
g Norteamérica
2
s n Poder de los grandes clientes
Y |Poder de clientes
istribui 5 | 15% | -2 3 |35% | -1 1 | 50% 1 1 | 50% 1
olproveedores globales (distribuidores de o o o o
calzado)
Pesimista Moderado Optimista Probable
Probabilidad: 25% |Probabilidad 35% |Probabilidad 40% Probabilidad 44%
Impacto -10[Impacto 0]Impacto 12 Impacto 7

Ademas, se ha generado un cuarto escenario (probable) que, para cada factor, toma de
los tres escenarios anteriores el valor de intensidad e impacto mas probable, ya sea
pesimista, moderado u optimista.

El resultado es que el escenario mas probable (con un 44% de probabilidad) es
netamente positivo (+5 en una escala de -14 a +14).

En el escenario probable, las macro-tendencias sociales y econdmicas seguiran su
curso, con una redistribucion del poder adquisitivo global hacia las economias
emergentes, una mayor concentracion de la poblaciéon en las ciudades y un incremento
de la conciencia por la sostenibilidad.

China tendria un peso muy importante en la economia global gracias a su liderazgo
en las areas tecnoldgicas clave, quedando Europa y otras potencias mundiales en un
segundo plano a pesar del relativo éxito de sus politicas de transformacion vy resiliencia.

En el entorno competitivo especifico de la fabricacién de calzado, las potencias
emergentes tratardn de posicionarse en el rango medio de precios de exportacion, lo
gue incrementaria la rivalidad de estos competidores establecidos que también son los

de mayor interés para la industria espafiola. Sin embargo, en el ambito europeo, unas
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politicas poco permisivas con la importacién de productos de bajo coste, pero con una
huella ambiental alta, minimizaria la amenaza de nuevos entrantes con estrategias
basadas en competencia en costes.

Por ultimo, los grandes distribuidores tradicionales de calzado perderian poder en
favor de la venta directa online o a través de plataformas web con muy bajos costes para
el fabricante, beneficiando al tejido productivo espafiol, de pequefio tamafio, pero alta

diferenciacion.

A diferencia del andlisis externo, que es valido para todo un sector, la componente
interna del andlisis estratégico se refiere generalmente a una Unica empresa u
organizacion. En este caso, interesa ampliar el alcance para estudiar os rasgos generales
que comparten todas las empresas fabricantes de calzado ubicadas en Espafia. Para ello
se ha analizado el sector en su conjunto y el clister de la Comunidad Valenciana en
particular:

1. Analisis estructural del sector en Espafia. Se han consultado principalmente
fuentes del Instituto Nacional de Estadistica (INE) y la base de datos SABI de
Bureau Van Dijk.

2. Analisis de cadena de valor en la Comunidad Valenciana. Se ha puesto el foco en
este cluster regional, extrayendo informacion del Plan estratégico sectorial de la
industria del calzado elaborado en 2018 por la Universidad Politécnica de

Valencia® asi como de asociaciones de calzado y paginas web de empresa.

38 Hervas-Oliver, J.L. (director); Belso-Martienz, J.A.; Boronat-Moll, C.; Sempere-Ripoll, F.; Estelles-
Miguel, S. (2018) Plan Sectorial del Calzado, Plan Estratégico de la Industria Valenciana, Conselleria de
Economia Sostenible, Sectores Productivos, Comercio y Trabajo, Direccion General de Industria y
Energia, Generalitat Valenciana. Valencia.
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2.5.1 Analisis estructural del sector en Espafia

PRINCIPALES INDICADORES

Millones €

4.496.514

Variables basicas Unidad Valor % Total Industria
Nimero de empresas (" Unidades 4.533 2,32
Cifra de negocios Miles € 4.470.547 0,67
Prod Mil

e Madido.i\;&. e B B 1_2.1.-}_645 ST N
. Tamaﬁn m,dlow S umdades SRR SO i 3,5 SO FOT O 0174 (') .
Remuneracién por asalariado Miles € 24,2 062 (%)
Productividad (VA/ocupados) Miles € 31,3 046 (%)
Coste Laboral Unitario ®  Porcentale % 72 135 ()

o0

Importaciones M Millones € 5.033
Saldo comercial (SC = Exp - Imp) Millones € -751 -
indice Ventaja Comparativa — -0,08 -

(1} Incluye empresas sin asalariados, asi como las ubicadas en Ceuta y Melilla
12) Cociente entre nimero de ocupados y el nimero de empresas 13) Cociente entre la remuneracion por asalariado y la productividad

) Inversion en activos materiales respecto al valor afiadido (6)= Saldo Comercial / (Exportaciones + Importaciones)

("tLas cifras en rojo indican el ratio del indicador para el sector respecto al indicador para el conjunto de la industria

Tabla 4

NUMERO Y TAMANO DE LAS EMPRESAS
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Figura 8: Numero medio de empleados por establecimiento en el sector de cureo y calzado.

Fuente: INE 2018
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Segun los dltimos datos del INE, presentados por el Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo en febrero de 2021, en el sector de Cuero y Calzado (Division 15 de la CNAE-
2009 y Ramas 17 y 18 de la clasificacion RAMI) hay 4.533 empresas en el sector, con
una media de 8,6 personas empleadas y un total de 38.900 trabajadores. Del total de
empresas, 4.527 son PYMES y 6 son grandes empresas.

Dentro del sector, existen diferencias notables en el tamafio medio de las empresas por
ubicacion, siendo en la Comunidad Valenciana (7,6 personas) significativamente inferior

a Castilla-la Mancha (9,6), Baleares (10,2), La Rioja (13,4) o Cataluiia (16,1).

VOLUMEN DE VENTAS

El Informe Sectorial de la economia esparfiola - vertical de calzado - publicado por
CESCE en 2019 con datos del afio anterior mostraba un crecimiento de la produccion
nacional de calzado de un 2,6%, hasta los 2.045 millones de euros en 2017, en un contexto
de favorable comportamiento de la demanda interna y externa.

Hoy, el INE cuantifica la cifra total de negocio en mas de 4.470 millones de euros. la
consulta en la base de datos SABI de la division 15 del CNAE Unicamente para
fabricantes de calzado, excluyendo cuero, devuelve 5.304 resultados con una facturacion
total de 5.101 millones de € distribuidos de la siguiente forma:

Las primeras 500 empresas 3.041 millones (media de 6.1 millones € / empresa)
Las primeras 100 empresas 1.651 millones (media de 16.5 millones € / empresa)

Las primeras 50 empresas 1.259 millones (media de 25.2 millones € / empresa)
Las primeras 10 empresas 572 millones (media de 57.2 millones € / empresa)

PRODUCTIVIDAD Y REMUNERACION

Suministro de enargia aléclrica, gas, vapor y a.a. I
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Los datos de productividad por ocupado aportados por el INE posicionan al sector del
calzado en el puesto inferior de la clasificacion de actividades industriales, con una
productividad de 31.400 €/ocupado, muy lejos de la media espafiola, 68.000€/ocupado,
que ya de por si debe mejorar para ganar competitividad en mercados internacionales.

Los datos también muestran que el mayor tamarfio de la empresa afecta positivamente
tanto a la remuneracion (de unos 23.100€ en PYMES a 33.800€ en grandes) como a la

productividad por empleado (29.300€ en PYMES frente a 46.800€ en grandes).

Como es razonable, por otra parte, la remuneracion por asalariado en el sector del
calzado es acorde a la baja productividad, con una media de 24.200€ por asalariado frente
a los 39.000€ del agregado de la industria espafola, muy por debajo de los casi 80.000€
del sector eléctrico y gasistico. A pesar de ello, los salarios del sector calzado en Espafa
se ubican en la parte media-alta del ranking sectorial europeo como se muestra en la

siguiente gréafica.
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Figura 10

IMPORTACION / EXPORTACION

Tanto la remuneracion como la productividad por empleado es mayor en las empresas
exportadoras que en las no-exportadoras.

El porcentaje de empresas del sector del cuero y calzado que exportan es del 56% para
las PYMES y del 100% para las grandes.
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Figura 11

Segun datos del informe 2019 de World Footwear, Espafia esta en el top 10 de
exportadores e importadores de calzado. Ambas actividades incrementaron su valor el 4
y 5% respectivamente en 2018, con las importaciones en maximos histéricos.

El principal proveedor de Espafia es China, aunque las importaciones de Bélgica y
Paises Bajos se han disparado en los Ultimos afios.

En cuanto a las exportaciones, Europa sigue siendo el principal destino del calzado
espafiol, con casi el 80% de las ventas en volumeny en valor. Italia, Francia, Reino Unido,
Alemania y Portugal son los principales mercados europeos para el calzado de Esparia
segln datos de FICE®.

TECNOLOGIA E INNOVACION

A nivel nacional, el sector tiene un nivel de innovacion muy bajo. Tan solo el 18,8%
de las empresas tienen actividad innovadora, casi 10 puntos por debajo de la media
espariola que se sitda en el 28,3% segun datos de 2019 del INE.

Dentro del conjunto de empresas que innovan, algunas llevan a cabo tareas de
investigacion y desarrollo (1+D) de nuevos materiales, procesos o productos que pueden

incrementar el valor afiadido de la industria. Sin embargo, estas actividades s6lo suponen

39 https://www.factmr.com/report/120/footwear-market
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el 0,4% del gasto de estas empresas. Tres veces menos gque la media del sector industria

en Espafia y mas de cinco veces por debajo de la media europea.
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Figura 12

2.5.2 Analisis de Cadena de Valor en la Comunidad Valenciana

El sector del calzado estd compuesto por diferentes actores que van elaborando
progresivamente el producto y aportando valor en cada paso del proceso; desde el disefio
de producto, pasando por la produccion de las materias primas y componentes hasta el
packaging o la comercializacion al cliente final. La siguiente figura muestra la cadena de

valor genérica del sector:

Disefio del Fabricacion de

Formacion [+D+i materiales y
calzado
componentes
o ntrol L
Distribucion y Transporte y Co t ol de Fabricacion del
L . calidad y
venta minorista exportacion . calzado
packaging

Figura 13: Cadena de valor genérica del sector del calzado
En Espafia existen varias regiones que agrupan, en pocos kilémetros cuadrados,
industrias pertenecientes a todos los eslabones de la cadena. Es el caso de Inca, en
Mallorca, donde se ubican marcas como Camper o Farrutx; Arnedo en La Rioja, donde
se produce el calzado de Callaghan, Pitillos o Victoria; y por supuesto Elche y otras

localidades alrededor del rio Vinalopd, con empresas como Mustang, Pikolinos o Tempe.
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En nOimero de establecimientos y también en volumen de ventas, la Comunidad

Valenciana lidera el sector en Esparia.
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Dentro de la Comunidad Valenciana, la industria del calzado se ubica alrededor del
Vinalopd, formando un clUster industrial caracterizado por una alta especializacion o
concentracion.

En el clUster se pueden encontrar organizaciones pertenecientes a cada uno de los

eslabones de la cadena de valor:

FORMACION

En los altimos afios, la demanda de perfiles profesionales especializados que aporten
valor afiadido, especialmente en la etapa de disefio, ha motivado la creacion de titulos
universitarios (p.ej. la EOI de Elche o de la Universidad de Alicante), y de cursos de
especializacion que incorporan herramientas digitales (p.ej. Escuela técnica de calzado
de Alicante ESTECCA o CocoSchool).

El Plan Estratégico sectorial de 2018 sefialaba que uno de los temas pendientes del
sector es aquél relacionado con la mejora y adecuacién de la Formacién Profesional, que
necesita sobre todo una actualizacion a las necesidades de la industria, potenciando su
caracter Dual y adaptandose a la realidad del sector, tanto en lo que se refiere a fabricantes

de calzado como a fabricantes de componentes. Esto implica que la nueva FP no puede
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estar solo centrarse en ensefianzas basadas en conceptos y programas sobre actividades
de disefio, sino que debe ir méas alla y apostar por la ensefianza de contenidos centrados
en procesos de fabricacion de fabricantes de calzado y componentes, incorporando a los
institutos todos los procesos productivos propios de las diversas fases de fabricacion del
producto final. Asimismo, su caracter dual debe de potenciarse. En paralelo, también se
debe reforzar la formacion en las empresas, tanto en lo que respecta a los trabajadores
actuales (sobre todo en digitalizacion) como a los aprendices, cuyo proceso formativo

debe potenciarse e incentivarse.

[+D+I

INESCOP es un centro de innovacién y tecnologia constituido en 1971 como
asociacion privada sin animo de lucro. Con 50 afios de experiencia, trabaja para
proporcionar servicios tecnologicos, transferir conocimientos e investigar sobre temas de
interés general para el sector del calzado. Este centro tecnoldgico es de &mbito nacional,
y esta ubicado en Elda.

También en la Comunidad Valenciana se ubica el Instituto de Biomecénica de
Valencia: un centro tecnolégico que estudia el comportamiento del cuerpo humano y su
relacién con los productos, entornos y servicios que utilizan las personas. El centro ofrece
servicios de 1+D asi como ensayos normativos dirigidos al sector del calzado.

En el ambito de la innovacién, el Plan Estratégico del sector del calzado en la
Comunidad Valenciana destaca la necesidad de profesionalizar las empresas en temas de
productividad, sobre todo enfocandolas a resolver el problema actual de las series cortas
(ya que las series mas largas suelen realizarse en terceros paises; aumentado asi la
productividad, reduciendo tiempos muertos y eliminando desperdicios). Estas medidas
incluyen, ademas, la utilizacién de nuevas tecnologias (TIC), la mejora organizativa y
formacion.

Asimismo, dentro de la innovacién, también destacariamos la obligada transicién a la
industria 4.0: ésta se requiere y se necesita, tanto en la parte productiva de fabricacion
como en aquella centrada en la relacion con el consumidor (digitalizacion del canal y
todas las actividades relacionadas, como marketing digital, etc.). En general, dicho
esfuerzo en innovacién debe complementarse con seguir apostando por la customizacion,
la eco-innovacién, la comercializacion multicanal (combinando tradicional con el on-
line), el refuerzo de la marca o el refuerzo del posicionamiento internacional, entre

muchos otros.
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Por otra parte, la industria de componentes necesita reforzar la transferencia de
conocimiento desde los IITT, continuar con su apuesta por la diversificacion, introducir
nuevos materiales, potenciar la utilizacion de la impresion 3D (para mejorar prototipos)
y recibir mas formacion en productividad y digitalizacion. Asimismo, como apuntadbamos
anteriormente, resulta totalmente necesario entender que la FP también requiere de la
incorporacion de temas relacionados con los procesos propios de la industria de
componentes, ya que el calzado requiere de aquella (curtidores, quimica, textil, metal,
plastico, etc.).

Complementariamente, y tanto para fabricantes como para la industria de
componentes, cabe sefialar que se necesita iniciar y potenciar la politica de demostracion
y transferencia, esto es, fomentar la cooperacion y colaboracion de empresas tractoras
con pymes locales.

En el eslabon de la I+D+i del calzado, es también destacable el esfuerzo realizado por
la asociacion AVECAL para identificar oportunidades y retos de innovacion para el

sector, asi como su alineacion con las estrategias europeas y regionales (ris3cv).

DISENO

Muchas empresas de la regidn se han especializado en el disefio y el marketing de
calzado, enfocandose en las fases iniciales y finales de la cadena, y deslocalizando la
fabricacion a China u otros paises con costes donde la mano de obra es més barata.

El disefio de calzado es un proceso de la cadena que habitualmente se integra dentro
de las marcas de calzado, ya que requiere una formacion muy especifica y de alto valor
afiadido, y no tanto como un servicio prestado por agencias de disefio 0 marketing méas
generalistas.

Para el disefio de packaging, tiendas o campafas de publicidad tanto online como
offline es comun que el sector del calzado subcontrate a algunas de las multiples agencias
de la provincia de alicante (p.ej. 3dids, Savour records, etc.).

En cualquier caso, dentro del clister existen disefiadores de calzado profesionales y
expertos en marketing, ya sea independientes o dentro de los fabricantes, con capacidades

que aportan valor afiadido, sobre todo en el ambito de la moda.

FABRICACION DE MATERIALES Y COMPONENTES

Este eslabon de la cadena es la industria auxiliar que desarrolla, produce y
comercializa los materiales y productos semielaborados necesarios para fabricar y

comercializar el calzado y los articulos de marroquineria entre otros: materiales sintéticos
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y textiles, hormas, tacones y suelas, componentes, accesorios y adornos metalicos,
maquinaria y equipos para el calzado, productos quimicos, cueros y pieles, envases e
incluso modelistas.

Hoy el sector de los componentes cuenta con mas de 900 empresas en su mayoria
PYMES que emplean a méas de 9.900 puestos de trabajo directos y 3.500 indirectos. El
sector factura entorno a los 1.400 millones de Euros.

Cerca de 250 firmas de este sector estan asociadas a AEC: asociacion espafiola de
empresas de componentes, curtidos y maquinaria para el calzado y la marroquineria.
Esta asociacion nacio en 1.999, con la funcion primordial de representar a las empresas y
servir de interlocutor ante la administracion publica, asi como otros organismos y
empresas de ambito nacional e internacional. Las empresas asociadas a AEC representan
el 65% de la facturacion total del sector.

El plan estratégico del sector identifica un conjunto de pequefios y medianos
fabricantes que ofrecen productos de calidad con disefios avanzados a precios
competitivos para nichos locales y globales especificos. La produccion se orienta
principalmente a la exportacion, aunque las ventas nacionales son relevantes para algunos
de ellos. En muchas ocasiones, completan su actividad productiva ofreciendo sus
productos a grandes corporaciones globales ubicadas dentro o fuera del cldster. Algunos
ejemplos podrian ser Vulcanizados Marpen, Vulcanizados Femar, Maya Tropic, entre

muchos otros.

FABRICACION DE CALZADO

La fabricacion de calzado es intensiva en mano de obra. Aunque se utiliza maquinaria,
esta no es autbnoma, sino que asiste al personal de fabrica en las fases de cortado, aparado,
montado y acabado. La calidad de las operaciones depende en gran medida de la destreza
de su personal.

Muchos fabricantes de calzado estan agrupados y representados por AVECAL, bajo
el paraguas de la Federacion de Industrias del Calzado Espafiol (FICE).

Al igual que en el caso de los fabricantes de componentes, en este eslabén existen
pequefios y medianos fabricantes de zapatos que ofrecen productos con disefios
avanzados a precios competitivos para nichos especificos. Marcas como Pikolinos,
Wonders o Pedro Miralles figuran en el epigrafe 152 del CNAE, siendo su actividad

principal la “fabricacion de calzado”.

44



Los lideres del cluster, segun el plan estratégico del sector, son medianas empresas
que disefian y venden zapatos bajo sus propias marcas, pero solo algunas de ellas
mantienen actividades productivas y casi siempre de caracter marginal, es decir, son
basicamente comercializadoras (el informe cita a Hispanitas, Unisa, Pikolinos, Nordikas,
Garvalin). En algunos casos estas empresas han externalizado la fabricacion de sus
disefios, pero no quieren perder el control de la calidad, por lo que frecuentemente reciben
el producto semi-acabado para terminarlo en sus propias instalaciones y realizar el control
de calidad final.

Por ultimo, existe un grupo de fabricantes locales que incluye pequefios artesanos y
PYMEs que trabajan para los anteriores segmentos. Por un lado, encontramos un grupo
donde la eficiencia de fabricacion y la cooperacion con los proveedores locales
caracteriza su estrategia de negocio. Es el caso de empresas como Caldepiel o Manolitos.
El nivel de integracion en la cadena de suministro con sus clientes es heterogéneo. Por
otro lado, tradicionalmente ha existido un colectivo de empresas fabricantes de calzado
de baja calidad y distribuido via canales alternativos. Su presencia es decreciente y han

sido sustituidos por importadores de producto principalmente asiatico.

CONTROL Y PACKAGING

Si bien el control de calidad y packaging lo suelen integrar los fabricantes de calzado,
la fabricacion de las cajas, etiquetas y otros materiales del empaquetado es otro eslabén
de la cadena que también esté disponible en el cluster y aporta valor.

Estas empresas innovan en procesos para reducir costes, mejorar la productividad, la
calidad, la personalizacion o la sostenibilidad. Un ejemplo es Soler Soler para fabricacion

de envases de cartdn o Etimed para fabricacion de etiquetas.

TRANSPORTE, EXPORTACION, DISTRIBUCION Y VENTA

La actividad exportadora tiene una gran importancia para la mayoria de los fabricantes
del sector, de manera que para compariias como Petrel 92, Paloma Barcel6, Mila, Pedro
Garcia, Blanco Aldomar, Tempe y Pikolinos las ventas al exterior han supuesto entre el
80% y 90% de su facturacion total. Esto ha llevado a la provincia de Alicante a encabezar
el ranking con un 42,28% de las exportaciones nacionales, con un descenso del 3,08%

que ha sido inferior al sufrido en 20174,
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Los servicios de logistica, almacenamiento, transporte y distribucion a las empresas
del sector del calzado son areas estratégicas en el desarrollo del negocio. Asi lo entiende
la asociacion de calzado AVECAL, que considera la logistica como una extension de la
propia venta, siendo en algunos casos determinante en la valoracion del producto.

La posicion geoestratégica de la Comunitat Valenciana, las capacidades actuales del
sector transporte (incluyendo vias terrestres, aéreas y maritimas) y el potencial de
desarrollo de sus sistemas logisticos permite plantear a la region como un nodo de
actuacion intermodal para la gestion y el tréfico de mercancias de alcance supranacional.

En esta linea de trabajo, la logistica debe ser flexible y permitir a las empresas del
sector del calzado variar los precios segin su demanda y de esa manera no asumir costes
fijos. Todo esto con la agilidad, seguridad y rapidez que aporte valor a su producto. El
reto, segun AVECAL esté en integrar informaticamente estos procesos para facilitar la
cadena logjistica sin errores y con inmediatez.*

En algunos casos como el de TEMPE, las actividades de logistica y comercializacion

de producto (ademas del disefio) son sus principales impulsores de competitividad.

INTEGRACION DE CADENAS DE VALOR O SUBSISTEMAS

A laluz de las cifras de empleo o exportaciones mostradas con anterioridad, el calzado
y sus industrias conexas, en conjunto, representan un motor industrial de la economia
valenciana. A pesar de su caracterizacion como una industria de contenido tecnoldgico
bajo e intensiva en mano de obra, su integracion en el sistema de la moda ha incrementado
su complejidad en términos operativos, estratégicos y evolutivos, aumentando las
posibilidades de desarrollo y diversificacion de la misma.

El subsistema manufacturero tradicional se compone de un grupo heterogéneo de
fabricantes de calzado, asi como de fabricantes de maquinaria especializada y
componentes (tacones, suelas, curtidos, acabados, etc.). Todos ellos se nutren de un
mercado de trabajo altamente experimentado e inputs tecnoldgicos generados por centros
de conocimiento o importados por actores clave (gatekeepers, representados por las
multinacionales lideres) desde los subsistemas de consumo y moda.

Tanto el subsistema de consumo como el de moda representan fuentes de
conocimiento e innovacion para el subsistema de la manufactura, complementandose. Se

trata de elementos plenamente integrados en el sector del calzado y que cuentan con un

4l https://avecal.es/avecal-trata-de-potenciar-la-logistica-en-el-calzado-a-traves-del-convenio-con-
loginser/
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creciente peso en términos de empleo y creacion de valor. Por un lado, el subsistema de
la moda supone el motor para la innovacion de producto mediante la provisién de
informacidn sobre tendencias de moda. Por otro lado, el subsistema de consumo recoge
la dinamica del mercado y los cambios en héabitos de consumo. En gran medida, supone

un determinante de la innovacion en materia de marketing.

Subsistema de I

Figura 15
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El modelo de anélisis DAFO (Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades), que
trata de identificar las Amenazas y Oportunidades del entorno, asi como las Debilidades
y Fortalezas internas. Aungue lo mas habitual es aplicarlo a una empresa, en este caso se
va a aplicar al conjunto de empresas que componen el sector del calzado en la provincia
de Alicante.

Las debilidades y fortalezas se obtienen como conclusion del analisis interno (seccién
2.5), mientras que las amenazas y oportunidades se extraen del analisis externo. En este
caso, los factores externos que se han tenido en cuenta son los del escenario futuro mas

probable (seccién 2.4).
DEBILIDADES
e PRODUCTIVIDAD EN EL SECTOR - La baja productividad de la fabricacion de

calzado es més acusada en las PYMEs y estas son mas abundantes en la CV que en
otras regiones de Espafia y que en otros paises competidores.

e INNOVACION EN EL SECTOR - La inversion en 1+D y el grado de innovacion en
el sector calzado son muy bajos entre los fabricantes de calzado.

e FORMACION EN LA CV — La formacion profesional y el flujo de trabajadores
cualificados para el cluster de la CV son insuficientes.

e |+D+i EN LA CV - La transferencia de resultados de investigacion son muy
limitados.

e FABRICACION DE CALZADO EN LA CV - La capacidad de fabricacion en las

empresas del clUster es relativamente baja tras el proceso de deslocalizacion.

AMENAZAS
e TECNOLOGIA GLOBAL - El liderazgo de China en tecnologias habilitadoras clave

puede ser aprovechada por sus fabricantes de calzado para crear ventajas competitivas
relevantes.

e RIVALIDAD EN EL SECTOR - El incremento de la rivalidad en el calzado de precio
medio aumentara por el crecimiento de fabricantes extranjeros posicionados en este

nicho.

FORTALEZAS
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FORMACION EN LA CV — Existe oferta de formacion avanzada en el area de disefio
de calzado, y especialmente en tecnologias digitales en la CV.

I+D+i EN LA CV - Existen centros tecnoldgicos con capacidades avanzadas
aplicables al sector calzado.

DISENO EN LA CV — La region cuenta con capacidades para el disefio de calzado y
con numerosas agencias especializadas en disefio grafico y marketing aplicables al
sector.

FABRICACION DE COMPONENTES EN LA CV — Existen proveedores en el
cluster que son competitivos en la fabricacion de componentes, maquinaria y
packaging para calzado.

TRANSPORTE Y DISTRIBUCION EN LA CV — La posicion geografica y las
capacidades logisticas de la regidn tienen un gran potencial.

SINERGIAS CON OTROS SECTORES EN LA CV - Las sinergias con el sector de
la moda como motor de innovacién de producto y conocimiento del cliente son muy

positivas.

OPORTUNIDADES

POLITICA GLOBAL - Los planes de transformacion y resiliencia pueden suponer
un impulso a la inversion en proyectos que mejoren la competitividad del sector
ECONOMIA GLOBAL - La reduccion del diferencial de costes laborales incrementa
la competitividad relativa del calzado fabricado en Espafia. Al mismo tiempo, el
mayor poder adquisitivo en los paises emergentes puede aumentar la demanda de
calzado en el rango de calidad y precio en el que Espafia esta mejor posicionada.
SOCIEDAD GLOBAL - El aumento de la conciencia medioambiental de los
consumidores en todo el mundo favorece a los fabricantes espafioles, cuyas
obligaciones normativas y responsabilidad social son superiores que muchos de sus
competidores.

NUEVOS ENTRANTES EN EL SECTOR - El incremento de barreras en la UE y/o
Espafia a la importacién de calzado reduce la posibilidad de nuevos entrantes
extranjeros al mercado europeo y/o espafiol.

CLIENTES Y PROVEEDORES - Los grandes clientes globales, distribuidores de
calzado, perderan poder de negociacién por el aumento de los canales online de venta

directa.
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Capacidad de aprovechamiento de las oportunidades considerando las fortalezas
y debilidades que tiene el sector.

Los planes de transformacion y resiliencia europeos financiaran a los sectores que
deseen llevar a cabo proyectos de transicion a un modelo econémico mas sostenible y
digital. El bajo grado de innovacion del sector del calzado no es favorable para que se
planteen este tipo de iniciativas y puedan llevarse a cabo con éxito. Sin embargo, los
centros tecnoldgicos que existen en el clister de la Comunidad Valenciana tienen
experiencia en el disefio de proyecto innovadores y la coordinacion de grandes
consorcios, por lo que deberan liderar la propuesta de acciones estratégicas para concurrir
a los fondos europeos de transformacion y resiliencia.

Las sinergias del sector del calzado con el de la moda, més acostumbrado a innovar,
seguir las tendencias globales y estudiar las necesidades del cliente, pueden explotarse
para llegar a nuevos mercados internacionales, especialmente a las economias emergentes
gue demandaran mas productos con la calidad y el rango de precios que ofrece el calzado
espariol. Sin embargo, la falta de capacidad productiva y de suficiente personal técnico
formado podria impedir dar servicio a la demanda prevista.

La distribucién y venta de calzado podria evitar intermediarios, y ganar
competitividad, utilizando el comercio electronico como principal canal de venta.
Ademas, el sector logistico proximo al cluster del calzado estéa bien conectado con Europa
y puede proveer calzado al mercado interno sin incurrir en costes adicionales de aduanas,
frente a empresas extranjeras que tendran barreras adicionales si sus productos no
cumplen los estandares de sostenibilidad o0 RSC exigidos por la CE. No obstante, esta
oportunidad podria desperdiciarse debido a la baja disposicion de los fabricantes para
innovar, tanto en la adopcion de tecnologias digitales como de nuevos modelos de
negocio.

Los fabricantes de calzado y complementos pueden colaborar con las agencias de
disefio y marketing existentes en el cluster para ganar cuota de mercado, sobre todo
mostrando el compromiso con la sostenibilidad del sector del calzado de la Comunidad
Valenciana, cada vez mas valorado por los consumidores.

Capacidad de resistir las amenazas considerando las fortalezas y debilidades que

tiene el sector.

50



La previsible superioridad tecnoldgica de China en los proximos afios podria
transferirse a los fabricantes de calzado asiaticos e incrementar notablemente su
competitividad, haciendo mas dificil la venta de producto fabricado en Espafia. El
impacto seria ain mayor si la industria espafiola no aumenta la transferencia de resultados
de 1+D y su inversion en innovacion. Frente a esto, los centros tecnoldgicos con
capacidades de 1+D, transferencia e innovacion ubicados en la Comunidad Valenciana
podrian recortar distancias con los paises mas avanzados que suponen una amenaza.

La mayor rivalidad en el sector del calzado y concretamente en el nicho de mercado
de precios medios es una amenaza que podria dejar fuera de muchos mercados al calzado
espariol si este no incrementa su productividad y su capacidad de fabricacion. Por otro
lado, una posibilidad para competir con los rivales es aprovechar las capacidades de
disefio y las sinergias con el sector de la moda que existen en el cluster de la Comunidad
Valenciana para diferenciarse, evitando asi reducir margenes de beneficio y competir en

precios.

En base al andlisis DAFO, se han estudiado las estrategias mas convenientes para el
sector de fabricacion de calzado en el cluster de la Comunidad Valenciana, tratando de
responder a dos preguntas:

1. ¢Donde competir? Para responder a esta pregunta, se han valorado diferentes

estrategias corporativas.

2. ¢Cbomo ganar? Larespuesta se ha buscado en las clasicas estrategias competitivas.

Para definir la estrategia corporativa, se han tomado decisiones sobre el
posicionamiento que se recomienda a las empresas del sector de fabricacion de calzado
en los tres ejes siguientes:

e Cadena de valor. La estrategia propuesta, en base a los analisis anteriores, s

Ilevar a cabo una integracion vertical en dos sentidos:
o Aguas arriba: los fabricantes, que en los ultimos afios han perdido
capacidad y competitividad en favor de la subcontratacion a terceros paises,
deberan reindustrializarse y/o ampliar su volumen de produccién. Para ello,

también deberan formar nuevos trabajadores con los perfiles adecuados.
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o Aguas abajo: la distribucion del producto, especialmente en mercados
internacionales,  deber4d  controlarse  directamente  eliminando
intermediarios. Para ello, se fomentara el uso del e-commerce. También se
explotarén las sinergias con el subsector logistico del clister.

e Producto. La estrategia propuesta es mantenerse en niveles de calidad altay precio
medio, pero buscando diversificar en dos lineas:

o Productos que tengan una mayor carga de disefio, ligados al sector de la
moda. Para ello se colaborara con el subsector de la moda presente en la
Comunidad Valenciana u otros clUsteres nacionales.

o Productos que consigan aportar un mayor valor afiadido gracias al disefio
y/o al uso de tecnologias avanzadas para potenciar su caracter sostenible o
su funcionalidad (calzado técnico, ergondémico...). Para conseguirlo, se
trabajara especialmente con empresas expertas en disefio, asi como centros
tecnoldgicos (p.ej. INESCOP e Instituto de Biomecanica).

e Geografias. La estrategia propuesta es seguir potenciando las exportaciones, tanto
desde las grandes empresas como desde las PYMES, y buscar la
internacionalizacion a dos mercados concretos:

o Paises europeos donde el calzado espafiol tenga poca presencia, pero se
pueden aprovechar las bajas barreras administrativas de entrada. En este
mercado, el e-commerce y la logistica seran clave.

o Paises emergentes donde estan creciendo las clases medias y existe un
mercado interesante para los productos ofrecidos. En este mercado, ademés
del canal online, la calidad del producto, la imagen de marca y un precio

competitivo seran determinantes.

Para cada negocio o mercado donde compiten los fabricantes de calzado de Espafia, o
méas concretamente del cluster de la Comunidad Valenciana, se pude proponer una
estrategia competitiva detallada. Sin embargo, hay dos lineas estratégicas que son
necesarias para competir en cualquiera de ellos:

e Liderazgo en costes. Esta estrategia no es recomendable en este caso, debido a

factores estructurales que harian muy dificil ganar a los competidores
internacionales con un bajo precio de venta como argumento principal. Sin

embargo, las debilidades del sector y las amenazas a las que se enfrenta hacen
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necesario reducir los costes por unidad fabricada. Para ello, y teniendo en cuenta
que se recomienda llevar a cabo un proceso de reindustrializacion, deberan
adoptarse tecnologias avanzadas e innovaciones que, por ejemplo, reduzcan la
mano de obra, 0 hagan un mejor uso de los materiales, para conseguir en Gltima
instancia una mayor productividad que reduzca, o al menos no incremente, la
diferencia de coste con otros paises competidores.
e Diferenciacion. Esta estrategia coincide con la decision de diversificar el

producto hacia dos o tres lineas estratégicas:

o Productos de disefio, desarrollados mediante la cooperacién con el

subsector de la moda.
o Productos sostenibles que, ademas, pongan en valor esta cualidad.
o Productos funcionales, con cualidades fisicas avanzadas (calzado técnico,

ergonémico, etc.).

Entre las vias existentes para llevar a cabo las estrategias descritas en las secciones
anteriores, se han seleccionado dos:

1. Crecimiento interno.
Por un lado, los fabricantes de calzado deberén llevar a cabo inversiones en
maquinaria y lineas de produccion automatizadas que incorporen los ultimos
avances tecnoldgicos para ganar eficiencia y competitividad.
Por otro lado, para integrarse verticalmente aguas abajo, deberan incorporar
capacidades de marketing y capacidades técnicas para el desarrollo y operacién
del canal de ventas online. Aunque se puede externalizar, conviene tener cierto
control, al menos de la parte operativa del e-commerce.

2. Cooperacion
Esta via busca establecer alianzas estratégicas a largo plazo con actores clave. Se
asume que los fabricantes colaboran estrechamente con sus proveedores dentro
del cluster del calzado de la Comunidad Valenciana. Més all& de esto, deberan
crear nuevas alianzas y buscar una cooperacion efectiva con:

a. Centros tecnoldgicos y organismos de investigacion.

b. Subsectores de la logistica y de la moda
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En la seccion anterior se definieron las estrategias recomendadas a las empresas del
sector de fabricacion de calzado ubicadas en Alicante. Basicamente, se utilizaron todos
los analisis previos para decidir donde competir y como ganar a los competidores. Pero
las estrategias propuestas no son accionables. Es decir, traducirlas a acciones concretas
no es trivial y se requiere un paso adicional para trasladar esas decisiones a toda la
organizacion.

Para abordar un plan estratégico, es importante que las personas que forman laempresa
estén informadas y motivadas. Uno de los conceptos més interesantes en este sentido es
el de “mision”, que la economista italoamericana Mariana Mazzucato aplicd
recientemente para desplegar los planes estratégicos de los paises para los que ha
trabajado como asesora. La aplicacion del concepto de “mision pais” surge tras estudiar
el potencial transformador de grandes retos como el programa Apolo que llevé al hombre
a la Luna.

Al igual que ocurre en organizaciones tan grandes como un pais, en cualquier empresa
por pequeiia que sea, las personas necesitan retos sobre los que trabajar que sean
ambiciosos pero alcanzables, entendibles y medibles.

En base a las estrategias definidas en la seccién 3, se han planteado dos retos y cinco
sub-retos:

e RETO 1: Reducir el coste por par

o SUB-RETO 1.1: Crear o incrementar las capacidades de fabricacion
o SUB-RETO 1.2: Asumir las funciones de distribucion y exportacion
utilizando el e-commerce y tecnologias complementarias.

e RETO 2: Incrementar el valor por par

o SUB-RETO 2.1: Desarrollar nuevos productos de disefio a partir de
cooperacion con el sector moda

o SUB-RETO 2.2: Desarrollar nuevos productos mas sostenibles

o SUB-RETO 2.3: Desarrollar nuevos productos funcionales de nicho

Para poder revisar y modificar los retos en el futuro, es importante que el proceso tenga
trazabilidad. Para ello, se ha elaborado una tabla que indica a qué decisiones estratégicas

contribuyen (mayoritariamente) cada reto y sub-reto.
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RETO 1 RETO 2
SR1.1 | SR1.2 | SR2.1 | SR2.2 | SR2.3

Integracidn vertical
aguas arriba

Cadena de
valor Integracion vertical
© aguas abajo
B o
5 Diversificacion por
= disefio
S Producto
'S Diversificacion por
2 funcionalidad u otras
A7
LLl
Europa
Geografia
Paises en desarrollo
Costes

Estrategia
competitiva

Diferenciacion

Crecimiento interno

Via de
desarrollo

Cooperacion

Una vez definidos los retos, comienza el proceso de inteligencia estratégica (IE), cuyas
fases son: 1) analizar las necesidades de informacion, 2) captar la informacion, 3)
analizar, 4) procesar y valorar la informacion, 5) comunicar los resultados y 6) tomar
decisiones estratégicas, modificando si fuera necesario las hipétesis anteriores.

Las siguientes tablas abordan el primer paso del proceso de IE, descomponiendo los
retos en subretos, lineas de actuacion y necesidades de informacion. Estas constituyen los
factores criticos de vigilancia. Es decir, cuestiones que son externas a la empresa pero
que tienen impacto sobre ella y cambian con el tiempo, por lo que se deben monitorizar

0 vigilar.
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Reto Subreto

Crearo
incrementar las
capacidades de
fabricacion
(reindustrializar
y automatizar)

| Linea de actuacion

Incorporar maquinaria mas
avanzada que asista a los
operarios o las realice de
forma automatica

Necesidad de informacion

Empresas lideres en
maquinaria para calzado a
nivel global.

Nuevas maquinas y
soluciones de automatizacion
especificas para la
fabricacion de calzado o
potencialmente aplicables
con adaptaciones.

Tendencias generales en
fabricacién avanzada,
colaborativa e industria 4.0

Adoptar las mejores
practicas de los fabricantes
de calzado més avanzados

Nuevos casos de éxito en
automatizacién en la industria
del calzado en otros paises
(e.g. Paises Bajos, EEUU)

Conseguir financiacion o
inversion para llevar a
cabo el proceso de re-
industrializacion

Convocatorias de ayudas o
financiacion publica de
proyectos de innovacion e
inversion industrial.

Asumir las
funciones de
distribucion y
exportacion
utilizando el e-
commerce y
tecnologias
complementarias

RETO 1 - REDUCIR EL COSTE POR PAR

Identificar los mercados
donde exista mas demanda
y menos competencia para
el producto

Novedades tecnoldgicas en el
area de la investigacion de
mercados, distribucion y
exportacion.

Desarrollar e implantar el
e-commerce en las
PYMEs del sector

Novedades tecnolégicas y
proyectos / casos de éxito de
venta online de calzado.

Conseguir financiacion o
inversion para crear el
canal de venta online.

Convocatorias de ayudas o
financiacion pablica de
proyectos de digitalizacion y
e-commerce.

Tabla 6

56




Reto Subreto Linea de actuacion Necesidad de informacion

Desarrollar nuevos | Establecimiento de Presencia y reputacion de
productos de disefio | alianzas con marcas marcas de moda espariolas
a partir de espafolas reconocidas en | en mercados emergentes
cooperacion con el | los mercados emergentes

sector moda objetivo

Desarrollar nuevos | Adoptar las mejores Competidores posicionados
productos mas practicas de los como sostenibles.
sostenibles fabricantes de calzado

mas sostenibles

Identificar e incorporar Nuevos materiales y
materiales y procesos de | métodos de fabricacion de
fabricacion mas calzado mas sostenibles
sostenibles

Conseguir financiacion o | Convocatorias de ayudas o
inversion para desarrollo | financiacion pablica de

de procesos y/o proyectos de innovacion y
productos mas sostenibilidad.
sostenibles.

Desarrollar nuevos | Adoptar nuevos métodos = Nuevas tecnologias y

productos de personalizacion de proyectos de
funcionales de calzado personalizacién de calzado
nicho (mayor valor

Incorporar materiales o Nuevos materiales y

RETO 2 - INCREMENTAR EL VALOR POR PAR

afiadido) elementos tecnoldgicos | tecnologias aplicadas a
funcionales al calzado productos de mayor valor
para obtener mas afiadido.

comodidad, ligereza,
durabilidad, resistencia,
etc.

Conseguir financiacion o | Convocatorias de ayudas o
inversion para desarrollo | financiacion pablica de

de productos funcionales | proyectos de innovacion y
personalizados. personalizacion.

Tabla 7
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4.3 Captacion de informacion

La captacion de la informacion necesaria para el proceso de inteligencia estratégica se
abordd en tres etapas: 1) seleccion de fuentes, 2) seleccion de herramientas, y 3)

configuracién de la busqueda, captura y filtrado.

4.3.1 Seleccidn de fuentes

La seleccidn se hizo de forma iterativa, partiendo de un conjunto de fuentes fiables por
tratarse de organismos oficiales, o por haber sido utilizadas previamente, en el analisis
externo. Posteriormente, los resultados de basqueda permitieron identificar y afiadir al
proceso nuevos sitios web o bases de datos complementarias.

Debido a limitaciones de tiempo y alcance, la captacion de informacion se hizo

solamente para el reto 1. La siguiente tabla muestra las fuentes consideradas inicialmente.

Necesidad de
informacion

Tipo de fuente ’ Fuentes

Empresas lideres en
maquinaria para calzado
a nivel global.

Informes periddicos de
analisis de mercados
sobre fabricantes de
maquinaria

Google Alert para “Footwear
Manufacturing Machinery
Market Report”

Nuevas maquinas y
soluciones de
automatizacion
especificas para la
fabricacion de calzado o
potencialmente
aplicables con
adaptaciones.

Noticias o cambios en
paginas web de los
principales fabricantes
a nivel mundial

ALC Tecnologie Adesive S.r.l.
(link)

Atom S.p.A (link)

Brustia Alfameccanica S.r.1.
(link)

Comec (link)

Comelz S.p.A

Dongguan Kingstone Shoe-
making Machinery Co. Ltd.
(link)

Elitron IPM S.r.l. (link)

Kou Yi Iron Works Co., Ltd.
(link)

Orisol Taiwan Ltd. (link)
True Ten Industrial Co., Ltd.
(link)

Busqueda de startups
tecnoldgicas de calzado
destacadas en el dltimo
afio

Google Search (link) + Alerts
Google News

Busqueda de patentes
de maquinas para
calzado

Espacenet (link)
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http://www.alcgruppo.com/sito/index.php/es/business/calzature-e-pelletteria
https://www.atom.it/en/
https://brustiaalfa.it/en/index/
https://www.comecpn.com/en/
http://www.shoe-makingmachine.com/
https://elitron.com/en/
https://www.kouyi.com.tw/
https://orisol.com/
http://www.true-ten.com/
https://www.google.com/search?q=startup+technology+shoe+manufacturing&client=safari&rls=en&tbs=qdr:y&sxsrf=AOaemvKtjYMG75Clg2nlEczDd7B7ZtjIPw:1630137559734&ei=1-wpYfehLPTZgwewyaegBw&start=10&sa=N&ved=2ahUKEwi36brRn9PyAhX07OAKHbDkCXQQ8tMDegQIARA3&biw=1350&bih=795
https://worldwide.espacenet.com/

Tendencias generales en
fabricacion avanzada e
industria 4.0

Nuevos casos de éxito
en automatizacioén en la
industria del calzado en
otros paises (e.g. Paises
Bajos, EEUU)

Convocatorias de
ayudas o financiacion
publica de proyectos de
innovacién e inversion
industrial.

Novedades tecnolégicas
en el area de la
investigacion de
mercados, distribucion y
exportacion.

Novedades tecnolégicas
y proyectos / casos de
éxito de venta online de
calzado.

Convocatorias de
ayudas o financiacion
publica de proyectos de
digitalizacion y e-
commerce.

Bases de datos de
proyectos de I+D+iy
webs de centros
tecnoldgicos

Busqueda de industria 4.0,
loT, digitalizacion (lA,
blockchain) y robdtica
aplicadas a calzado

Revistas sectoriales
Asociaciones
sectoriales
Congresos sectoriales
Proveedores de
automatizacion
Revistas de
automatizacion

Base de datos de
ayudas publicas
Web de organismos
publicos
Metabuscadores

Informes periddicos de
analisis de mercados
sobre calzado

Webs de asociaciones
sectoriales y de
proveedores de
tecnologia para e-
commerce

Base de datos de
ayudas publicas
Web de organismos
publicos
Metabuscadores
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Cordis (link)

Inescop (link)

IBV (link)

CTCR (link)

Tekniker (link)

Tecnalia (link)

Cluster Calzado Innovacion
(link)

Google Search + Alerts

Boletin de vigilancia
PLATECMA (link)

Boletin Industria Conectada 4.0
(link)

Google Search + Alerts
European Footwear
Confederation (EFC) (link)
International Union of Shoe
Industry Technicians (link)
World Footwear (link)
Supply Chain Dive
Robotics & Automation
Universal Robots Blog

Sistema nacional de publicidad
de subvenciones y ayudas
(link)

Metabuscador de subvenciones
Fandit (link)

Portal de ayudas del Ministerio
de Industria, comercio y
turismo (link)

Fact.mr (link)

World Footwear (link)
Magento (link)
Salesforce (link)

Sistema nacional de publicidad
de subvenciones y ayudas
(link)

Metabuscador de subvenciones
Fandit (link)

Red.es (link)


https://cordis.europa.eu/
https://www.inescop.es/
https://www.ibv.org/en/home/
https://www.ctcr.es/es/
https://www.tekniker.es/es
https://www.tecnalia.com/
http://clustercalzado.es/
http://www.platecma.com/boletines/boletin-de-platecma-de-vigilancia-tecnologica-num-37/
/Users/pedro/OneDrive/Formacion/UA%20Inteligencia%20Estratégica/PROYECTO%20FINAL/boletin%20industria%20conectada%204.0
http://cec-footwearindustry.eu/publications/news/
https://www.uitic.org/
https://www.worldfootwear.com/
https://www.infosubvenciones.es/bdnstrans/GE/es/index
https://fandit.es/
https://www.mincotur.gob.es/portalayudas/Paginas/Index.aspx
https://www.factmr.com/report/120/footwear-market
https://www.worldfootwear.com/tag/ecommerce/69.html
https://magento.com/case-studies
https://www.salesforce.com/products/commerce-cloud/customer-stories/#!page=1
https://www.infosubvenciones.es/bdnstrans/GE/es/index
https://fandit.es/
https://www.red.es/redes/es

Para encontrar y capturar informacion que satisfaga las necesidades identificadas, sin
hacer busquedas manuales en las fuentes seleccionadas, se evaluaron diferentes
herramientas software listadas en el Catalogo de herramientas especializadas en
vigilancia e inteligencia®.

Las herramientas que se evaluaron fueron rastreadores de noticias (0 web-scrappers).
Para su seleccion, se definid un conjunto de requisitos minimos que se indican en la

siguiente tabla:

Google . Palabras . Canal
g Twitter | Newsletter | Por carpetas Email

RSS news clave RRSS

De todos los productos valorados, dos cumplieron los requisitos: Feedly e Inoreader.
Finalmente, se optd por el segundo, Inoreader, por su sistema de filtrado basado en reglas,
frente al de Feedly que pese a ofrecer un sistema de recomendacion posiblemente méas
avanzado tecnologicamente, dejaba menos opciones de configuracion al usuario.

La version de Inoreader que se ha utilizado es la PRO, cuyo coste mensual es de 5€.

Utilizando Inoreader, se procedié a configurar las busquedas y captura de informacion
con los objetivos previamente marcados en las fuentes predefinidas. Ademas, en algunos
casos, se definieron filtros mediante operadores l6gicos para delimitar la captura de
resultados a los términos de busqueda relevantes para el proyecto. A continuacion, se
describen diferentes mecanismos utilizados:

1. Captura de informacion en paginas web de noticias. El sistema de rastreo de
Inoreader utiliza preferiblemente feeds RSS, ya que tienen un formato estructurado
facil de recuperar y mostrar. En caso de que no exista un feed en la pagina web
introducida, el sistema permite seleccionar el area de la pagina web donde se
encuentra la informacion de interés, para hacer scrapping, es decir, tratar de
identificar la estructura de ese componente web y recuperar los datos que contiene.

2. Captura de informacion en resultados de busqueda de Google. Se utilizo el

sistema Google Alerts para programar una query o consulta en el buscador. Se

42 Elaboracion colectiva (2021) Catalogo de herramientas especializadas en vigilancia e inteligencia. Curso
de Inteligencia Estratégica para Organizaciones Innovadoras. Universidad de Alicante.
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definieron la frecuencia, el idioma y la region para cada busqueda. Una vez
configurada, se marcé la opcion de “enviar a feed RSS”. De esta forma, se genera

una URL que puede introducirse en Inoreader para que reciba directamente los

resultados de busqueda.

eee M <«

Search

Saved web pages

Stars

FEE
Casos éxito e-commerce
Investigacion Mercados
Convocatorias ayudas
Casos éxito automatizacién

Industria 4.0

C v v v v v B

Méquinas y automatizacién

@A https:/www.duerkopp-ad

Welcome to DESMA Sho...

AF Arsutoria Magazine
H FicE- Noticias

WV Fabricacién - Platecma
M Biomecanicamente
B Tecnalia

7T Noticias - Tekniker

@ Noticias CTCR

¥ Instituto de Biomecanica,

Noticias - INESCOP Cent...

B coRrbIS - SEARCH
G Google Alert - Footwear

«a News | Brustia Alfamece.

o

H CORDIS - SEARCH ~

3d

Decorative Applications for
Self-Organized Molecular
Electrochromic Systems

The DecoChrom project elevates
printed graphics products to the age of
interactivity, andempowers the creative
industries with the tools and innovative
advanced material sets to designand
build aesthetically pleasing practical
human interfaces to smart consumer
goods

Insoles for Neuropathy and
Balance Issues

An aging population and diseases
related to aging (Parkinson's disease,
diabetes, neuropathy) increase feet
numbness, balance and mobility

issues. Affected people stop feeling the
ground properly, which makes them
lose balance and increases the risk of

inoreader.com a

+ Markallasread | ~ 0 Unread

d
Reinventing a smart, circular

and competitive textile industry
with advanced myco-fibres

The aim of MY-Fl is to provide the
textile industry with a new nonwoven
fabrics made of mycelium fibres, with
improved performances and reduced
environmental impact in comparison
with current commercially available
fibres. Mycelium fibres are obtained by
fungal fermentation

Supporting innovation in
traditional companies

Innovative solutions are often
combined with companies operating in
the modern technologies industry,
highly automated production
companies or start-ups launching

sed on the
latest research and discoveries.

products and services

All articles v~ ~ ~ C ® & G

3d
Advanced RoBOTic Technology
for Handling SOFT Materials in
MANufacturing Sectors

SOFTMANBOT is an industrial-end-user
driven project that will provide an
innovative and holistic robotic system
for the handling of flexible and
deformable materials within labour-
intensive production processes. The
robotic system will be composed by
three main pillars.

ad
The world's first collaborative
professional 3D design tool

Gravity Sketch plans to build the
world's first collaborative 3D design
tool for professional designers in which
cross-functional teams can work
together in real-time. Project Orchestra
will build a platform accessible through
VR, laptops, tablets and phones,

falls and injuries. Meanwhile, the market is dominated
@ Eitron by.
B aomSpa

allowing teams.

@ News and Events on wor.

b
&
3
&

G Google Alert - startup foo. CORDIS - SEARCH oG o CORDIS - SEARCH

Figura 16

3. Captura de informacion en bases de datos. Para capturar patentes en Espacenet
0 proyectos europeos de 1+D+i en Cordis, se utilizo el buscador avanzado de estas
bases de datos y se obtuvo, al igual que en el caso anterior, el feed RSS que ofrecen
ambas plataformas.

4. Captura de informacion de newsletters. En este caso, Inoreader ofrece la
posibilidad de generar una direccion de correo con la extension @inoreader.com,
que se introduce a la hora de suscribirse a una newsletter. Cada vez que se recibe
un nuevo email, el sistema lo muestra en su interfaz como si se tratara una noticia
o resultado de busqueda, sin necesidad de utilizar el correo personal o profesional
en ningln momento.

5. Filtrado de feeds. Para cada uno de los casos anteriores, es posible programar
reglas sencillas utilizando operadores I6gicos (AND y OR) y condiciones, sobre el

titulo, el contenido, la URL, la existencia o no de imagenes o videos, etc.
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Filter name Enabled
Filtered Noticias - Tekniker ()
Keep only articles Remove articles
/PERMIT FILTER/ /MUTE FILTER/
If Title hd contains hd calzado
And v Contains pictures hd
And Content L contains = robot
+ Add condition Match whole words only
Delete filter CETYCT  Cancel

Figura 17

4.4 Analisis de informacion

La informacién se analizd en dos pasos: 1) seleccion y clasificacion de la informacion

relevante, y 2) generacion de ideas. A continuacion se describen los detalles de cada paso.

4.4.1 Seleccion y clasificacion de informacion

Cada vez que el sistema captura una nueva pieza de informacion, esta se guarda
asociada a la fuente de origen. Para facilitar el proceso de analisis, las fuentes se
clasificaron, dentro de Inoreader, con la misma estructura que la tabla de necesidades de
informacion y fuentes (Tabla 8).

¢ & T ¢ . v 0 o
PLUUULLIVLL 111 UIE LIVULLLE SELLUL WU

According to Siemens, everything can be automated! But we don't think so far
ahead yet. First of all, the shoe production has to work

If everything goes well, local production should soon
be possible again. Of course, it's also about
sustainability. To what extent is “Made in France”
important?

This is of course a good selling point in Europe. People are paying more attention

to where products come from and whether a brand takes responsibility. People

want to trust the products, also the way they are made. We therefore attach great

importance to CSR and responsible production. For example, starting from FW20, ~ Tags

all Salomon shoes will be PFC-free and we will be launching the first circular shoe

next summer, the Index 01. We think that the more we produce locally, the more © ecommerce
1will become and the more trust we get from the
t, the consumer is actually the game changer. Market report
1 pieces of the puzzle, such as local production,
\aterial developments, result in a completely new Robotics

Success Story

ginally published on FashionUnited.de.
3D printing

Materials e laying: Chamatex

1¢ latest developments in the fashion industry? Sign up for Automation
Materials

Sustainability

Q000 III0

Digitalization
D vr
> RradD

Figura 18
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La informacién capturada por el sistema fue revisada, manualmente, y clasificada

segun el criterio del analista, mediante etiquetas. Al hacer esto, se pueden visualizar todas

las noticias, articulos o contenidos etiquetados con la misma palabra clave, creando

“colecciones” de informacion sobre un tema determinado que pueden compartirse con el

equipo de la empresa a través de un RSS creado ad-hoc.

>

@
Search

Dashboard

All articles
Channels

Tags

© ecommerce
© Market report
© Robotics

©  Success Story
© 3D printing
© Automation
© Materials
© Sustainability
© Digitalization
© W

© Re&D

© Competitor
Active searches
Saved web pages

Stars

Casos éxito e-commerce
Investigacion Mercados
Convocatorias ayudas
Casos éxito automatizacién
Industria 4.0

Maquinas y automatizacion
. m

() noreader.cor o
© 3D printing v Add web page v Mark allasread | v OUnread  All articles | A vV C © 8 o
- 3D printing customized shoe 3D printing hollowed-out shoe
sole
Adidas reveals Futurecraft
STRUNG, the “ultimate” 3D
printed running shoe
B e y 4 o e ocint Ar &% O @ o

UPPER

MIDSOLE ou

Nike hacked a 3D printer to How 3D Printed Shoes Quietly adidas launches 4DFWD shoe
3 make its new shoe for elite Took Over The World with Carbon 3D printed lattice
2 marathon runners midsole
O - wOQg - Magazin % > B v

Figura 19

4.4.2 Generacion de ideas

El resultado del sistema de inteligencia estratégica es la generacién de ideas o

proyectos especificos para cumplir o superar un reto.

El proceso de generacion de ideas en este caso se limitd a observar patrones o

relaciones en la informacion capturada. No obstante, en un despliegue real dentro de una

organizacion, la informacién capturada y clasificada se podria distribuir en forma de

boletin periédico o panel compartido en tiempo real. Ademas, se podrian programa

dindmicas para fomentar el pensamiento creativo entorno alguna de las etiquetas o

tendencias.

A continuacién, se listan las ideas generadas, simplemente como demostracion de la

viabilidad y utilidad de este ejercicio practico:
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e lIdea Sub-reto 1.1. Aplicar impresion 3D para suelas para incrementar la
automatizacion avanzada incluso en tiradas cortas. Un solo material con geometrias
complejas podria conseguir las propiedades fisicas deseadas (amortiguacion, confort,
ligereza) y reducir la cantidad de material necesario.

e ldea Sub-reto 1.1. Aplicar impresion 3D para la parte superior para incrementar
automatizacion y reducir namero de piezas.

e Idea Sub-reto 1.1. Reducir nimero de procesos mediante tecnologias alternativas
para combinar o fijar las suelas a la parte superior. Se han encontrado al menos dos
tecnologias de interés: DESMA direct soling y SimplicityWorks 3D Bonding.

e Idea Sub-reto 1.2. Mejorar la experiencia de cliente desarrollando experiencias
omnicanal con los dispositivos méviles como medio prioritario e hilo conductor de la
relacion.

e Idea Sub-reto 1.2. Unificar el backoffice para: 1) conocer en tiempo real las ventas
que consiguen los diferentes actores del canal, tanto de e-comerce y tiendas propias
como de Marketplaces o tiendas fisicas de terceros; 2) adaptar continuamente la

fabricacion a la demanda, asi como el inventario, logistica, etc.

Gracias al proceso sistematico que se ha seguido para llegar a las ideas de proyecto,
toda la informacion est4 enlazada y es trazable. Por lo tanto, es inmediato justificar la
necesidad de la idea y su alineamiento con la estrategia, asi como presentar material de
soporte como pueden ser patentes relacionadas, casos de éxito en otras geografias, etc.

Para que las empresas puedan actuar utilizando todo el conocimiento generado durante
el proceso de andlisis e inteligencia estratégica, debe presentarse la informacion de
manera que sea facil de comprender. Para ello, se ha generado una ficha de proyecto, a
modo de ejemplo, que contiene los siguientes campos:

e Necesidad: El problema que aborda el proyecto es coherente con el analisis
DAFO y la formulacion estratégica.

e Objetivo: Se propone aplicar una de las tecnologias de fabricacion encontradas
durante el proceso de vigilancia, ya que uno de los sub-retos planteados es
incrementar la capacidad de fabricacion.

e Viabilidad: Se aportan evidencias de la viabilidad técnica y comercial,

encontradas en el proceso de vigilancia.
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e Impacto potencial: Se justifica y cuantifica en una escala del 1-10 la contribucion
del proyecto a cada uno de los sub-retos, siempre segun la opinion del analista y

teniendo en cuenta el conocimiento generado y las evidencias aportadas.

IDEA DE PROYECTO AUTOR  Pedro L. Salazar FECHA 30/08/2021

TituLo
Adopcién de técnicas de fabricacion aditiva (impresién 3D) para la produccién flexible y de de calzado de ier tipo

Nombre idea

NECESIDAD 2 2 : " .
La capacidad de fabricacién en las empresas del clister del calzado de la Comunidad Valenciana es relativamente baja tras el proceso de

Problema queaborda  deslocalizacién que se produjo hace unos afios. Al mismo tiempo, la capacidad existente requiere una alta carga de trabajo manual, lo que se

el proyecto traduce en una baja productividad, especialmente en las PYMEs que son mayoritarias en el tejido productivo del calzado en la Comunidad
Valenciana.
Para ganar productividad y reducir o al menos no incrementar la diferencia de coste con paises competidores, el sector se enfrenta al reto de crear
o incrementar sus capacidades de fabricacion: reindustrializar y automatizar. Una de las lineas de actuacién posibles es incorporar maquinaria mas
avanzada que asista a los operarios o las realice de forma automdtica.

OBJETIVO La fabricacién aditiva, también conocida como impresién 3D, no es una tecnologia nueva. Se ha aplicado con éxito en nichos especificos como el

Descripcion prototipado rapido de piezas o la fabricacién de protesis personalizadas. Sin embargo, es ahora cuando la tecnologia esta alcanzando un grado de

conceptual de la madurez suficiente como para incorporarse de manera masiva a la fabricacién de productos de gran consumo como es el calzado.

solucién El objetivo de este proyecto es generar conocimiento, adquirir inaria y realizar la i i6n industrial de impresoras 3D para fabricar
comercialmente las entresuelas del calzado. Se propone aplicar la técnica inicialmente en una nueva linea de calzado, y mas adelante ampliar la
capacidad y la gama de productos que utilizan esta innovacion.

VIABILIDAD Se han detectado varias marcas de calzado formal que comercializan

Evidencias de la delos, principal de mujer, fabricados con impresién 3D. Un

viabilidad técnica y la ejemplo es la marca Hilos, ubicada en Portland, Estados Unidos. Este
potencial demanda calzado tiene un precio de venta que oscila entre 3255 y 3755.

En el dmbito deportivo, algunos de los mayores fabricantes mundiales
(Nike, Adidas, New Balance) ya incorporan modelos con suela
fabricada con impresién 3D. Adidas es la empresa mas activa en este

Ha publicado varias en los Gltimos meses y ha
lanzado una coleccién comercial con motivo de los Juegos Olimpicos
de Tokio con un precio de venta que ronda los 200€ por par.

1/2

IDEA DE PROYECTO AUTOR Pedro L. Salazar FECHA 30/08/2021

IMPACTO POTENCIAL  El proyecto impacta directamente en varios de los sub-retos identificados en la estrategia:

Cémo contribuye a Sub-reto 1 Crear o incrementar las La impresién 3D permite ampliar

alcanzar los objetivos capacidades de fabricacién  progresivamente la capacidad de
(reindustrializar y fabricacion de entresuelas debido al
automatizar) tamafio relativamente pequefio de las

mdquinas y a su mayor polivalencia que
otras tecnologias como la inyeccién. La
velocidad de fabricacién puede ser muy
superior a las técnicas convencionales
segun Nike.

Sub-reto 2 Asumir las funciones de Este proyecto no afecta directamente a la Sl“‘,“ reol
distribucion y exportacion distribucién y exportacion del producto.

8
utilizando el e-commerce y “
tecnologias complementarias
a
Sub-reto 3 Desarrollar nuevos La impresién 3D da una gran flexibilidad a e 4 Subreto 2
productos de disefio a partir  los disefiadores, ya que los disefios se 4
de cooperacion con el sector  envian directamente a la maquina y no es
moda necesario fabricar moldes. Se pueden
hacer, por tanto, tiradas de producto muy
cortas sin sobrecostes.
Sub-reto 4 Desarrollar nuevos La impresién 3D permite utilizar diferentes Sub-reto 4 Sub-reto 3

productos mas sostenibles materiales entre los que estan los
pldsticos o fibras textiles recicladas.

Sub-reto 5 Desarrollar nuevos La impresién 3D, junto con la formacion
productos funcionales de en disefio, permite tejer geometrias
nicho (mayor valor afladido) complejas y espesores que aporten

diferentes grados de amortiguacién en las
distintas partes de la entresuela. Esto
puede aportar confort y funcionalidad en
productos técnicos como el calzado
deportivo.

2/2

Figura 20
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El mercado global en el que operan las empresas y se abastecen los consumidores es
cada dia méas competitivo y complejo. Numerosos factores y riesgos en areas como la
politica, la economia o la tecnologia pueden constituir amenazas criticas, pero también
oportunidades.

En el presente trabajo se ha llevado a cabo un ejercicio de analisis estratégico aplicado
al sector del calzado de la provincia de Alicante. Se han analizado los factores externos
que pueden tener una mayor influencia en los proximos afios, y se han generado varios
escenarios posibles. También se han analizado los factores estructurales y la cadena de
valor de la industria del calzado local para identificar sus debilidades y fortalezas.

Se ha comprobado la importancia de acotar adecuadamente el alcance del estudio y
utilizar fuentes fiables y actualizadas para identificar los factores verdaderamente
relevantes y que el estudio tenga validez.

Después del andlisis, se ha formulado la estrategia decidiendo, en base al conocimiento
generado sobre el entorno, donde competir y como ganar. Pero, como hemos comprobado
en los ultimos afios, con crisis como la financiera de 2008, con la pandemia Covid-19 en
2020, o con modelos disruptivos en sectores como el del cine o la musica, los analisis y
planteamientos estratégicos pueden quedar obsoletos la noche a la mafiana.

La competitividad de las empresas en cualquier sector depende en gran medida de la
velocidad con la que estas se adapten a los cambios. Por este motivo, la direccion
estratégica es clave. Pero ya no basta con disefiar un plan estratégico y ejecutar durante 5
afios las acciones que se planteen. Es preciso tomar decisiones estratégicas
continuamente, y para hay que estar bien informado.

Para afrontar los retos de la direccion estrategia en el entorno actual, es necesario
complementar las técnicas tradicionales con inteligencia estratégica (IE). La IE parte del
plan estratégico de la empresa y lo realimenta para adaptarlo a los cambios que se van
produciendo en las hipétesis iniciales, los factores clave o las propias capacidades de la
organizacion.

La IE es especialmente util en la fase de despliegue de la estrategia. En este trabajo, se
ha seguido un proceso sistematico de identificacion de retos, fuentes y necesidades de
informacidn, captura de datos, analisis y generacion de resultados Gtiles para la toma de
decisiones. Todo ello, apoyado con herramientas software de bajo coste y baja

complejidad técnica, que son accesibles para las pymes.
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El resultado obtenido es doble. Por un lado, se han generado ideas de proyecto
alineadas con la estrategia y basadas en evidencias técnicas y de mercado, que podrian
tener un alto impacto positivo en los fabricantes de calzado. Estas ideas constituyen un
buen punto de partida para lanzar proyectos innovadores que pudieran optar a
financiacion europea en el marco del plan Next Generation EU.

Por otro lado, se ha conseguido probar una metodologia agil de direccidn estratégica,
reforzada con herramientas digitales de captura y andlisis de informacion. Esta
sistematica es replicable a cualquier sector y sin duda ayudaria a las empresas espafiolas
de cualquier tamafio a aumentar su competitividad y su capacidad de innovacion para

afrontar con mas posibilidades de éxito los cambios que tengan que llegar.
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Las referencias utilizadas se han incluido a lo largo del texto como notas al pie.

Imagen de portada: Diego Delso. Llicencia Creative Commons (enlace)
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