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RESUMEN

. Titulo: “ANALISIS COMPETITIVO DEL SECTOR DE LAS MIPYMES
DISTRIBUIDORAS DE CALZADO EN LA CIUDAD DE CARTAGENA.

. Autor: YOHANA ALFARO IBARRA y GERMAN GIRALDO GIRALDO.

. Objetivo general: Analizar los factores competitivos del sector das |
microempresas, pequeilas y medianas empresas (Mipydistribuidoras de
calzado en la ciudad de Cartagena en el periodd 2006, a fin de proponer

estrategias competitivas que le permitan un crecitaisostenible.

. Metodologia: Se trata de una investigacion de caracter deseriga que tiene
como proposito delimitar los hechos que conformapr@blema de investigacion,
es decir, los factores de competitividad del sedéotas Mipymes distribuidoras de
calzado en la ciudad de Cartagena. Ademas se (@ectproponer estrategias
competitivas que cumplan con todas las caractasstile un proceso formal de
planeacion, de acuerdo con las necesidades qulers#igquen en las empresas del
sector.

. Principales conclusiones:

En cuanto a las caracteristicas y su estructurargerse constatd que las Mipymes
objeto de este estudio son esencialmente comeedalias de calzado deportivo,
botas y zapato casual, zapato para dama y zagatititica para dama. Asi mismo,

el sector esta conformado en méas del 80% por nigroesarios.



Por la misma estructura del sector, constituido ngipalmente por
microempresarios, la modernizacion de estas engpesshastante débil, sustentado
en que la gran mayoria son organizaciones infosyaia un nivel de alfabetizacion
administrativa y empresarial muy bajo, producieimgkstabilidad en su operacion y

practicas de la cultura del dia a dia en la gestion

La Mipymes estudiadas no constituyen una fuenteraelativo peso para la
generacion de empleo local, pues las estadistmeadan que mas del 50% de las

empresas encuestadas tienen menos de 4 trabajtmemdo en el negocio.

Estos empresarios tienen un serio problema enr& tie la financiacion de capital
de trabajo, pues este se da principalmente pors@sypropios, por lo que en
general, tienen dificultades reales para la obfendie préstamos a bajo interés y
solucionan a menudo sus problemas de financiadiimando fuentes informales
como la autofinanciacion. Evidenciaron la necesiddener un acceso mas facil a

una financiacion a largo plazo.

En lo que toca al andlisis situacional se obtuve tps principales problemas
identificados por las Mipymes y que limitan su adéad en el mercado interno son
la baja demanda, los grandes competidores en lestia, los altos costos y los
niveles de las tasas impositivas, que también émcidarcadamente en la dinamica

econdmica de éstas empresas.

En lo que toca al andlisis de los elementos de etitiyidad en el sector, se

concluyo que: existen muchos competidores distlitmais de calzado en la ciudad;
ademas, el crecimiento es regular y la guerra deigs es constante para unas
empresas y para otras no es usual; asi mismo,ynes$izicciones gubernamentales
al negocio, los costos de salida no son altos ymésgenes de utilidad son my
regulares.



* En el mismo sentido anterior, la rivalidad entres lampresas se considera
moderadamente baja, observandose la tendencia aldhoracion o alianzas
estratégicas con el fin de evitar guerras de pseqgiee hoy en dia benefician
Unicamente a los compradores.

* Por su parte, la diferenciacion de productos emité&rs de calidad y precios son
claves y estratégicos y un factor de competengiitante, al igual que el acceso a

los sistemas de informacion.

» Se resalta también que en el sector la lealtadlidgite es baja, los requerimientos
de capital son bajos para el ingreso al sectorag@tso a los canales de distribucion
es complicado, siendo por ello que la experiencla gurva de aprendizaje son
aspectos indispensables para mantenerse en eldoerc

6. Director:Joaquin Jiménez.



INTRODUCCION

Es evidente que la globalizacion ha impuesto casnbiexorables en la actividad
econdmica y empresarial colombiana. En el contdgtta economia abierta, la expansion
econémica ha generado nuevos sectores y desesfrottos que rapidamente se rezagan y
pierden competitividad. Por tanto, en un contextonémico caracterizado por cambios
rapidos y complejos, donde la competitividad y kidad son un imperativo, las
organizaciones cada vez tienen mayor necesidadiclarirapida y eficazmente cambios
alterando sus estructuras empresariales vigentas facilitar la incorporacion de

esquemas de modernizacion organizativa, acordelas@xigencias del mercado.

Con relacion al sector comercial se puede hablamdembiente en donde las empresas ya
han tomado la decision de modernizarse o tienem ala referente de modernizacion
administrativa y tecnoldgica; sin embargo, estudgsbre la innovacion en las
organizaciones industriales de Colombia muestrah gubien los directivos expresan una
fuerte conviccion por la necesidad de cambio yrdiestar comprometidos con éste, los

resultados indican que tal compromiso dista muehse llevado a la practica.

Este es el caso de las empresas que conformanpggebt distribuidoras de calzado en la
ciudad de Cartagena, que a pesar de ser considemado un sector importante del

comercio local, sus negocios todavia necesitan graa dosis de innovacion que les
permita desenvolverse en un ambiente de compdttlyitecnologia e informacién, si

quieren permanecer siendo competitivas en el merckdta necesidad se ha venido
ventilando y concretando recientemente, pues dadaslevas reglas de juego en el &mbito
nacional y mundial, los modelos tradicionales depetitividad disefiados para manejar la

complejidad, no son una respuesta para producambio que requieren.

! Ver revista “Planeacién y Desarrollo”. Industrialambiana: Desarrollo tecnolégico y competitividad.
Departamento Nacional de Planeacién. Volumen XXi¥mero 1, enero - marzo de 1998. Santa Fe de
Bogota.
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Por consiguiente, en ese sector econémico surgemasd interrogantes a resolver tales
como: ¢Cual es la estructura competitiva del sedéotas microempresas, pequefias y
medianas empresas (Mipymes) distribuidoras de dalzn la ciudad de Cartagena?
¢Conociendo su situacion competitiva, qué estiatede competitividad pueden permitir
un crecimiento sostenible de las compafiias encereEn tal sentido, el objetivo general
del presente trabajo consiste en realizar un asdléslos factores competitivos del sector
de las Mipymes distribuidoras de calzado en laamude Cartagena, a fin de proponer

algunas estrategias competitivas que le permitazrecimiento sostenible.

En desarrollo del anterior objetivo, el trabajoddaédd en los siguientes capitulos: en el
primero se identifican las caracteristicas y estiracgeneral del sector de las Mipymes
distribuidoras de calzado en Cartagena, a fin deoa® aspectos importantes de la
actividad objeto de estudio, tales como: materiasngs utilizadas en el proceso

productivo, requerimiento de mano de obra, datosgmbuales del sector a nivel nacional y
local, composicion del sector, mercado y consumtreentros. En el segundo capitulo se
realiza, con base en los resultados obtenidos dmdaesta aplicada a los respectivos
negocios, un analisis de los factores del entouw igtervienen en la competitividad del

sector, con el propésito de identificar los primdgs problemas en el ambito empresarial y
macroeconomico de los empresarios en referenciatgmbo en esta parte se tienen en
cuenta variables como el grado de competencia eldbrs las estrategias practicadas,

estructura de costos, margenes de ventas, dinéeiicaersion y tecnologia.

En el tercer capitulo se hace un analisis de Istnths elementos de competitividad del
sector para establecer la rivalidad entre competgjcamenaza de nuevos competidores,
poder de negociacion de los clientes, poder deamgjon de los proveedores y tendencias
del consumo, entre otros factores que fueron ifiesdios en el trabajo de campo aplicado
para este aspecto de la investigacion. En elt@wapitulo, con base en las encuestas
aplicadas y a través de observacion directa, dedean analisis DOFA que permitio
precisar las fortalezas, debilidades, amenaza®stwopdades del sector objeto de estudio.

A su vez, en el quinto capitulo se enumeran lascipales estrategias propuestas para
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fortalecer la competitividad de las Mipymes digiidoras de calzado en la ciudad de
Cartagena, teniendo en cuenta que implementacidende exclusivamente del interés e
iniciativa de los distintos actores responsabletadectividad en el sector. Por ultimo, se

plantean las respectivas conclusiones del trabajo.

Para la Universidad Tecnoldgica de Bolivar (UTBesiudio cobra relevancia ya que se
orienta hacia uno de sus objetivos institucionatestrales, es decir, el de apoyar
actividades de tipo académico e investigativo qupipien el desarrollo econdmico de la
ciudad. Por su parte, para los autores, el preseabajo se trat6 de una excelente
oportunidad para empezar el ejercicio de la profesiesde una perspectiva investigativa y
analitica que permita la generacion de nuevos comemtos e interpretaciones sobre la
realidad empresarial local, en este caso, del set#olas Mipymes distribuidoras de

calzado.



0. ANTEPROYECTO DE LA INVESTIGACION

0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

0.1.1 Descripcién del problema. Durante afios, pequefias y medianas empresas
distribuidoras de calzado han centralizado suseesfs en desarrollar productos mas
competitivos, pero esto no ha sido suficiente pp@ sus ventas evolucionen a un ritmo
gue les garantice un crecimiento sostenido. Unsudemayores problemas radica en la
falta de direccionamiento estratégico, pues esti@idad se viene realizando en forma
empirica y en algunos casos es practicamente radécando su principal preocupacion
hacia la calidad del producto, aspecto de graniitapoia, pero descuidando su estrategia
competitiva que es pieza fundamental para logramejor posicionamiento del sector,

promocionar sus productos, buscar nuevos mercalliegay a los clientes actuales.

Uno de los inconvenientes que encuentran estosesanprs del calzado para desarrollar la
estrategia competitiva de la compafia se basa @pdamente solo en la falta de recursos
econdmicos y humanos, lo cual incide en que lbseemds competitivos realizados sean
débiles y a su vez en tiempos de recesion sonrioems en reducirse, ignorando la alta
gerencia que para el desarrollo competitivo se ieegumas que todo de tiempo y

compromiso de sus directivos que de dinero, pudsabhjo para desarrollar estrategias

competitivas no debe ser visto como un gasto sinmauna inversion.

Teniendo en cuenta lo anterior y considerando guigabnente con la reactivacion de la
economia, el crecimiento en la inversidon del pdizssynuevos tratados comerciales que el
Gobierno nacional viene negociando, a las microesg®, pequefias y medianas empresas
(Mipymes) del sector distribuidor de calzado lazadio en la ciudad de Cartagena se les
estan generando grandes oportunidades, las custbesiah ser aprovechadas apoyandose
de una mejor gestibn competitiva, pero a raiz demuchas de estas empresas presentan

debilidades precisamente en esta area, no se pstancializando las posibilidades de
7



crecimiento, quedando el sector indefenso anteiviidad de nuevos y mas fuertes
competidores, que ademas deben ser atacados coompieto sistema estratégico de la

industria.

Estas Mipymes distribuidoras de calzado presentabilidades en su estructura
competitiva, la cual no esta debidamente organiyatkfinida, trabajando con un mercado
actual que parece suficiente para mantener suga@ppes y su sostenibilidad financiera,
pero desconociendo casi por completo informaciontwwente sobre el poder de
negociacion de los consumidores, poder de negociate los proveedores, amenaza de
nuevos competidores, amenaza de productos sustitutbensidad de la rivalidad de los

competidores, estrategias de sus competidore®y asipectos de su entorno en general.

Consciente de esta situacion, el sector descriteesen la necesidad de analizar las
caracteristicas y factores que influyen en su caithpeéad, con el fin de descubrir cuales
son las mejores estrategias u orientaciones catimpstique deben adoptar. De no
realizarse este diagnostico competitivo, las enagres referencia pueden ver agotadas sus
posibilidades de expansion en el sector, y muchamomeéesarrollar estrategias efectivas a
corto y largo plazo para alcanzar metas de crenbmig posicionarse en el mercado

globalizado.

0.1.2 Formulacion del problema. ¢Cual es la estructura competitiva del sectolade
microempresas, pequeias y medianas empresas (Mipyis&ibuidoras de calzado en la
ciudad de Cartagena? ¢Conociendo su situacién ¢ibinge qué estrategias de

competitividad pueden permitir un crecimiento sotie de las compafiias en el sector?

0.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

0.2.1 Objetivo general. Analizar los factores competitivos del sector ds la

microempresas, pequefias y medianas empresas (Mipgis&ibuidoras de calzado en la



ciudad de Cartagena en el periodo 2000 - 2006) defiproponer estrategias competitivas

gue le permitan un crecimiento sostenible.

0.2.2 Objetivos especificos.

¢ Identificar las caracteristicas y estructura gdnela sector de las Mipymes

distribuidoras de calzado en la ciudad de Cartagena

¢ Evaluar los factores del entorno que intervienetaeompetitividad del sector objeto
de estudio.

¢ Analizar los elementos de competitividad del sector

¢ Describir las fortalezas, debilidades, oportunidag@menazas de la industria segun

la intensidad de la rivalidad de los competidoreglesector.

¢ Proponer estrategias competitivas para las Mipydmssibuidoras de calzado en la

ciudad.

0.3 JUSTIFICACION

Considerando que en forma general la competitivelath capacidad que puede tener una
empresa como herramienta para trabajar eficientengmnlos mercados locales, regionales
0 nacionales en forma sostenida, se ha estimadtagMipymes distribuidoras de calzado
en la ciudad de Cartagena podrian participar aotiveéie con un potencial de mejoramiento
competitivo, si se toman las acciones correctieaesarias en cada una de las areas que se
identifiguen como problematicas. En este sentidmVastigacién esta respaldada por el
interés de los gerentes y propietarios de dichgsesas para superar las dificultades en su

funcionamiento, tales como: direccionamiento &&fjiao, operaciones, aseguramiento de



la calidad, diferenciacion del producto, conocinoete clientes y proveedores, entre otros

aspectos.

Ademas es importante estudiar la competitividadsdetor de las distribuidoras de calzado
en esta ciudad para conocer los factores relevp@germitan a esta industria desarrollar
sus ventajas competitivas, mas aun teniendo ertacger se aproxima la puesta en marcha
del Tratado de Libre Comercio (TLC), el cual exigelefectiblemente que dichas

distribuidoras estén preparadas para competir ganayor nimero de empresas.

Para la Universidad Tecnolégica de Bolivar (UTBgstudio propuesto cobra relevancia ya
gue se orienta hacia uno de sus objetivos instiades centrales, es decir, el de apoyar
actividades de tipo académico e investigativo qupipien el desarrollo econdmico de la
ciudad. Por su parte, para los autores, el presgabajo se trata de una excelente
oportunidad para empezar el ejercicio de la profesie Administradores de Empresas,
desde una perspectiva investigativa y analitica pemenita la generacion de nuevos
conocimientos e interpretaciones sobre la reakshagresarial local, en este caso, del sector

de las Mipymes distribuidoras de calzado.

0.4 MARCO DE REFERENCIA

0.4.1 Antecedentes investigativos. Como antecedentes investigativos mas recientes
relacionados con el tema que ocupa este trabajoadi®, se tienen dos estudios, el primero
fue realizado en el aflo 2006 por Carolina Rosspbl@zsentado como trabajo de grado
para optar al titulo de Profesional en Finanzasdegocios Internacionales, se titula:
“Apertura Comercial y su Impacto en la Industria Galzado” Su objetivo primordial es
analizar el impacto de la apertura comercial eseetor del calzado mediante la realizacion
de un estudio detallado del sector en Colombia ynehdo, evaluando el comercio
internacional y los diferentes acuerdos comerciae®s que participa Colombia. Ademas,

estudia las perspectivas y oportunidades del séetote al tratado de libre comercio con
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Estados Unidos y el impacto del creciente mercadmdCen el sector de calzado en

Colombia y el mundo.

En el desarrollo de los capitulos este documeritlexiena ampliamente acerca del sector
calzado en Colombia, evidenciando que dicho sguisee ventajas competitivas dadas su
experiencia y tradicion; dice ademas que la calidadus productos se destaca no solo a
nivel nacional sino también internacionalmente. dbstante, advierte varias debilidades
gue deben ser atendidas con prontitud pero quendepemas de la misma accion de los
empresarios del gremio que del Gobierno. Conchgrun lado que el tratamiento del
cuero y manejo de las pieles debe mejorarse pasmebuna materia prima de mejor
calidad; de otro lado, afirma que los empresargised asociarse en pro de unir esfuerzos

ante los problemas internos y retos que se avecmaios competidores en el exterior.

Por su parte, el segundo trabajo investigativorspgesirve de antecedentes fue realizado en
el afio 2004 por los estudiantes Julian Amadeo Boedriy Mario Andrés Buendia titulado:
“Caracterizacion y Analisis de Competitividad Imtecional de las Microempresas
Industriales de Calzado en Cuero en la Ciudad detagena”. Este trabajo también fue
presentado como requisito para optar el titulo denifistradores de Empresas en la
Universidad Tecnoldgica de Bolivar en la Facultad @iencias Econdmicas y
Administrativas. Dicha investigacion tenia comgetiio general analizar las principales
caracteristicas que determinan la competitividatkriacional de las microempresas

industriales de cuero en la ciudad de Cartagena.
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Los autores de este trabajo consideran que esandé las capacidades competitivas de los
sectores industriales de nuestro pais, regiondadiwesulta un tema de suma importancia
para el desarrollo empresarial y social a estosnogsniveles. Sustentan su afirmacion en
el hecho que las microempresas han cobrado un papeitante en la actividad econémica
de Colombia y en especial en Cartagena, en dondeep@004 representaban el 90.7% de
las empresas de la ciudad, generando ingresosapesgimadamente el 48% de la fuerza

laboral empleada en la ciudad, y sus corresporefidriagares.

Concluye que las microempresas de calzado en @adadedican sus esfuerzos a la
produccidon de Zapatos de todos los estilos, albelm@&sto con la produccion de zapatillas,
sandalias, tenis y bolsos; elaborados todos elio€ipalmente en base a cuero, aunque
también mezclan en sus disefios materias primas ebpiastico, la lona y el caucho. Esto

ultimo da lugar a que estas microempresas no camesidos productos sustitutos del cuero

como una amenaza para el sector.

Asi mismo, frente a la cadena de comercializaca®eyveran que las relaciones son casi
nulas puesto que estas microempresas prefieregr lbBgectamente al consumidor final y
mantener el control sobre los precios, aunqueiglpique no poder llegar a un mercado

mas amplio, dado que las comercializadoras tiersgronpoder en el mercado.

Finalmente, los autores recomiendan que para te pdministrativa se deben desarrollar
seminarios, cursos y charlas enfocadas al manejdadparte contable, financiera,
marketing y sobretodo hacerles entender lo imptetgue es ser competitivo, dandoles
una visidbn mas amplia del mercado a nivel mundiadp lo que ella implica . Aseguran
gue el motivo de estas capacitaciones es darleaestor las herramientas necesarias para
poder enfrentar y afrontar el mercado interno taotoo el externo, motivandolo a crecer y

a exportar.

0.4.2 Bases teoricasCon el propésito de fundamentar tedricamente erdato de la

investigacion a continuacién se muestran alguntmyees relacionados con el tema objeto
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de estudio. Se trata en primer lugar de las inyasitbnes sobre competitividad de Michael
E. Porter, quien desarroll6 un marco teérico pasaliar a los gerentes en la realizacién de
estrategias. Este enfoque conocido cdatanodelo de las cinco fuerzase concentra en

las cinco fuerzas que generan competencia dentevideustria, las cuales son

El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales coichpes.
» El grado de rivalidad entre compafiias estableddato de una industria.

» El poder de negociacion de los compradores.

» El poder de negociacion de los proveedores.

* La proximidad de sustitutos para los productosraeindustria.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea caddeuestas fuerzas, mas limitada estara
la capacidad de compafias establecidas para aumprdeios y obtener mayores
utilidades. En sus propias palabras: “La obsesiénposicionamiento —alguna vez el
corazon de la estrategia- se fue relegando pateseasiada estatica frente al dinamismo de
los mercados y ante las cambiantes tecnologiasan8ase en el nuevo dogma, los rivales
pueden rapidamente asimilar, e incluso copiar, quieta posicion de mercado,

convirtiéndose en temporal la ventaja adquirida”

Este modelo analiza el entorno de las industriasocmadas a su vez por compafias, las
cuales ofrecen productos o servicios que son stagtitcercanos entre si, los cuales
satisfacen las mismas necesidades basicas delncmlosu Por tanto el desafio para los
gerentes de las empresas consiste en analizaudaza$ competitivas de un ambiente
empresarial cambiante a fin de identificar las apodades y amenazas que enfrenta su

organizacion en el actual contexto econdmico detosede tal suerte que atender la

2 Obtenido de Internet: http://es.wikipedia.org/w#i/Porter de las 5 fuerzas.
® PORTER, Michael E. ¢ Qué es estrategia? En: Re®late Empresarial. Marzo de 1.997. P. 81.
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dinamica de un mundo cambiante hace méas urgente lparnegocio solucionar los

problemas de fondo a partir de la fundamentacionnds mejores esquemas de direccion y

la introduccién de estrategias que promuevan @ewste la competitividad.

En cuanto a los aspectos basicos de estrategicesaniad, Michael Porter afirma: “La

Estrategia Competitiva consiste en ser difererfségnifica escoger en forma deliberada

ciertas actividades que entreguen al cliente exwdusiva mezcla de valdt” Lo que

propone Porter con estas palabras es una estrdtediéerenciacion para las empresas que

quieren realizar un trabajo fuerte que satisfagalengrado al cliente, con el fin de lograr

su lealtad y una retribucion significativa. Enggéctica, generalmente la estrategia de

diferenciacién se basa en determinados factoregpiivles para los consumidores como la

calidad, la atencidon al cliente, la entrega opatynla innovacién. A continuacion se

definen cada una de estas variables.

Calidad: La primera alternativa que posee una esapgele desee diferenciarse es
mejorar la calidad de sus productos. Esta esteatagutilizan las empresas para
ganar competitividad y se fundamenta en el ajust@rbducto a los requerimientos
del cliente a través del disefio del producto can requisitos exigidos por el
consumidor, asegurando para ello un proceso dec#éaibn conforme a lo

aprobado.

Servicio: Esta estrategia es impulsada para quelet suministrado al cliente esté
mas relacionado con aspectos intangibles, tal cantrato dado al cliente, que con
aspectos fisicos. En ella juega mucho el con@eltaliente con los trabajadores de
la empresa, punto denominado por la literatura adinativa comomomentos de

verdad En las empresas comercializadoras de calzagboothg esta investigacion,

la calidad del servicio es aplicable a la linezaetacto y se puede lograr aumentar

* PORTER, Op. cit., p. 83.
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significativamente la diferenciacion, adicionandalka calidad del producto, con lo

cual se amplia la competitividad.

* Rapidez: En la actualidad se ha extendido el canap que el manejo del tiempo
es un factor de ventaja competitiva porque losntdi® hoy son apresurados y la
velocidad juega un papel clave en los procesosocatipos. Este esfuerzo se lleva
a cabo mediante una intervencion de los procesda dempafia para reducir su
tiempo de ciclo, trabajar sobre el paradigma dap® de la gente y establecer una

formacion administrativa agil.

* Innovacién: Esta se considera la estrategia clavdod negocios de hoy dia.
Consiste en aplicar cambios radicales en produptogesos, sistemas y métodos
de gestion e incluso transformaciones en el modelmegocio. Esta estrategia
requiere alta creatividad y fuerza de ejecucion lpocual es desarrollada por
personal especial. Es la mejor forma de competiemornos inestables porque
permite que la empresa se ajuste dindmicamentes acdmbios del contexto

economico y social.

Sin embargo, el mismo Porter previene due: dificultad para desarrollar o recuperar una
estrategia clara es frecuente y primariamente deraleza organizativa y depende del
liderazgo. Habiendo tantas fuerzas que se opofemoana de opciones y a las renuncias,
es necesario contar con un soélido marco intelegjual actie de contrapeso y guie la
estrategia. Ademas, es esencial contar con uha®$ fuertes que estén dispuestos a tomar
opciones®. Por lo general, esto serfa posible si la diteccel negocio posee fortalezas

como:

» Habilidades de sus Directivos.

® PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportzesoy conclusiones. Bilbao: Ediciones Deusto, 1999.
pP.77.
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» Capacidad de Liderazgo.

e Capacidad de Motivacion.

* Coordinacion.

* Formacion, experiencia, etc.

Flexibilidad y Adaptabilidad.

Todo esto se debe a que: "En cualquier empresstritegia en la planeacion se relaciona
con el manejo de los desarrollos internos de laresapy de las fuerzas externas que
afectan el cumplimiento exitoso de los objetivopetados®. Luego, las organizaciones

gue tendran mas posibilidades de éxito en el nuemtorno competitivo seran

indiscutiblemente aquellas que sean capaces ddaad@pida y adecuadamente cambios
sistematicos y de todos los procesos. Pero emmesaa medida es importante que las
directrices de los niveles inferiores participereedesarrollo de las estrategias funcionales,
de modo que comprendan adecuadamente que es &s queciso realizar y se sientan mas

comprometidos con el plan.

Este argumento guarda relacion con el pensamientéednando Marifio, quien en el libro

“Planeacion estratégica de la calidad totafostiene que:

Las empresas no necesitan esperar a que algursas éientes presenten una
gueja, un reclamo o una sugerencia para mejorabiemes y servicios. Se

requiere una actitud mas proactiva, se necesitz@uazcan a su clientela, que
permanezcan a la escucha de sus clientes actualpstenciales, que

identifiguen elementos qué también o qué tan maheo sus requerimientos y
gue tengan certeza de cdmo la clientela los congralas aspectos claves de
calidad con los competidores, de manera que sepalesc son las areas

® TERRY, George R. Principios de administracion.t&émpresion. México: Editorial Continental, 198g,
284.
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estratégicas por mejorar y alinien a toda la enappega alcanzar la calidad
exigida por los clientés

Asi mismo, segun Hill y Jones en la actualidadfsma que:

En la practica, la estrategia de la mayoria de deganizaciones con
probabilidad son una combinacion de lo intentado gmergente. EI mensaje
para la administracion es que ésta necesita reepebproceso de surgimiento
e intervenir cuando sea apropiado, desechandodkss restrategias emergentes
pero cultivando aquellas potencialmente buenase®imargo, para tomar tales
decisiones los gerentes deben ser capaces de gizgalor de las estrategias
emergentes. Deben estar en capacidad de pensaégisamente

En efecto, la estabilidad y funcionamiento de lagnizaciones se reduce cada vez mas y
pasan a primer plano las situaciones de cambigudoexige una nueva mentalidad en los
dirigentes. En este sentido, consistente con itna€ion de Hill y Jones, la ventaja
competitiva tiene relacion directa con el de laatsgia, pues las acciones desarrolladas en
el marco de ésta determinan la capacidad comgetit8i la empresa aplica una estrategia
de diferenciacion por calidad (por ejemplo), laaia@ad competitiva va a fortalecerse en lo
gue respecta a los procesos, los productos, etlelsoonocimiento y la actitud positiva
frente a los clientes. En otras palabras, se eegjuina administracion estratégica la cual se
considera como: "La configuracién de objetivosatgd plazo, a los criterios para orientar
las decisiones fundamentales, y al conjunto ddipmdi para llevar adelante las actividades

necesarias"

De otro lado, para lograr un diagnéstico del see®impreciso realizar un analisis de la
competencia, es decir, conocer la naturaleza, teaisticas, tacticas y estrategias de los
competidores. ¢Cudles son las capacidades y liones de los competidores reales y

potenciales? ¢Cuales son sus movimientos pre\s8ilifa general, se tienen que analizar

" MARINO, Hernando. Planeacion estratégica de lmadltotal. TM Editores. Santafé de Bogota, 1.993.

8 HILL, Charles W. L. y JONES, Gareth R. Adminisidt estratégica. Un enfoque integrado. Tercera
edicion. Santafé de Bogota: Editorial Mc Graw Hi®96. P. 8.

® OGLIASTRI, Enrique. Manual de planeacién estratégiteoria, aplicaciones y casos. Tercera edicién.
Santafé de Bogota: TM Editores. P. 4.
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todos y cada uno de los competidores mas signifasat de forma individual, incluso

teniendo en cuenta:

* Las empresas que en estos momentos no compitdmereado del negocio pero

gue tienen intencion de hacerlo.

* Las empresas que en estos momentos no compitdmeraado del negocio pero

pueden hacerlo.

» Las empresas para las cudles entrar en el mersagio @estino obvio si se analiza

la posible extension de su desarrollo corporativo.

Estas acciones van encaminadas a lograr que leesamplcance una posicién competitiva
ventajosa, pues en definitiva: "La estrategia de empresa no es solamente lo que quiere
hacer, sino también lo que realmente hace; todasrgpresas siguen algin camino, y la
huella que dejan es su estratetla"Asi pues, la estrategia competitiva también wmgenj
necesariamente elementos administrativos y gelesaie promueven la productividad y

competitividad empresarial.

En general, atender la dindmica de un mundo canebibace méas urgente para los
negocios solucionar los problemas de fondo a pdetia fundamentacién de unos mejores
esquemas de direccion y la introduccion de esiedagie promuevan la competitividad.
El alcance y efectividad de lo antes expuesto figngue en adelante la alta direccion
tenga presente los nuevos enfoques y conceptosetitings, asi como las diferencias y
puntos comunes entre ellos y ser capaces de tfnssio a toda organizacion,

conduciéndola sobre la base de las estrategiaslejygermitan alcanzar resultados

superiores.

19 EDVINSSON, Leif y MALONE, Michael S. El capitaltielectual. Cémo identificar el valor inexplotado de
los recursos intangibles de su empresa. BogotéotfiadiNorma, 1.998. P.4.
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Finalmente, se sugiere que para efecto de futukestigaciones que deseen profundizar
sobre el tema de estudio de este trabajo se aduzfiéndose a los aportes de Michael
Porter sobre laVentaja Competitiva de las Naciones, teoria muy diferente de la

preponderancia que anteriormente se tenia hacitadtsres tradicionales de esa riqueza:
tierra, recursos naturales y el trabajo. Esta sumgé porque en la economia actual,
globalizada y cada vez mas competitiva, esos festgat no pueden producir y explicar por
si mismos las razones de por qué ciertos paisesagemayor rigueza que otros. Hoy la

clave esté en la competitividad y particularmemtdaeproductividad de las naciones y de
sus industrias en particular, por ejemplo la dé&tado, la que se tendra que expresar en
diversas exportaciones a diversos lugares y ensalda inversion fuera de las propias

fronteras.

0.4.3 Marco conceptual.

Amenazas: Eventos, hechos o tendencias en el entorno deorgzmizacion que

limitan o dificultan su desarrollo operativo.

» Competitividad: Conjunto de ventajas como calidad, atencién a clientes,
investigacion, precio, etc., que permite a las esgs diferenciarse de sus

competidores.

» Crecimiento: Es el porcentaje en que se incrementan las veetas producto o

servicio periodo a periodo dentro del mercado.

» Debilidades: Actividades o atributos internos de una organi&acjue dificultan el

éxito de una empresa.

» Direccionamiento Estratégico: Conjunto de elementos como vision, mision,

principios corporativos y valores que dirigen elibonte de una organizacion.
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Entorno: Es el ambiente que rodea a la empresa, conjuntledeentos externos

gue afectan a una organizacion.

Estrategias: Acciones amplias e integradas, disefiadas pararasegie se logren

los objetivos de una empresa.

Fortalezas: Actividades y atributos internos de una organizacue contribuye y

aporta al logro de los objetivos de la institucion.

Mercado: Es el conjunto de compradores actuales y poterscae un producto y/o

servicio.

Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno dengaeizacion

gue inhiben, limitan o dificultan su desarrollo ogteso.

Organizacion: Es la manera como las organizaciones hacen lags,ca®mo
establecen prioridades y dan importancia a lasasasmpresariales; incluye los
valores, creencias y comportamientos que se coempaltirante la vida de la

empresa.

Participacion: Es el porcentaje del mercado que le pertenecempaesa.

Posicionamiento: Consiste en hacer lo necesario para que un pduservicio
ocupe un lugar claro, distinto y positivo en la teede los compradores con

relacion a lo que ofrece la competencia.

Planeacion EstratégicaEs la planeacién de tipo general proyectada abldg los
objetivos institucionales y tiene como finalidadsioa el establecimiento de guias

generales de accion de la misma.
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0.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

* ¢Qué caracteristicas y estructura general idesmifial sector de las Mipymes

distribuidoras de calzado en la ciudad de Cartejena

» ¢Cuadles son los factores del entorno econdmicdnfugen en la competitividad
del sector?

» ¢De acuerdo con la intensidad de la rivalidad dectampetidores, cuales son las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazée actividad?

* ¢ Qué estrategias competitivas se pueden proporetgsaMipymes distribuidoras

de calzado que permitan su crecimiento y sostéofeioiP

0.6 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

VARIABLE DIMENSION INDICADOR FUENTE
e Recursos « Porcentaje de inversiépObservacion directa
Financieros; en las &reas de la
empresa; Revision de
« Capital invertido documentos
«  Presupuesto asignadol dCamara de
mejoras en Comercio de
infraestructura; Cartagena).
* Recurso *  Numero de trabajadores
Humano; « Competencias de la

Estructura del

mano de obra;
Sector

* Nivel de ventas;

* Ventas; ¢ Numero y tipo de
maquinaria y equipos
* Infraestructura. disponibles.
* Nivel de capacidad
instalada;
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Entorno

« Ambiente
econoémico;

¢ Ambiente
politico y legal;

¢ Ambiente
tecnoldgico.

Tasa de inflacién;
PIB;

Tasas de interés;
Tasa de desempleo;

Leyes que afectan al
sector;

Gastos totales en | & [
Nivel de inversién en
nuevas tecnologias.

Datos Historicos
recopilados a travé
de las
secundarias d
informacion.

fuentes

D

11%

Competitividad

e Poder de
negociacion de
consumidores y
proveedores;

* Nuevos
competidores;

¢  Productos
sustitutos;

¢ Rivalidad de los
competidores.

Participacion de los
criterios en la decisién
de compra;
Participacion en las
ventas anuales de la
empresa;

Grado de satisfaccion
del cliente;

Grado de diferencia d¢
los suministros;
Existencia de
suministros
sustitutivos;

Nivel de concentracior
de proveedores;

Barreras de entrada;
Nivel de requerimientg
de capital;

Nivel de acceso a la
distribucion;

Nivel precios
productos sustitutos;
Nivel percibido de
diferenciacién de
producto;

Tamafio y cuota del
mercado;

Tasa de crecimiento
del mercado objetivo;
Comparativo
productos, precio y
promocién de la
competencia.

Encuestas;

Datos Historicos
recopilados a travé
de las fuentes
secundarias de
informacion

., Revision de
documentos




0.7 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

0.7.1 Tipo de investigacion.El tipo de investigacion que se llevara a caboessatacter
eminentemente descriptivo ya que tiene como prapodelimitar los hechos que
conforman el problema de investigacion, es dea# fdctores de competitividad del sector
de las Mipymes distribuidoras de calzado en laadude Cartagena. Ademas se pretende
proponer estrategias competitivas que cumplan adastlas caracteristicas de un proceso
formal de planeacion, de acuerdo con las necesdguke se identifiquen en las empresas

del sector.

0.7.2 Fuentes de investigacion.

v' Primarias. La informacién relevante para la investigacién lseeindra en primera
instancia de los administradores o propietariomgdipymes distribuidoras de calzado en
la ciudad de Cartagena, al igual que de sus codsues y proveedores a través de la

aplicacion de un formato de encuesta.

v' Secundarias.Esta investigacion implica recopilar informacid@ctwsndaria con el
propdsito de ofrecer un panorama del estado dewaaae las variables relacionadas con
el objeto de investigacion y mirar sus relaciones tos distintos fenédmenos a ellas
asociados que permita comprender la problematida dempetitividad en el sector; por
tanto, se requieren estadisticas complementariksRievista de la Camara de Comercio de
Cartagena, textos, articulos y estudios relaciomactin la investigacion; informacion
estadistica recolectada por el DANE, Banco de lpUuBkca, Observatorio del Caribe
Colombiano y las respectivas Universidades de ladad en cuanto a tematicas
relacionadas con el sector del calzado o comeraiogeneral; entre otras fuentes

secundarias.
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0.7.3 Técnica de recoleccién y procesamiento detos

v" Recoleccién de datos.Para recopilar la informacion necesaria en laarkcion
del analisis competitivo del sector, se aplicandcuestas y entrevistas estructuradas a las
empresas objeto de estudio que sean seleccionadasnauestra representativa, de igual
manera a sus proveedores y consumidores, adem&algm@ra una observacion directa

sobre los hechos percibidos en el entorno de lasind.

v' Procesamiento de datos.Los datos recolectados de las encuestas y lasefue
secundarias serdn procesados en un software éstadisie permita la organizacion
estadistica de la informacién, la construccionai#ass, cuadros, graficas y matrices sobre
los cuales se desarrolle el andlisis de los ddtos.datos del proceso investigativo también
seran procesados mediante el uso de la estandanizie respuestas y cruce de variables

en el formato de encuesta a desarrollar.
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1. CARACTERISTICAS GENERALES Y ESTRUCTURA DEL SECTOR D E
LAS MIPYMES DISTRIBUIDORAS DE CALZADO EN CARTAGENA

1.1 CARACTERISTICAS GENERALES

1.1.1 Empleo de cueros y pieles en la fabricaci@e calzado. La caracteristica de este
sector, tanto a nivel mundial como nacional, eswqualto porcentaje de la produccién de
cueros y pieles se dirige a la fabricacion de clizaEn este sentido cerca del 49% del
comercio del complejo del cuero correspondid a achlz un 20.5% en productos
semiterminados y terminados y un 18.7% en manufztde cuerd. Igualmente este
hecho ha determinado en gran parte la estructuramdecado del sector a nivel
internacional, ya que los paises productores deadal son los compradores mas
importantes de cuero como Francia e Italia en l@tJEuropea, China en Asia y Brasil en
Ameérica Latina. En el comercio mundial de la cadéel cuero se destaca el calzado como

bien final.

1.1.2 Otras materias primas utilizadas en el pros® productivo. Lo comentado en el
parrafo anterior y los bajos precios de materialagticos y textiles, han ocasionado un
alto indice de sustitucion, acentuado por la geaptacion que gozan estos materiales en el
consumidor final. Otras materias primas son: caugapel, cartén y plasticos. Por su
parte, el calzado femenino, que se caracterizdgsoconstantes cambios en los modelos,

con estos materiales permite una mayor flexibilideatiuctiva para cubrir la demanda.

1.1.3 Uso intensivo de mano de obraEsta es una de las caracteristicas de este negoci
en el mundo, lo cual se deriva del hecho de quddes transformar el cuero mediante
procesos manuales, siendo posible instalar unaapld® calzado y marroquineria, con

muchas operaciones manuales, con lo cual se tméndustria con baja composicion de

1 Uni6n Industrial Argentina. “Cadena de productuduistriales del cuero”. Mayo 2005.
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capital y alta participacién de la mano de obteEllo va unido a otra caracteristica, la cual

es la lenta evolucion tecnoldgica dada la dificuitie trabajar el cuero con maquinas.
1.2 CARACTERISTICAS DEL SECTOR DEL CALZADO EN COLO MBIA

1.2.1 La cadena del cuero, calzado e industria maquinera en Colombia. Depende
en gran medida de sacrificio de ganado bovino deidh se obtiene gran parte de la oferta
de cuero y pieles. El fabricante del sector depaesmeggran medida del suministro de

insumos por parte de sus proveedores.

A pesar del gran numero de hatos y curtiembresonalgs, la calidad del cuero
comercializado, no satisface los requerimientododefabricantes, por el alto indice de

desperdicio, ocasionado por las siguientes razénes

» Deficiencia tecnoldgica en el proceso de las pieles

* Las enfermedades endémicas.

» El sistema de cercado de los hatos.

* La creciente venta de las mejores piezas a mereat®sos v,

» Baja capacitacion que existe dentro del sectordmnaen el manejo del cuero y

pieles.

1.2.2 Datos porcentuales del sector a nivel nacan Del total de las 2.400 empresas
dedicadas a la fabricacion de calzado, registradteslas Camaras de Comercio, el 28% se

encuentra en Santafé de Bogota, el 19% en Bucaganatio 12% en la ciudad de Cali, un

127

Idem.
13 MINISTERIO DE DESARROLLO. Los retos de la cadermaliero, sus manufacturas y el calzado en el
siglo XXI. Capitulo 4 La oferta de pieles en ColomtBogota, 2001.
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10% en Cucuta, el 8% en Medellin, el 3% en Barrdlagotro 3% en Pereira, y el restante

17% se encuentra distribuido en méas de 80 ciudadesmicipios en todo el pafs

1.2.3 El sector segun diferenciacion por tamafio givel tecnoldgico.En el sector de
calzado se presentan desde empresas grandes,adaiotr exportadora y tecnificadas,
hasta pequefias y microempresas cuya produccioessmal en su totalidad al mercado
nacional y donde se aplican procesos productivtesamales, con pequefas escalas de
produccién. En este contexto se tiene que del tampresas registradas en Colombia el
62% tiene menos de $5 millones en activos, otro fpidéenta entre $5 y $10 millones. Por
encima de los $500 millones se encuentra aper&a9%lde las empresas.

1.2.4 Destino de la produccion total de calzado €olombia. De acuerdo a la Encuesta
anual manufacturera del 2002, publicada por el RBapeento Nacional de Estadistica —
DANE-, la produccion total de calzado en el paisaraza un nivel de 45 millones de pares
en el 2005, significa el 60% de la produccion decdaena de los cuales el 50% es
exportado en su mayoria a Venezuela, demas pagsks Comunidad Andina y Estados
Unidos, sin embargo representa el 21% de las eagiortes totales de la cadena, representa
una participacion del sector en el PIB nacionad @86. Gréaficas 1 y 2.

4 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Cadenas Prottivas: Estructura, comercio
Internacional y proteccién. Bogota, Colombia: 2004
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Gréafica 1. Cadena de cuero, calzado y manufacturas. Padiéipan el total de la cadena.

Manufacturas
de cuero

15%

Curtido y
Cueros
25%

Calzado
60%

Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera 2002.

Gréfico 2. Exportaciones de la cadena cuero, calzado y manudasade cuero.

Manufactura de
cuero
27%

Curtido
52%

Calzado
21%

Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera 2002.

1.2.5 Composicién del sectdt. El sector estd conformado en un 85%

por

microempresas, pequefias 12%, mediana 2% y graresmffo. Dentro de las empresas

grandes algunas cuentan con capacidad para praodaside 10.000 pares diarios mientras

otras cuentan con una capacidad de producciontde 2000 y 10.000 pares diarios. Las

15 DANE, Encuesta Anual Manufacturera 2002.
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empresas medianas producen entre 500 y 2.000 garess. Las pequefias entre 50 y 500
pares y las microempresas tienen una producciématt inferior a los 50 pares diarios.

Segun la informacién disponible las empresas gsagde tienen entre $10.000 y $40.000
millones en activos emplean en promedio 800 traloags de forma directa. Las empresas

entre $500 y $10.000 millones de activos emplegoremedio 120 personas.

Por su parte, aquellas con $100 a $500 millonesleampen promedio 50 personas.
Aquellas con $51 a $100 millones emplean 30 pessdaa que tienen entre $10 y $50
millones emplean 10 personas. Las que tienen &dtrg $10 millones y las que tienen
menos de 5 millones emplean en promedio 5 y 3 passaespectivamente. En ese orden
de ideas, se estima en un total de 35.000 empilesxtad formales generados por el sector.
A esto habria que afadir que por cada empleo disgigeneran 4 empleos indirectos en

las actividades de provision de materias primasngratacion de procesos.

Asi, como se sefial6, aporta en total cerca del8@0pleos entre directos e indirectos. Si
se considera el efecto de la informalidad derivadlajolumen de empleos superaria los
250.000. Estas cifras indican que el sector deadalgenera el 68% de empleo a la cadena

de cuero, calzado y manufactura de cuero.

1.2.6 Peso de las microempresas dentro del sectdn su mayoria fabricantes de calzado
deportivo, botas y zapato casual, zapato para garapatilla sintética para dama. Entre los
gue se destaca el calzado deportivo, con una ipaitién cercana al 40% del total de la
produccién nacional, seguido por botas, botas garaa, calzado casual para hombre y
dama, zapatilla sintética y calzado para nifio. lagyan produccion y comercializacion de

calzado colombiano se concentra en el segmentaldado popular, caracterizado por una

calidad media, rapida respuesta a los requerimsetgda demanda (moda) y bajos precios.

1.2.7 Importaciones y contrabando.El sector se caracteriza por una fuerte competenc
entre productores nacionales recrudecida por lagsriaciones y por los altos volimenes

de contrabando (en su mayoria procedentes de Pan@maa), ambos estimulados por la
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reevaluacion de la moneda. De modo que cuandalda He combatir el contrabando de
calzado se habla de atacar un problema de intexé®nal de combatir una practica
comercial que tiene impacto negativo sobre un Bogiivo porcentaje de las empresas
colombianas; y cuyos efectos trascienden las ppahes ciudades para alcanzar pequeiias
localidades en las cuales resulta una actividadymtiva determinante para su viabilidad

econémica.

1.2.8 Costos de produccion.De acuerdo a la estructura de costos, presem@dal
SENA, el 54 % de los costos de produccion, sersth materia prima que es un conjunto
grande de elementos debido al gran numero de eetglle la elaboracion del calzado
requiere y en donde participan multiples sectanelkiyendo el plastico, caucho, e incluso
editoriales, y un 16 % remuneracion a mano da.obe acuerdo con la Contabilidad
Nacional, los costos de remuneracién al trabajoesgmtan mas del 38% del valor
agregado generado por el sector. El restante 62%sponde a excedentes, intereses e

impuestos.

1.2.9 Consumo de calzado. EI consumo per cépita de calzado, ha decrecido en
consecuencia a la disminucion del poder adquisii’dos colombianos, en el afio 2003,
éste consumo era de 2.5 pares al afio, en la aietdads de 1.5 pares al afio. En este sector
se observa una disminucién en términos de produagipor tanto de las ventds Este
dato es importante porque ha traido consigo quirlpsrtaciones de este sector continten
creciendo, lo cual ha motivado al gobierno Colombia tomar diferentes medidas como
licencias a las importaciones, inspeccion fisicaapfienar el ingreso de productos
extranjeros que afecten la produccién interna yeganuna subutilizacién de la capacidad

instaladd’.

' PROGRAMA COLOMBIA COMPITE. Perfil del Sector Cuer€alzado, Manufacturas de Cuero.
http://www.colombiacompite.gov.co/site/redesf.adp@b=302. Colombia, Marzo 2006.

" AMADO, José. El calzado, perdedor con la aperturdesaparece con el TLC
www.deslinde.org.co/DsI38/dsI38_calzado.htm - 34k
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1.2.10 El mercado nacional del calzadoSe estima que el mercado nacional esta cercano
a los 110 millones de pares anuales. De estosalsala que un tercio corresponde a
contrabando y los dos tercios restantes son ingmstéegalmente o son de fabricacion
nacional. Pero teniendo en cuenta que el contdambepresenta cerca de 35 millones de
pares anuales y teniendo en cuenta las escalasodacpion por empresa y el empleo
generado en cada caso, se tendria que el contld@ndalzado le cuesta anualmente al
pais cerca de 19.000 empleos directos y unos 70red@ctos. Es decir, por causa del
contrabando la industria del calzado deja de gemenaalmente cerca de 90.000 empleos.

Sin considerar su encadenamiento con la actividadmnal.
1.3 ESTRUCTURA DEL SECTOR EN LA CIUDAD DE CARTAGEN A

1.3.1 Caracteristicas generales de las MipymesSn su practica empresarial, los negocios
de distribucion de calzado no tienen grandes ditgas con el resto de las Miymes del
pais, por lo que primero se definira brevementerasafia de las principales caracteristicas
de los pequefios negocios en el pais, para posterite definir el marco de accion del

sector en referencia.

Segun estadisticHs la pequefia empresa conjuntamente con la micrasamn América
Latina generan casi el 70% del empleo de la regiéantribuyen con alrededor del 30%
del valor de la produccién, lo que las constituyauras fuentes importantes de generaciéon
de empled’. Sin embargo, para algunos analistas, en Coloexigten la gran empresa y el

sector informal pero aun no se ha desarrolladeisatemente la mediana empresa. En este

18 MEJIA, Miguel Alvaro. Microempresa: el tamafio @sde menos. El Espectador. Semana econémica,
pagina 3B. Noviembre 29 de 1998.

9 En Colombia, nada mas la mediana, pequefia y mipesa, diseminadas por toda la estructura
econdmica y con menos de diez trabajadores, pasarl60.000 unidades, constituyendo el 84% dell deta

las empresas del pais y participando con el 38cito del empleo total con casi cuatro millones de
trabajadores.
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contexto, en la ciudad de Cartagena la pequefisesapmbién han representado un sector

importante para el desarrollo de la ciudad, y etiquéar, para la generacion de empleo.

Pero en los Ultimos afios se ha venido analizandoegta actividad se enfrenta a un
proceso de deterioro hasta el punto de que cadesvemyor el porcentaje de negocios que
gueda funcionando en la completa informalidad,ual émpide a su vez tener un registro
acertado del numero existente de dichas empresiseyminar el impacto que tiene el
actual entorno socioeconémico en su actividad. Adgrias que funcionan legalmente, en
su gran mayoria, lo hacen con un perfil administoag empresarial muy bajo.

Su disminucion en la contribucion al desarrollola@eciudad ha venido acompafnado del
desconocimiento de estas empresas como unidadesneicas y sociales importantes,
cuya administracion y gestion deben fundamentamseingiativas empresariales y
econdmicas acordes con sus caracteristicas locB&s. situacion despierta mayor
preocupacion considerando que durante muchos affmesguefia empresa, por ejemplo, se
ha identificado como uno de los sectores de magsardollo local y de generacion de
empleo, tal como lo demuestran las cifras antesidviaxime si se tiene en cuenta que en la

actualidad el desempleo es uno de los principat#sgmas.

Se trata entonces, en su gran mayoria de orgamiEaciinformales (casi no llevan

registros) con un nivel de alfabetizacion admiaista y empresarial muy bajo (conocen de
Su negocio pero no de la empresa), trabajan ashad® son conscientes del impacto del
entorno en su actividad; estas Mipymes distrib@dode calzado saben que tienen
problemas pero confunden las causas con los efg@nscontadas excepciones no creen o
no confian en la capacitacion. Los resultados d& situacion son: Inestabilidad en su
operacion, préacticas de la cultura del dia a diasengestion y disminucion de su

contribucion al desarrollo econémico de Cartagena.

Sintetizando, las principales caracteristicas deelapresas identificadas a partir de las
encuestas a Mipymes distribuidoras de calzado, Isen siguientes: Capacitacion

insuficiente; formas de organizacion poco desadal$; rezago tecnoldgico; deficiente
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infraestructura fisica local; costos financierosegtricciones de acceso al crédito; entre
otras, que se abordaran con mas detalle en elrdésale este documento. Manifiestan un
bajo perfil de los establecimientos existentes y& mpuestran un negocio poco organizado
y caracterizado porque en su mayoria su direcc®udeetipo individual. Debido a lo

anterior, los promedios de empleos generados pdvlipymes objeto del estudio no pasan
en el mejor de los casos de 4 empleados por esiraiBato, es decir, en relacién con el

requerimiento de mano de obra se pudo observarehsector en promedio sélo esta

utilizando menos de 4 trabajadores por establenitmie

1.3.2 Laindustria del calzado en CartagenaPara el caso de Cartagena, la falta de mano
de obra calificada para desarrollar la producciéncdizado adaptada a los gustos y la
tendencia de los tiempos, se convierte en unadgaventaja competitiva. Ademas, existen
altos costos de produccion del calzado, y su vanta precio relativamente bajo. Por otra
parte, la falta de crédito asfixia la capacidadipotiva de la pequefia industria del calzado
en Cartagena; en especial los microempresariocezarde una formacion empresarial
como ya se dijo, y esta distancia entra a valdraerelimiento de su empresa, que opera
mas como estructura de taller artesanal, distaiteathcepto industrial de una economia de
mercado modernizada en su implementacion instriahediesde el punto de vista

tecnolégicé’.

Hay que resaltar que en el afio 2003 la industria &bricacion del calzado en Cartagena
estaba compuesta en su totalidad por microempriesasal indica que en la ciudad esta
actividad se realiza a pequefia escala. Igualmestés enicroempresas participaban en el
mismo periodo con s6lo un 0.5% del total de micnoessas industriales de la ciudad,
generando el 0.1% de los empleos y aportando & @ los activos microindustriales de

la ciudad.

20 castro Claudia; Cuentas, Ivett. Productividad, Petitividad y estado tecnolégico de la industrid de
calzado en Cartagena 1990-1997. tesis de gradcot@mia. Universidad de Cartagena. 1999.
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v' Principales motivos para iniciar el negocio. Antes de analizar el ambito

competitivo y el entorno de estas Mipymes del sedistribuidor de calzado se considera

importante en primera instancia resaltar lasones que se tuvieron para emprender un

negocio de esta naturaleza en Cartagena.

Al resplec investigacion concluyé que

existen diversas razones y motivaciones para mircia empresa de este tipo. Gréfica 3.

Graéfica 3. Principales razones para iniciar el negocio ereios.
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Oportunidad por contar
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

» Identificacion de posibilidades de éxito en el entno, bien porque existe una

necesidad insatisfecha o un producto susceptible der mejorado. Este fue el

caso del 35% de los encuestados, que ademas pensabadmo arrancar la

empresa en el sector del calzado con el menoratgqusible. Para ellos fue mas

importante constatar la existencia de potencidiestes y por ende de las ventas, lo

cual

da en
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La pérdida de un trabajo. En un buen porcentaje de las Mipymes encuestadas

(25%) se encontr6 quban sido generadas por emprendedores quienes se han

encontrado motivados por la situacion de desemptam el incentivo de
complementar los ingresos o simplemente por labpmsEd de utilizar las
habilidades y destrezas con las que se cuentammuentar un negocio en el ramo de

los calzados que le permitiera salir de la situadié desempleo.

La disposicion de ahorros para iniciar el negocio.El 16% de los empresarios
manifestdé que el financiamiento ocupa un lugar irgmte dentro del proceso de
creacion de la empresa, pues para estos empreedesioconvierte en el principal
obstaculo. Su importancia se ubica mas en laidadil de considerar formas
alternativas de consecucién de financiamientoralcafo por instituciones de apoyo

a las microempresas o a la pequefia y mediana eampres

Identificacién de una oportunidad como la posibilid de contar con equipos y
maquinarias o la existencia de un socio con capitaDe acuerdo con el 15% de
los empresarios, la combinacién de ambos factorge jcon las oportunidades del
mercado y tecnologia para el sector del calzadapigiaron el surgimiento del

negocio en condiciones prometedoras sobre su poysdesarrollo y consolidacion.

La posibilidad de contar con un socio o amigo queafilite la realizacion del

negocio. En este caso se notd que el futuro empresario €4pas propenso a
considerar la conformacion de sociedades con bate @mmplementariedad de las
habilidades y destrezas de quienes integrarancladam, entendiendo esa afinidad

como el conocimiento y dominio del oficio.

A lo anterior se puede agregar que estas razomast@e identificar que al momento de
iniciar la microempresa, pequefia o mediana emplassgleccion de variables utilizadas
responde mas a situaciones existentes entre gliasg algun esquema teorico o conceptual

conocido por el empresario. Asi, se tiene quemagresas encuestadas surgen con base en
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la necesidad de empleo y fuentes de ingreso, lawpdad de mercado, la oportunidad
tecnolégica o la oportunidad financiera, pudiéndeseeder diversas composiciones o
combinaciones entre estas formas que sirven deo gatpartida para su interpretacion

basica.

Esto quiere decir que en su mayoria, los encuestadando generaron la idea de un
negocio inicial el empresario no se tomé el tierapficiente para analizarla y en muchos
casos se evidencio la dificultad para comprendsager un proceso administrativo logico.
En este sentido, queda claro que en el caso damitasempresas, pequefas y medianas
empresas, y muy posiblemente para el resto derssctias necesidades individuales y
familiares pueden ser tan presionantes que a memsedaonvierten en impulsos,
contribuyendo a apresurar su ejecucion y en mucasss de igual forma a abandonarlos
sin hacer un proceso de evaluacion previo, tal cdmaeconocieron los mismos

microempresarios encuestados, por ejemplo.

En este orden de ideas, los mismos argumentaronlagulficil situacion econdmica
disminuye el tiempo para hacer demasiados an@lsi$o que el cortoplacismo se impone
por las necesidades no satisfechas, y la empresaarsometida a todas las presiones
externas e internas tiene menos condiciones paraéxéb, arriesgando asi su

comportamiento futuro.

v Tipo de organizacion juridica predominante. Respecto a la organizacion
juridica que mas peso tiene en la estructura gedetasector de calzado en la ciudad de
Cartagena, se tiene que la sociedad limitada cob4éh del total y la sociedad anénima
con un 38% son las que mas predominan. En el msemibdo, la persona natural participa

con el 8%. (Gréfica 4).
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Gréfica 4. Mipymes del sector segun organizacion juridica.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Asociado a estos hechos se encontré que, analiZandstructura de capital de estas
empresas, son las microempresas las que mas reaur figura juridica de persona
natural, mientras en la pequefia predomina la sadiddnitada y en las medianas la

sociedad anénima.

v' Empresas segun sus activos. Se pudo determinar al indagar por datos
financieros de los negocios como lo es el valofodeactivos. El 51.16% del sector en
general tienen activos inferiores a $50 millonesentnas las pequefias y medianas
empresas en un 4.65% poseen activos entre $510yrillones y las grandes en un 9.31%
poseen activos que superan los $1.000 millonegfigars).
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Gréafica 5. Mipymes del sector segun valor de los activos.

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

El nivel de activos registrados en la Camara de €2oim de Cartagena les permite a las
Mipymes del sector consolidarse como empresas emoshento de su constitucion.

Cuando una empresa entra a operar, estas rectenritratos dependiendo de sus activos,
0 sea, que lo primero a tener en cuenta por | garitratante es su estructura de liquidez
real, comprende los dineros en el banco y los gobseque pueda obtener por parte de la

entidad financiera.

Por medio de lo anterior se esta garantizando wena relacion entre los agentes
econémicos y un ambiente de confianza para podgrongler con los salarios de los
empleados y no exista un retraso en las cancekscida los salarios. En sintesis, el sector

lo marca en sus tendencias generales las empresasbs de $100 millones en activos.

v' Mipymes segun afio de iniciacion de operacione®e acuerdo con la grafica 6,
se determin6 que las mipymes del sector son ralatwnte nuevas; esto porque el 78.07%

de las empresas fueron fundadas después de 19%itrasiapenas un 20.93% lo fue antes
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de 1990. Por lo tanto, es rescatable de estac&itugue se han creado empresas de

diferentes tamafios en una buena proporcion erfits 20.

Grafica 6. Mipymes del sector segun afio de iniciacion de apamnas.

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
En general, el sector de las Mipymes objeto dedestpresenta los siguientes rasgos

generales: bajos niveles de activos y la existedeiempresas nacidas en gran proporcion

en la década del 90.

39



2. ANALISIS SITUACIONAL DE LOS FACTORES DEL ENTORN O QUE
INTERVIENEN EN LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

2.1 PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AMBITO EMPRESARIAL
Los principales problemas que los negocios enadestdetectaron en el sector, y que
impiden, segun ellos, que puedan desarrollar ujarrgestion, se presentan en la grafica

7.

Graéfica 7. Principales problemas en el ambiente empresarial.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Dentro del conjunto de problemas encontraron queietipal problema del entorno al que
se enfrentan estos negocios es la aparicion delggarompetidores. La encuesta demostro
gue para el 33% de estas empresas, las dificultatiesonadas con la competencia de
grandes competidores en el mercado son mayoresosa ptoblemas generados por el
mismo entorno del sector. Los altos costos deratd son el segundo principal problema

con el que se identifica el 23% de los encuestagfsnando que en la actualidad los
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costos de arriendo tienen un efecto negativo estlaictura de costos de las empresas que
comercializan calzado.

Los impuestos locales son el principal problemaapal 15% de empresarios. Otro
problema de coyuntura detectado fue la depresida demanda, pues las empresas de este
sector enfrentan debilidades ante la caida derteadéa. También surgié como problema
la disminucién de los margenes comerciales y ekimiento de los costos de
abastecimiento de mercancias. En las encuestasr@bifp ademas que estos empresarios
estan actualmente evaluando y ajustando sus estiaate costos y son conscientes de que
sus margenes se han reducido como consecuenai@aglel grado de competencia en los
mercados a partir de los dltimos afos, por lo saalonstituye en una gran amenaza.

La encuesta detectdo como problema de los comeesiant referencia la legalizacion de sus
negocios, en su mayoria relacionado con el exceswadites para la legalizacion de la

operacion comercial.

En conclusion de esta parte, se tiene que actutdnmes principales problemas para la
operacion de estos empresarios del sector calzadia eiudad de Cartagena son los
grandes competidores, las altas tasas impositadds, y la inestabilidad en las reglas de
juego tributarias; la depresién de la demandagdés$os de legalizacion del negocio; y los

bajos margenes de comercializacién.

2.2 PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AMBITO ECONOMICO D E LA
EMPRESA

En la grafica 8 se presentan los principales proat¢eque identificaron los empresarios
encuestados en el entorno econdémico local. De @ousn la informacion suministrada
por los empresarios se tiene que por lo menos % 86 ellos califica a los impuestos
indirectos (por su impacto sobre los precios de#&sados) como el principal problema del
entorno que afecta negativamente su negocio, eeciaspel impuesto de industria y

comercio.
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Graéfica 8. Principales problemas del entorno econémico.

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Entre tanto, para el 23% de los encuestados eragséeto de la problematica empresarial,
se encontro que el segundo principal problema oread el entorno de las empresas es la
inestabilidad econdmica y su expresion en unaipaliecondmica inestable. El 22%
manifestd estar insatisfecho por los niveles dadidn, que en general no estan a la par de
los ingresos de las personas. Si a esto se sumatqu 21% opiné que el principal
problema son las altas tasas de interés se infiexeen general, las politicas econdémicas y
empresariales adelantadas tanto por el gobiernioredcy local no han sido pertinentes
para acelerar el crecimiento y desarrollo del seddos negocios comerciales de calzado.
El desempleo, por su parte es visto por el 4% deefmwuestados como un agravante de la
situacion de demanda y los niveles de inflacibn gueocupan a los administradores

entrevistados.

La identificacion de la problematica del sectorpeeto al logro de mayores niveles de
competitividad es recurrente, siendo los principgbeoblemas: la presencia de grandes
competidores y el problema impositivo, por la debil de las reglas de juego tributarias en
su impacto sobre precios, cuando se identificablpnoas relacionados con la operacion
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del negocio; y la inestabilidad de la politica e@moica como variable de impacto
macroecondmico, cuando se analizan los factoresrdeino que afectan el desempefio del

negocio.

2.3 GRADO DE COMPETENCIA EN EL SECTOR

Uno de los principales problemas para los emp@esamncuestados es la consolidacion de
una politica de reorganizacion empresarial y mudacion administrativa basada en la
experiencia, puesto que ésta ya no puede functmananera tradicional o empirica en el
actual ambiente economico. Se preguntd por la @pinie los empresarios respecto al
grado de competencia en el sector, definiéendolaocama alternativa para evaluar la
dificultad que en la actualidad tienen para pod#revivir, atraer mayor cantidad de
clientes y maximizar el beneficio, a partir de l@gencia de nuevos competidores en el

contexto empresarial de la ciudad.

Gréfica 9. Grado de competencia en la actividad del sector

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Se encontré que un 50% de las empresas considaeda gompetencia es fuerte. Un 15%
asevera gque la competencia es muy fuerte. Es igipd#sle anotar que los gerentes
encuestados considera fuerte la competencia yaolode los negocios de su mismo
tamafio sino de las mismas grandes cadenas. Gaidrehl nivel de precios fijado por los
negocios respecto a su competencia, el 30% denisesas lo consideran normal y

ajustado a las exigencias del mercado.

2.4 ESTRATEGIAS PARA ENFRENTAR A LA COMPETENCIA

El anterior resultado puede tomarse como un sintteria que esta pasando con relacion a
las estrategias de competencia en el sector. Estgpsesas definen las estrategias de
competencia como decisiones, politicas y acciones aglelantan tanto para mejorar su
participacion y hacerse mas competitivo dentrosdetor, como para afectar positivamente
los canales de abasto de insumos para sus produéto$a actualidad los problemas que
enfrentan estas empresas en el entorno econémgenexna reorganizacion empresarial y
una conciencia de los cambios impulsados por l@aaibn competitiva del mercado,
convirtiéndose a su vez en un impulso para reatigaategias que permitan enfrentar a la
competencia local; en particular, si se tiene eentaique hacer transformaciones en este
sentido significan quedar con ventajas competitimhdajar costos y ganar poder de

negociacion con sus proveedores.
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Gréfica 10. Principales estrategias de competencia de las sagre
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector

Se puede apreciar en la grafica 10 que otro hechoparticular es que las estrategias que
mas se estan implementando son las de ofrecedadrien los productos, mas usual en el
40% de las empresas. La explicacion puede edtiaeada con la necesidad de dar
especificidad a sus productos, o simplemente mant@s ventajas de localizacion. La
diferenciacion por calidad es la principal estratgmara el 22% de las empresas, dejando a
la mayor variedad por precios de los productosretercer lugar, con mayor prioridad en

el 21% de las empresas.

Es interesante sefialar que ninguna de las empessaestadas indicO la ausencia de
estrategias de competencia; esto implica que amagntido el espiritu empresarial de
estos administradores estd empezando a revelar cmoesario para sobrevivir a la
competencia, y que el concepto de estrategia yasnextrafio a ningun nivel de estas

empresas.

Ademas, estos empresarios que en su gran mayori@escaracter empirico han entendido
gue su problema principal es hacer mas eficierdgsnegocios, y por lo tanto, se han
enfocado en una estrategia de minimizacion de sogt® recuperen 0 mantengan la
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disminucion de margenes de comercializacion. Hampcendido que el mejor rendimiento
debe estar acompafada de la ampliacion de segmeatosercado, con promocion y
publicidad de la variedad ofrecidas. En geneoal,dmpresarios de este sector centran su

estrategia de competencia en la diferenciaciorcgotidad y variedad.

2.5 MARGENES DE VENTAS

Teniendo en cuenta lo descrito hasta esta parséstema de comercializacion se entendera
como una dimensién de la actividad administrativa gonsidera integralmente elementos
modernos de marketing, publicidad, comercializacgevicio al cliente y conocimientos
generales de administracion moderna, aprovechasidnugvos elementos de juicio para
tomar mejores decisiones en el ambito empresadalak Igualmente, este concepto
incluye la comprensién y necesidad que tienen estagpanias de implementar estrategias
para reducir los costos, llegar a tiempo al mercadwpliar la satisfaccion de los clientes e
incrementar con solidez las ventas, todo esto tbn e ganar ventajas competitivas en el
mercado.

Gréfica 11. Margen de reduccion de ventas en el sector.

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Siguiendo el analisis del grado de competencialeseetor segun los encuestados, es
importante anotar en qué medida se ha disminuidoaegen de ventas de las empresas
debido a la presencia de nuevos competidoresn@me&6 que un 30% de los empresarios
lo fijan entre el 6% y el 10%, siendo mas frecugnte cual corrobora lo encontrado a

través de las encuestas respecto a que los ndelesmpetencia se han visto alterados con

la aparicion de los nuevos entornos de competencia.

2.6 ESTRUCTURA DE COSTOS

Para estas mipymes la gestion de la estructurastescesta determinada en un 86% por el
costo de ventas y los costos de operaciones, é8%por costos laborales y en un 2% por
los costos financieros. Estos mismos rubros dssae mantienen, segun los encuestads,

como los de mayor incidencia en la toma de deasion

Gréafica 12. Variables mas importantes en el esquema de costos.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Por tanto la gestion de los recursos en estos meg@omerciales se enfocan en las
estrategias de provision y operacion, donde laipi@v de calzado y servicios es la

principal actividad. Esto también se puede intégoréiciendo que los recursos gestionados
por las empresas, en particular el capital y dlaj@ giran en torno a las actividades de
provision y operacion, es decir, son colocadas®@ico de dicha estrategia. A su vez, este
resultado resulta légico si se concibe el comateicalzado como una actividad econdmica
de compra y venta, en la que la generacion de eglagado se da en la gestion de dicha

intermediacion.

2.7 DINAMICA DE INVERSION EN EL SECTOR

El talento humano y los recursos disponibles també&direccionan, organizan y controlan
con el fin de alcanzar eficazmente los objetivabviduales, de equipo y de organizacion.
Esta mision la ejecutan los empresarios con laayadla inversion, es decir, la estrategia
empleada consiste en buscar la mejor manera daageypesscoger las opciones mas
representativas para crear valor en el negociopoammetiendo los recursos financieros de
la empresa.

2.7.1 Fin de la inversion. De acuerdo con las encuestas, las empresasgeston sus
decisiones de inversion y en su gran mayoria neates invertir para el corto plazo. Sin
embargo, como se puede apreciar en la graficaas2tehdencias de inversion muestran
interesantes hechos: en primer lugar, ven claredasidad de invertir en la promocion de
nuevos productos e imagen de la empresa, parangespa una demanda mas calificada y
exigente. Ademas, complementariamente a lo antexidt8% de los encuestados aseguro
gue la modernizacion empresarial prioritariamemtdas funciones de servicio y ventas,

siguen el esquema gerencial de dar relevanciasaldio de nuevos mercados y clientes.
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Gréfica 13. Objeto de la inversion en las empresas encuestadas.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Tampoco se puede desconocer que esta transformeaiéwbora la importancia de la
inversion en la ampliacién fisica del local (15%)ptivados por mejores y mayores usos
del espacio fisico de las empresas en sus puntoerdea y servicio. Como complemento
con la decision de invertir en sistematizacion dec@sos y ampliacion del local, las
empresas consideran prioritario adecuar su capitalano a las nuevas condiciones de
competencia y manejo de los negocios, de alli §@8eden prioridad a la necesidad de
invertir en capacitacion en areas especificas cqtameacion, manejo de registros
contables y aplicaciones estadisticas, entre ajtesprientan mejor al empresario para que

fundamente técnicamente sus decisiones.

Consideran la compra de equipo como una decisiéimwgsion prioritaria en el corto
plazo, y como el inicio o la continuacion de loeqasos de modernizacion. En general, no
obstante que la compra de equipos solo represeatfrioridad de inversion para el 3% de
los entrevistados, se encontré que las empresasaeen que la adquisicion de capital

fisico induce mejoras en la eficiencia.
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Por otro lado, es importante encontrar que la mmzEcion en equipos se acompafa de
necesidades de inversion en sistematizacion deegwec Se nota la incidencia de las
tecnologias de informacion y comunicacién, en dorde decisiones dependen
crucialmente de datos actualizados y del monitateb flujo de productos vendidos.
Aunque no se tiene un dato puntual sobre el tipeglépos priorizados en la inversién,
existen indicios a partir de las encuestas deagiedmputadoras son uno de los principales

instrumentos de modernizacion.
2.7.2 Causas que motivan la inversionlLas necesidades de inversion estan motivadas
por cuatro causas principales: la experiencia eregbcio, las sugerencias de los clientes,

la presiéon de la competencia y la expansiéon debeieg

Gréfica 14. Motivos que estimulan la inversion en las empresas.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

En esto existe consistencia con lo requerido camersion, pues mientras, la compra de
equipo, la sistematizacion de procesos y la aniphade la planta responden seguramente
a las necesidades identificadas por la experieasiel negocio y las necesidades de
expansion, el comercio de nuevos productos y mescadtan ligados a la presion de la

competencia y las exigencias de los clientes.
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En general, los negocios dicen estar afectado paslima recesivo en el sector, que se
refleja en las prioridades dadas a la inversiéorydé el deseo de no invertir a corto plazo
es mayoritario; esto especialmente jalonado poexgectativas de los empresarios. Pero
existe una dindmica importante de deseo de invemrsinlas areas de sistematizacion de
procesos, ampliacion del local, nuevos productaseycados, y capacitacion del personal

para el servicio.

2.8 EMPLEO DE TECNOLOGIA EN EL SECTOR

Para caracterizar el estado tecnolégico del sestoopto por diagnosticar la incorporacion

de tecnologias dentro de dos grandes proceso®hales: Administracion y ventas.

Gréfica 15.Tipo de tecnologias aplicadas en la empresa.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Se solicitd a los encuestados identificar las tleegias utilizadas alrededor de los procesos
de compra y venta, y asociadas a estas la logtstiahistribucion. Una primera respuesta
gue llama la atencidén es que alrededor de un 15% sdempresas consultadas no revelan

ninguna incorporacion tecnologica al respecto. quenno se descarta que pueden existir
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complicaciones de identificacion del concepto témgia por parte de algunos empresarios,
las descripciones de las preguntas en la encudstaigvestigadores de campo permitian
una buena aproximacion. Las empresas tienen gratatétdades en la identificacion del

papel de la tecnologia en la busqueda de mayorekeside competitividad.

Respecto al tipo de tecnologias utilizadas en Haimidtracion, y como quizas era de

esperarse dentro de la funcién de compras y senvitiuso de computadoras para el
almacenamiento se convierte para el 35% de estsisada par que el registro de control de
calidad (34%), en una de las mas frecuentes tegiasipara la actividad de ventas, la cual
radica en la sistematizacion a través de computadpara realizar ambas labores. Este
resultado confirma que es evidente que la necesidahcontrar una gestion mas eficiente
a los servicios que acompafan a los productos @wtiadad clave en la generacion de

valor en el comercio, obliga los negocios a sesistizacion.

En esta parte cabe agregar que la tecnologia d&danacion también es una de las
herramientas que rapidamente han pasado del plsinctamente cientifico al de la
gerencia empirica, pues cada vez y con mayor fret@aeson mas las empresas del sector
comercial que incorporan a su gestion adminis@atina serie de instrumentos de
naturaleza electrénica que tienen como refereruligawla el acopio, procesamiento 0 uso
de datos, que son de vital importancia para elngerempirico. En estas empresas se tuvo
gue el mas conocido de estos equipos es la congratgdsus complementos como las
impresoras, fotocopiadoras, entre otros.

El impacto de esta tecnologia en la administraeidpirica también puede ser considerada
como la representacion de la exigencia del candmnddgico al que se ven enfrentados
estos negocios. Ella favorece su desarrollo e Isapaon ello, una gran variedad de
procesos que apoyan la administracion basadaestp&iencia y la observacion. Si bien el
kardex no es una tecnologia, éste resultd ser eldméle sistematizacion de informacion
mas utilizado por el 10% de este tipo de empredasto resulta razonable ya que la

estructura del sector del calzado no so6lo en Gamtagino en todo el pais, esta constituida
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por los pequefios negocios, y, por consiguientetexnologias y métodos para hacer las

cosas son simples y poco costosos.

Por otro lado, la inversion en equipos que se titaan las decisiones de inversion, puede
estar asociada a la importante existencia de egppoa transporte de propiedad de las
empresas. A este aspecto sélo el 6% de los eadasste dieron importancia como
tecnologia, resultado acorde con la funcion gendedl proceso administrativo de la
distribucion, recepcion y venta, o de otra manerala necesidad de fortalecer el proceso

de logistica en la cadena de valor del servicio.

2.9 ACTUALIZACION DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

En el mundo moderno de los negocios, la busquedssamte de la calidad también ha
conllevado a estas empresas a la incorporaciéngoemmte de conocimiento e innovacion a
los procesos administrativos (Planeacion, orgaiimadireccion y control) como pilares

fundamentales de la competitividad.

Grafica 16. Procesos administrativos automatizados.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Aunque existen diferentes formas o canales papaoekeso de sistematizacion de algunas
actividades administrativas, los mas empleadodaooomputadores, cajas registradoras y
fax de las empresas, tal como se deducira dels@édk este apartado. En este aspecto, tal
como se percibe de la grafica 16, la encuesta thasinsistencia con los resultados
anteriores, cuando se pregunt6 sobre los procesomiatrativos que las empresas tienen

sistematizados.

El 40% de ellas no tienen sistematizado ningungeo@dministrativo, es decir, no tienen
computadores con programas de apoyo para reapeaaciones de planeacion, proyeccion
de ventas, control presupuestal, sistema de cestogentario, entre otros, los cuales son
realizados de forma manual, sin mayores resultgdespermitan establecer el estado real
de la empresa en un momento determinado para tosaorrectivos pertinentes. En su
orden, los principales procesos que las empres@snatizan son: la contabilidad, la
cartera, las compras y ventas, y los inventari@eseflos, la contabilidad es el proceso mas
frecuentemente automatizado.

2.10 ASESORIA EXTERNA Y/O CORPORATIVA

Los asesores tienen un bajo nivel de incidencial @onjunto de empresas encuestadas, lo
cual indica que los servicios tienden a incremestan un modelo donde la busqueda de
las competencias basicas hacen que las empresdecal&cen en las actividades
complementarias con una mayor rentabilidad. Es itapte sefialar que el area de mayor
asesoria externa de las empresas es la contabitsd explica el hecho de que los

administradores de estas empresas automaticemeer fugar la contabilidad.

El hecho de que un 31.30% de los administradorisaie asesoria externa en contabilidad
indica la importancia que le dan a la informacidarficiera para la toma de las decisiones.
Este resultado esta asociado con la segunda asesderna en importancia, es decir, la
tributaria. Por tanto, las dos asesorias, la bbtmty la tributaria son altamente
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complementarias e indican una clara tendencia sgleatbministradores a formalizar los

procesos obligatorios con el Estado.

Gréfica 17. Areas con asesoria externa y/o corporativa.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Llama la atencion que un 16.80% no tienen ningwesaia externa, la explicacion se da
enteramente por la decision de este porcentajendegestados de no contratar asesoria
principalmente porque las limitantes del flujo dgaclo impide. Las otras areas de

importancia para la asesoria externa al directiro asesoria juridica, asesoria en ventas,

asesoria en mercadeo y asesoria en manejo dedrigent

2.11 RELACIONES INSTITUCIONALES E INFORMACION

La generacion de informacion y conocimiento, pagos; el sector analizado constituyen
una garantia de mejora para el medio institucidoalde este se desempefa. Por tanto, la
encuesta indago por las relaciones instituciongdea la construccion de conocimiento en
las mipymes del calzado, y en particular por ldacrenes con el sector financiero y los
gremios.
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Gréfica 18. Instituciones que mas aportan al sector, segueriogestados.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Cuando se pregunté por la calidad de las relaciansstucionales con diferentes
organizaciones, respecto a una relacién util phseeor comercio, se encontré que la
Camara de Comercio de Cartagena ha consolidadoralacion de beneficios para el
conocimiento del sector por ser un centro de negistinformacion y servicios
empresariales, orientado a ofrecer agilidad, sdgdriconfiabilidad y disponibilidad en los
servicios de registro, informacion y servicios eesgariales, promoviendo el desarrollo
empresarial y articulando las acciones publicogatas. Lo que indican estos resultados es
gue los comerciantes de calzado han visto comdaiye$ relacion de asistencia, asesoria
y regulacion institucional de las pequefias y mediaampresas que impulsan o han sido

delegadas en las Cadmaras de Comercio.
Igualmente, sienten como importante la relacion@oBENA respecto al mejoramiento de

la calidad de la oferta de trabajo y capacitac@tadnano de obra del sector, pues resaltan

gue para apoyar la competitividad de las emprasasenefician de servicios como:
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« Informacién técnica, atendiendo las necesidadegmdpresarios y trabajadores,

suministrandole informacién actual y especializde@aracter técnico y de gestion.

- Ofrece a las organizaciones servicios especialgzat® andlisis cualitativos y
cuantitativos, o de pruebas y ensayos a insumoterialas, procesos, equipos,

instalaciones y servicios, ajustados a las norrae®nales o internacionales.

- Orienta y motiva al empresario en el diagnostiamhicion de problemas técnicos,
en el mejoramiento de tecnologias y en el desarrd# procesos, bienes y
productos.

« Formacion Gerencial: para transferir conocimierdogmpresarios, directivos y
mandos medios de las organizaciones, y estimutzgsarrollo de habilidades en las

areas relacionadas con la gestion de empresas.

Grafica 19. Principales beneficios de la afiliacion gremial.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Con respecto a Fenalco, los empresarios encuestagoesan el reconocimiento del

beneficio que obtienen de su portafolio de sencioformacion, en cuanto a la generacion
de relaciones positivas. Confirman como benefecies lucha por afianzar la solidaridad
gremial, eficiencia y modernizacién de los empriesaiel sector comercial, en especial los
gue estan vinculados al Gremio, al igual que stesfde discusion sobre los problemas del
pais.

Al preguntarse por las relaciones concretas quee tiel empresario con el sistema
financiero, se encontré que estos ven con regtriesi el acceso al crédito y su costo. Y
con relacién a Fenalco se encontré que un altceptaje de los directos encuestados no le
reconocen beneficios a la relacién con el gremin.efhbargo, los principales beneficios
del gremio para el sector son en su orden: Infoidna&kepresentacion gremial; Directorio
comercial; Capacitacion y, Asesoria financiera.

Graéfica 20. Principal informacion requerida.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Se preguntd por las necesidades de informaciérorsactLa principal necesidad es la
generacion de informacion particular al comercgdecir, informacion de base del sector.
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Le siguen en importancia, las tendencias de losades y de precios; y con menos
significancia, pero muy relevantes para el medstituncional en donde se lleva a cabo el
comercio, la informacién macroeconomica, informac&bbre nuevas empresas en el
sector, informacion sobre cursos de capacitacidmesnormas técnicas y estructuras de

mercados.

2.12 CUMPLIMIENTO, ESTABILIDAD Y CREDIBILIDAD INST ITUCIONAL

En esta parte de la encuesta se preguntd por dosnplimientos mas frecuentes en las
relaciones contractuales de los empresarios corpsugedores, clientes, empleados y
Estado. Ademas, por la calidad de la reglamentagiregulacion publica, y por la
credibilidad de los programas y politicas de gotmelEs muy significativo que para los
empresarios del sector no se presenten mayoredeprad de contratacion con los
proveedores ni con el Estado. El resultado pacalldad de las relaciones contractuales de
los empresarios del sector para con clientes, powres, empleados y Estado, puede estar
influido por la situacion econdmica reciente, awgo deja de llamar la atencién que un
gran porcentaje de entrevistados considera clarsig yproblemas de cumplimientos sus

contratos.

Gréfica 21.Tipos de incumplimientos mas frecuentes.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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Gréfica 22. Areas que necesitan cambios regulados por el Estado

45%

40% 39%
35% -
30% |
25% |
20% |
18%
15% |
10% 1

5% A

0% T T T

Reglamentacion  Reglamentacion  Reglamentacion  Reglamentacién
laboral financiera tributaria comercial

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

Las reglas de juego por areas de regulacion dab&ssegun los mismos encuestados, se
consideran mas restrictivas en lo laboral, seguiesidas reglas tributarias, financieras y

comerciales.

Asi, los argumentos, captados fundamentalmentaseencuestas, para considerar que los
mercados laborales son los de menor calidad régailéiene que ver con las restricciones
laborales existentes para el uso de horarios exi@hng los costos adicionales asociados
por horas extras; la obsolescencia de las normasofligan a contratar aprendices del
SENA, en cuanto a la obligacion para pequefios esapos y la inflexibilidad de acceder a
aprendices para areas diferentes a las contabigslemas en la calidad de la oferta de
mano de obra; y en general, la aceptacion derzata inflexibilidad laboral o del marco

regulatorio, en cuanto a remuneraciones, tiempdsabajo, y formas de contratacion.

Respecto a la regulacion tributaria existe unagpmsinegativa sobre la variabilidad de las

normas generadas en las frecuentes reformas,ttssraveles de los impuestos indirectos
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gue afectan el proceso de comercializacion, latabédglad e inseguridad tributaria que
generan las diferentes instancias distritales dpilaeion (sobre predial, industria y
comercio, avisos Yy tableros), y los vistos buenpseyrequisitos que encarecen y entraban
la importacion y comercializacion de calzado. Emanta a la regulacion financiera, el
ndcleo de la problematica es el problema del acoestningido del sector al crédito de

fomento.

2.13 PRINCIPALES PROVEEDORES DE MERCANCIAS

El resultado de la encuesta indica que estos eamwesrecurren para su provision de
mercancias a empresas de comercio mayorista, kshmgasmos industriales, importadores

y otros comerciantes minoristas.

Gréafica 23. Proveedores de mercancias de las mipymes disiifas de calzado en
Cartagena.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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2.14 LUGAR DE COMPRA

Un alto porcentaje compra en la misma ciudad, &b,7or tanto, lo que se encuentra es
gue para estos empresarios la conformacion de dwsaagionales y locales se estructura
a partir de una red de distribucién de cercaniBste resultado se confirma cuando se
observa en la gréfica 24 que el 90% de la compramdecancias de las mipymes

distribuidoras de calzado de la ciudad se reahza enisma ciudad o en otro departamento.

Grafica 24.Principales lugares de compra de mercancia.
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Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipgelesector.

2.15 LUGAR ENTREGA DE MERCANCIA

Lo encontrado con respecto al lugar donde se arirlsg mercancias, indica que un 55%
del comercio de las empresas encuestadas se @owdemismo establecimiento, un 21%

en las industrias y un 18% en las bodegas maysrisisste resultado refleja como los
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canales de distribucion tienen una importante ¢alkseren el &mbito de establecimientos,
aungue con mayor fuerza dentro del pequefio come3ei@in los mismos encuestados, a
medida que el tamafio de la empresa aumenta, sendacelevante el abastecimiento en el
punto de fabrica. Este resultado insinda que Igzresarios han optado por construir lineas
de abastecimiento propio, internalizando los cogles transporte y provision, para
racionalizar sus costos generales de distribucgiafica 25).

Grafica 25. Principal lugar de entrega de la mercancia

\%@%’—‘ Ei)

Mismo Féabrica o sitio de Bodegas Central de abastos Plazas de
establecimiento produccion mayoristas mercado

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.
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2.16 INSEGURIDAD

Grafica 26. Principal delito sufrido por la empresa.
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Ninguno Hurtos Falsificacion, Atracos y asaltos
estafas, etc.

Fuente: Encuestas realizadas por los autores a las Mipyelesector.

De la grafica 26 se infiere que el delito, los peatas judiciales y la eficacia de los

mecanismos de justicia son determinantes muy irap@$ del medio institucional. En

particular, alteran los sistemas de confianza dedeedad influyen en la practica y ética de
los negocios. De esta manera, los costos de trideaderivados de comportamientos
delictivos y de desconfianza se convierten en wam gbstaculo para la gestion de los
directivos. Un alto porcentaje de empresas hadsufrigin detrimento de su patrimonio en
el dltimo afio. En su orden, los principales dslitan sido: Hurtos, atracos y asaltos,
falsificacion, estafas y engafios. En general, lmblpmas del delito afectan en mayor

grado a las medianas y grandes empresas comerciales
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3. ANALISIS DE LOS DISTINTOS ELEMENTOS DE COMPETIT IVIDAD DEL
SECTOR EN CARTAGENA

3.1 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Hay muchos competidores en el sector de Mipymeshdigloras de calzado en la ciudad,
el crecimiento es regular, la guerra de preciosoastante para unas empresas y para otras
no es usual, no hay restricciones gubernamentblesgacio, los costos de salida no son

altos, los méargenes de utilidad son regulares, gdgtamos son ajustados y para otros alto.

La rivalidad entre las empresa es moderadament fmpentada méas por los clientes
comunes, con alto poder de negociacion; se obsmieanas una leve tendencia a la
colaboracion o alianzas estratégicas con el fieudi@ar guerras de precios que hoy en dia

benefician Gnicamente a los compradores.

3.2 AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

Para las empresas del sector objeto de estudicedad del cliente es baja, los
requerimientos de capital son bajos para el inge¢ssector, el acceso a los canales de
distribucion es complicado, todos coinciden en lguexperiencia y la curva de aprendizaje
son indispensables, la regulacion es moderadafdeedciacién de productos en términos
de calidad y precios son claves y estratégicas factor de competencia, al igual que el
acceso a los sistemas de informacion; la ventag@stos sin tener en cuenta el volumen de
distribucion a escala tiene una incidencia normidia regulacion en cuanto a politicas

gubernamentales es normal.

El manejo de las distribuciones en este sub-seleocomercio no esta sujeto a patrones
estacionales pero si a la oferta limitada de almaoénto, transporte y distribucion; los

costos operacionales se ven altamente influenciaolosl consumo de servicio de energia,;
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las restricciones gubernamentales son muy pocas alazhracter casi marginal del sector.
Por lo anterior, se concluye que la amenaza deosusvmpetidores es moderada teniendo

en cuenta la oportunidad existente en la demandaldado desatendida.

Por su parte, la inversion en activos fijos estirgmente baja, el acceso a servicios
logisticos de distribucion es cada vez mas dificibstoso, debido a la intencidn que tienen
los grandes supermercados de ofrecer los mismatcissr limitando la oferta de los

pequefios distribuidores en sus instalaciones.

Las restricciones gubernamentales aun son podagsiyas afectan indirectamente al sector
y a los productos que ofertan; estas son principatenlas exigencias tributarias, entre

otras.

Actualmente se esta viviendo un periodo de coyardate la posible firma del Tratado de
Libre Comercio con los Estados Unidos, lo que hgué muchos de estos negocios
cambien de giro o diversifiquen ain mas sus praduatendiendo a nichos de mercado aun
mas exigentes, abandonando o bien ofreciendo preuwwy bajos en su variedad de

productos, aquellos que no son de un valor agregaaiderable.

Las empresas presentan una rotacion del persolaivaenente baja. En algunas, el
personal lleva laborando mas de siete afios. Eptesenta un cierto grado de fidelizacion
del personal que se reflejara obviamente en eltevé® prescindir del mismo debido a
relativamente altas liquidaciones prestacionalesc@icluye entonces que la amenaza de

nuevos competidores es moderadamente importante.

3.3 PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Para las empresas del sector el costo de cambmielgle es bajo, los clientes importantes
son pocos, las integraciones o alianzas son pesibl@osibilidad de encontrar sustitutos a

estos productos es muy poca y el poder de negonialdl cliente se puede decir que es
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moderado motivado por los precios del competidoo gentrolado por la oferta reducida

de productos de mayor calidad.

Las razones para que un cliente no cambie deigtar de calzado en el sector son:
Experiencia, precios econdmicos, infraestructura sdporte operativo, técnico y de
informacién adecuada con disposicidn para investir mejoras de acuerdo con sus

requerimientos.

3.4 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

El proveedor de calzado determinado tiene un pdeeregociacion normal, las tarifas son
altas, estan ubicados algunos en sitios lejandsog cerca de la ciudad, la posibilidad de
una integracion es baja o casi inexistente; nopgnagluctos sustitutos; el costo de cambio
de proveedor es alto; y la calidad del productcalés pues se compite por calidad y
eficiencia ya que los servicios solo se difereriarade esta manera. A su vez, los créditos
gue conceden los proveedores, tienen en cuentallehgn de compra; para volimenes
bajos algunos fabricantes, requieren que el peskdoprepagado antes de su despacho, lo

cual representa un alto costo financiero para layme.

3.5 TENDENCIAS DEL CONSUMO

Como se menciono anteriormente, las caracteristiessritas dan lugar a ciertos factores
criticos para la competitividad de las empresasprithero de estos factores que cabe
mencionar, es el desarrollo de productos y el wsandrcadeo de consumo de manera
intensiva, dado que en esta industria se obserea alta dependencia de mercados
cambiantes y sujetos a las tendencias de la maoddo gual, se hace necesario mantener
estrategias muy creativas de mercadeo, dentro ddeuales el desarrollo de productos
novedosos juega un papel muy importante. Asietaahda de calzado en Colombia no es
distinta al resto del mundo que esta fuertemetibgeimciada por las tendencias de la moda

y el precio.
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En general el calzado para dama es mas demandads qalzado para caballero; ademas
de estas dos categorias tradicionales de conswanderhanda por calzado industrial
(dotaciones para empresas y milicia), constituyanicho de consumo bastante atractivo,
con un margen de utilidad superior, aunque se dmrgar con una capacidad de
producciébn que permita adaptarse a los requeriogeriecnicos de las empresas
demandadas.

3.6 OTROS FACTORES

No existen politicas proteccionistas al sector puedan ser consideradas como barreras de
entrada. La Unica barrera que debe considerailsedesgque toda empresa participante debe
estar preparada para competir con precios bajasp@ativamente con otras empresas

posicionadas).

La industria del sector distribuidor de calzadoGamtagena se considera que esta en pleno
desarrollo pues aun su curva de aprendizaje est@sesnso. Ante la ausencia de una
normatividad colombiana aplicable a los mdultiple®doctos que se ofrecen, muchos
procedimientos que hoy en dia se aplican, hanssidonistrados por los usuarios y clientes
de acuerdo con sus propios estandares. La implaméntde los procedimientos que
constituye los servicios de distribucion, ha sidogean parte de esta manera. Esto, aunque
beneficia a los compradores, hace precaria la d&taacion requerida en los servicios
logisticos, necesaria para el desarrollo del sebtcia uno mas competitivo. No
consideramos que actualmente el mercado esté datura

Los requerimientos de capital no son altos, sieldoas importante las instalaciones, los
equipos de venta; y el mas significativo de todms s costos del personal o la carga
laboral, puesto que la naturaleza de los servibexse que el empleo de personal sea
intensivo. Y las Mipymes del sector tienen altotepaial de crecimiento por las

oportunidades para ampliar el portafolio de proosigior desarrollar de acuerdo con las
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nuevas necesidades de los clientes y los nuevastedi, y el aumento en la demanda de

calzado.
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4. FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y AMENAZ AS DE LA
INDUSTRIA SEGUN LA INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD DELO S
COMPETIDORES EN EL SECTOR
Con base en las encuestas aplicadas y a travébs#evacion directa realizada a las
Mipymes distribuidoras de calzado en Cartagenaoseluye en el siguiente capitulo un
andlisis DOFA para el sector objeto de estudio:

4.1 FORTALEZAS

- Tienen una muy buena cobertura del mercado lotalvas de diferentes puntos de

venta.

- Hay varias modalidades de calzado en el mercadhopoigicionados.

- Poseen ventajas de costo en sus productos hagéraksquibles al consumidor.

- Posee ventajas de diferenciacion en su linea demtacion, con excelentes precios

gue le permiten diferenciarse.

- Tienen una buena participacion en el mercado, pejorable dada su estructura y

capacidad operativa.

Flexibilidad en fijacion de precios y cobertura gedica.

4.2 DEBILIDADES

- Regular calidad del producto.
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La estructura de organizacion no es apropiadarydeémitada.

No tiene excelente equipamiento e infraestructura.

Presentan fallas en la administracion de recuramslps diferentes procesos.

Informalidad en la atencion a clientes en los dties puntos de venta.

Financieramente han perdido dinero por falta deociomento del mercado
financiero y bancario colombiano, haciendo créditws alta morosidad.

Su personal no esta bien incentivado y pierde asvgente altamente capacitada a

raiz de mejores propuestas de sus competidores.

Falla en la fijacion de precios de productos capeeto al momento coyuntural y la

competencia.

No desarrollan técnicas de Recursos Humanos.

Los sistemas de control en el proceso de comera@din no son eficientes.

Pierden mercado por falta de una publicidad y prémomas agresiva.

Falta la innovacion de nuevas formas de presemtag® los productos que la

competencia ya ha lanzado.

El sistema de informacion debido a la escasa auire&®n de procesos

administrativos no es adecuado a las necesidatiexdeado.

No realizan mayores tareas de investigacion y dakade mercados.
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- Falta realizar una campafa muy dindmica comparaal#os grandes competidores.

4.3 OPORTUNIDADES

Las mipymes distribuidoras de calzado cubren mewg todo el territorio local.

« Tienen una gama con muy buenos precios.

« Socialmente estas empresas son aceptadas y gtardpda poblacion se identifica

con sus productos.

- Poseen un excelente poder de negociacion con gusquiores.

« Haingresado a mercados nacionales.

« Pueden influir en el crecimiento del mercado dearid.

- La economia colombiana estd atravesando un repdetosus indicadores

economicos, que incide en el mercado global.

4.4 AMENAZAS

« Es creciente la competencia de calzado en los nhesdacal y regional.

- Pueden vender sus productos en otras areas p&ydacen.

Aumenta la competencia regional.

No invierten utilidades en productos financieros.
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Existe riesgo de ingreso de potenciales compesdieeotras regiones.

El grado de rivalidad entre las compafias estatdsots muy duro y a raiz de ello

las mipymes objeto de estudio han perdido mercado.

La rivalidad entre las empresas es creciente.

La no incorporacion de los productos a nuevos sefgeees otra gran amenaza ya

gue continuaran perdiendo mercado.
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5. ESTRATEGIAS PARA FORTALECER LA COMPETITIVIDAD DE LAS
MIPYMES DISTRIBUIDORAS DE CALZADO EN LA CIUDAD

En el presente capitulo se enumeran las princigskeategias propuestas para fortalecer la
competitividad de las Mipymes distribuidoras dezadb en la ciudad de Cartagena.

Respecto de estas, téngase en cuenta que su impeida dependera exclusivamente de
los distintos actores responsables de la actividadel sector, haciéndose necesario
primeramente una concertacion entre los propietario administradores, las autoridades

locales encargadas de las politicas publicas gikimtos organismos que prestan apoyo al
sector de las Mipymes.

5.1 ESTRATEGIAS PARA FORTALECER LA CAPACIDAD EMPRE SARIAL

En este sentido, lo que se busca es que el getedeempresa comercial estudiada mejore
la organizacién y modernizacion de la compaiiiag fracual se recomiendan las siguientes

acciones:

+ Fortalecer los mecanismos administrativos y opearatide la empresa con el fin de

hacerse mas competente apoyandose en la capatip@cibanente.

«» Estimular la transformacién del negocio hacia fdowsamodernos, por ejemplo

transformando los sistemas de atencidon al cliest&lautoservicio.

% Adelantar la modernizacion y organizacion del negactravés de formas asociativas

gue les permita reducir costos de compra de calgadplotar las economias de escala.

+ Desarrollar instrumentos legales y mercantiles ptodalecer la operacion y

constitucion de figuras asociativas como coopeaatiy alianzas estratégicas, con
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grandes empresas de calzado de la ciudad o degidnreparticularmente si son

manufactureras.

Participar en conferencias sobre la legalizacidnpéguefio comercio con el fin de
estimular para que este realice el tramite e ipsidm de registros de los negocios, con
el fin de que no siga siendo una fuente de compktetesleal para el empresario

formal.
Aprovechar las lineas de créditos especiales y netanismos econdémicos de
financiacion que estimulen la ampliacion y modeniéan de los medianos

comerciantes del calzado.

Proponer ventas a organismos estatales sobre éadeague estos deben fomentar la

realizacion y dinamica del comercio.

Concientizarse de la necesidad de afiliacion atpusdad social mediante el pago de
cuotas preferenciales basicas, para mejorar larttwaeen el tema de la seguridad
social para los trabajadores a su cargo.

Participar en las ferias y exposiciones del comeudbano y rural.

Implementar mecanismos de telemercadeo.

Reorientar la inversion y el gasto en la empresaahactividades de gran dindmica

productiva que incentiven la generacion de mayotiédades.

Concertar y participar con las autoridades localescampanas que desestimulen el

comercio de productos de contrabando, articuloasdad o falsificados.
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5.2 RECURSO HUMANO

Promover el desarrollo de capacitaciones en el éezercial (contabilidad, ventas,
tributacion y mercadotecnia) tanto para los div@gicomo para los trabajadores de la

empresa.

Adelantar capacitaciones en programas de formdémrica de temas como el manejo
de perecederos, seleccion y empaque de productmejonde inventarios, entre otros

gue mejoran el conocimiento del empresario.

Promocionar e involucrar a los trabajadores erotaat de decisiones claves para el

desarrollo empresarial de la empresa.

Identificar las demandas de recursos humanos eciéfurde las necesidades de
competencias béasicas para las actividades inherent gestion comercial de la

empresa.
Realizar seminarios al interior de la empresa canparticipacion de todos los
trabajadores con el fin de identificar competendi@sicas o especiales entre los

empleados.

Incentivar a los trabajadores con capacitacionesidas y tecnoldgicas como

complemento para adquirir mayor competencia eestmpeiio de las funciones.
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5.3 ESPIRITU EMPRESARIAL Y CREACION DE OTRAS EMPRE SAS DE
COMERCIO

Para tal efecto, los directivos encuestados, apharelo su capacidad de gestion, pueden

adelantar las siguientes acciones:

+» Realizar capacitaciones de formacién y educaciépresarial a nivel basico, técnico,
tecnologico y universitario.

« Participar en los programas de incubacion de eraprés base comercial, con el fin de

aportar al desarrollo empresarial local.

« Estimular la creacion de otras empresas de comencia misma linea del negocio o en

otra a partir de alianzas estratégicas con otnogooantes.

«+ Difundir al interior de la empresa informacion patdomento del espiritu empresarial

entre todos los trabajadores.

¢ Apoyar los programas de la politica nacional pafareento del espiritu empresarial.

54 EFICIENCIA DE LOS SISTEMAS DE DISTRIBUCION Y
COMERCIALIZACION

Para dotar adecuadamente a la empresa de unasiniciera fisica para el transporte,

almacenamiento y distribucién de mercancias seopplas siguientes acciones:
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Fomentar el amoblamiento local y la distribucioh elgpacio al interior de la empresa

para el disfrute tanto de la actividad comerciahcalel cliente.

Escoger adecuadamente las vias para transportarel@sncias segun el tamafio y el
peso en las distintas areas del centro urbano deidad, para garantiza una entrega

rapida y eficaz.

Exigir del gobierno local mejor infraestructura attéca y de telecomunicaciones

confiables y de mejor calidad.

Disefiar y promover la utilizacion de procesos decsén de empaque ecoeficientes.

Exigir al interior de la cadena de suministros kduccion en el namero de

intermediarios que no generen valor agregado.

Fortalecer los acuerdos con los proveedores emrakicio intraindustrial y con las
cadenas de comercio para tener mayor segurida@ elefinicion de los contratos,

cumplimiento en las entregas y pagos.

Propiciar el surgimiento de nuevos operadores tiogis que faciliten y reduzcan los
costos de abastecimiento de productos de diversa®grores hacia las tiendas y el

pequefio comercio asi como el comercio exterior.

5.5 INFORMACION EMPRESARIAL Y DE MERCADOS

/7
0.0

7
°oe

Participar en la realizacién de la Encuesta Anu@lcemercio que realiza el DANE, asi

como la divulgacion de sus resultados.

Pasar de la construccion de sistemas de informad@mprecios hacia sistemas de

informacidén de mercados: agentes, cantidades,aeiguks, estudios.
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Promover directorios de servicios de los diferendgentes participantes en las
diferentes cadenas, producto-consumo, para estimimgulos entre los diferentes

eslabones.

Promover acuerdos con proveedores para abastecelerraanda surgida a los

consumidores institucionales, publicos y privados.

Conocer y difundir entre los trabajadores la novrddd vigente, los mecanismos y las
sanciones frente a los abusos de agentes en tecarédamercial.
Aplicar las recomendaciones surgidas en foros natonales sobre informacion

comercial y seguridad en el consumo de productos.

Establecer sellos de certificacion de calidad joselerdes, conforme a normas

técnicas, para convertirlos en factores de dec#biconsumo.

Disefiar sistemas de registros de consultas, gyej@nuncias de los consumidores y

promover mecanismos de conciliacion para la regoiude conflictos.

Vigilar el estricto cumplimiento de las normas mias de informacion a incluir en las

etiquetas de los productos.

Hacer publicaciones de circulacion masiva en lassguinformen sobre aspectos como

la calidad del articulo, precios, opciones de caspentre otros atributos.

Realizar exdmenes y pruebas de los productos ygdival interior de la empresa sus

resultados.

Difundir la informacion sobre especificaciones {éaa de los bienes y servicios que

comercia, haciendo explicita la responsabilidadtopmee frente a estos.
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7
L X4

Realizar o actualizar estudios de caracterizaciordiagnéstico de la actividad
administrativa de la empresa, para lo cual se phader en convenio con estudiantes
gue realizan trabajo de grado, con objeto de ifiestipuntos estratégicos involucrando

especificamente las funciones y los canales derctatizacion para la empresa.
Determinar las potencialidades de comercializagidprovision de mercancias en el

contexto econémico actual, en funcion sobre lostegeque tiene en la calidad, precio y

demanda.
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6. CONCLUSIONES

En cuanto a las caracteristicas y su estructurargerse constatoé que las Mipymes
objeto de este estudio son esencialmente comeedalias de calzado deportivo,
botas y zapato casual, zapato para dama y zagatititica para dama. Asi mismo,

el sector esta conformado en méas del 80% por nigroesarios.

Se resalta el hecho de que por la misma estruaetasector, constituido
principalmente por microempresarios, la modern@acde estas empresas es
bastante débil, sustentado en que la gran mayamiarganizaciones informales con
un nivel de alfabetizacion administrativa y emprasamuy bajo, produciendo

inestabilidad en su operacion y practicas de lautdel dia a dia en la gestion.

Otras caracteristicas de las empresas distribdideacalzado, son las siguientes:
Capacitacion insuficiente; formas de organizacidcop desarrolladas; rezago
tecnolégico; deficiente infraestructura fisica lpcastos financieros y restricciones

de acceso al crédito.

De igual importancia resulta el hecho de que layWips estudiadas no constituyen
una fuente de relativo peso para la generaciomyiéee local, pues las estadisticas
revelan que mas del 50% de las empresas encuestiadas menos de 4

trabajadores laborando en el negocio.

Estos empresarios tienen un serio problema enrea tke la financiacion de capital
de trabajo, pues este se da principalmente pors@sypropios, por lo que en
general, tienen dificultades reales para la obfendie préstamos a bajo interés y
solucionan a menudo sus problemas de financiadibrando fuentes informales

como la autofinanciacién. Ante esta situacion, éoguestados evidenciaron la
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necesidad de tener un acceso mas facil a una fawadic a largo plazo y la creacion
de un mercado de capital para las mismas.

En lo que toca al andlisis situacional de los f@salel entorno que inciden en la
competitividad del sector se obtuvo que los prialep problemas identificados por
las Mipymes y que limitan su actividad en el meccaderno son la baja demanda,
los grandes competidores en la industria, los a@tstos y los niveles de las tasas
impositivas, que también inciden marcadamente elin@mica econdmica de éstas

empresas.

Resulta relevante la fuerte competencia con loglymtores nacionales, pues esta
situacion se ha recrudecido por las importacioneksy altos volimenes de
contrabando, que en su mayoria procede de Pan&@hing, fendmeno estimulado

en los ultimos meses por la reevaluacion de la oenacional.

Es asi que los encuestados admiten que sus madgigasancias se han reducido
como consecuencia de la baja demanda y el maydo gta competencia en los
mercados a partir de la actual coyuntura econémpca, lo que consideran
pertinente ajustar y evaluar sus estructuras desastuales.

En lo que toca al andlisis de los elementos de etitiyidad en el sector, se

concluyé que: existen muchos competidores distlidmais de calzado en la ciudad;
ademas, el crecimiento es regular y la guerra deigs es constante para unas
empresas y para otras no es usual; asi mismo,yn@s$izicciones gubernamentales
al negocio, los costos de salida no son altos ymésgenes de utilidad son my

regulares.

En el mismo sentido anterior, la rivalidad entres lampresas se considera

moderadamente baja, observandose la tendencia aldhoracion o alianzas
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estratégicas con el fin de evitar guerras de pseqgiee hoy en dia benefician

Unicamente a los compradores.

* Por su parte, la diferenciacion de productos emité&rs de calidad y precios son
claves y estratégicos y un factor de competengmitante, al igual que el acceso a
los sistemas de informacion.

» Se resalta también que en el sector la lealtadliggite es baja, los requerimientos
de capital son bajos para el ingreso al sectorag@tso a los canales de distribucion
es complicado, siendo por ello que la experiencla gurva de aprendizaje son

aspectos indispensables para mantenerse en eduoerc
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RECOMENDACIONES

Disefar paginas Web para publicitar los negocios eed de informacion mundial,

para llegar a mayor numero de clientes potenciales.

Participar en ferias locales, regionales, naci@aleternacionales sobre productos

del sector calzado.

Crear una cultura de articulacion de la cadenauymtdch con los proveedores

nacionales.

Incentivos de parte del Gobierno local o nacioreabda creacion de empresas y

empleos en el sector.

Innovacion de productos, para lograr diferenciaeiorel mercado.

Nuevas y mas agresivas estrategias de publicidad.

Organizacion de los locales, a fin de mejorar larigpcia del mismo y

principalmente para facilitar la comodidad del =
Articular proceso de aprendizaje y capacitacionapresariales del gremio del
calzado con el Sena, al igual que con las univadsisl publicas y privadas, a través

de la modalidad de pasantias y practicas.

Recurrir a la Banca de Oportunidades para hacandiamiento de mejoras en la

organizacion e infraestructura del negocio.
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» Acceso a organizaciones financieras no reguladsisn¥smo, incentivos de acceso

microfinanciero.
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ANEXOS



APENDICE: PROCESO DE MUESTREO

La informacién necesaria para la investigacion e directamente de los propietarios

y/o administradores de las Mipymes distribuidorascdlzado en la ciudad de Cartagena.

Para la obtencion de esta informacion se procedréadizar el siguiente proceso de

muestreo:

Poblacion. Se tom6 el niumero de Mipymes distribuidoras deachizen la ciudad
inscritas en la respectiva Camara de Comercio da@gana. Estas son en promedio

195 empresas.

Elementos de la poblacionFueron los propietarios y/o administradores de cexdade

las empresas objeto de estudio.

Unidad muestral. Cada una de las empresas que contenian al eterndenta

poblacion.
Método de muestreo.El tipo de muestreo seleccionado fue el Muestrésatario al
Azar, donde cada unidad muestral tiene la mismaagmibdad de ser incluido en la

muestra.

. Tamafio de la muestralLa férmula empleada es la siguietite

2 La férmula empleada y el procedimiento estadistjgicado fueron tomados del libro: “Metodologialae
Investigacién para Administracién y Economia”, detor Cesar Augusto Bernal (Editorial Prentice Hafio
2000. Paginas 157 — 169).
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Donde:

« n= Tamano necesario de la muestra.

e Z= Margen de confiabilidad: Se trabajara con un g®aar de
confiabilidad de 95%, con el fin de obtener la mafyabilidad en la
informacién requerida para el estudio, cuyo valor la tabla de

distribucion normal seria Z =1,96.

e S= desviaciéon estandar: Con el propésito de obtener dispersion
menor de los datos objeto de medicion, se decrdibajar con una
desviacion estandar para la poblacion objeto dedestde 0.4, lo cual

significa mayor heterogeneidad en las medicioneslzar.

e E= Error de estimacién de la media de la muestspedo a la
poblacion =9%, es decir, este es el porcentajesguaceptaria como
error o diferencia méaxima entre la media muestrdh ynedia de la
poblacion descrita, en relacion con el nivel defiemza definido.

* N= Tamafio de la poblacién = 195 Mipymes distribuadode calzado.

Ahora bien, reemplazando en la féormula, el tamafianuestra es:
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(0.4)2

(0,09) 2

(0.4)2

(1,96) 2

195

=40 engwes
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ANEXO A. FORMATO DE ENCUESTA APLICADO A LOS PROPIET ARIOS Y/O
ADMINISTRADORES DE LAS MIPYMES DISTRIBUIDORAS DE CA LZADO EN
LA CIUDAD DE CARTAGENA.

Fecha:
Encuestador:

1. Principales razones para iniciar el negocio ereios:

» Contar con un socio que posibilite la realizaciéhriegocio_
» Identificacion de posibilidades de éxito en el embo

» Oportunidades por contar con maquinaria y tecnalogi

» Disposicion de ahorros para iniciar el negocio_

» Desempleo

2. Tipo de organizacion juridica del negocio

e Sociedad Limitada
* Sociedad An6nima_____
e Persona Natural

* Otra

3. Ao de iniciacién de operaciones

4. Principal problema en el ambiente empresarial

* Grande competidores_
» Bajademanda___

» Costos de arriendo_

* Impuestos locales

* Otros

5. Principal problema del entorno econémico

* Inflaciéon___
 Tasas deinterés
* Desempleo

* Impuestos__

* Otros
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Grado de competencia en la actividad del sector

 Debil__

* Fuerte

* Muyfuerte
e Normal

¢Cual es la principal estrategia de competencia Ide empresa?

¢, Cual es el margen de reduccion de ventas en leesatp

¢Cual es la variable mas importante en el esquemacastos de la
empresa?

10.Cual es el propaésito de la inversion en la

empresa:

11.Cuales son lo motivos que estimulan la inversibn ela

12.Tipo de tecnologia aplicada en la empresa:

empresa:

13.¢Qué procesos administrativos estan automatizadosn  da

14.;Cudl es el area con mayor asesoria externa yjorebiva?

empresa?

15.1dentifique alguna institucion que aporte significamente al sector donde se

desempefia la empresa:
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16.¢Cuéles son los principales beneficios de la eidlia gremial, si es que esta
afiliado?

17.¢Qué tipo de informacion del mercado requiere cayom regularidad y por
que?

18.¢Qué areas de la economia que afecten al secesitaecambios regulados por el
Estado?

* Reglamentacion laboral

* Reglamentacion financiera____
* Reglamentacion tributaria_
e ¢Otra?

19.¢,Cuédles son los principales proveedores de meesande las mipymes
distribuidoras de calzado en Cartagena?

* Proveedores mayoristas____
* Proveedores industriales
e Minoristas

* Importadores_

* Otros

20.Principal lugar de compra de mercancia:

e Enlamismaciudad

* Enotro departamento_

* En otra ciudad del departamento_
e Enelexterior

21.Cuél es el principal lugar de entrega de la meiieanc

» Bodegas mayoristas

* En el mismo establecimiento

» Fébrica o sitio de produccion
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e Otros

22.Principal delito sufrido por la empresa:

MUCHAS GRACIAS
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ANEXO B. FORMATO DE ENTREVISTA APLICADO A PROPIETAR 10S Y/O
ADMINISTRADORES.

Objetivo: Analizar los factores competitivos del sector @& Mipymes distribuidoras de
calzado en la ciudad de Cartagena, para propotrateggas competitivas.

Nombre de la empresa:

Direccion: eléfono:
Contacto: arg@
Fecha:

ENTORNO EXTERNO
|. TENDENCIA DEL ENTORNO
1.1 Tendencias econdémicas

¢,Cuales son las principales tendencias economiosagpgedan afectar la naturaleza y/o
direccion de la empresa dentro de los proximosocfBr afios?

1. 2 Tendencias de la sociedad
¢, Cuales son las principales tendencias en la sutigdie pueden afectar la actividad de la
empresa en los proximos cinco (5) afios?

1.3 Tendencias en la politica, el gobierno vy la lstacion

¢Cuales son las principales tendencias en la galitiel Gobierno y la
legislacion/reglamentaciones en el sector comemgisd afectan las actividades de la
empresa?

1.4 Tendencias tecnolégicas
¢, Cuales son las principales tendencias tecnologisagpueden afectar los negocios de la
empresa en los proximos cinco (5) afios?
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1.5 Tendencias laborales
¢, Cuales son las principales tendencias laboralespgdieran afectar o beneficiar las
actividades de la empresa en los proximos cinca(®s?

1.6 Tendencia macroecondémica

¢,De los siguientes aspectos, cual es el principélgma del entorno macroeconémico que
afecta el desempefio de la empresa?

Baja demanda

Impuestos locales

Contrabando

Alto precio de compra a proveedores

Altos costos de arriendo

Bajo margen de comercializacion

Otro.
¢Cual?

@~pooow

Mencione cual de los siguientes problemas de ibiisiad econdmica es el que mas ha
repercutido en la actividad de la empresa:

Niveles de inflacién

Tasas de interés

Inestabilidad de la politica econémica

Desempleo

Altos impuestos nacionales

Otro.
,Cual?

~poooTw

|. ANALSIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

2.1  Principales competidores directos
¢ Quiénes son los principales competidores diretdda empresa?
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2.2 Fortalezas de los competidores directos
¢, Cuales son las principales fortalezas y/o ventajagpetitivas que tienen los competidores
directos como grupo y/o individualmente?

2.3 Debilidades de los competidores directos
¢Cudles son las principales debilidades de los etdagpes directos considerados
individualmente y/o como grupo?

2.4Competidores indirectos
¢, Quiénes son los principales competidores indis€cto

2.5Tendencias de los competidores
¢, Qué tendencias, movimientos o desarrollos sigtifios puedes apreciar y/o esperar
dentro de los grupos de competidores o con algtpetdor en particular?

2.6Nuevos competidores
¢, Qué posibles nuevos competidores, directos y/mettds visualiza para los préoximos
anos?

Describa como seria el perfil de esos nuevos cadgoes, con qué caracteristicas llegarian
al mercado y qué impacto causarian:
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2.7Formas de competencias nuevas
¢, Qué formas de competencia completamente nuevaizé para los préximos cinco (5)
anos?

2.8 Andlisis de productos sustitutos
¢, Qué productos sustitutos se visualizan en el mergaémo afectarian en el negocio?

2.9Clientes como competidores
¢En qué forma podrian los clientes de la emprgsasentar una competencia y/o ejercer
presion o influencia significativa en las actividadlel negocio?

2.10 Proveedores como competidores
¢En qué forma podrian sus proveedores convertirsecaanpetidores directos y/o
indirectos?

ll. ANALISIS DE LA ACTIVIDAD

3.1Principales grupos de clientes
¢Quiénes son sus principales clientes o grupos lgmtes y/o segmentos de
mercado?

3.2 Poder de negociacioén de los clientes
¢,Como se manifiesta el poder de negociacion decliestes para ejercer presion o
influencia significativa en las actividades deiapeesa?
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3.3 Tendencias de los clientes
¢, Qué tendencias se observan dentro de sus difergmigos de clientes y/o segmentos de
mercado?

3.4 Principales proveedores
¢, Quiénes son sus principales proveedores o grappsodeedores?

3.5Poder de negociacion de los proveedores
¢,Como se manifiesta el poder de negociacion derwmseedores para ejercer presion o
influencia significativa en las actividades defiapeesa?

3.6 Tendencias de los proveedores
¢, Qué tendencias se observan en las industriasgisaipales proveedores?

3.7Reguerimientos esenciales para el éxito
¢,Cuales son los principales requerimientos pagéaitl de cualquier empresa que ya esté o
gue quiera entrar al sector de su actividad?

ENTORNO INTERNO

IV. CREENCIAS BASICAS

4. 1 Creencias basicas
Hacer una lista de las principales “creencias bB&sique norman tanto la estrategia como
las operaciones de la empresa:

V. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

5.1 Fortalezas
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¢ Qué fortalezas especificas tiene la empresa erparanoidon con sus principales
competidores directos?

5.2 Debilidades
¢, Qué debilidades especificas tiene en compara@dnsas principales competidores
directos?

5.3 Fortalezas unicas de la empresa
¢, Cuales son las fortalezas “Unicas” de la compahia?

5.4 Vulnerabilidades estratégicas
¢, Cudles son las principales vulnerabilidades égjics a corto plazo?

¢, Cudles son las vulnerabilidades estratégicage fdazo?
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