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INTRODUCCION

En los ultimos afos la economia colombiana ha mostrado importantes signos de
recuperacion, especialmente por la gran dinamica de las exportaciones e
importaciones, el incremento del consumo domestico y los importantes niveles
de inversibn nacional y extranjera, originada entre otros factores por la
reevaluacion del peso frente al ddélar. Esta situacidbn se ha visto reflejada
igualmente en el sector automotriz, ya que en Colombia y especialmente en
Cartagena, por ser una Ciudad puerto, se han incrementado las importaciones y

por ende el consumo de todo tipo de automotores.

El crecimiento del parque automotor en Cartagena, generado por los fendmenos
esbozados anteriormente, ha generado gran demanda del comercio de auto partes
y repuestos, entren los que se destaca el sector frenero automotriz, lo que ha
motivado la investigacidon detallada de la competitividad de este subsector, ante la
gran oportunidad que subyace por el crecimiento acelerado del parque automotor
en Cartagena, tanto de vehiculos nuevos, como de vehiculos usados provenientes

de otras ciudades del pais.

En la primera seccién del trabajo, se realiza una descripcion de la estructura del
sector frenero automotriz en la ciudad, lo cual permiti6 caracterizar a este sector
emergente; en la segunda seccion se describen y analiza las estrategias de
mercado empleadas y las condiciones en que ofrecen los servicios en el sector y
finalmente se estudian las condiciones competitivas en las que se desempenan
las empresas del sector en estudio en la ciudad de Cartagena, el andlisis que
permitié establecer conclusiones y recomendaciones conducentes al desarrollo del
subsector, a través del fortalecimiento sus condiciones competitivas.



0.1 DESCRIPCION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

El proyecto contempla una caracterizacion del sector frenero-automotriz de
Cartagena en negocios dedicados a la actividad del sector frenero automotriz
desde el punto de vista la estructura y estrategias de las empresas, las
condiciones de los factores de produccién empleados en los establecimientos y el

contexto en el que desempenan su actividad econémica.

¢,Cuales son las caracteristicas que identifican el comportamiento de las empresas

que componen al sector frenero de la ciudad de Cartagena?



0.2 JUSTIFICACION

Las condiciones econdmicas nacionales y locales de los ultimos cuatro anos han
impulsado un crecimiento de la economia, dando lugar a mejores oportunidades
para la poblacién en términos de acceso a mejores bienes y servicios y a otros
productos que satisfagan otras necesidades diferentes a las bésicas de la
poblaciéon. Es asi como se puede apreciar que parte de la poblacién con mejores
condiciones econdémicas accede en mayor medida a bienes como los carros que
en otras situaciones econdmicas mantienen una demanda deprimida. De esta
forma los negocios de productos y servicios conexos a la demanda de carros
muestran también un crecimiento o mejoras en su demanda. Este contexto motiva
el desarrollo de la presente investigacién especificamente en el sector frenero
automotriz de la ciudad de Cartagena, ya que es una forma de mostrarles a los
empresarios del sector como estan respondiendo a las exigencias del mercado y
si se estdn empleando las mejoras estrategias para ganar cada dia mas porcion
del mercado. En este sentido, el estudio es una valiosa herramienta de marketing
para competir en un mercado creciente, desde el cual un empresario en particular
puede tomar medidas de accién para mejorar o bien fortalecer su estrategia de

negocio.

Asi también, la investigacién desde el punto de vista académico tiene una
relevancia dado que no se acostumbra a realizar estudios sectoriales muy
especificos para una actividad econdmica pequefia como lo es, la del sector
frenero automotriz de la ciudad, lo cual provee un conocimiento particular nuevo
de las condiciones de este sector. Igualmente, esta condicién le da al estudio una
posible aplicabilidad futura, desde el punto de vista para conseguir recursos de
cooperacién para mejoramiento productivo, innovacion o productividad ante

entidades del orden nacional o internacional dedicadas a la promocién y desarrollo



de las mipymes, es necesario tener diagnosticos que soporten la inversion en
proyectos de sectores especificos, los cuales se dificultan realizar por la escasa o
casi nula informacién pueda obtener de un sector como el propuesto. Asi, en la
medida que un consenso de los empresarios del sector permita la presentacion de
un proyecto como los mencionados, podran tener un herramienta en la cual

fundamentar la presentacion del proyecto.



0.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

0.3.1 Objetivo General

Realizar un estudio de caracterizacion del sector frenero-automotriz en la ciudad
Cartagena, con el fin de obtener informacién actualizada del comportamiento de

las empresas que lo componen.

0.3.2 Objetivos Especificos

v' Describir la estructura del sector frenero automotriz en la ciudad Cartagena.

v Analizar las estrategias de mercado empleadas y las condiciones en que

ofrecen los servicios las en el sector

v Analizar las condiciones competitivas en las que se desempefan las

empresas del sector en estudio en la ciudad de Cartagena
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0.4 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El estudio que se pretende realizar no tiene precedentes conocidos en términos de
estudios realizados para el sector frenero automotriz en especifico, aunque la
metodologia que se aplica para realizar este tipo de estudios sectoriales es
ampliamente conocida. De hecho, a partir de los desarrollos, principalmente de
tedricos como Michael Porter la teoria de la competitividad ha cobrado una gran
importancia dentro del contexto de la globalizacién. Dicho autor a desarrollado un
sin numero de aplicaciones en diversos paises y sectores del mundo. En Colombia
es conocido ampliamente el informe Monitor desarrollado hacia el afno 1994, en

donde existen estudios particulares de ciudades como Cartagena.

Recientemente a nivel local investigaciones realizadas por la Cadmara de Comercio
de Cartagena y el Observatorio del Caribe Colombiano, han mostrado la falta de
competitividad de la ciudad frente a otras ciudades del pais aplicando
metodologias orientadas por el Banco Mundial y el Foro Econdmico. Igualmente
desde estas entidades se han desarrollado estudios para conocer la realidad de la

competitividad industrial y turistica de la ciudad.

Al revisar la base de datos de tesis de grado de la Universidad Tecnolégica de
Bolivar, encontramos diversos estudios sobre la competitividad con aplicaciones
sectoriales. Entre ellos se pueden mencionar: Vega y Ochoa (2000): Analisis de la
competitividad del subsector pesquero y avicola de la ciudad de Cartagena de
Indias. Diaz y Hoyos (1999): Productividad, competitividad y situacion tecnoldgica
del mueble de madera en Bolivar y su prospectiva. Pallares, Ospino y Mirna
(2003). Andlisis de competitividad de las empresas de la industria de tableros
aglomerados y laminado decorativo en Colombia. Cedefio, Pacheco, Puerta,

Mendoza (2001). Andlisis de la competitividad de la gran empresa manufacturera

11



de Cartagena. Navarro; Surmay; Valle (2004). Estudio de competitividad de
Cartagena de Indias D. T. y C. para la oferta del turismo de negocios de la ciudad.
Gracia; Vides; Garcegarant. (2002.) Andlisis de las condiciones de competitividad
de las Pymes pesqueras del sector agroindustrial de la ciudad de Cartagena de
Indias. Arellano; Esalas (2002). Analisis de competitividad en la pequefa y
mediana empresa en la ciudad de Cartagena de Indias D. T. y C. subsector de
confecciones. Meza; Montes (2006). Competitividad del sector alimentos
procesados el caso camardn. Entre otros trabajos que han desarrollado
aplicaciones sectoriales de los estudios de competitividad.
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0.5 DISENO METODOLOGICO

0.5.1 Tipo de Investigacion.

La investigacién propuesta es de caracter descriptivo y exploratorio en la medida
en que pretende realizar un analisis competitivo del sector en estudio sin llegar a
determinar explicaciones por medio de relaciones de causa efecto, sino mas bien
explorando desde técnicas de andlisis descriptivo los posibles factores que estan

relacionados con la competitividad de las empresas del sector en estudio.

0.5.2 Método de Estudio

El método de estudio a utilizar en el presente trabajo es el deductivo ya que
partimos de lo particular a lo general, es decir, de la situacion particular de cada
una de las empresas que conformas el sector frenero automotriz de la cuidad de
Cartagena, para llegar a analizar las condiciones competitivas de las mismas asi
como mirar las estrategias que enfrentan en este sector tan cambiante por la

globalizacién y otros factores.

0.5.3 Poblacion y Muestra

La investigacidn se desarrollara a partir de una encuesta dirigida a todos los
establecimientos del sector, teniendo en cuenta que es un sector con pocas
empresas. Para el andlisis de la informacién se emplearan técnicas estadisticas

descriptivas como las proporciones, promedios, desviaciones, efc.
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Finalmente se realizaran algunas recomendaciones estratégicas para mejorar o

fortalecer las empresas del sector en estudio en materia de competitividad.

0.5.4 Fuentes y Técnicas de Recoleccion

Las fuentes a utilizar en la investigacion seran:

v Secundarias: Provienen de la informacion suministrada por los
administradores de cada una de las empresas del sector frenero automotriz

de la ciudad de Cartagena de Indias.
v" Primarias: Las obtenidas a través de los textos sobre la materia, citados en

la bibliografia de la investigacién publicaciones, consultas en pagina Web

especializadas.
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0.6 LOGROS ESPERADOS

v' El principal logro que se espera alcanzar es proveer a los empresarios del
sector una herramienta para la toma de decisiones estratégicas en pro de la

mejora de sus negocios.

v Otro logro que se espera alcanzar es proveer un conocimiento nuevo sobre

un sector en particular al medio académico e investigativo.
v’ Igualmente se espera que el trabajo pueda servir a futuro en la base para

fundamentar proyectos de mejoramiento en el sector por medio de la

cooperacion con entidades promotoras del desarrollo de las mipymes.
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0.7 CRONOGRAMA DE TRABAJO
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1 CARACTERIZACION DEL SECTOR FRENERO-AUTOMOTRIZ DE
CARTAGENA

El sector frenero automotriz, concebido como el grupo de empresas dedicadas a la
fabricacion, comercializacion y servicio técnico de frenos para autos y sus
repuestos relacionados, hace parte del sector de autopartes, y de forma mas
general, de la cadena productiva automotor, siendo en el caso de la ciudad de
Cartagena un eslabén dedicado en su totalidad mas que todo a actividades de
comercializacidon y servicio técnico de estas partes de los autos, ya que no existe

en la ciudad empresas dedicadas a la fabricacion de este tipo de repuestos.

Figura 1. Esquema de la cadena productiva automotor y del sector frenero automotriz

Servicios de soporte: sector frenero automotriz

! .| Distribuidores y .|  Minoristas y I
! mayoristas servicio técnico -
Unidades Equipo Accesorios, | Equipos de
Bastidores | — CKD eléctrico ¢ empaques control y Vidrios
instaladones y varios hemamientas
Automéulles
Direcciin,
= frenosy
suspensitn
Motory || Ensamble — Linea de ensamble
lubricacién primario {armado, pirtura y montaje) Comedeten
Transmisién
yeajade — Acabados Aire Demis
velodidades interiorss acondidonado ~—  camocerlas
R""::‘;‘H’: — Cadena productiva
¥ automotor
Camocerfas
vehfeulos

Fuente: adaptado de DNP
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Tal y como se puede apreciar en la Figura 1, este sector opera como un servicio
de soporte a la cadena automotor, y mas especialmente a los consumidores
finales de esta, ofreciéndole repuestos y servicio técnico de reparacién

relacionada con los sistemas de frenos de automotores.

1.1 DESEMPENO ECONOMICO DEL SECTOR

El sector frenero automotriz ha mostrado en lo corrido del presente decenio un
comportamiento creciente en la ciudad de Cartagena (fuentes estadisticas camara
comercio Cartagena), fruto de factores como la recuperacion econdémica que ha
tenido el pais en general y ademas la creciente demanda por automotores que se
ha presentado en los ultimos afnos relacionada con el proceso de reevaluacion del
peso frente al dolar, ya que ello ha permitido trasladar al consumidor una
disminucién de precios de los automotores como estrategia de competencia entre

los distribuidores de automotores.

Grafico 1. Numero de empresas del sector frenero-automotriz de Cartagena, 2000 — 2006

25 2

21
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10 8

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fuente: Camara de Comercio de Cartagena

Al ser los frenos un producto complementario perfecto de los automotores, es de
esperarse que su demanda también se dinamice, y asi también el desarrollo de
las empresas dedicadas a ofrecer estos productos y los servicios relacionados con

los mismos. Ello se puede apreciar para el caso de Cartagena en el Grafico1, en
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donde se nota que el numero de empresas formales del sector frenero automotriz
de la ciudad han mostrado una tendencia creciente entre los afos 2000 y 2006,
pasando de 8 empresas en el 2000 a 21 empresas en el 2006 y creciendo a una
tasa media anual del 21,3% anual, lo cual da cuenta del desarrollo empresarial

que se ha presentado en el sector analizado.

Mas importante aun, es el impacto que esto ha tenido en la ciudad en cuanto a la
generacion de empleos se refiere, ya que esta también ha mostrado un aumento

significativo tal y como se puede notar en el Gréfico 2.

Grafico 2. Numero de empleados en las empresas del sector frenero-automotriz de
Cartagena, 2000 — 2006

70+ 64
60 59

60 54
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40
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20

10
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Fuente: Camara de Comercio de Cartagena

El Grafico 2 nos muestra los empleos declarados por las empresas formalmente
inscritas en la Camara de Comercio de Cartagena, lo cual indica que puede tener
una subvaloracién el nivel indicado, ya que en este sector se puede notar un nivel
significativo de informalidad sobre todo en talleres de servicio técnico. Sin
embargo, el indicador nos permite apreciar que la tendencia ha sido hacia un
crecimiento significativo de los empleos generados por las empresas dedicadas a

la comercializacion de frenos para automotores en la ciudad de Cartagena,
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multiplicandose aproximadamente por 3,4 veces el numero de empleos del sector
entre los afos 2000 y 2006.

Por otra parte, la inversidbn en el sector también ha mostrado signos positivos
durante los ultimos 6 afos, evidencidndose en los activos declarados por las
empresas formales del sector, en las cuales se ha pasado de $333 millones de
pesos invertidos en los activos del sector en el afio 2000, a unos $1.958,5 millones
de pesos en el afno 2006, lo que representa una inversion en activos unas 6 veces
mayor a la registrada a principios de la presente década, llegando a crecer en
términos reales en nivel de activos en un 43,2% anual, a pesar de registrar una
caida de una 7,3% en el afio 2003 respecto al afio 2002.

Grafico 3. Activos en las empresas del sector frenero-automotriz de Cartagena, 2000 — 2006
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Fuente: Camara de Comercio de Cartagena

Asimismo, las ventas del sector ratifican el buen comportamiento de sus empresas
y el buen dinamismo de la demanda’. A principios de la presente década el sector

frenero-automotriz en general reportaba ventas de unos $286,5 millones de pesos

! Para este indicador es necesario dejar claro que sus niveles tienen algunas distorsiones dado que algunas
empresas no reportan este valor ante la Cdmara de Comercio, sin embargo las tendencias que evidencian si
aportan herramientas de andlisis al controlar la no inclusién de datos atipicos sobre las ventas de las empresas
analizadas.
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anuales, cifra que aumento significativamente durante el afo 2002 y 2003, hasta
unos $2.207 millones de pesos aproximadamente, para luego disminuir en el 2004
y volver a mantener la tendencia creciente durante el 2005 y 2006. En términos
promedios, las ventas alcanzaron un crecimiento real del 56,2% entre el afio 2000
y el 2006, multiplicAndose al igual que los activos, por 6 veces a los registros de

principios de la década

Grafico 4. Ventas de las empresas del sector frenero-automotriz de Cartagena, 2000 — 2006
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Fuente: Camara de Comercio de Cartagena

Es importante resaltar la afirmacién realizada al principio del presente capitulo, en
el sentido que el proceso de revaluacion del peso que inicié en el afo 2003 incidid
en la dinamica positiva de este sector, teniendo en cuenta que este sector tiene un
alto contenido de productos importados, lo cual ha llevado, por un lado, a una
mayor demanda de automotriz y por otro, a mejorar las oportunidades de importar
autopartes como son los frenos a precios mas asequibles para los
comercializadores del sector, que se puedan trasladar a un menor precio a los
propietarios de automotores. Esta relacién, se puede evidenciar en el Grafico 5, al
notarse como en los anos de reevaluacion del peso, las ventas del sector
mostraron sus mayores niveles en Cartagena, mientras que en los periodos de

devaluacion las ventas tuvieron registros menores.
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Grafico 5. Ventas del sector frenero-automotriz de Cartagena Vs Re/Devaluacion del peso
frente al dolar, 2000 — 2006
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Fuente: Calculos con base en Camara de Comercio de Cartagena y
Banco de la Republica
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1.2 ESTRUCTURA EMPRESARIAL DEL SECTOR

Las caracteristicas de las empresas del sector frenero-automotriz muestran que
este sector en la ciudad se compone totalmente de empresas de pequefa escala,
tales y como son los micro y pequenas empresas. De hecho, al apreciar el Gréfico
6 notamos que el 85,7% de las empresas del sector se caracterizan por ser
microempresas, y el 14,3% restante tienen activos acumulados que las clasifican
como pequefias empresas®. A pesar de ello, el empleo generado por el sector
mantiene una proporcionalidad entre las empresas pequefas y las

microempresas, tal y como lo muestra el Grafico 7.

Grafico 6. Distribucion de empresas segun tamafio empresarial, 2006

14,3%

85,7%

Fuente: Calculos con base en Cadmara de Comercio de Cartagena

? La clasificacién empresarial por tamafio se fundamenta en la Ley 905 de 2004, por medio de la cual se
establecen los limites para clasificar las empresas segtin tamafio por empleo y activos. En el presente caso la
clasificacion se hizo por activos dada la mayor disponibilidad y confiabilidad de la informacién.
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Grafico 7. Distribucion de empleo generado segun tamano empresarial, 2006
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Fuente: Calculos con base en Camara de Comercio de Cartagena

Por el lado de los activos invertidos y las ventas generadas en el sector en
estudio, se notan concentraciones significativas, teniendo en cuenta que el 98,1%
de los activos pertenecen a las pequenas empresas y sélo el 1,9% restante se
concentra en la microempresa. Asi también, las ventas muestran una
concentracién significativa en la pequefia empresa, aunque menor que en los
activos, alcanzando a representar el 95,5% del total de las ventas del sector

durante el afio 2006, dejando solo el 4,5% restante a la microempresa.

Grafico 8. Distribucion de activos segun tamaino empresarial, 2006
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Fuente: Calculos con base en Cadmara de Comercio de Cartagena
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Grafico 9. Distribucion de ventas segun tamafo empresarial, 2006
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Fuente: Calculos con base en Cadmara de Comercio de Cartagena

Esta distribucion empresarial por tamafnos se ve igualmente reflejada e
influenciada por los tipos de organizacion juridica de las empresas del sector,
dado que estas empresas son principalmente organizaciones de iniciativas de
empresarios individuales que generalmente no se constituyen como personas
juridicas sino que se registran como personas naturales en la Céamara de
Comercio de la ciudad, lo cual es un fendbmeno comun de acuerdo a los informes
econdémicos de la Camara de Comercio de Cartagena. Asi se puede notar en el
Gréfico 10, teniendo en cuenta que la persona natural representa el 85,7% de las
empresas del sector, siendo un 14,3% de las empresas organizaciones juridicas.
Este grupo de las personas naturales unido a las organizaciones constituidas
como empresas unipersonales, muestran una concentracién del 90,5%, las cuales

representan un grupo significativo de empresas de iniciativa individual
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Grafico 10. Distribucion de empresas segun tipo de organizacion juridica, 2006
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Fuente: Calculos con base en Cadmara de Comercio de Cartagena
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2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR
FRENERO AUTOMOTRIZ DE CARTAGENA

2.1 SISTEMAS DE DIRECCION Y FACTORES DE EXITO

Dentro de las la estrategias empresariales y de competitividad sectorial se
destacan el uso de técnicas de direccion, de las cuales se destacan en este
estudio las técnicas formales de decision y la utilizaciéon de métodos de prevision.
Estas técnicas formales son importantes por que mediante el empleo de un buen
juicio, la Toma de Decisiones nos indica que un problema o situacién es valorado
y considerado profundamente para elegir el mejor camino a seguir segun las
diferentes alternativas y operaciones. También es de vital importancia para la
administracion ya que contribuye a mantener la armonia y coherencia del grupo, y

por ende su eficiencia.

Grafico 11. Uso de técnicas de direccion y planeacion
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta
Por otra parte, la previsién sobre el comportamiento futuro de la empresa, otorga a
una organizacién el potencial de llegar al futuro primero y de establecer una

posicion de liderazgo. Informa a la direccidon empresarial y permite a una empresa
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controlar la evolucién de la industria y por lo tanto, su propio destino. Se trata de

ver el futuro antes de que éste llegue.

En el uso de técnicas de direccion las empresas adoptan como primera opcion la
utilizacién de técnicas formales de decisién, con un 87.5% de las empresas

encuestadas, mientras que solo el 12.5% utilizan métodos de prevision.

Dentro de los sistemas de direccion podemos encontrar estrategias que son de
diferente naturaleza, en primera instancia tenemos los no formalizados, los cuales
se basan el la intuicién y la experiencia los cuales estan revertidos de muchos
vacios conceptuales, metodolégicos y de costeo. Mientras que el manejo de
herramientas como la elaboracién de presupuestos dan una confiabilidad al

manejo de la empresa.

Grafico 12. Naturaleza del sistema de direccion
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Fuente: Célculos del autor con base en encuesta

A la pregunta referente a la naturaleza de los sistemas de direcciodn, el 87.5% de
las empresas encuestadas respondieron que su sistema de direccidén es no formal,
es decir, que esta basado en la intuicion y la experiencia, mientras que el 12.5%

utiliza la elaboracion de presupuestos.

Las empresas enfrentan en la actualidad factores que inciden en el éxito o fracaso

de las empresas, es por esto que es de suma importancia la escogencia y
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ejecucion de dichas estrategias. En la presente investigacion se colocan a
consideracion  algunas herramientas estratégicas para alcanzar el éxito
empresarial, con el fin saber cual es la mas importante para las empresas que

participan en la investigacion.

Grafico 13. Factores criticos de éxito para el negocio
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Fuente: Célculos del autor con base en encuesta

Dentro de los factores criticos que se identificaron para el éxito de la empresa, el
50% de los encuestados consideran como factor critico para el éxito al control que
sobre el mercado se tenga, mientras que el otro 50% de las empresas consideran
como factor de importancia para el éxito, las respuestas que se den a las

necesidades de los clientes y la red de comercializacion que se utilicen.

2.2 OPCIONES ESTRATEGICAS DOMINANTES

Todas las empresas poseen la opcién de utilizar diferentes estrategias o
herramientas que conlleven o generen la posibilidad de convertirse en dominantes
en los diferentes sectores en el que se desenvuelvan. En esta investigacién se

ponen a consideracion diferentes estrategias dominantes para las empresas, con
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el fin de saber cual es el nivel de importancia que para las empresas encuestadas

representan.

2.2.1 Servicio al cliente y calidad. Dentro de la utilizacibn de estrategias
dominantes de caracter comercial por parte de las empresas, las cuales seran los
principios y rutas fundamentales que las orientardn en el proceso administrativo
con el objetivo de alcanzar nuestros objetivos comerciales. En este sentido el total
de las encuestadas, es decir, un 100% consideraron como muy importante la
calidad de los productos y la satisfaccion de los clientes, al igual que la calidad del
servicio y la calidad del producto.

Grafico 14. Percepcion sobre la estrategia de servicio al cliente y calidad
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

Con énfasis en los planes de calidad total, el 50% de las empresas encuestadas
consideraron que son importantes, el 37.5% que tienen una importancia relativa y

tan solo el 12.5% respondié que no tienen importancia.
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2.2.2 Tecnologia, organizaciéon y procesos. Con referencia a las estrategias de
caracter tecnoldégico y organizacional, las tendencias del contexto econdémico
mundial implican alteraciones en los patrones de produccion y en el rol y

caracteristicas de la innovacién tecnoldgicas y organizativas de las empresas.

“La tecnologia como agente de cambio, se ha convertido en un factor decisivo en
el éxito del desempefio de las organizaciones y es una de las ventajas
competitivas mas efectivas. Desde el momento en que el conocimiento tecnologico
pas6 a ser la nueva ventaja competitiva de las empresas, el desarrollo de
capacidades de acumulacién e innovacion tecnolégica representa el principal reto

(de éstas) en su intento por mantenerse como actores del desarrollo industrial™.

Grafico 15. Percepcion sobre las estrategias de tecnologias, organizacion y procesos
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

Al preguntar el nivel de importancia que para las empresas encuestadas tiene la
infraestructura, operaciones y la organizacion, encontramos que el 37.5% de

estas consideran que las mejoras en los sistemas informéticos es importante, el

? Villavicencio, Daniel. "La pequefia y mediana empresa innovadora" en Comercio Exterior. Citado por:
Ramirez, Hilda. Aprendizaje tecnolégico en el sector de la electrénica: un estudio de caso. Gestién y
Estrategia / No. 10. Julio-Diciembre, 1996 / UAM-A. Consultado en:
http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num10/doc8.htm
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75% de las empresas consideran que las mejoras en la organizacién tienen una
importancia relativa y solo el 25% las considera importantes, la tecnologia en
procesos y en las instalaciones, el 37.5% las califican con una importancia relativa
y como poco importantes igualmente el 37.5% de las empresas encuestadas. En
cuanto a las operaciones el 50% de las empresas las clasifica con una
importancia relativa, el 25% como poco importante y solo el 12.5% como muy

importantes.

2.2.3 Recurso humano. Los recursos humanos, tanto como los naturales, son la
base de todos los procesos productivos y, por tanto, de la generacion de la
riqueza, de ahi que las estrategias que se empleen seran de vital importancia para
el desarrollo y crecimiento de las diferentes empresas.

Grafico 16. Percepcion sobre la estrategia de recursos humanos

70%
60% -
50% +
40%

30%

20%
o | I [ ]
0% -+

Formacién de los recursos| Integraciéon del personal Reduccién de planta de
humanos en la empresa personal
m No tienen importancia 12,50% 12,50%
m Poco importantes 12,50% 25,00%
Importancia relativa 62,50% 50,00%
Importantes 12,50% 37.50% 62,50%
Muy importantes 12,50%

Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

El nivel de importancia que tiene para las empresas encuestadas su recurso
humano se puede evidenciar al ver que para el 62.5% la formacién de recursos
tiene una importancia relativa y solo el 12.5% considera que no tiene importancia,
la integracién del personal de la empresa es clasificada con una importancia
relativa para el 50% de las empresas y como importante para el 37.5%, la
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reduccion del personal de la empresa posee para el 62.5% de las empresas

encuestadas un caracter de importante y para 25% tiene una importancia relativa.

2.2.4 Precios y costos. La gerencia y el departamento administrativo se enfrentan
constantemente con diferentes situaciones que afectan directamente el
funcionamiento de la empresa, la informacién que obtengan acerca de los costos y
los gastos en que incurre la organizacién para realizar su actividad y que rige su
comportamiento, son de vital importancia para la toma de decisiones de una

manera rapida y eficaz.

Grafico 17. Percepcion sobre la estrategia de precios y costos
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

Dentro de este marco de conceptos, tenemos que las empresas que participan en
la investigacion al momento de la implementacion de técnicas dominantes
encaminadas a la reduccion de los costes y el precio, se encontrd que; referente a
estas técnicas el 50% las empresas encuestadas consideran como importante la
reduccion de los costes y un 50% las califica como muy importante, en el caso de
las técnicas dirigidas la precio el 12% de las empresas las califican como
importante y el 87.5% como muy importante
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2.2.5 Mercadeo y comercializacion. Resulta muy importante saber a que publico
se dirigen los productos, tener una concepto claro de a quién nos dirigimos nos
permitira llegar a sus necesidades de manera exitosa. Un producto o servicio se
vende a un cliente. Si no hay clientes, no hay ventas, y por lo tanto la empresa no
tendria razén de ser. Por eso es muy importante conocer a nuestros clientes en

profundidad y definir las estrategias comerciales.

Siguiendo con las diferentes opciones de estrategias dominantes en las empresas
tenemos que: Con respecto a las mejoras de las redes de comercializacién el 75%
de las empresas las calificaron como un factor de importancia y el 25% con
importancia relativa, en cuanto a la especializacion el 25% de las empresas las
consideran como importantes mientras que el 75% les da una importancia relativa,
la internacionalizacién es considerada por 75% las empresas como un factor de
importancia relativa, en ultima instancia la creaciébn de una marca propia es
considerada por las empresas encuestadas como una herramienta con
importancia, el 25% con importancia relativa y otro 25% la considera como factor

que no tiene importancia.

Grafico 18. Percepcion sobre la estrategia de mercadeo y comercializacion
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta
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2.2.6 Alianzas estratégicas. Las fusiones y adquisiciones constituyen un medio
de responder a esa necesidad de expansion, que pertenece principalmente a los
paises desarrollados cuyos mercados funcionan plenamente. Ahora bien, los
grandes cambios que saltan a la vista en el sector del comercio y la
reestructuracion que conllevan son un fendbmeno mundial cuyas consecuencias
también se hacen sentir en los paises en desarrollo y en las economias en

transicion de todas las regiones.

Grafico 19. Percepcion sobre la estrategia de alianzas
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

Dentro de los factores que hacen parte de las estrategias dominantes de las
empresas, en ultima instancia tenemos las adquisiciones y funciones las cuales
son consideradas por las empresas encuestadas como poco importantes con un
75%, mientras que el 25% las considera como importantes, el factor de
cooperacion y alianzas es considerado por el 37.5% como poco importante, el
25% considera que no tiene importancia otro 25% lo califica con importancia
relativa y solo el 12.5% lo considera importante.
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3 COMPETITIVIDAD SECTORIAL

3.1 ENFOQUE TEORICO DE LA COMPETITIVIDAD

Tedricos contemporaneos coinciden cada vez mas en afirmar que la
competitividad se relaciona cada vez mas con la capacidad de las organizaciones
para adaptarse a las necesidades que demanda la sociedad y a los cambios en el
ambiente empresarial. De hecho, Michael Porter en las ventajas competitivas de
las naciones afirma que “la competitividad de una nacién depende de la capacidad
de su industria para mejorar e innovar’. En este sentido, cobra particular
importancia dentro de la posicion competitiva de una organizacion o industria su
capacidad para generar innovacion y desarrollos tecnoldgicos, dado que ‘“las
empresas logran ventaja competitiva mediante actos de innovacion. Enfocan la
innovacion en su sentido amplio, que comprende tanto nuevas tecnologias como
nuevos modos de hacer las cosas. Encuentran una nueva forma de competir o
mejores técnicas de competir al modo antiguo” ademas, “una vez que una
empresa logra la ventaja competitiva a través de un acto de innovacién, solo

puede mantenerla a través de una mejora continua” (Porter, 1999).

Todos estos aspectos logran esclarecer el porqué de las notables diferencias en
cuanto a competitividad se refiere entre los sectores industriales en diferentes
paises o regiones. Sin embargo, existen aspectos adicionales que explican las
capacidades competitivas industriales, los cuales tienen que ver con los atributos
propios de las regiones o paises. Estos factores, unidos a otros mencionados
anteriormente, individualmente y como sistema conforman el rombo de la ventaja
nacional, el campo de juego que cada nacidén determina para sus sectores (Porter,

1999). Dentro de estos atributos Porter relaciona las condiciones de los factores,
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condiciones de la demanda, sectores afines y auxiliares, y la estrategia, estructura

y rivalidad de las empresas.

Figura 2. Los determinantes de la ventaja competitiva Nacional
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Fuente: Porter (1999)

Mediante el anterior esquema se denota el caracter sistémico a partir del cual se
evallua la competitividad empresarial, lo cual es una respuesta a la necesidad de
tener en cuenta que las empresas se mueven dentro de un ambiente propio de su
industria en el que influyen diversos actores, asi, en cada uno de los vértices se
ubican actores interrelacionados e interdependientes que condicionan la

capacidad competitiva de las empresas y la industria.

Ademas de éstos factores que se pueden citar como factores primarios
determinantes de la competitividad empresarial en el modelo de Porter, existen
otros tales como el papel del gobierno e igualmente hay que tener en cuenta
hechos aleatorios que se pueden presentar en el futuro. El papel del gobierno en
el rombo de la competitividad se asume como de un actor catalizador y

estimulador. Es decir, el Estado tiene la funcién “de alentar — o incluso empujar — a
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las empresas a que eleven sus aspiraciones y pasen a niveles mas altos de
competitividad” (Porter, 1999).

3.2 LAS FUERZAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR FRENERO AUTOMOTRIZ
DE CARTAGENA

Existen numerosos factores para medir el grado de competitividad de un sector
empresarial, en este estudio se tuvieron en cuenta la amenaza de entrada de
nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, caracteristicas del
mercado de proveedores, clientes y de los productos sustitutos, las cuales son
citadas por Michael Porter como las fuerzas competitivas de los sectores o

clusters empresariales

3.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores. Como primera instancia
tenemos que una de las constantes amenazas a las cuales se ven enfrentadas
diariamente las diferentes empresas en su sector, es la incursibn de nuevas
empresas competidoras en el mercado, sea este a nivel local, regional y/o

nacional.

Este tipo de circunstancias se ven ligadas al conocimiento por parte de estas
nuevas empresas de las condiciones necesarias para hacer efectiva dicha
incursién, a demas de esto es también importante, la percepciéon del nivel de
importancia que tienen para las empresas ya existentes en el sector estos

factores.
Referente a los diferentes factores de amenaza de entrada de nuevos

competidores que se presentaron a consideracién de las empresas encuestadas

en la investigacion, se puede observar de manera general que no existe para el
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sector frenero-automotriz unos limitantes de caracter fuerte para la entrada de

nuevas empresas al sector.

Dentro de estos factores se destacan algunos limitantes como son las economias
de escala a las cuales cerca del 75% de las empresas encuestadas lo consideran
como un factor de importancia media para la entrada de nuevos competidores y
solo el 12.5% lo considera como poco importante, la experiencia y los efectos de
aprendizaje y los requerimientos de capital presentan también una importancia
media como limitante para las empresas que quieran ingresar por parte del 50%

de las empresas encuestadas.

Existen factores que por su nivel importancia para las empresas del sector se
convierten en limitantes de entrada para las otras empresas, es el caso de la
diferenciacion del producto y acceso a la tecnologia, los cuales en el primer caso,
es decir, en la diferenciacion del producto tiene un 87.5% de importancia,
resultado de la concesidn por parte de las empresas del sector como clave
estratégica de la empresa, mientras que el acceso a la tecnologia posee una
importancia media como factor limitante, ya que por parte del 12.5% lo considera

como clave estratégica y el 37.5% como un limitante de importancia relativa

En el resto de factores, como en el caso de la lealtad de los clientes, el costo de
cambio, acceso a canales de distribucién y la regulacién de la industria, presentan
una baja importancia para la mayoria de las empresas, al momento de calificarlos
como limitantes para la entrada de nuevas empresas al mercado. En este sentido
es facil de concluir, como se dijo anteriormente, que estos factores en su gran
mayoria no contribuyen a la proteccion del sector frentero-automotriz de

Cartagena.
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Grafico 20. Factores de amenazas de entrada de nuevos competidores
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta

3.2.2 Rivalidad entre las empresas. Un factor que representa mucha importancia
en cualquier sector empresarial es la rivalidad entre las empresas, es por eso que
en esta investigacién se puso a consideracion algunos factores que sirven para

medir el grado de rivalidad entre las empresas del sector frenero-automotriz.

Teniendo en cuenta los resultados arrojados, existe un nivel de rivalidad entre las
empresas encuestadas del sector frenero, por ejemplo el 75% de las empresas
considera que hay muchas empresas en el sector, esto relacionado con el alto

nivel de crecimiento de esta industria manifestado por el 75% de las empresas.

Por otra parte, el 62.5% de las empresas encuestadas manifiesta que la guerra de
precios entre las empresas es muy constante, esto se puede asociar con la baja
regulacion del sector por parte de el gobierno, como lo manifestaron 62.5% de las
empresas, las cuales las calificaron a estas regulaciones como poco importantes.

Es importante destacar que el 62.5% considera que los costos de dejar el sector

son ni altos ni bajos.
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Grafico 21. Factores de rivalidad entre competidores de la industria
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3.2.3 Proveedores. En cuanto a las caracteristicas del mercado de proveedores
para las empresas del sector frenero automotriz, el 50% de las empresas del
sector manifestaron que su poder de negociacion frente a ellos es normal, el
37.5% dijo que es alto y el 12% expres6 que es muy elevado; mientras que 62.5%
de las empresas declararon que los precios son altos lo que se nos hace una cifra
demasiado elevada y lo relacionado con el nivel bajo de proveedores (sumado el
normal y el poco) como lo manifestaron el 62.5% de los encuestados, referente a
la cercania de los proveedores el 75% de las empresas la consideran regular ahi
podriamos pensar que estamos ante unos proveedores que estan fuera de la zona

ya sea en el interior del pais como en el exterior.

En cuanto al grado de satisfaccion, el 75% de las empresas manifiesta que su
grado de confianza es bueno que adicionandole el 12.5% que expreso que era
bastante tenemos un total de 87.5% lo que realmente es destacable, el 62.5%
considera que la colaboracion de los proveedores es puntual esto quiere decir que
solamente responde por lo que se necesita y punto, a deméas el 100% de las
empresas coinciden en que la calidad del producto es alta y el 62.5% concuerdan
que el costo de cambio de proveedores es elevado.

Es importante mencionar, para hacer relacion de los altos costos de los productos,
que el 62.5% de las empresas encuestadas manifestaron lo reducido del mercado

de la oferta de productos sustitutos.

Graficos 22. Factores de proveedores
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Fuente: Calculos del autor con base en encuesta
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3.2.4 Clientes. En cuanto a los clientes, notamos que los factores relacionados
con los clientes generan en gran parte, unas condiciones competitivas muy
fuertes, en la medida en que las percepciones de las empresas sobre este factor
muestran que los costos de cambio de los clientes nos es un factor que mantenga
un mercado cautivo a las empresas, considerando este costo como regular o bajo.
Asimismo, existe una relativa facilidad para encontrar productos sustitutos en el
mercado, considerando el 37,5% que si existe esta facilidad y un 50% que existe
una facilidad regular de conseguir sustitutos de los productos que comercializan;
mientras que la implicacion con el producto o bien, el interés que un consumidor
encuentra en la clase de productos que comercializan estas empresas, es
percibido en gran medida como regular o bajo (87,5%) y el poder de negociacion
del cliente es considerado por el 62,5% de las empresas como alto. Ahora bien,
algunos factores relacionados con el cliente que no generan gran amenaza para
estas empresas en el mercado es la posibilidad que exista integracion hacia atras,
ya que esta es considerada como regular o baja. Por su parte el numero de
clientes importantes sobre el total muestra una importancia relativa para las
empresas ya que esta es calificada como minimo de regular, siendo en un 50% de

los casos considerada este numero de clientes como bastantes o en su mayoria.

Grafico 23. Factores de clientes
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Fuente: Célculos del autor con base en encuesta

3.2.5 Productos sustitutos. El factor productos sustitutos muestra al igual que el
anterior, una situacion que aumenta las condiciones competitivas del mercado del
sector frenero automotriz de Cartagena, principalmente porque la disponibilidad de
productos sustitutos cercanos es considerada como normal o elevada (75%), lo
cual unido al hecho de que el costo del comprador o el cliente no es considerado
como alto, es un hecho que aumenta considerablemente la competencia en el
mercado. A ello se le suma, que gran parte (62,5%) de las empresas considera

como regular la relacion valor-precio, aunque la agresividad de los competidores

en productos sustitutos es considerada como poca o nula.
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Grafico 24. Factores de productos sustitutos
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Fuente: Célculos del autor con base en encuesta
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4 CONCLUSIONES

El sector frenero automotriz ha mostrado en lo corrido del presente decenio un
comportamiento creciente en la ciudad de Cartagena, fruto de factores como la
recuperacion econdémica que ha tenido el pais en general y ademas la creciente
demanda por automotores que se ha presentado en los ultimos afos relacionada

con el proceso de reevaluacion del peso frente al délar.

Las caracteristicas de las empresas del sector frenero-automotriz muestran que
este sector en la ciudad se compone totalmente de empresas de pequefa escala,
tales y como son los micro y pequefias empresas. En cuanto a las opciones
estratégicas de las empresas del sector se pudo establecer que estas le dan un
gran valor a la satisfaccion del cliente y la calidad de los productos. Mientras que
las estrategias tecnoldgicas, de organizacion y procesos las empresas les dan una
importancia media dentro de la estrategia global de estas empresas. Este
comportamiento puede relacionarse por el tipo de actividad de pequefa escala y
de caracter comercial que desarrollan estas empresas en las que normalmente se
desarrollan bajos niveles de innovacion y mejoras en procesos, organizacion y

tecnologia.

La estrategia de recursos humanos por su parte, muestra igualmente una
importancia media sobre aspectos como la capacitacion y la integracion del
personal, ddndole mayor importancia a aspectos como la reduccion del personal.

Por su parte, la estrategia de precio y costos es de las mas importantes en la
gestidn estratégica de estos negocios, dado que las empresas las califican como

importantes 0 muy importantes dentro de sus estrategias.
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En cuento a los temas de mercadeo y comercializacion resalta la importancia que
se le da a las redes de comercializaciébn, mientras que aspectos como la
diversificacion y la especializacion muestran resultados que no dejan ver una
orientacion clara de estas empresas frente a estos temas. Asimismo, se muestran
opiniones divididas frente a la creaciéon de marcas propias de las empresas y los
temas de internacionalizacion no revisten gran importancia para estos negocios;
mientras que en el tema de las alianzas estratégicas se muestran como un tema

en el cual las empresas estudiadas le dan poca importancia

Por el lado del balance competitivo del sector se pudo determinar que el sector
frenero automotriz se caracteriza por tener unos altos niveles de competencia, ya
que en términos generales las percepciones de las empresas muestran que no
existe para el sector frenero-automotriz unos limitantes de caracter fuerte para la
entrada de nuevas empresas al sector, la rivalidad percibida es fuerte, la guerra de
precios entre las empresas es muy constante, ademas de que no existen barreras
sociales o del gobierno frente a la actividad del sector. Asimismo, el factor
proveedores muestra que los precios altos de los mismos, su relativa escasez y su
relativo poder de mercado, motivan una mayor competencia en el sector. Por su
parte, los clientes también generan situaciones competitivas muy fuertes, en la
medida en que las percepciones de las empresas sobre este factor muestran que
los costos de cambio de los clientes nos es un factor que mantenga un mercado
cautivo a las empresas, la implicacion de estos con el producto es relativamente
baja y el poder de negociacion de los mismos es considerado en gran parte como
alto. Mientras tanto, la presencia de productos sustitutos que es considerada como
normal o alta, y la relacién valor- precio que es considerada como regular también

generan situaciones que aumentan la competencia en el sector.
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RECOMENDACIONES

Los gerentes o empresarios del sector frenero de la ciudad de Cartagena deben
procurar la formaciéon de sus empleados en carreras técnicas relacionadas con

el objeto social de la empresa o la actualizacion en tema afines.

Los gerentes o empresarios del sector frenero de la ciudad de Cartagena deben
procurar la formacién de ellos en carreras técnicas que fortalezcan sus
competencias en aspectos contables, administrativos, marketing, manejo de
personal y servicio al cliente, conocimientos que les permitan ser mas

competentes y competitivos en este proceso de globalizacién.

Para dinamizar el sector, se debe incentivar la aplicacién de procesos de
innovacion y nuevas tecnologias en los procesos, para una disminucioén de tiempo
en la prestacion de sus servicios; frente a esto se debe estar en una permanente
busqueda de entidades que apoyen este tipo de actividades mediante la

cofinanciaciéon

Incorporacion de las TIC’s e los procesos administrativos y en la prestacion del
servicio, que le ayuden a medir de manera méas eficiente los indicadores de
gestién, apoyen el proceso de toma de decisiones, especialmente en el
reabastecimiento del inventario y permitan tener un mayor control de la base de

datos de los clientes
Los empresarios del sector frenero deben realizar planes de marketing que les

permitan el disefio y la implementacion de estrategias y acciones encaminadas a

prestacion de un excelente servicio, establecimiento adecuado de los precios y del
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mensaje promocional, en procura de logar una fidelizacion de los clientes e
incremento en las ventas.

Acceder a los créditos blandos o capita semilla para creacién o fortalecimiento de
empresas emitidos por, entidades como bancoldex, SENA, fundacién Julio Mario
Santo Domingo, Fundacién Bavaria, entre otros que les permita obtener un

mejoramiento productivo e inversidn en capital de trabajo.
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ANEXO A

ENCUESTA EMPRESARIAL PARA LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIALY COMPETITIVIDAD SECTORIAL

DATOS DE IDENTIFICACION
NOMBRE DEL

ENTREVISTADO
NOMBRE DE LA EMPRESA
CARGO DIRECCION DE LA EMPRESA
TELEFONO TELEFONO FAX

CORREO ELECTRONICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Uso de técnicas de diteccion

v

I | Margue los que sean usados en su empresa
Utilizacion de técnicas formales de decision . . <y .
1 Califique cada una de las opciones con una " X" de acuerdo a la escala establecida
1. No tienen 2. Poco 3. Importancia 4. Importantes 5. Muy
2 | Utilizacién de métodos de prevision importancia importantes relativa - mp ) importantes
Utilizacion de técnicas formales de Satisfaccién del cli
3 planificacién-direccion 1 | vatstaccion del cliente
2 Calidad de servicio
1I Naturaleza del sistema de 3 | Calidad del producto
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direccion
Seleccione aquel con el mas se identifique su

Mejora de los sistemas
informaticos

enmpresa 4
No formalizado, basado en la intuicién y la . L
1 . 5 Mejora de la organizacion
experiencia
Elaboracién de presupuestos Formacion de los recursos
2 6 | humanos
3 ]?laboracl?n cie presupuestos y planes para cada - Planes de Calidad Total
O | drea a corto plazo
Elaboracién de planes a largo plazo (+ 1 afio) Mejora de la red de
4 8 | comercializacién
Planes estratégicos Formacion de los recursos
5 9 | humanos
Sistema de direccion estrateg}c.a’ orlentada. . 10 Planes de Calidad Total
alcanzar y mantener una posicién competitiva
fuerte en base al analisis de fortalezas y Integracion del personal
6 | debilidades 11| enla empresa
Sistema de direccion estratégica enfocada la Tecnologfa de procesos y
planificacién de las competencias criticas para el 12| en las instalaciones
7 éxito la actividad 13 | Reduccién de costes
Gestién concentrada en problemas diarios .
. . 14 Precio
resolucién de problemas corrientes
8 15 Operaciones
16 Especializacion
Factores criticos de éxito para el 17 | Internacionalizacion
negocio
I | Seleccione el mas importante para su empresa | 18 | Piversificacion
Control del mercado Creacion de marcas de
1 19 empresa
Cuota de mercado y costes L .
2 / 20 Adquisiciones y fusiones
Respuesta a las necesidades de los clientes y red ., .
3 R J 21 Cooperacién y alianzas
9 | de comercializacion
Prevision de las necesidades y oportunidades Reduccién de planta de
4 | futaras 22 personal
5 Nuevos productos/mercados.
Identificacién de necesidades ocultas . .. L.
6 Continue a la siguiente pagina...
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Reelacidnm 1 Comfrontacidn 2D Favorahle | Meutra } 5] Amplin colabomcin
Peligro de mtegracin hacan delinte 1| By alte 2 Al | M ormal } 5| Inexistente
Presencig de peoductos susthnros 1| Inexistenre I Reducida 3| Mol 1Al 5| My amplag
Ciostor de cambin de pooveedor 1] My alte e AT 3| Mormal By 5] el Baargi
Cabidad del products 1| Inacepralde 2 Baa | Maormal WAl 5| By sl
CLIENTES
ot de cambio del ¢lenge 1| Inexistente i |ETTS 3| Regrular {1 B 5| by alto
Famero de clientes mportantes sobne el roml 1| L mayoria 2 Bt 3| Regrular W Einjea 5| By g
Amenpen de mfepracedin haci e 1 Bduy posilde I Pzl 3| Rgrular 1 Daficil 5| Inexispenhe
Facilidad pam encontrr producios sustinamos 1| Crram Facthelad e kol 3| Resmlar Wloca 5o hay
Irnplicacido con el producio 1 By b 2 Baa 3| Regrular 4 B 5| By alta
Poder di nepociacion 1 Bduy by 2 B 3| Rgrular 1 B 5| My alto
PRODUCTOS SUSTITUTOR
Drsponabadiclad de prodactos susiratos cemcanos 1| Caran higpomilnletad 2 Elevadn | M ormal L LESTE 5| Inveesaspen pes
Cogto de cambio par el comprador 1| By alte Al 3| Rgrular 11 LESTE 5| By Tagpji
Agmesivicad 1] My srresivos e kol 3| Resmlar Wloca 5] Mula
Contrpste relacidn valorprec 1| Aumphamiene des favoralle 2D Favorahle 3| Regrular W Favoralde 5| Mduy Ereoralile
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