PERFIL COMPETITIVO DE LAS MIPYMES EN EL ORIENTE CERCANO DE

ANTIOQUIA

DIANA MABEL FRANCO GOMEZ

BEATRIZ ELIANA ANGEL FRANCO

ASESOR TEMATICO: MAG. MARIO E. VARGAS S.

ASESOR METODOLOGICO: DRA. MARIA CECILIA ARCILA

ESPECIALIZACION ALTA GERENCIA
UNIVERSIDAD DE MEDELLIN

2007



Nota de Aceptacion

Presidente del Jurado

Jurado

Fecha



AGRADECIMIENTOS

Expresamos nuestros agradecimientos a:

Universidad de Medellin, Especializacion en Alta Gerencia.

MAG. MARIO E. VARGAS, Asesor Tematico.



RESUMEN

En los ultimos afios, los sectores publico y privado han dirigido sus estrategias de
apoyo y promocion de sus servicios hacia el sector de las MIPYMES por su
importante peso en la economia, por su gran potencial como generadoras de
empleo y desarrollo productivo; pero en el entorno aun se evidencia la escasez de
recursos, financieros y humanos, ademas de grandes falencias como la falta de
gestion organizacional, financiera, comercial y administrativa, lo que demuestra
que alcanzar un alto nivel de productividad que lleve a las MIPYMES a ser
competitivas es todavia un reto; La region del Oriente cercano del departamento
de Antioquia no es ajena a estas caracteristicas puesto que se observan

claramente en los sectores mas representativos de la economia.

Crear un modelo de negocio aplicable a las MIPYMES de la region permite a éstas
empresas tener una guia y apoyo en su camino hacia una transformacién
estratégica en busca de una estructura y formalizacién que pueda generar riqueza
y empleo perdurable, mejorando la calidad de vida de los individuos y habitantes

de la region del Oriente Antioquefio y asi contribuir a la competitividad del pais.



ABSTRACT

In the last years the private and public sector have directed their support and
promotion of their services strategies toward the sector of MIPYMES (My Small
and Medium companies), Because of its important weight in our country’s economy
and their potential towards the creation of job opportunities and productive
development. However in our environment we have detected a lack of human and
financial resources, in addition to great fallacies in the organizational, commercial
and administrative initiatives which lead to believe that to in order to achieve a
competitive range in MIPYMES we have still along way to go.

The east of Antioquia is a region that is familiar with this situation since most of the

productive sectors are present.

To create a business model that is applicable to MYPYMES from the region, will
allow these companies to have a guide and support in its way towards a strategic
transformation in search of a formalized structure that will generate wealth and
permanent and durable employment, improving the quality of life of the individual
inhabitants of the region of the Antioquefan east. Thus contributing to have a more

competitive country.
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1 INTRODUCCION

Las empresas son el centro del sistema econémico actual y las MIPYMES entran
a jugar un papel protagonico por su capacidad de ser fuente de empleo y

generadoras de riqueza.

Este estudio pretende aportar un modelo gerencial aplicable a las MIPYMES para
hacer frente a la necesidad de ser competitivas en un mundo integrado y
globalizado.  Asi, en los primeros capitulos se analiza el concepto de
competitividad desde el contexto global, nacional y regional sin desconocer el
entorno y la realidad que enfrentan las MIPYMES del Oriente Cercano de

Antioquia y la contribucion de la institucionalidad presente en la region.

Mediante investigacion de diferentes fuentes y entrevistas de profundidad se
realiza un diagnostico para identificar la realidad de las MIPYMES, dejando ver
evidencias claras de sus debilidades internas, entre ellas la falta de gestién, razon
por la cual se presenta una herramienta guia y de acompafamiento “CHECK
LIST* validada en el Modelo de CUADRO DE MANDO INTEGRAL, el cual sugiere
ver a la organizacion desde cuatro las perspectivas: La del cliente, de procesos

internos, de Innovacion y Aprendizaje y la perspectiva financiera .



2 OBJETIVO GENERAL

Identificar mediante un analisis del territorio, la gestién actual de las MIPYMES del
Oriente Cercano de Antioquia para formular un modelo gerencial que les permita

obtener un nivel éptimo de competitividad.



3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Enmarcar el concepto de competitividad desde el contexto global, nacional y

regional en torno a las MIPYMES

2. Analizar el entorno del Oriente Cercano de Antioquia y especificamente la

institucionalidad publica y privada que contribuya a la competitividad de las

MIPYMES.

3. Realizar un diagnostico de las MIPYMES para conocer su nivel de gestion y

desarrollo en aras de la competitividad.

4. Formular un modelo gerencial para las MIPYMES que permita el mejoramiento

de sus niveles de competitividad.
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4 MARCO TEORICO

4.1 EL CONCEPTO DE COMPETIVIVIDAD

La expresion competitividad es todavia un concepto en construccion, su utilizacion
ha despertado intensos debates entre quienes consideran que es un concepto
carente de significado propio y aquellos que por el contrario consideran que
sintetiza el conjunto de factores determinantes de la competencia interna y entre

los paises, en una nueva etapa del capitalismo.

Para el Instituto para la Gestion del Desarrollo, IMD, de la Universidad de
Laussanne, Suiza, quien desde 1980 produce anualmente el Reporte Mundial de
Competitividad de los paises, el cual es presentado en el Foro Econdmico
Mundial, la competitividad se define como la capacidad de un pais o compafia
para generar proporcionalmente, mas riqueza que sus competidores en el
mercado mundial. Segun este Instituto, la competitividad no esta referida
solamente al mayor pais en relacibn con un conjunto de aspectos que son
considerados determinantes, los cuales se expresan en indicadores y relaciones
que sirven para establecer los “activos” y “pasivos” y a partir de ellos su posicion
en el conjunto de paises. En consecuencia, el indicador mas importante de la
competitividad esta referido a las exportaciones manufacturadas de cada pais,
advirtiendo que el éxito econémico de un pais, no puede estar limitado a su

desempeifio en el mercado internacional.
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Una segunda interpretacion es la propuesta de La Comision Presidencial de
Competitividad Industrial en los Estados Unidos, y particularmente en el libro “La
Ventaja Competitiva” de Michael Porter que concibio la competitividad como el
grado en gue una nacion en condiciones de mercado libre y justo, produce bienes
y servicios que satisfacen la prueba de los mercados internacionales en tanto que,

simultdneamente, mantiene y expande el ingreso real de sus ciudadanos.

Otra interpretacion del concepto la da el Departamento Nacional de Planeacion de
Colombia: La competitividad se refiere a la habilidad de una entidad de mantener
una posicidén destacada en determinados mercados que le permita un crecimiento

y desarrollo econdmico y social elevado y sostenido.

Consecuente con esta ultima consideracion, la competitividad es, por tanto una
condicion “sine qua non” de la globalizacién, como tal, implica la capacidad
enddgena que deben tener las empresas de un pais para competir eficazmente en
los mercados, tanto locales como internacionales, incrementando al mismo tiempo

los ingresos reales.

La competitividad existe a varios niveles complementarios:

12



e Dentro de una unidad de produccion familiar, un sistema de produccién
puede ser mas rentable que otro; dados los precios, el ambiente econémico
y las oportunidades de comercializacion que enfrentan los productores en

una region.

e Dentro del marco de la elaboracion de un determinado producto, una
empresa puede ser mas competitiva en el sentido de ganar y proteger un
lugar en el mercado frente a la competencia representado por otras

empresas.

e Desde un sistema de empresas encadenadas productivamente, en su
diversas etapas (desde la provision de insumos hasta el consumidor final),
se requiere a la vez que funcionen como redes adecuadamente integradas,
desplegando sus especializaciones y complementandose de forma que
constituyan cadenas de valor que les permitan ubicar en el mercado

productos con la mayor calidad y precios mas accesibles. .

También existe el concepto de “Competitividad estructural”, en el que se

distinguen tres factores:

e La innovacion como elemento constitutivo central del desarrollo econdmico.

13



e La capacidad de innovacion de una organizacion industrial situada fuera de
las teorias que sostienen desarrollar capacidades propias a partir del
aprendizaje” learning by doing”.

e El papel de las redes de colaboracion orientadas a la innovacion y
apoyadas por diversas instituciones, para fomentar capacidades de

innovacion.

La competitividad en el nivel micro estad dada en el proceso de interaccion. El
aprendizaje por interaccion “learning by interacting” es clave en el proceso de
innovacion, especialmente cuando se constituyen ventajas competitivas

dinAmicas.

4.2 ENFOQUE SISTEMICO DE LA COMPETITIVIDAD
Existen cuatro esferas que condicionan y modelan el enfoque sistémico de la

competitividad: (Ver esquema adjunto)

e En primer lugar, el nivel microeconémico, en la planta y dentro de la
empresa, para crear ventajas competitivas.

e En segundo lugar, el nivel mesoecondmico, eficiencia del entorno, mercado
de factores, infraestructura fisica e institucional y en general, las politicas

especificas para la creacién de ventajas competitivas.
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e En tercer lugar, el nivel macroecondémico, politica fiscal, monetaria,
comercial, cambiaria, presupuestaria.
¢ Finalmente, el nivel metaecondémico o estratégico, estructura politica y

econdmica orientada al desarrollo, estructura competitiva de la economia,

visiones estratégicas y planes de desarrollo.

MICRONIVEL
Empresas y
redes eficientes

MESONIVEL
Politicas selectivas e
instituciones de
fomento

MACRONIVEL
Contexto econdémico, politico
y juridico

http:// )
APty METANIVEL
Patrones culturales, de organizacion
social, econdmica y politica.

Las ventajas competitivas se construyen a traveés de los actores e instituciones de

un sistema empresarial o territorio. Se relacionan mas con factores como
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conocimiento, disefio, diferenciacion del producto, eficiencias, tecnologias,
emprendimiento y saber hacer. Regularmente son mas dificiles de copiar por parte
de la competencia y por lo tanto, su despliegue y profundizacion son claves para

alcanzar posicionamientos estratégicos competitivos no imitables y sostenibles.

Las ventajas comparativas tradicionales, sobre todo las basadas en los bajos
costos laborales, han perdido terreno ya que otros mercados han desarrollado
mMas estas ventajas y buscan diferenciarse en otros aspectos como la innovacion y
el desarrollo tecnolégico. Por lo tanto, las empresas colombianas deberan trabajar
a un ritmo mas rapido, para crear y desarrollar ventajas competitivas basadas en
la economia del conocimiento y en el desarrollo de capacidades distintivas, con
mas razon, dado que la pronta imitacion de innovaciones tecnoldgicas y
organizativas exige conceptos de organizacion y conduccién econémica parecidos

a los que ya aplica la competencia innovadora.

4.2.2 EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

La productividad revela entonces la calidad y eficiencia en la utilizacién de los

recursos y mecanismos utilizados en los procesos de producciéon de bienes y
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servicios y en general de los procesos sociales; Por esta razén el incremento
sostenido de la productividad es fundamental para mejorar el nivel de vida de una
sociedad. La productividad es el valor del rendimiento de una unidad de mano de
obra o de capital, depende a su vez de la calidad y las caracteristicas de los
productos los cuales determinan los precios que se pueden asignar y la eficiencia
con la que se manufacturan.

La productividad de los recursos humanos determina los salarios; la productividad
proveniente del capital determina los beneficios para los propietarios del mismo.
La productividad es a la larga el determinante primordial del nivel de vida de un

pais y del ingreso nacional por habitante.

CADENAS PRODUCTIVAS

Cadena Productiva es el conjunto de actividades que se articulan técnica y
econdmicamente desde que se inicia el proceso de producciéon de un producto
hasta que se comercializa, participan todos los agentes desde la produccién, la

transformacion, la comercializacién y la distribucion del producto.

La "cadena productiva" se concibe como un conjunto de eslabones vinculados
entre si por relaciones de tipo proveedor-cliente-proveedor. Vista en su conjunto,
una cadena productiva comprende desde los bienes primarios, su transformacion
en bienes intermedios, otros bienes intermedios originados en una cadena

productiva diferente, hasta los bienes finales.
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El "eslabon” corresponde a un conjunto de productos relativamente homogéneos
en cuanto a sus caracteristicas técnicas de produccion: materias primas comunes,
usos finales o intermedios comunes y tecnologias productivas similares. Existe

cadena productiva siempre y cuando se reconozca al consumidor final.

La propuesta metodolégica utilizada para la priorizacion de las cadenas
productivas y la identificacion de oportunidades para la creacion de empresas en
la region del Oriente Cercano de Antioquia se sustenta en los procedimientos
usados en el CIDY; y el manual de campo elaborado por el CIAT? ambas
metodologias usan técnicas participativas donde intervienen los actores —Focus
Group-, técnicas de visualizacion y promueven el apoyo institucional al equipo
responsable del estudio. Para la retroalimentacion y validacion de la metodologia
construida se apropid una definicion mas amplia de “Cadena Productiva”,
entendiéndose como el conjunto de componentes interactivos: Los sistemas
productivos, proveedores de insumos Yy servicios, industrias procesadoras y
transformadoras, agentes de distribucion, almacenamiento y comercializacion y los
consumidores finales; que permiten examinar e identificar el comportamiento de
los flujos de capital y materiales: Las transacciones socioeconémicas, la

distribucion de los beneficios y las limitaciones y/o restricciones al desempefio de

1 CID: Centro de Investigacion para el Desarrollo-Universidad Nacional de Colombia
2 CIAT: Centro Internacional de Agricultura Tropical
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los diferentes segmentos (grupos de actores sociales) que participan a lo largo del

proceso productivo.3

CLUSTER

Cluster es una palabra no traducible literalmente, pero es la que mejor recoge el
concepto de agrupaciones de empresas complementarias e interconectadas. De
esta manera los Clusters son concentraciones geograficas de empresas e
instituciones interrelacionadas que actlan en una determinada actividad
productiva.  Agrupan una amplia gama de industrias y otras entidades
relacionadas que son importantes para competir. Incluyen por ejemplo a
proveedores de insumos criticos (como componentes, maquinaria y servicios) y a
proveedores de infraestructura especializada. Con frecuencia también se

extienden hasta canales y clientes.

El término cluster se utiliza para hablar de “encadenamientos productivos”, como
una secuencia de procesos que suceden entre si. Michael Porter define los
clusters como concentraciones geograficas de empresas relacionadas,
proveedores especializados, empresas de industrias vinculadas e instituciones

asociadas que compiten, pero también cooperan, en una determinada actividad.*

3 Castro et al, 2001. Dr. Antonio Maria Gomez de Castro
4 PORTER, Michael (1991) La Ventaja Competitiva de las Naciones. Buenos Aires: Vergara.
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PRODES

Programa de Desarrollo Empresarial Sectorial - PRODES — Programa estratégico
de ACOPI (Asociacién Colombiana de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas)
gue tiene como objetivo principal integrar a las PYMES colombianas por sectores
y regiones en las corrientes de los negocios internacionales, mediante un conjunto
de actividades asociativas desarrolladas en las empresas orientadas al
mejoramiento de la gestion, la productividad y la competitividad en el corto,
mediano y largo plazo. En los ultimos tres afios se han conformado mas de 66
grupos PRODES en mas de 20 sectores de la economia creados en 25 ciudades,
agrupan cerca de 800 empresarios y benefician a mas de 18.000 personas entre

empresarios y trabajadores.®

4.3 CONTEXTUALIZACION

4.3.1. CONTEXTO GLOBAL

A raiz de la globalizacion de los mercados y especificamente la apertura

econdémica dada en Colombia en la ultima década del siglo pasado, es obligatorio

5 www.acopi.org.co.
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para el mundo empresarial avanzar en caminos que busquen productividad y
competitividad, este hecho ha forzado a las empresas a adoptar estrategias mas
agresivas que les permitan asegurar la permanencia en los mercados tanto locales
como regionales y mundiales; ademas se ha puesto en marcha un cambio radical
de tipo tecnoldgico y organizativo como elementos claves en la direccidén de las
empresas, al considerar las comunicaciones en tiempo real, la gestiéon e
innovacion organizacional, las corrientes culturales empresariales de excelencia
qgue incorporan nuevos valores y promueven el trabajo en equipo, los cuales
rompen con los modelos burocraticos jerarquizados en la toma de decisiones y se
transforman en esquemas sistémicos de redes y de flujos donde se hace

necesaria la transdisciplinariedad del talento humano.

La Globalizacién, tanto de los mercados como de su especializacién hace que las
empresas busquen llegar a todo el mundo y adaptarse a las condiciones
especificas de cada regién, ya que los mercados son diferentes. La produccion se
caracteriza por la flexibilidad y modularidad tanto en relacion con el tamafio y

caracteristicas de las unidades productivas como de las instituciones.

Otros factores inherentes a la globalizacién son: La descentralizacion e integracion
de los sistemas y redes Interempresariales, la existencia de estructuras
participativas con énfasis en lo horizontal mas que en lo vertical. Ademas del

analisis de la Interdependencia de la economia mundial, del crecimiento sin
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precedentes de los flujos de comercio internacional y de capitales, de la creciente
atencion al régimen de patentes y propiedad intelectual, de la paulatina
disminucién de las trabas arancelarias al comercio mundial y el aumento de las

restricciones no arancelarias segun acuerdos comerciales.

Las nuevas teorias del crecimiento econémico se basan en el hecho de que las
fuerzas para un desarrollo sostenible son el incremento de los conocimientos y los
cambios tecnoldgicos y no la acumulaciéon pura y simple de capitales, maquinaria y
equipo de alto contenido tecnologico. Los conocimientos incrementan las

innovaciones y la experticia — capacidad para aprender haciendo.

Para reducir las diferencias entre Colombia y los paises desarrollados se hace
necesario crear un sistema de educacion y formacion interactiva durante toda la
vida, suprimir las desconexiones entre la ensefianza, la investigacion y el sector
productivo, hacer posible la expresion de las facultades creativas y explotar todas

las posibilidades de la sociedad del conocimiento.

La consigna del pasado de “producir mas de lo mismo” se ha convertido en hacer
“‘mayores innovaciones en el menor tiempo posible”. De alli que la clave de
competitividad en muchos sectores productivos radica en la capacidad innovadora
de las empresas y la forma en que se obtendran beneficios en el corto plazo de la

misma. Por lo tanto, las politicas y estrategias son un proceso de aprendizaje en el
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mediano y largo plazo y no simplemente un resultado de los ciclos empresariales

cortoplacistas.

4.3.2 EL CONTEXTO NACIONAL

La globalizacion genera distintos escenarios de competitividad en los cuales las
oportunidades y posibilidades de los negocios cada dia se ven confrontados a la
creatividad, estrategia y dinamismo de sus lideres, a la calidad de sus productos,
bienes o servicios, a la oportunidad y capacidad de respuesta de su logistica y a
otras variables “funcionales” entre las cuales el tamafio de la organizacion no deja

de ser importante.

Este fendmeno econdémico y social que ocupa y sostiene mas del 55 % de los
mercados internacionales se referencia como PYMES audn si en los desarrollos
legales y de mercado de los dltimos 5 afios se viene acufiando con mayor

propiedad la expresion MIPYMES.

En Colombia en los ultimos afios, el gobierno, la academia y el sector privado,
particularmente el financiero, han dirigido sus estrategias de apoyo y promocion
de sus servicios hacia el sector de las MIPYMES, al darse cuenta que es en este
sector empresarial donde se puede tener el pivote para alcanzar un acelerado

crecimiento de la economia y aunque siempre se habian considerado importantes,
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hoy han llegado a ser imprescindibles al proyectarse como una de las mejores
opciones para lograr la plena reactivacion econdmica, aun con todas sus falencias

como es la falta de gestion organizacional, financiera, comercial y administrativa.

La importancia del segmento de las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES), en Colombia gira en torno a su capacidad como generadoras de
empleo y rigueza. De acuerdo con las cifras del Ministerio de Comercio Industria y
Turismo® , representan mas del 95% de las empresas del pais, proporcionan cerca
del 65% del empleo y generan mas del 35% de la produccion nacional, lo que las
convierte en motor fundamental para el desarrollo y en sujeto indiscutible de

atencion al formular politicas encaminadas al crecimiento.

Existe pues, una necesidad apremiante que posibilite encontrar y disefar
estrategias innovadoras para el aumento sustancial de la produccion vy
competitividad industrial y de servicios de los diferentes sectores empresariales de
las MIPYMES dirigiéndolas a atender la creciente demanda de los diferentes
mercados mundiales ante la debilidad de la demanda interna. En la economia de
hoy, cada vez es mas dificil competir si no se cuenta con un sistema de apoyo de
caracter mundial en el medio ambiente interno. En consecuencia, una de las
claves mas importantes para el desarrollo de un pais lo constituye la

competitividad de sus empresas, tanto privadas como estatales, quienes son la

6 http://www.mincomex.gov.co
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principal fuente de generaciéon de riqueza. Como resultado, la mayoria de
empresas colombianas continlan adoptando estrategias basadas en ventajas
comparativas que estan siendo lesionadas por las naciones competidoras y que
hacen que Colombia ocupe el puesto # 57 segun el ranking de competitividad
global’, (REPORTE DEL ANUARIO MUNDIAL DE COMPETITIVIDAD) donde esta

muy por debajo de paises a quienes se han considerado menos desarrollados.

Dado lo anterior y para resolver el problema del bajo crecimiento de la economia
causado en el mundo entero y en Colombia en particular, surge un gran interés
por incrementar la competitividad y productividad de las micro, pequefias y
medianas empresas (MIPYMES) caracterizadas por ser empresas generadoras de
empleo, promotoras de avances en el entorno local y por su flexibilidad para
convertirse en un importante complemento del trabajo de la gran empresa, por lo
gue se ha considerado como un sector empresarial muy dindmico y poseedor del

mayor potencial de desarrollo productivo con relacion a su tamario.

Para lograr que Colombia adquiera una dinamica competitiva se requiere
profundizar en el conocimiento de los factores estructurales que impiden o
estimulan la productividad dado que la participacion de estas organizaciones en el
concierto nacional supera el 60% y prospectivamente va “in crescendo”. Por ello,

uno —por no decir el mejor- de los caminos a allanar en la busqueda de

7 Ministerio de Comercio Industria y turismo./ Republica de Colombia
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sostenibilidad y desarrollo econémico y social sera el posibilitar un apalancamiento
entre el estado y las MIPYMES, siendo requisito para estas Ultimas garantizar un

continuo y mayor aporte en aras de incrementar la productividad y competitividad.

En esta perspectiva, serd necesario crear los mecanismos que permitan la
incorporacion de los avances tecnologicos en el capital humano y en el capital

fisico del pais.

Crear las condiciones para lograr que Colombia adquiera una dinamica
competitiva esta determinada por la capacidad de la sociedad para organizar sus
actividades econdmicas en la perspectiva de considerar su desarrollo empresarial
mediante la competitividad de sus empresas. Frente a este reto, el papel del
gobierno se orienta hacia la formulacibn de politicas que favorezcan la
construccion de un tejido empresarial vigoroso en el que participen tanto las

microempresas y PYMES, como las grandes empresas consolidadas.

Los elementos que permiten armonizar e interconectar esos universos tan
diferentes, necesariamente se encuentran en una clara identificaciéon de las
vocaciones, las fortalezas y las potencialidades productivas de las regiones del
pais y la competitividad de cada una de ellas para insertarse en las diferentes

escalas del mercado, desde los regionales y nacionales hasta los internacionales.
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Son esas vocaciones, fortalezas y potencialidades, las que permiten favorecer el
que las distintas formas y niveles de la actividad productiva se puedan encadenar,
de tal manera que se avance hacia una mayor productividad y competitividad de la
region en su conjunto, como clave para albergar empresas sostenibles. Una
orientacion de los esfuerzos en esa direccion, permitiria marcar un quiebre en la
tendencia actual y avanzar hacia la creacion de mas puestos de trabajo estables y
productivos, con los impactos sociales que esto implica sobre las poblaciones méas

vulnerables.

Las actividades econ6micas informales son una alternativa que sume a las
personas en una dinamica de inestabilidades e incertidumbres alrededor de las
posibilidades de satisfaccidbn de sus necesidades mas basicas. Por ese motivo,
también se hace necesario estimular las distintas formas de asociatividad y
economia solidaria, desde las cuales se facilite la participacion en los
encadenamientos productivos de la regién, de quienes se ven relegados a

moverse en la informalidad.

De aqui la importancia de una politica social encaminada a favorecer los

pequefios agentes econdmicos como son las personas y las pequefias empresas,

muchas de las cuales son marginadas, excluidas, desfavorecidas u olvidadas.
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En aras de obtener competitividad y productividad se han venido proponiendo
politicas y programas tanto a nivel Nacional como departamental para el logro de
este objetivo; Por ejemplo se creo la politica de Productividad y Competitividad en
1999 con el fin de mejorar las condiciones competitivas del aparato productivo
Colombiano y prepararlo para la era de la globalizacion; en esta misma linea se
han venido desarrollando otras politicas en la busqueda de visiones regionales
estratégicas ademas de propuestas como es el caso de la “Vision Colombia 2019
Segundo Centenario”, una planeacion nacional formulada por la Presidencia de la

Republica, esta propone unas metas ambiciosas en paz, justicia social,
infraestructura, calidad de vida, productividad, competitividad, consolidacion de la

democracia pluralista, democracia de libertades no retéricas sino efectivas.”®

Esta Vision propone un modelo econdmico teniendo en cuenta la privilegiada
localizacion de Colombia, sus dos océanos, sus fronteras, su caracter de pais
ecuatorial intertropical, sus riquezas naturales, sus minerales, sus rios y su
diversidad climatica. Propone ademas, una economia donde se incorpore
plenamente y se emplee eficientemente todos los recursos con que cuenta el pais
pues ademas de capital fisico y laboral, Colombia dispone de recursos valiosos

como la tierra y el talento humano.

8 Alvaro Uribe Vélez, Presidente, prologo, VISION COLOMBIA Il CENTENARIO
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La integracién a una economia mundial en crecimiento exige utilizar recursos que
histéricamente no se han aprovechado y emplear de forma eficiente otros,
inadecuadamente utilizados, por la falta de vision y a causa de la tendencia de la

economia nacional a enfocarse sobre el pequefio mercado interno.

La apertura al comercio internacional hace que paises como Colombia, que han
estado historicamente aislados de la economia mundial, se preocupen por el
incremento en la productividad y en el desarrollo de sectores con potencial para
abastecer el mercado externo. Uno de estos sectores es el agropecuario, el cual
debe utilizar sus ventajas productivamente, agregando valor a los productos y
servicios de exportacion, a través de innovacién tecnoldgica, diferenciacion de los
productos y el desarrollo de cadenas productivas, clusters y PRODES (Programa
de Desarrollo Empresarial Sectorial) generando ventajas competitivas que le
permitiran una penetracion exitosa en los mercados externos.

Una de las lineas de la visiébn 2019 se enfoca hacia una economia que garantice
un mayor nivel de bienestar, para esta se plantea desarrollar un modelo
empresarial competitivo que pretende impulsar el sector productivo mediante el
aprovechamiento de ventajas comparativas y la generacion de ventajas
competitivas que generen mayor valor agregado e innovacién para crear
oportunidades en los mercados internacionales; Las empresas colombianas

deberan desarrollar la cultura de la calidad, la certificacion y la normalizacion
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técnica. Colombia debe proponerse incrementar gradualmente la inversion total en

investigacion y desarrollo y ampliar el financiamiento a las empresas

“Para lograrlo sera fundamental implementar medidas —como la racionalizacion del
sistema tributario— para asegurar la estabilidad juridica de la inversién, que se
manifiesta hoy como uno de los mayores retos a abordar; se espera que
contribuya a este propésito la ley del inversionista aprobada en el Congreso (Ley

963 de 2005).”°

Anexo: Modelo empresarial Competitivo

9 Propuesta para discusion, Resumen ejecutivo VISION COLOMBIA Il CENTENARIO

30



Meta

Sitwacién actual

Sitwacion 2010

Situacion 2019

(1) Incrementar
la inversion v las

Porcentaje de
participacién de las
exportaciones totales en el
PIE: 17%.

Porcentaje de
participacion de las
exportaciones totales en

el PIB: 20%,

Porcentaje de participac
de

en el PIB: 25%.

1on

as exportaciones totales

capacidad innovativa

trabajadares.

v emprendedora de las

CIMpPresas, l.‘I1'I|"I'l.‘\:.'II'i'-1.\ ki

0,21%.

P11

&3% piblica.

3T

3T priy ada.

50% puiblica.

50% privada.

exportaciones. Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje de participacion
participacién de la [ED participacion de la [ED de la IED (acervo) en el
facervo) en el PIB: 22,8, [acervo) en el PIB: 23%. PIR: 30%.,

(20 Desarrollar la vde las empresas 40% de las empresas 80% de las empresas

cultura de la calidad C.‘i|‘~'l|'l;‘|dl.'ll';‘|:~. c.'{|n'||'l.;'|dt'll';1.\- s2an exXpor tadoras serdn

la certificacian v la certificadas. certihcadas.

normalizacién técnica en

la produccion de bienes v

servicios,
Inversion puiblica en Inversion total en Inversian total en
:.'I\.'li\'il\.‘i:.'ln.‘il\.".\ '.il." 18 e L'I\.'li\'il\.‘il.'ln.‘il\.".\- Lll." 180 e :.'IL'li'-iLl'\'lle"\ L‘il\." [&D e

T | [nnovacion Tecnolézica Innovacion Tecnolagica Innovacion Tecnolagica
(3] Incrementar la - . , . -
i con relacion al PIB: con relacion al PIB: 1%, con relacion al PIB: 1,5%.

Empresas que hacen
innovacion radical /o
incremental 1 0%,

Empresas que hacen
innovacion radical v/o
incremental 15%.

Empresas que hacen
innovacion radical y/o
incremental 20%.

al fmanciamiento

empresarial,

(47 Eliminar las barreras

Profundizacion del
mercado Anandero
W3 T PIE = 4%,

Profundizacion del
mercado Anandero

M3/ PIB = 60%.

Profundizacicn del

mercado |.I nanciero
M3/ PIB =80%.

Fuente linea base: (1) DIAN-DANE y Banco de la Republica, 2004, calculos DNP-DDE; (2) Proexport,

Programa de Aseguramiento de la Calidad, 2003; calculos DNP-DDE; (3) Calculos DNP-DDE; (4) Banco de la

Republica, 2004; calculos DNP-DDE

* Segun datos preliminares de la “Encuesta de Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion 11" DANE-DNP-

Colciencias; junio 2005.
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Otra de las politicas nacionales es la referente a la Ley Mipyme: La ley 590 del 10

de julio de 2000, cual cre6 un avance importante para promover el desarrollo

integral de las micro, pequefias y medianas empresas, estableciendo incentivos

fiscales y parafiscales para la creacion de estas; ademas en su articulo dos aporta

una definicion clara de su alcance: micro, pequefia y mediana empresa es toda

unidad de explotacion econdmica, realizada por persona natural o juridica, en

actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios,

rural o urbana.

En este mismo articulo se delimita cada una de ellas con dos parametros asi:

TIPO DE EMPRESA PLANTA DE ACTIVOS TOTALES
PERSONAL
Mediana Empresa Entre cincuenta y uno | Entre cinco mil uno

(51) y doscientos (200)

(5.001) y quince mil

trabajadores (15.000) SMMLV.
Pequefa Empresa Entre once (11) vy |Entre quinientos uno

cincuenta (50) | (501) y menos de cinco

trabajadores mil uno (5.001) SMMLV

Microempresa

No superior a los diez

(10) trabajadores

Inferior a quinientos uno

(501) SMMLV
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4.3.3 CONTEXTO DEPARTAMENTAL

Conjuntamente con la politica nacional, a nivel departamental la Gobernacion de
Antioquia con el propésito de construir el camino que diera vida a la Vision de
Antioquia para el afio 2020, desde 1998 empez6 a preparar y formular el Plan
Estratégico de Antioquia — PLANEA . La Vision reza que en el 2020 Antioquia sera
la mejor esquina de América, justa, pacifica, educada, pujante y en armonia con la

naturaleza.

Adicional a esta vision a nivel departamental se creo en noviembre de 2001 la
Secretaria de Productividad y Competitividad con el fin de impulsar proyectos
integrales para apoyar a los sectores estratégicos de cada subregion del
departamento y conseguir crecimiento econdmico, desarrollo y bienestar para todo
el departamento. Dicha Secretaria viene trazando un Lineamiento para una politica

de desarrollo local en Antioquia

La visibn que se tiene en el departamento del desarrollo local responde
basicamente al caracter participativo y decisorio de las comunidades regionales y
locales en la definicién de las politicas. En este sentido, concibe el desarrollo local
como un resultado de los pactos o acuerdos entre los actores regionales y locales
sobre las estrategias, acciones, etc. Asi mismo, desde el punto de vista productivo

se fundamenta en los emprendimientos de pequefias y medianas empresas pero
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sin establecerse claramente de que tipo de emprendimientos se trata ni en cuales
contextos productivos, sociales e institucionales concretos se encuentran
inmersos. No obstante, desde el punto de vista de una politica de desarrollo local
es muy limitada por cuanto no tiene en cuenta su caracter difuso ni como
organizacién social y econdmica y su expresion en sistemas productivos, distritos
agricolas o industriales, areas, sistema, etc. y no permite diferenciar las politicas

tradicionales o de primera generacion de las nuevas o de segunda generacion.

Las primeras estan orientadas a dotar al territorio departamental de condiciones
generales apropiadas en materia de educacion, salud o infraestructura fisica;
siguiendo al PLANEA en el plan de desarrollo “Antioquia Nueva: Un Hogar para la
Vida” hace parte de la linea estratégica sobre la integracion del territorio
departamental. En cuanto a las nuevas, se trata propiamente de las politicas de
desarrollo local que han sido sefialadas en la literatura como apropiadas para
dotar a los sistemas productivos de infraestructura especifica para la innovacion,
el desarrollo institucional, la capacitacion y el adiestramiento de la mano de obra,
etc. que son determinantes para el aumento de la productividad y de empleo con

calidad.

De esta forma las politicas independientemente del nivel de gobierno donde son
disefiadas muchas veces se pierden en la generalidad, al aplicarse en contextos

subregionales que se conciben como similares o semejantes en cuanto a sus
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caracteristicas y condiciones iniciales de desarrollo y no ameritando entonces,
politicas y acciones especificas. Asi, por ejemplo, la politica o las acciones para
estimular emprendimientos no distingue entre aquellos que se han generado por el
efecto de la concentracion geografica o ya poseen las ventajas por su proximidad
con los mercados, de los que se encuentran situados en areas geograficas que,
ademas de lejanas, adolecen de graves problemas de acceso a los mercados,

atraso institucional y no disfrutan de externalidades.

Para avanzar hacia una politica de desarrollo econémico local, la Secretaria de
productividad y competitividad propone desarrollar una vision desde la perspectiva
de los sistemas productivos que conduzca definitivamente a una ruptura, primero,
con la generalidad y la sectorialidad desde las perspectivas positiva y normativa
del desarrollo y en segundo lugar, con la actual estructura de gestion publica
departamental del desarrollo territorial permitiendo integrar nuevos instrumentos e

instituciones.

A este respecto, el gobierno departamental adelanta estudios en las distintas
regiones con una concepciéon de sistema productivo y asi dar a conocer su estado
actual en materia de: Especializacién, explotacion de su potencial de recursos
naturales, de capital humano y tecnoldgico, organizacién productiva y capacidad
de articulaciébn en redes o cadenas; grado de desarrollo y competitividad en

funcién de mejoramientos de su productividad; estado de la cooperacién publico
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privada, coordinacién interinstitucional horizontal y vertical y la asociatividad para

aprovechar los recursos externos del sistema productivo.

En el marco de la descentralizaciéon politica y administrativa, asi como de la
apertura y la integracion a los mercados mundiales, la politica territorial de
desarrollo y de fomento productivo del Departamento de Antioquia plantea un
enfoque de desarrollo con menos asistensialismo y mas creacion de capacidades
y condiciones para la generacion de ingresos, asi como fortalecer las instituciones
y la capacidad de gestién para la coordinacion y la cooperacién entre todos los

agentes que intervienen en los procesos de produccion y distribucion en la region.

La promocion del desarrollo econdmico y social, que es la funcion principal que le
asigna la Constitucién a los departamentos, hace necesario identificar con mayor
precision el papel y las nuevas areas de accion que deben asumir, de tal manera
gue se puedan dotar los territorios con los elementos necesarios para que los
sistemas productivos locales puedan innovar y crecer, generando empleo de

buena calidad y mejorando los ingresos y la calidad de vida de la gente.

El nuevo enfoque del desarrollo, orientado a la competitividad territorial, le confiere
a las entidades subnacionales tales como el departamento y los municipios, un
papel destacado en la intermediacién entre el nivel local y las instituciones del

estado central, procurando el paso de la politica tradicional de fomento productivo

36



centralizada, a una de demanda descentralizada. En este caso al Departamento le
compete la funcion de coordinacion y articulacion entre la oferta y la demanda de

servicios de apoyo por parte de las empresas a nivel local.

Al mismo tiempo, al Departamento le compete la tarea de apoyar a las localidades
0 a grupos de municipios, para que asuman procesos de desarrollo local. Estos
procesos deben enfocarse en la creacién o fortalecimiento de sistemas
productivos localizados territorialmente y soportados en una base social sélida,
integrados eficientemente a los sistemas de apoyo y a mercados ampliados,

nacionales y/o internacionales.
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4.3.4 CONTEXTO REGIONAL

Como una respuesta a las politicas de desarrollo regional se plantea la creacion
de las Agencias para el Desarrollo Econdmico Local (ADEAL), instrumento
probado internacionalmente, que hace parte de la respuesta estratégica que
ofrece el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo-PNUD al Gobierno
nacional y a las regiones, para que éstas enfrenten exitosamente la globalizacion,
la apertura y los acuerdos bilaterales, como el TLC, su funcién principal consiste
en reunir todos los actores publicos, privados y sociales para elaborar en forma
coordinada las lineas estratégicas del desarrollo econdmico local, las cuales
deberan ser actualizadas de forma progresiva teniendo en cuenta la experiencia

colectiva y las nuevas oportunidades.

La Corporacion Agencia para el Desarrollo Econémico de la Provincia del Oriente
Antioquefio ADEPROA lleva a cabo diferentes funciones que se ubican en tres

ejes estratégicos de accion:

e Apoyo a los actores del desarrollo econémico subregional: El propdsito mas
importante de ADEPROA, es constituirse como un importante foro de
discusion y de encuentro entre actores locales, favorecer la coordinacion de
intervenciones y contribuir a mejorar el contexto socio econdmico e

institucional necesario para favorecer el desarrollo.
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Servicios a las cadenas de valor territorial: Son de tres tipos, los vinculados
a la informacion, los ligados a la realizacion de iniciativas de estimulo a las
actividades econdémica y los de soporte empresarial. Estos servicios
facilitan las condiciones y la asistencia necesaria para el desarrollo del
empresariado local.

Planeaciéon economica sectorial y apoyo al territorio: Propiciar las
condiciones para consolidar una vision concertada del territorio y definir un
conjunto de acciones articuladas para fomentar el desarrollo de las
diferentes ramas de actividad econémica, en beneficio de las comunidades

del Oriente.
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5 ORIENTE CERCANO DE ANTIOQUIA SUBREGION ALTIPLANO.

5.1 ENTORNO GEOECONOMICO

El Oriente Antioquefio se ha caracterizado por ser una importante region
abastecedora de agricultura y materias primas de origen minero y forestal para la
industria, tanto de bienes de consumo como de bienes intermedios; aporta al
Departamento y al pais divisas por las exportaciones menores de flores, textiles y
café, convirtiéendose en una importante zona para el asentamiento y el desarrollo
de servicios modernos y para la conformacion de cadenas productivas en el

territorio departamental.

Dicha region esta conformada por 23 municipios con un area de 7.021 kms2 de
extension, de los cuales 55 Kms2 son urbanos y 6.966 kms2 son de suelo rural,
constituyen el 11% de Antioquia (62.839 Kms2) y el 0.6% de Colombia; La regién
tiene una poblacibn aproximada de 580 mil habitantes distribuida en los
municipios: Rionegro, Guarne, La Ceja, Marinilla, El retiro, San Vicente, La Unidn,
El Santuario, EI Carmen de Viboral, San Luis, Cocorna, San Francisco, Abejorral,
Narifio, Argelia, Sonsén, San Carlos , San Rafael, Granada, El pefiol, Guatape

Alejandria y Concepcion.
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Estos 23 municipios estan divididos en 4 subregiones que son: embalses, paramo,
bosques y la SUBREGION ALTIPLANO conformada por 9 municipios que estan
ubicados principalmente en el valle de San Nicolas con un area de 176.600 Ha
(31.400 urbanas y 145.200 rurales). La economia regional es amplia en
actividades agropecuarias, agroindustriales, industriales, mineras, comerciales,

recreativas, turisticas y de servicios.

Las subregiones presentan distintas particularidades que integran, en su conjunto,
una regién reconocida por su potencialidad agricola (horticola, fruticola),
agroindustrial y de servicios (educativos, ambientales, tecnolégicos, comerciales y

eco-turisticos).

Segun el Dane 2005 en la region Altiplano del Oriente Antiquefio tiene un total de
354.026 habitantes y un total de viviendas de 98.331 donde viven 89.861 hogares,
de los cuales 13.378 corresponden a unidades econdémicas y 32.787 unidades

agropecuarias
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ESTADISTICAS DANE 2005

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL UNIDADES | TOTAL UNIDADES

MUNICIPIO | VIVIENDAS | HOGARES |POBLACION| ECONOMICAS |AGROPECUARIAS
RIONEGRO 27.458 26.296 101.046 4.710 8.625
LA CEJA 12.167 11.451 46.366 1.733 1.725
GUARNE 11.872 10.453 39.753 1.775 6.587
MARINILLA 12.855 11.238 45.658 1.587 3.228
SAN VICENTE 5.452 4.862 19.273 309 2.949
EL
SANTUARIO 7.074 6.724 26.152 861 1.459
LA UNION 4.616 4.377 17.836 754 1.751
RETIRO 5.369 4.468 16.974 647 2.261
EL CARMEN
DE VIBORAL 11.468 9.992 40.968 1.002 4.202

La subregion del Altiplano concentra mas del 90% de las unidades empresariales

registradas en la Camara de Comercio del Oriente Antioquefio de toda la region,

esta es una caracteristica constante desde hace ya muchos afios, ademas

presenta un incremento de las unidades del 4% en el afio 2006 con respecto al

ano 2005.
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Durante el periodo Enero — Septiembre de 2006, se registraron 1.475 nuevas
unidades empresariales. El 99.8% de nuevas unidades, corresponden a
microempresas, el 0.02 a pequefias empresas, no se crearon medianas y grandes
empresas. El total de las empresas matriculadas y renovadas durante el periodo
enero Septiembre de 2006 fue de 7.501 unidades, segun la clasificacion de
acuerdo a Ley Mipyme, el 95.7% son microempresas, 3,1% pequefia empresa
0.9% son medianas empresas y solo un 0.3 son Gran empresa, estas cifras
revelan la importancia de las microempresas para la regidon tanto por su numero
como también por los ingresos y el empleo que generan, ademas no se puede
olvidar que muchas microempresas trabajan informalmente y no estan registradas

en Camara y Comercio lo que incrementaria la cantidad de microempresas.

Estos resultados ademas, evidencian la necesidad de acceso a servicios
financieros, acompafiamiento en capacitacion, asesoria técnica y administrativa y
sobre todo la formulacién de politicas que fomenten su creacion y consolidaciéon
para que las microempresas sean rentables, puedan tener crecimiento y perduren

en el tiempo.
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CAMARA DE COMERCIO DEL ORIENTE ANTIOQUENO

DIRECCION DE PLANEACION Y DESARROLLO

Clasificacion Empresarial - Matriculas de Personas Naturales y Juridicas

Enero - Septiembre 2005 — 2006

TOTAL MATRICULAS Y RENOVACIONES

CLASIFICACION PERSONAS NATURALES PERSONAS JURIDICAS TOTAL UNIDADES
2005 2006 2005 2006 2005 2006
un. % un. % un. % un. % un. % un. %
Microempresa 6.071 99,5% : 6.577 { 99,5% : 580 : 68,5% : 603 : 67,9% : 6.651 : 95,7% : 7.180 : 95,7%
Pequefia
31 0,5% 36 05%  195: 23,0% 198 :22,3% @ 226 3,3% 234 3,1%
Empresa
Mediana
0 0,0% 0 00%: 71: 84%: 68 7,7% 71 1,0% 68 0,9%
Empresa
Gran Empresa 0 0,0% 0: 0,0% 1: 01%: 19: 2,1% 1: 0,0% 19 0,3%
TOTALES 6.102 100% : 6.613 : 100% : 847 : 100% : 888 : 100% : 6.949 @ 100% : 7.501 : 100%

Fuente: Camara De Comercio De Oriente Antioquefio. Clasificacion empresarial de enero - septiembre de 2005 - 2006.

El municipio de Rionegro concentra el mayor numero de empresas, 2.752
unidades que representan el 36,7% del total de la region de Oriente; En segundo
lugar, se ubica el municipio de La Ceja con 1.138 empresas que representan el
15,2% del total de la regién. El tercer lugar, lo ocupa el municipio de Marinilla con

677 empresas; seguido del municipio de Guarne con 587 unidades empresariales.
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CAMARA DE COMERCIO DEL ORIENTE ANTIOQUENO

MOVIMIENTO DE MATRICULAS, RENOVACIONES Y CANCELACIONES

CLASIFICADAS SEGUN LA LEY MIPYME (LEY 905 DE 2004)

PERIODO ENERO - SEPTIEMBRE - 2005 Y 2006

MATRICULAS Y RENOVACIONES

Micro Pequefia Mediana Gran TOTALES
Regién y/o Municipios
Empresa Empresa Empresa Empresa
UN %
2.005 | 2.006 ; 2.005 : 2.006 | 2.005 : 2.006 ; 2.005 : 2.006 | 2.005 | 2.006 ;| 2.005 @ 2.006
ALTIPLANO
EL CARMEN DE VIBORAL 492 529 9 10 2 2 0 3 503 544 7,2% 7,3%
EL RETIRO 369 375 20 22 7 7 1 1 397 405 5,7% 5,4%
EL SANTUARIO 325 310 9 9 0 0 0 0: 334 319 4,8% 4,3%
GUARNE 521 571 10 9 5 5 0 2 536 587 7,7% 7,8%
LA CEJA 1.045: 1.101 27 27 7 6 0 4:1079 1138 155%: 152%
LA UNION 118 113 4 5 1 1 0 0 123 119 1,8% 1,6%
MARINILLA 617 652 18 21 3 3 0 1 638 677 9,2% 9,0%
RIONEGRO 22512573 124} 127 45 44 0 812420 2752 34,8%: 36,7%
SAN VICENTE 121 102 1 1 0 0 0 0 122 103 1,8% 1,4%
SUBREGION ALTIPLANO 5.859 | 6.326 222 231 70 68 1 19: 6.152  6.644 88,5% : 88,6%

FUENTE: Camara de Comercio Del oriente Antioquefio. Clasificacién empresarial de enero - septiembre de 2005 - 2006.

5.2 INFRAESTRUCTURA REGIONAL

El acceso a la region del Altiplano en

los dltimos afios ha mejorado

considerablemente dada la importancia de la zona y la necesidad de conexién al

sistema vial nacional y la orientacion hacia los mercados externos bien sea por via
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terrestre (salida al Atlantico y al Pacifico) o aérea con el Aeropuerto Internacional
José Maria Cordova, ademas de la importante Zona Franca; uno de los proyectos
en que ha facilitado la movilizacion entre el Valle de Aburra y la region fue la
construccion de la Doble Calzada de las Palmas; otro es la continuacion de la

doble calzada de la Autopista Medellin Bogota hasta El Santuario.

Aungue la Concentracion de servicios institucionales se encuentran situados en el
eje La Ceja — Rionegro — Marinilla, se cuenta ademas de la infraestructura vial,
con excelentes servicios hoteleros y financieros, entidades prestadoras de
servicios de salud de primer nivel, construccion de grandes proyectos y
asentamiento de instituciones para exportacidon de servicios de salud, oferta

educativa amplia a través de universidades publicas y privadas.

5.3 INSTITUCIONALIDAD EN EL ORIENTE ANTIOQUERNO

Para construir territorios competitivos no basta con insertarse ventajosamente en
el mercado global; es necesario contar también con instituciones fuertes y reglas
de juego claras y estables que reduzcan los costos transaccionales y posibiliten la

inclusion social, la sustentabilidad ambiental y el desarrollo de nuevas habilidades.

La necesidad de contar con una institucionalidad fuerte y cohesionada en torno a

objetivos comunes ha sido un asunto claro para la dirigencia publica y privada del
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departamento. Prueba de ello es la confluencia de muchas de estas instituciones
en procesos como la Vision Antioquia, el PLANEA, y los acuerdos de

Competitividad.

Para consolidar el desarrollo institucional regional es necesario que el nivel
nacional contribuya también al “redisefio” de una institucionalidad mas autébnoma,

adecuada y flexible.

En los planes de desarrollo del municipio de Medellin y del Departamento son muy
importantes las politicas de apoyo a los micro, pequefios y medianos empresarios,
relacionadas con el apoyo financiero, la interrelacibn con empresas de diferentes
tamafios y la vinculacion de las entidades de apoyo en cadenas o redes de
mejoramiento y agregaciéon de valor, en la perspectiva de fortalecer el tejido
empresarial de la region. Por ello, la Agenda Interna priorizd las siguientes

acciones:

e Programas de tutoria empresarial (Plan Padrino), subcontratacion vy
esquemas de asociatividad de las MIPYMES.

e Consolidacion del tejido empresarial (clusters) enmarcados en los
Convenios Regionales de Competitividad y la Politica Nacional de

Productividad y Competitividad.
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e Desarrollar y/o consolidar herramientas relacionadas con las tecnologias de

informacion y comunicacion — TICs -

Por lo tanto, la prioridad en las administraciones publicas de los municipios del
Oriente antioguefio es apoyar desde diferentes perspectivas (recursos de crédito,
asociatividad, informacién, etc) a las MIPYMES en la busqueda de una estructura
productiva mas solida para mejorar su posiciébn competitiva en los mercados; sin
desconocer que la institucionalidad presente en la zona debe realizar acciones
conjuntas en diferentes areas tematicas que permitan obtener un territorio
competitivo y lograr importantes avances en el desarrollo humano integral, la

equidad territorial y social y la competitividad de la region.

Especificamente en el Oriente Antioquefio se ha gestado desde comienzos de
1970 una activa movilizacion civica y comunitaria, asociada al impacto que
generaba la adecuacion infraestructural de esta zona del departamento para la

construccion de grandes proyectos de caracter nacional.

Desde entonces la participacion ciudadana es un baluarte innegable dentro de la
planificacion en el Oriente Antioquefio y hoy por hoy estan presentes importantes
instituciones y asociaciones que contribuyen al desarrollo econémico y social de la

region. El trabajo que adelantan estas entidades y su interés por desarrollar
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procesos de formacion, conciencia social y desarrollo empresarial han logrado que

sea la segunda subregion que mas aporta al PIB departamental.

Desde esta perspectiva, el Oriente Antioquefio se destaca en el contexto
departamental como una subregion pionera y a la vez lider en materia de
propuestas concertadas de gestion ambiental, social y de asociatividad para el

desarrollo.

La Asociacién de Municipios del Oriente Antioquefio, MASORA, lidera procesos de
planeacioén y articulacion subregional. Es un ente publico de gestidon creado con la
tarea de aglutinar los esfuerzos alrededor de un esquema subregional de
planificacion para propender por un desarrollo equilibrado, de ahi que ha trabajado
en proyectos y programas especiales que tienden a la solucion conjunta de los
problemas, coordinando actividades con el departamento y entidades de la
subregion. Aboga asimismo por el respeto al potencial y la vocacion de los
municipios. Su aporte al fortalecimiento del tejido empresarial esta enmarcado en
el programa conformado entre el ministerio de proteccién social y dicha entidad
para la generacion de empresas, en busqueda del desarrollo local de cada

municipio.

Las Iniciativas Locales de Gestion Empresarial (ILE), son una mezcla de objetivos

econdémicos y sociales dirigidos a grupos poblaciones con perspectivas precarias
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de empleo (ejemplo: poblacién desplazada o discapacitada), creadas para
consolidacion de Mipymes. Las nuevas empresas ILE seran de caracter privado
pero con el apoyo en la cofinanciacion o patrocinio de entidades locales y/o
territoriales de caracter publico y privado. Tendran dimension empresarial o de
servicios, abarcando toda gama de actividades (desde lo artesanal hasta la

tecnologia de punta) y generacion de empleo estables.

Entre las ventajas o incentivos para la creacibn de nuevas empresas se
encuentran:

- Simplificacién de tramites y requisitos.

- Tarifas especiales para los servicios publicos.

- Compras de insumos bajo el caracter municipal.

- Incentivos especiales o exenciones tributarias transitorias.

- Viveros de empresas.

- Padrinazgo (Capacitacion y asesoria en el montaje de la nueva empresa).

- Campafias de mercadeo.

- Créditos favorables.

Los apoyos, tanto econémicos como en especie, se suministraran durante los
cuatro afios siguientes a la puesta en marcha de la empresa, desde ahi
continuaran solas, teniendo siempre en cuenta que la formacién ILE se basa en el

lema: “APRENDER A EMPRENDER”.
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La Corporacién Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica del Oriente
Antioquefio: Génesis, es una organizacion sin animo de lucro de orden mixto y
caracter privado y fue creada con el objetivo de generar los espacios y propiciar el
ambiente necesario para lograr el desarrollo econdmico regional a traves de la
generacion de nuevas unidades productivas articuladas a cluster regionales,
viables y sostenibles en el tiempo. Dentro de su estructura interna, la incubadora
cuenta con tres unidades estratégicas de accién sobre las que fundamenta su
operacion. Dichas unidades son:

e Operaciones de Apoyo: En esta unidad radican actividades y funciones de
apoyo administrativo, financiero, logistico entre otras, importantes para la
actividad empresarial de la Corporacion.

e Generacién de empresas: Se podria decir que esta unidad es la unidad
medular de la operacion de la incubadora. Es la que responde a la mision
de Génesis en cuanto a que es la encargada de convertir las ideas de
negocio de los emprendedores en empresas viables y sostenibles en el
tiempo; por lo tanto el aporte de la institucibn se convierte en el
acompafamiento a la sensibilizacion e identificacion de la iniciativa
empresarial, en la preincubacion, incubacion y postincubaciéon, para asi
contribuir a la constitucion de MIPYMES mas consolidadas sobre todo en

Su etapa de creacion.
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e Proyectos Especiales: Esta unidad tiene como principal funcion la de
formular, evaluar ejecutar y gerenciar proyectos de tipo regional que
permitan jalonar recursos para desarrollos regionales y ayuden a apalancar
financieramente la operacion de Geénesis en el corto y mediano plazo,

ademas de fortalecer las capacidades tecnoldgicas de la incubadora.

El apoyo de Génesis hacia las MIPYMES esta orientado en la evaluacion de la
viabilidad financiera, econémica y social de proyectos; acompafiamiento en la
formulacion de Planes de Negocio, asistencia en la evaluacion experimental de
prototipos en convenio con centros de desarrollo tecnoldgico y/o universidades,
servicio de asesoria en las éareas de tecnologias, mercadeo, finanzas,

administracion, contabilidad, planeacion y desarrollo de nuevos productos.

Génesis participd en la priorizacion de cadenas productivas e identificacion de
oportunidades para la creacion de empresas en el Oriente Antioquefio, para
realizar este estudio se tuvo en cuenta el potencial de la regién y las apuestas
tanto a nivel Nacional y como Regional para incrementar su potencial y desarrollo
al momento de identificar oportunidades y crear empresas en los eslabones de

cada cadena. Las cadenas identificadas fueron:
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e Hortofruticola

e Forestales y madera
e Carnicos y lacteos

e Turismo

e Mineriay Carbon

e Flores

e Textil y confecciones
e Software

e Salud

e Telecomunicaciones
e Quimicos y farmacéutico

e Educacioén

Otra Institucién que ha sido pionera y lider es La Universidad Catodlica del Oriente
—UCO— que ostenta trayectoria en la formacién educativa en la subregién, en el
apoyo a la gestién local mediante convenios especificos y con potencialidades y

fortalezas en lo referente a la investigacion y el desarrollo biotecnolégico.

El SENA busca articular la formacién que imparte a las necesidades del sector
publico y privado, presta el servicio de Formacion Profesional Integral gratuita.

Esta presente en todas las regiones del pais, dispone de una amplia
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infraestructura de talleres y laboratorios para beneficiar a empresas de todos los
niveles tecnolégicos. En los Consejos Directivos y en los Comités Técnicos de
sus Centros de Formacion, participan los empresarios y los gremios productivos.
Indaga permanentemente las tendencias del mercado laboral a través de 25
Centros de Servicio Publico de Empleo y renueva su oferta de formacién en

consulta directa con el sector productivo.

Esta infraestructura, los programas que desarrolla con base en ella y la
informacion que difunde, constituyen un factor de impulso a la productividad y a la

competitividad.

El Centro Multisectorial de Oriente, SENA regional Antioquia integra los 23
municipios del Oriente Antioquefio, este centro se especializa en atender las areas
comercial y de servicios (con énfasis en turismo), industria y agropecuaria. Los
programas de formacion se sustentan en la propuesta metodologica de las
competencias laborales. Ademas se ofrece el disefio de cursos especiales y de
actualizacion para el sector industrial. También cuenta con la unidad de
emprendimiento la cual promueve y facilita desde la formacién, asesoria y
acompafnamiento la consolidacion de ideas productivas asociadas a las dinamicas
econdémicas vigentes, propiciando el encadenamiento de esfuerzos, que
contribuyen a desarrollar cadenas de valor para la constitucion de Mipymes y la

consecuente generacion de nuevas fuentes de empleo en la region.
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La Didcesis Sonson-Rionegro y en particular la Pastoral social, lidera procesos de
desarrollo productivo en zonas marginadas buscando salidas a las condiciones de

conflicto que atraviesa la zona.

PRODEPAZ es una Organizacion que busca articularse e incidir en el desarrollo
supra- municipal, al apoyar la gestion de los actores civicos e institucionales. Esta
es una entidad con acciones en 28 municipios localizados en las subregiones
Oriente, Nordeste y Magdalena Medio del departamento de Antioquia.; busca
promover la organizacion comunitaria y su empoderamiento para que sus
miembros sean actores politicos y sociales, generadores de cambios que eleven

su calidad de vida y la de su entorno.

El Gremio que agrupa las empresas mas representativas del Oriente es la CEO,
de caracter multisectorial, jalona sus esfuerzos en el desarrollo social y
comunitario de alto impacto, gestiébn empresarial y desarrollo sostenible. Relne las
empresas mas representativas del Oriente Antioquefio, con el objetivo de
promover el desarrollo empresarial, comprometiéndose con el mejoramiento de la

calidad de vida de la comunidad y la proteccion del medio ambiente.

Sus lineas estratégicas son:

Gestion social y comunitaria de alto impacto

Desarrollo sostenible y proteccion del medio ambiente.
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Desarrollo integral del capital humano e intelectual.

Integracion de liderazgo regional.

Promocién y gestion empresarial

Conocimiento del entorno.

Actualmente se adelantan convenios por parte de entidades gremiales como la
CEO y Asocolflores con CORNARE para establecer acuerdos de produccién mas
limpia. El objetivo de estos convenios radica en el desarrollo de estrategias
conjuntas entre estado, sector privado y comunidad para un mejoramiento de la
gestion publica, en cuanto a normas y acciones que garanticen un efectivo control
y reduccion de sustancias contaminantes, que a la vez contribuyen a optimizar el

uso racional de los recursos naturales.

Por su participacion CORNARE se constituye en una corporacion que regula y
genera conciencia ambiental a los empresarios, la cual es clave para competir en
mercados internacionales, ya que se encarga de administrar, controlar y encauzar
el uso y aprovechamiento de los recursos naturales renovables dentro del

concepto del desarrollo humano sostenible.

Su Objetivo es ejecutar politicas, planes, programas y proyectos sobre medio
ambiente y recursos naturales. Aplicar oportunamente las disposiciones legales
vigentes sobre administracion, control y manejo de los recursos naturales

renovables y en general la biodiversidad del Suroriente Antioquefio conforme a las
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regulaciones expedidas por el Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo

Territorial.

Actualmente CORNARE se encuentra desarrollando proyectos productivos bajo el
concepto de Biocomercio sostenible, vinculando a empresas que cumplan con
principios y criterios de sostenibilidad ambiental, social y comercial, que sean
amigables con la biodiversidad y realicen un buen uso y manejo de los recursos

naturales implicados.

La Cémara de Comercio del Oriente Antioquefio también contribuye a la
consolidacion empresarial de la regién, esta entidad gremial de caracter privado
trabaja por la organizacion, desarrollo y crecimiento de la actividad empresarial,
generando un ambiente social que procure el bienestar de la comunidad y sea

propicio para los negocios locales e internacionales.

El consejo subregional de empleo del Oriente Antioguefio busca asesorar y
orientar el disefio y puesta en marcha de las politicas y estrategias locales y
regionales de empleo; su objetivo es aglutinar y coordinar las soluciones
identificadas sobre los problemas mas relevantes para el desarrollo econémico y
social de la regién; al igual que brindar informacién clara que direccione las
decisiones de los actores publicos y privados relacionados con el tema del empleo

y el trabajo en la region.
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Otra asociacion presente en la zona es ASOCOLFLORES, Organizacion gremial
que promueve el sector de las flores en los mercados internacionales y buscar el
desarrollo integral de la floricultura, principalmente en aspectos de investigacion
cientifica, transporte, medio ambiente y bienestar de los trabajadores. Su objetivo
es representar y apoyar al sector productor-exportador de flores colombianas, para
lograr el fortalecimiento y desarrollo sostenible, armoénico y competitivo, como
fuente estable de empleo y generador de divisas, para el progreso del pais y de

sus afiliados.

Representa floricultores que manejan mas del 80% de las exportaciones totales de
flores de Colombia. Relne a mas de 200 empresas afiliadas del pais. En Antioquia
existe una Direccion Regional conformada por 40 empresas floricultoras que
generan el 70% de produccion de flores de exportacion en Antioquia representada
en crisantemos, gerberas, follajes, flores tropicales y bouquets; destinadas en un
99% al mercado norteamericano. Este gremio en Antioquia ha liderado grandes
procesos de transformacion de la region del Oriente no solo por su fortaleza y
dinamismo institucional sino igualmente por su proactividad en programas
socioambientales con un gran sentido de responsabilidad social empresarial que

propendan por una floricultura sostenible en la region.

El Parque Tecnolbgico de Antioquia surge como una respuesta a la investigacion,

elemento fundamental para la competitividad, estrategias como el Parque
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Tecnologico de Antioquia -PTA-, el Centro Tecnoldgico de Antioquia -CTA-, las
incubadoras de empresas, los Centros de Investigacion y Desarrollo Tecnolédgico
entre otros (potenciales insumos de la necesaria articulacion hacia un Sistema
Regional de Ciencia y Tecnologia), tendran que dar respuesta al gran reto de las

politicas de desarrollo que se ha propuesto el PLANEA.

El parque Tecnoldgico de Antioquia se ha constituido como estrategia de
desarrollo e impacto social y como apoyo a las politicas del Estado Colombiano
para el fomento de la vocacidon exportadora nacional y las alianzas internacionales
para la investigacion aplicada y la creacion de empresas intensivas en

conocimiento.

La entidad financiera lider en el apoyo a las MIPYMES de la regién es Actuar
Famiempresas, entidad no gubernamental que tiene la mision de apoyar el empleo
perdurable a través de servicios financieros de microcrédito, ademdas de otros
servicios para el desarrollo empresarial como asesoria, capacitacion y servicios
tecnolégicos (disefio y laboratorio) todo lo anterior con el fin de promover la
creacion y consolidacién de pequefias empresas. Atiende los 9 municipios del
Altiplano ademas de El Pefiol, desde su sede en la Oficina de Rionegro; al cierre

del 2006 contaba con 4978 clientes vigentes en crédito.
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6 DIAGNOSTICO DE LAS MIPYMES DEL ORIENTE

En el Oriente se produce una parte importante de los alimentos perecederos que
se consumen en el Valle de Aburra y en otros municipios del departamento. La
region es considerada despensa agricola departamental y nacional por la alta
produccion de frutas, hortalizas, tubérculos, maiz, frijol e incluso granos como el
café. Tienen lugar también en la regién actividades agroindustriales, destacandose
los cultivos de flores para exportacion, la ganaderia de leche, la porcicultura y la

avicultura para carne y producciéon de huevos.

En la medida en que las industrias se vayan desarrollando, el campo de accién
para las MIPYMES, ir4 creciendo proporcionalmente al mismo ritmo del

fortalecimiento de las cadenas productivas.

La regidén cuenta con gran diversidad de actividades econémicas, coincidiendo en
el espacio regional economias de avanzado desarrollo tecnolégico con economias

tradicionales de subsistencia.

Es importante destacar que el sector primario y en especial el agropecuario es el

gue mayor numero de empleos genera, inscribiéndose en estas actividades un alto

porcentaje de la poblacion econbmicamente activa.
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Las microempresas y algunas pequefias empresas presentan bajos niveles de
competitividad dada la escasa inversion en investigacion y desarrollo, falta de
inversion en tecnologia, subutilizacion de la industria de soporte a la produccion,
debilidades en sectores modernos de la produccion y a una débil mentalidad

empresarial y corporativa, entre otras.

En el aspecto de comercio y servicios el principal inconveniente es la informalidad
como se administran los negocios, lo que es un obstaculo para la consolidacién de
la actividad empresarial en el marco normativo de legislacién colombiana. Hay en
este aspecto la necesidad de desarrollar una labor pedagdgica que ha intentado

liderar la Camara de Comercio del Oriente.

En lo concerniente al desarrollo del sector agropecuario, es preciso destacar que
genera las mayores posibilidades de empleo. A su interior se destacan dos
estructuras de producciéon que se diferencian por su desarrollo tecnologico. De un
lado esta la produccion de flores para la exportacion, la cual tiene altos niveles de
tecnificacion en la busqueda de alcanzar niveles 6ptimos de productividad. Esta
produccion se ubica principalmente en los municipios de La Ceja, EI Carmen y
Rionegro. En segundo lugar, se encuentra la produccion de economia campesina
de cultivos transitorios como papa, hortalizas, frijol y maiz, la cual tiene niveles

tecnoldgicos elementales y se ubica principalmente en Marinilla y EI Santuario.
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Estos municipios se caracterizan por poseer una produccidn de economia
campesina que combina produccion de cultivos transitorios con ganaderia lechera

pero con bajos niveles de productividad.

En esta parte del trabajo se pretende hacer una caracterizacion de las MIPYMES
de la regién, con base en la experiencia acumulada de ACTUAR -
FAMIEMPRESAS, entidad lider en el apoyo al desarrollo empresarial desde su
aporte financiero y de capacitacion a los empresarios. Desde su mision, entonces,

participa en la consolidacion y sostenibilidad de las unidades productivas.

Con fundamento en el informe de la Camara de Comercio del Oriente Antioquefio,
en su analisis comercial y empresarial regional de enero a septiembre del afio
2006, el mayor numero de renovaciones y matriculas de Microempresas

corresponde a las siguientes actividades:

Comercio 3.916
Hoteles y restaurantes 1.226
Industrias Manufactureras 608
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 235
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 236
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler. 281
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Fuente: CAMARA DE COMERCIO DEL ORIENTE ANTIOQUENO, DIRECCION DE PLANEACION Y

DESARROLLO. Andlisis comercial y empresarial regional ACER, enero- septiembre de 2006

En pequefias empresas, segun este informe el mayor nUmero de renovaciones y

matriculas mercantiles se presentaron en las siguientes actividades:

Comercio 85
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 44
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler. 33
Industrias Manufactureras 25

Fuente: CAMARA DE COMERCIO DEL ORIENTE ANTIOQUENO, DIRECCION DE PLANEACION Y

DESARROLLO. Andlisis comercial y empresarial regional ACER, enero- septiembre de 2006

Estos resultados evidencian que la actividad empresarial del oriente cercano se
desarrolla en las microempresas, razén por la cual el diagnostico se concentra

principalmente en este tipo de empresas.

En Actuar Famiempresas durante el afio 2006 se otorgaron mas de tres mil
novecientos créditos en el Oriente Cercano. De acuerdo a estos desembolsos se
toma como referencia el analisis mediante entrevistas de profundidad de los

asesores comerciales de esta entidad. Los cuatro sectores mas representativos
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segun el numero de créditos, son: Comercio, confecciones, productores

agropecuarios y alimentos.

En las microempresas existen diferencias sobre todo por las particularidades de
cada sector o cadena productiva, pero existen algunas caracteristicas similares de
tipo cultural y de estructura organizacional. Por ejemplo, la forma en que se crean,
algunas nacen por la necesidad de subsistencia, como respuesta al desempleo
de la regién, o como una alternativa de las personas por los recortes de personal
de las empresas y un camino a seguir en la busqueda de nuevos ingresos para el
sustento familiar. Estas microempresas nacen con carencia de recursos y son
formadas por personas que no tienen conocimiento ni formacion técnica, al ser

de subsistencia no estan en condiciones de capitalizarse y poder crecer.

Algunas micro y pequefias empresas ya han existido pero cambian de duefios o
pasan de generacion en generacién. Otras nacen a partir de una idea o
formulacibn de un proyecto, en estas también se pueden presentar las
caracteristicas anteriores pero pueden tener mayor conocimiento ya sea de la

actividad o el area administrativa.

Los administradores de las microempresas no poseen vision de largo plazo de su
negocio puesto que solo lo ven como un medio que les permite sobrevivir; otros

poseen una vision cortoplacista ya que son muy empiricos, esta visibn cambia
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segun las variaciones en la competencia o a nivel familiar; son escépticos frente a
la capacitacion y a la asesoria externa por expertos porque confian mucho en su
criterio y consideran que todo continua igual, no prevén cambios en el entorno y
no tiene una vision hacia el futuro. Muchos empresarios trabajan en horarios
extendidos ya sea por su actividad o por cumplir pedidos con los cuales no tienen

tanta capacidad, y como consecuencia se deteriora la calidad de vida.

6.1 CARACTERIZACION POR SECTOR ECONOMICO

6.1.1 COMERCIO

En esta actividad se encuentran establecimientos como: Distribuidoras de insumos
para restaurantes y cafeterias, insumos agropecuarios; ferreterias, muebles,
vidrieras y marqueterias, almacenes de ropa, zapatos, ropa de bebe, tiendas
naturistas, celulares y accesorios, jugueterias, articulos para el hogar, variedades,
floristerias, miscelaneas, remates, cigarrerias, licoreras, tiendas, graneros,
minimercados, legumbrerias, papelerias, almacenes de bicicletas, repuestos y
accesorios para motos, Venta de mercancia por catalogo y venta personal, entre

otros.

Estan ubicados en su mayoria alrededor de los parques municipales, vias
principales y comerciales, pasajes y centros comerciales y en las plazas de

mercado o alrededor e éstas; este hecho hace que sus costos por concepto de
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arrendamiento sean altos, no ocurre lo mismo cuando los negocios estan ubicados
en los barrios y muchas veces son propietarios del local o garaje como en el caso

de las tiendas.

La mayoria de comerciantes del Oriente por tener un establecimiento al publico
deben poseer el registro mercantil en La Camara De Comercio, la licencia de
funcionamiento y pagar Industria y Comercio al municipio donde se encuentre
ubicado el establecimiento; Estos se deben renovar cada afio y encontramos que
algunos comerciantes no lo actualizan o renuevan sobretodo cuando el
establecimiento es en su hogar, como en el caso de las tiendas que es mas
comun gue posean Licencia y no tengan Registro Mercantil. Para la renovacion de
la licencia de funcionamiento, se requiere certificado de Bomberos, certificado de

sanidad y certificado de usos de suelos.

El certificado industria y comercio es una constancia de estar inscrito como

contribuyente sirve para ser utilizada en asuntos de tipo civil: Licitaciones,

contrataciones, tramites ante la DIAN, asuntos contables, entre otros.

Para el pago de impuestos de Industria y comercio se debe llenar un formulario y

segun los ingresos se paga un valor ya sea anual o mensual.
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La Matricula Mercantil es un documento que garantiza que mientras esté vigente
la matricula, la Camara no puede registrar otro establecimiento de comercio con el
mismo nombre ademdas evita ser sancionado con multas que impone la

Superintendencia de Industria y Comercio o autoridades locales.

La matricula del establecimiento debe efectuarse dentro del mes siguiente a la
fecha en que se iniciaron las actividades. Quien no matricula su establecimiento
de comercio o no renueva oportunamente su matricula, puede ser multado, ser
suspendida la actividad comercial y hasta el cierre de su establecimiento. Los
derechos de matricula se liquidan con base en el valor comercial de los activos

vinculados al establecimiento y las tarifas establecidas por el gobierno nacional.

Se debe renovar la matricula del establecimiento dentro de los meses de enero,
febrero y marzo de cada afio para obtener los beneficios que de ella se derivan y
evitar sanciones legales, se debe diligenciar un formulario denominado Registro
Unico Empresarial para cada una de las matriculas que posea el comerciante y

cancelar los respectivos derechos.

Los comerciantes se encuentran en un medio donde la informaciébn es un
elemento confidencial y mas aun si se trata de informacién contable, su
contabilidad es manejada por un contador externo que les realiza los balances y

pagos de IVA; los negocios mas pequefios llevan su contabilidad en un cuaderno
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donde llevan su contabilidad diaria con ventas, créditos, y abonos que los clientes

realizan.

La mayoria de negocios presentan un empleado, ademas del duefio; este les
realiza vueltas o los reemplaza, a este le pagan sin prestaciones, algunas veces
por horas o por el dia; muchas veces utilizan a sus familiares, es el caso de

almacenes Yy tiendas.

Los comerciantes cuyo negocio es mas grande, son mas organizados, por lo
general tienen ademas de un empleado vendedor, una secretaria que lleva la caja

menor y la facturacion.

Los almacenes de ropa, variedades y remates por lo general se surten en Medellin
en el “hueco” o con otras microempresas locales, en el caso de la ropa.
Estos almacenes fijan sus precios teniendo el cuenta la competencia y no un

analisis del costo del producto; el margen de ganancia esta entre el 25 y el 35%.

Las miscelaneas y los almacenes de remates dejan desde el 20% hasta el 60%,
es una actividad que se ha vuelto muy comin por su gran variedad y precios
bajos; estos estan ubicados en zonas muy céntricas o en zonas residenciales

donde no hay competencia.
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Las tiendas pueden manejar margenes desde el 8% hasta el 20%, surten en

distribuidoras y con vendedores de las empresas.

Su publicidad se basa en lo que ven de otras empresas o de su competencia, que
la mayoria de veces son medios tradicionales como uso de volantes o el perifoneo

y algunos con mas recursos utilizan la radio local.

6.1.2 CONFECCION

La Confeccion se divide en lineas propias de blusas, pantalones, pijamas, ropa
deportiva, ropa infantil, ropa interior; confeccion a terceros (maquila), Ropa de
hogar: colchas, cojines, manteles, cortinas, confeccién de linea propia de blusas,
pantalones, pijamas, ropa deportiva, ropa infantil, ropa interior; confeccién a

terceros (maquila) Ropa de hogar: colchas, cojines, manteles, cortinas,

Las microempresas de confecciones de la region son creadas en su mayoria por
mujeres que aprendieron este oficio en grandes empresas siendo operarias,
ademas de realizar programas de formacion en el SENA. Muchas veces inician su
actividad econémica haciendo arreglos a sus familias y vecinos, continuando con
confeccion de uniformes y ropa deportiva para lo cual adquieren otra maquina

(fileteadota) y poco a poco crecen su taller.
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Las microempresas que generan mayores puestos de trabajo y oportunidades de
empleo son las de confeccion que en promedio tienen entre dos y ocho empleados
segun la temporada; el resto de este tipo de empresas son microempresas
caracterizadas porque solo trabaja el duefio y en algunos casos con el apoyo de

su familia la cual no recibe ingresos.

La mayoria trabajan en la informalidad en condiciones precarias tanto en
infraestructura como en mano de obra; pagan a sus empleados el minimo sin
prestaciones sociales o pagan por horas o producciébn en el caso de los

confeccionistas.

Tienen dificultad para conseguir personal capacitado en algunas areas pero a su
vez no consiguen por el bajo ofrecimiento salarial; por esto deben recurrir a
personal poco capacitado lo que hace mas lenta e ineficiente la produccion,
generalmente los familiares son los empleados, esta causa genera deficiencias en

las responsabilidades y deberes por la falta de autoridad o exceso de confianza.

Los procesos de seleccion estan basados en el conocimiento previo de la persona

(familiar, vecino o0 amigo) y no en las capacidades; esto hace que al momento de

guerer remplazarlos se crean dificultades por los lazos creados.
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Los administradores o duefios de microempresas no capacitan a su personal, y no

se preocupan por motivar o incentivar el conocimiento y la actualizacion

En referencia al mercadeo se parte del hecho de que muchas veces no saben si
estdn ganando o perdiendo puesto que no asignan adecuadamente los costos,
muchas veces no tienen en cuenta algunos costos fijos por trabajar desde sus
viviendas y compartir gastos. La confeccién directa, linea de hogar, ropa interior,
ropa deportiva pueden tener margenes del 40 al 60%. La confeccion a terceros o
magquila tiene buena acogida en la regidon por parte de sus clientes que por lo
general son empresas de Medellin, se destacan por el buen terminado de sus
prendas y bajos costos, el administrador asume costos de transporte de
mercancias, el precio que cobran por unidad es muy bajo por falta de
conocimiento de estandares de productividad del mercado, y el precio final del
producto se hace por prenda y no por minuto que es lo que se utiliza en estos

casos.

Para su comercializacion utilizan personal no capacitado solo con capacidades
innatas; La mayoria de microempresas de la confeccibn compran maquinaria
usada lo que no les permite estar a la vanguardia de la tecnologia y genera otros

costos adicionales por reparaciones y tiempos muertos en la produccion.
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El taller, planta de produccion o fabrica esta ubicada en vivienda donde habita el
propietario, teniendo poco espacio e iluminacion insuficiente. No tienen nada
estandarizado ni cuentan con métodos y tiempos. La contratacidon es un riesgo

grande por las obligaciones contractuales de las cuales no se tiene conocimiento.

6.1.3 PRODUCTORES AGROPECUARIOS

Estan presentes las microempresas de actividades pecuarias de ganado,
produccion de leche, venta y cria de porcinos, pollos, huevos, huevos de codorniz
y leche de cabra. Cultivos de Hortalizas como repollo, zanahoria, tomate,
pimentdn, brécoli, apio, lechuga y papa; frutas como fresa y mora. Otros cultivos
como frijol, plantas aromaticas y uno muy importante por el crecimiento en la

Gltima década que son las flores en cultivos a la intemperie.

Los conocimientos de los productores agropecuarios son obtenidos desde su
nifiez pues en su mayoria empiezan a trabajar desde la infancia con sus padres y
familiares, dejando los estudios al terminar la primaria y desde muy jovenes
poseen sus cultivos independientes en lotes familiares, esto los favorece por no
tener gastos de terreno y se convierte en el principal activo.

Los mas grandes dan empleo a sus familiares y amigos; los mas pequefios

trabajan solos o con sus hijos; entre los productores se ayudan y colaboran.
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Los cultivadores de hortalizas venden sus productos principalmente en las plazas
de mercado de los municipios alli venden a los intermediarios y a las

legumbrerias.

Se caracterizan por no tener nada formalizado, ni llevar ningun tipo de cuentas,
todo lo llevan en su cabeza; no poseen ninguna clase de capacitacion excepto a
algunos que perteneces a algun tipo se asociacion de campesinos, donde les

brindan capacitacion técnica para mejorar las practicas de cultivo.

Los propietarios de vacas productoras de leche generalmente venden su leche a
un recolector de la zona o empresa de lacteos, estas pagan por lo general cada
ocho dias, los mas pequefios tienen por lo general de una a cinco vacas, no
tienen buenas practicas de higiene, todo es manual;, la mayoria combina esta

actividad con la agricultura.

Otra actividad que ha crecido mucho en los ultimos afios es los cultivos de flores;
esta actividad la desarrollan desde grandes empresas hasta pequefios
productores, algunos empleados de cultivos que poseen terreno propio estan
sembrando ya que los cultivos donde trabajan o comercializadores les compran la
produccion; otras veces es por la experiencia en el oficio al trabaja en grandes

cultivos de la zona.
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También en esta actividad se esta observando el desplazamiento del campesino a
la ciudad para alquilar y vender sus tierras a grandes cultivos ya que es mas

rentable para ellos y no arriesgan su capital en cultivos propios.

Pollos y huevos, actividad que se da desde los patios y solares en zonas urbanas
y el fincas mas amplias en la zona rural, compran pollos para engorde que se
demora alrededor de dos meses y los vendes arreglados a vecinos y amigos; para
los huevos se requiere mayor capital por los costos del alimento y su ganancia es

por volumen, estos se vendes en tiendas.

6.1.4 ALIMENTOS

Los negocios caracteristicos de esta actividad son: restaurantes, salsamentarias,
cafeterias, Venta de comida como embutidos, pollos, comidas rapidas,
empanadas, postres, pasteles, panzerottis, panaderias, producciéon de arepas,
helados y paletas, bolis, fabricaciéon de dulces, conservas, mermeladas, salsas,
gelatinas de pata, tamales y fiambres, chorizos, morcilla, venta de jugos vy frutas,

pizzerias, transformacién de lacteos como queso, arequipe y yogurt.

Los empleados de establecimientos publicos deben tener curso de higiene y
manipulacion de alimentos como norma de la secretaria de salud o carné de

sanidad de su municipio. Comparten la cocina de su hogar con la fabricacion de
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los alimentos; en produccidon son muy empiricos, muchos procesos son trasmitidos
de generacion en generacion; algunas MIPYMES cuentan con maquinaria vieja y
obsoleta o algunas veces con reparaciones por ellos mismos o0 maquinas
“‘hechizas”. Muy pocos cuentan con el registro Invima y con capacitacion en
higiene y manipulacion de alimentos. Las fabricas de arepas vendes en su
mayoria a tiendas, restaurantes y vecinos; solo cuando crecen y tienen una
capacidad de produccién mayor obtienen el registro Invima y cédigo de barras

para entrar a supermercados.

Por compartir la produccién con la vivienda tienen procesos muy desorganizados

lo que muestra baja productividad e ineficiencias.

Las panaderias estan conformadas por dos o tres personas; una que atiende

publico y un panadero, muchas veces el oficio es aprendido de otra persona o por

transferencia del conocimiento al trabajar previamente en esta actividad.

En términos generales en las MIPYMES se encuentran grandes diferencias en su

configuracién, desde las siguientes perspectivas:

e Estructura operativa. Son pocas las que poseen un modelo de operacion en

donde se pueden identificar procesos y procedimientos. Por ende carecen
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de esquemas formales de control de su quehacer; No presentan un
esquema claro de manejo.

Sistemas de informacion. No se tiene conciencia de la importancia de la
logistica de la informacion, cuando se considera a una empresa como un
sistema, independiente de su tamafio. El concepto de logistica aqui hace
referencia a procesos de: recepcion, almacenamiento, procesamiento y
distribucién de la informacion.

Estructura organica. Se reconoce una gestion dirigida posiblemente por el
duefio — administrador que funge de todero, a pesar que algun dia el
asumié el papel de emprendedor.

Gerencia del dia a dia. Existe un entorno en donde todo se vuelve urgente y
se olvida de las cuestiones importantes.

Vision estratégica. La estrategia es un asunto no tenido en cuenta, Priman
concepciones cortoplacistas. Son pocas las empresas s que formalmente
piensan en aspectos estratégicos.

Aspectos legales. En este item las empresas se “acomodan”, como un
rasgo cultural, a la informalidad. Se considera que lo legal es costoso e
inoperante.

La mayoria son negocios con una infraestructura minima

La base de su funcionamiento se desarrolla con tecnologias béasicas.

Son altamente informales
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No se identifican claramente esquemas asociativos
No hay conocimiento sobre esquemas de calidad, aunque hay conciencia
de ella desde la atencién a sus clientes.

No hay claridad sobre el manejo contable de los negocios
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7 PROPUESTA DE MODELO DE GESTION PARA LA COMPETITIVIDAD

DE LAS MIPYMES

Para constituir una region mas competitiva se requiere de un compromiso contintio
por parte de los sectores publico y privado y dejar a un lado los viejos modelos de
competencia. Abonar el terreno para que las sociedades construyan un modelo de

cooperacion para la competitividad es el reto que exige la globalizacion.

Para lograr esto, el sector publico del Oriente Antiogquefio necesita moverse
rapidamente y solucionar los problemas de infraestructura, invertir en capacitacion
especializada para mejorar el recurso humano, escuchar de cerca las necesidades
del sector privado y enfocar las estrategias en las potencialidades de la region de
acuerdo a prioridades que se definan en coordinacion con las politicas de
desarrollo local, sin desconocer las variables exdgenas, como el grado de
innovacion, el dinamismo de la industria y la estabilidad econdmica entre otras,

para asi estimar la competitividad de la region al largo plazo.

La responsabilidad también es del sector privado y se refleja en el hecho de que
las empresas alcanzan un nivel de competitividad interna cuando tienen el firme
propésito de mantener su competitividad futura, basada en generar nuevas ideas y
productos y en buscar nuevas oportunidades de mercado. La competitividad

interna es la productividad y se refiere a la capacidad de una organizacion para
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lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital,
materiales, ideas, etc., y los procesos de transformacion. Al hablar de la
competitividad interna se viene la idea de que la empresa ha de competir contra si
misma, como expresion de su continuo esfuerzo de mejoramiento, como un

camino a recorrer hacia la excelencia.

Una organizacion, cualquiera que sea su mision, si desea mantener un nivel
adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar durante todo el ciclo de la
elaboracion del producto o la prestacion del servicio, unos procedimientos de
analisis y decisiones formales encuadrados en el marco del "Direccionamiento
Estratégico". La funcion de este proceso es sistematizar y coordinar todos los
esfuerzos de las unidades que integran la organizacion y encaminarlos a
maximizar la eficiencia global. Por lo tanto la competitividad es un beneficio
sostenible para el negocio y es el resultado de una mejora de calidad constante y

de innovacion.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que estad provocando obviamente una evolucién en el

modelo de empresa y empresario.

Para la aplicacion del Modelo propuesto se parte de empresas MIPYMES con

poco nivel de estructuracién y desarrollo, esta realidad esta evidenciada en la
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region del Oriente Cercano de Antioquia; sobre todo en micro y pequefas
empresas que participan con un gran porcentaje de la tipologia empresarial y por

lo tanto tienen gran impacto econdmico tanto a nivel departamental como nacional.

Dentro del contexto de la teoria gerencial moderna se sostiene que las empresas
se comportan como seres vivos dentro de un ecosistema — su entorno competitivo
— Yy que en ellas se debe hacer la funcion de “MANAGEMENT” — administracion-
con esquemas sistémicos como respuesta a que toda organizacion es un sistema
abierto y complejo, independiente de la cantidad de elementos que interactien en

ella.

Al hacer un barrido en las propuestas teéricas de la gerencia se selecciona el
modelo “CUADRO DE MANDO INTEGRAL” CMI - BALANCED SCORE CARD- ya
gue esta herramienta de gestion sugiere ver a la organizacion desde cuatro (4)
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:
Del cliente — ¢ Como nos ven los clientes?

Interna del Negocio — ¢ En que nos diferenciamos?

Innovacion y Aprendizaje — ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?

Financiera — ¢ Como nos ven los accionistas?
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7.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO MODELO DE GESTION

Para Howard Rohm (2003) del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (En adelante CMI) es "un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacion,
grande o pequefia, para alinear la vision y misién con los requerimientos del
cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las
mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear capacidad organizacional,

comunicando los progresos a todo el personal”.

Este planteamiento se sustenta con el despliegue que se debe realizar al
considerar la Mision de la empresa como el fundamento que guia la actuaciéon de
ésta en su dia a dia y que se corresponde con la actuacion desde el punto de vista

ético — los valores - de las personas integrantes de la misma.

Si bien es necesario desarrollar la Misién, no es suficiente para que se de garantia
de la sostenibilidad de las organizaciones. El establecimiento de un estado ideal
de ser de la empresa — su Vision — permite que se puedan materializar las
estrategias, consideradas como inductores de acciones que generan resultados de

valor para beneficio de la empresa. Ver grafico

81



Mision
Por qué existimos

Valores fundamentales

En qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego
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Implementacion y enfoque
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Obijetivos personales
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Resultados estratégicos
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Formacion e innovacion, Procesos internos, Clientes y finanzas, reflejan las areas

mas relevantes de la actividad de la empresa.
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Fuente: http://www.improven-consultores.com/paging
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s/estrategiaCMI.php
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Por otra parte, dichas perspectivas se encuentran interrelacionadas entre si, por lo
que deben estudiarse de forma conjunta. Dicha interrelacion queda patente, a
modo de ejemplo, a partir de un grafico donde se establecen posibles relaciones,
propuesto por Amat y Dowds (1998), donde una mejora en la capacitacion de los
empleados acaba repercutiendo en los resultados econémicos de la empresa, a
través de las otras dos perspectivas, la de procesos internos y la de los clientes.
Es evidente que una mejora en la formacién de los empleados, ocasiona una
mejora sustancial en los procesos internos de la empresa, lo que a la larga acaba
beneficiando a los clientes, hecho que se percibe a través de la medicion del
grado de satisfaccién que presentan. Finalmente, si los clientes se encuentran
satisfechos, sin duda, es obvio que los resultados de la empresa se veran

mejorados.

Resultados
econdmico-
financieros

'\ Satisfaccion de

clientes

Mejora de
Procesos

http://lunpanl.un.org/intradoc/gro ublic/documents/CLAD/clad0047|

Mejora en los
empleados

83



La importancia que genera el CMI es que permite relacionar indicadores entre si,
por lo que las perspectivas o areas determinadas en el cuadro de mando
reproducen relaciones del tipo causa-efecto. De esta forma, se recibe informacion
de lo que sucede y se sabe la causa de porqué sucede.

El aporte de este sistema es la conexidn entre las perspectivas y ver las relaciones
causales existentes entre estas, de tal manera que se pueda evaluar como las
variaciones unitarias en los diferentes indicadores afectan (son la causa) a los
otros y se pueda simular como ha de lograrse el objetivo ultimo y finalista de la

organizacion.

En términos generales, la perspectiva de las finanzas incorpora la visién de los
accionistas, lo que los propietarios esperan, se intenta concretar los indicadores
gue deben ir bien para que se produzca valor. Bajo la perspectiva cliente se
delimita el posicionamiento de la entidad en el mercado, indicando la cuota de
mercado y se describe como se crea valor para los clientes, donde gran parte del
esfuerzo se dedica a incrementar y asegurar la fidelidad de los clientes. Los
indicadores de productividad se utilizan en la perspectiva procesos internos, donde
se tienen en cuenta los costes que presenta cada proceso interno. Por dltimo, en
la perspectiva formacion e innovacién, se tiene en cuenta la gran importancia de

las personas dentro de cualquier modelo organizativo.
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7.1.1 EL CMI COMO SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICO

Las empresas que han adoptado el CMI, han colocado la estrategia en el centro
de su sistema de gestion, para movilizar y guiar el proceso de cambio
organizacional, que les permita adaptarse continuamente a las nuevas exigencias
marcadas por un entorno dinamico y competitivo. Kaplan y Norton (1996b, 1996c,
2001c) toman los fundamentos de Porter, para justificar la especificacion de la
estrategia a través de la formulacion de una secuencia de hipotesis, que
expresadas en forma de relacion de causa y efecto, hacen posible el control de las
variables claves que miden la estrategia y orienta a la organizacion a la
consecucién de su vision. La cadena se construye enlazando indicadores y
resultados esperados, propuestos en las cuatro perspectivas del CMI, como se

muestra en el siguiente Mapa Estratégico.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

(+)

PERSPECTIVA < ‘
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Participacion
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(+) de Clientes
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\
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PROCESOS (+) Operacional v

INTERNOS . ;
Innovacion y Desa- & i Calidad
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FUENTE: http://www.ucla.edu.ve/dac/compendium/Revistal1/04-Eunice-3.pdf

Las caracteristicas basicas de CMI son las siguientes:

e Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos del corto plazo con
los del largo plazo y los indicadores monetarios con los ho monetarios. Por
ello, con el CMI el control de gestion adquiere una dimension estratégica.

e Su formulacion presenta un caracter participativo, ya que se ha de construir
con la participacién conjunta de todos los directivos y empleados que
tendrdn que ver con la definicion y el despliegue estratégico de la

organizacion.

Los aportes que plantea la utilizacion de un CMI son:

e Traduce la estrategia de una organizaciéon en un conjunto de indicadores:

convierte la estrategia en accion.
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e Es un instrumento que comunica la mision al conjunto de la organizacion.
En este sentido, la informacion debe ser estimulante y clarificadora para la
actuacion diaria. Este hecho plantea coherencia en todas las acciones ya
gue permite alinear los objetivos.

e Ademas de ser un sistema de informacién y de control, es también un
instrumento de formacion, ya que supone un aprendizaje de las buenas
acciones desarrolladas y de los errores. Este factor supone obtener

posibilidades de mejora continua, ya que so6lo se mejora lo que se mide.

e La utilizacién del CMI obliga a coordinar las tareas de planificacién con la

estrategia. Orienta la organizacion hacia objetivos estratégicos.

e Contribuye a la redefinicibn permanente de la estrategia. El entorno donde
se mueve una organizacion es cambiante, por lo que se consigue un efecto
feedback entre las experiencias y las decisiones de la visién global de la

empresa.

A modo de resumen el CMI, ademas de informar, contribuye a formular la

estrategia, comunicarla, alinear los objetivos de la organizacion y de los

empleados, motivar y formar continuamente ademas de redisefiar la estrategia.
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7.1.2 UTILIDAD DEL CMI PARA LAS MIPYMES.

La perspectiva global que plantea el CMI permite introducir el planteamiento
estratégico en la administracion de MIPYMES, factor que tradicionalmente no se

ha incorporado en este tipo de empresas, al menos en la practica.

Por otra parte, el CMI introduce la posibilidad de utilizar variables que no son de
tipo financiero pero que son de gran interés para las empresas de cualquier
tamafio. Para el caso de las MIPYMES, los resultados financieros, aun siendo
Utiles deben complementarse con muchos otros resultados cualitativos. Lo que
realmente interesa optimizar es el grado de produccion final ya sea de productos o
de servicios y generar valor en las MIPYMES para asegurar su existencia futura y
consecuentemente el éxito ya sea a través de la asociatividad o el crecimiento de
las pequefias unidades empresariales afio tras afio. Pareciera que sobre todo en
las micro y pequefias empresas, donde la estrategia inicial es la de sobrevivir, no
se puede ser indiferente con la estrategia y mucho menos permanecer impasibles
frente a mejoras de gestion como las que representa una herramienta de éstas

caracteristicas.

Las cuatro perspectivas en las que se divide un cuadro de mando integral:
Formacion e innovacion, procesos internos, clientes y finanzas, reflejan las areas

mas relevantes de la actividad empresarial, pero parece razonable dar mayor
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insistencia en la perspectiva del cliente, dado que la razén de ser de las empresas
radica en la necesidad de proveer productos y/o servicios a los clientes que el

mercado no provee.

Hablar de un modelo es hablar de una herramienta; el lector encontrara la utilidad
del presente trabajo en un verdadero y actualizado check List Gerencial que se
propone como herramienta para las MIPYMES donde se recogen todas las
actividades de la organizacion en el dia a dia segun las perspectivas propuestas
por el CMI, haciendo de este un instrumento guia de facil aplicacién dado su poco

nivel de estructuraciéon

Su valor se suscribe a la aplicacion y validacion “in situ” pues la generalidad y
universalidad de los principios se consolida en la particularidad y pertinencia de la
realidad organizacional a parte de las ventajas que supone la utilizacion del CMI a

un nivel general, de cara a la Administracion moderna.

Para su aplicacion se debe revisar cada item segun la perspectiva, revisar Si
existe en la organizacion, el grado de desarrollo y tomar la decisiéon si aplica, si se
debe mejorar o reenfocar hacia la estrategia y asignar un responsable a cada

actividad.
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7.2 LISTA DE CHEQUEO

PERSPECTIVA

FORMACION E INNOVACION

ITEM

EXISTE

Sl

NO

ESTADO

RESPONSABLE

CULTURA ORGANIZACIONAL

Creencias

Ideologia

Valores

Rituales

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

Politicas

Principios

Estrategias

Metas organizacionales

Interiorizaciéon

Conocimiento de los empleados

TALENTO HUMANO

Estructura de cargos/ funciones /
responsabilidades

Grado de especializacién

Grado de polivalencia

Autonomia

Tecnologia utilizada y déficit
posible
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Politca de salarios. Niveles
salariales existentes

Reconocimiento y recompensa

Programas de desarrollo humano

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Capacitacién y entrenamiento.

Competencias: Organizacionales,
laborales

Actualizacion de conocimientos en
los Ultimos tres afios

Nivel de formacién de cada
persona

Conocimientos asociados a las
tecnologias de la empresa y a los
procesos

Conocimiento de los productos de
la empresa

Criterios de valoracion del
desempefio utilizados

Politicas de reclutamiento y
seleccion

Politicas de retribucion

Plan de formacion desarrollado por
la empresa y a que niveles

Tasa de ausentismo y de
accidentes de trabajo

Frecuencia y nivel de conflictos

Tipos de contrato

Balance social

ESTILO DIRECTIVO

Evolucién de la estructura
organizativa

Cambios llevados a cabo y su
finalidad

Organigrama actual

Forma de asignar tareas

Gestion de los procesos internos
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Relaciones de poder y autoridad, la
delegacion

La division del trabajo — los
departamentos de la empresa

COMUNICACION INTERNA

Mecanismos de divulgacién a sus
integrantes sobre los procesos del
negocio

Comunicacioén con los
consumidores

Comunicacion con lideres de
opiniéon

Comunicacién con miembros de
grupos de influencia

Comunicacién con miembros de la
comunidad local

Valoracion de los medios
utilizados:

Comunicacién personalizada.

Cartelera de anuncios.

Buzon de sugerencias.

Revista de empresa.

Encuestas.

Cartas.

Carteles.

Videoconferencia.

E-Mail.

INFORMACION

Fuentes de informacién interna
primaria

Disponibilidad de estadisticas
sobre marketing, sus operaciones,

Actividades contables y
administrativas

Fuentes de informacién secundaria

Estadisticas del sector, estudios
publicados, informaciones varias
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Realizacion de encuestas, la
observacion o la experimentacion.

Anuarios de entidades financieras,
publicaciones de las Camaras de
Comercio, anuarios de los
Ministerios, publicaciones de los
gobiernos auténomos, encuestas
elaboradas por entidades e
Instituciones, etc.

Bancos de datos y los centros de
documentacion

Acceso a Internet

Tratamiento de la informacion —
aplicacion de nuevas tecnologias.

PERSPECTIVA

ITEM

EXI

STE

Sl

NO

ESTADO

RESPONSABLE

PROCESOS INTERNOS

GESTION EMPRESARIAL

Rivalidad entre las empresas
existentes

Numero de competidores

Crecimiento del mercado

Diferenciacion

Competidores con caracteristicas
diversas

Barreras de entrada

Volumenes de compra Vs las
ventas del proveedor

Grado de integracién hacia atras

Grado de informacién que tienen
los compradores de los
proveedores: precios, costos.

Poder negociador de
suministradores

Grado de concentracion de los
proveedores

Grado de importancia de la
empresa para los proveedores
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Volumen de producto proveido a la
empresa

Grado de integracién hacia delante
de los proveedores

Entradas potenciales

Grado de diferenciacién del
producto

Requisitos de capital

La curva de experiencia

Productos sustitutos

MERCADEO -
COMERCIALIZACION

Promocioén de los productos /
servicios

Estructura de la fuerza de ventas

PRODUCTOS Y SERVICIOS:

Portafolio actual (cartera de
productos / servicios).

Participacion en el mercado de los
diferentes productos o servicios.

Imagen de marcas.

Introduccién de nuevos productos /
servicios similares en los tres
Gltimos afos.

Rentabilidad.

PRECIO

Fijacion de precios.

Costes.

Condiciones de venta.

Margenes.

DISTRIBUCION

Grado de cobertura y eficacia.

Canales.

Logistica.

Costes.

COMERCIALIZACION

Resultado
Nacional/Zonas/Vendedores/Rutas.
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ABC clientes por riesgo y potencial.

Gestion de Red de Ventas.

Costes.

COMUNICACION

Publicidad

Campafias realizadas.

Medios de soporte utilizados.

Inversiones realizadas.

Resultados obtenidos.

Relaciones Publicas

Campafias realizadas.

Medios y soportes utilizados.

Promocién de Ventas

Acciones realizadas.

Destinatarios.

Merchandising

Acciones desarrolladas.

Presupuesto.

Resultado.

PRODUCCION

Infraestructura

Distribucién de la planta

Organizacion de los flujos de
produccion

Estandares de produccién —
medida del trabajo.

Aplicacion de técnicas de
flexibilizacion

Niveles de productividad

Disposicidon de logistica de entrada
y control de inventarios

Capacidad de produccion

Equipos

Instalaciones

INNOVACION Y TECNOLOGIA

Rentabilidad de los capitales
invertidos en los Ultimos afios.
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Andlisis de las nuevas aplicaciones
de tecnologia en la empresa.

Analisis de los proyectos actuales:
Valor del proyecto, probabilidad de
realizacion y de éxito.

Gastos previstos a realizar.

ADMINISTRACION TOTAL DE LA
CALIDAD

Identificacion de una politica de la
calidad

Caracterizacion de sus procesos

Sistema de documentacion

Grado de autocontrol de las
personas

Definicion de autoridad y
responsabilidad

Mecanismos de control

Grado de producto no conforme

Implementacion de la mejora
continua

Auditorias de la calidad

ASPECTOS LEGALES

Proteccion de la marca

Tipos de contratacion laboral

Contratos de outsourcing

Reglamentaciones internas

Reglamento interno de trabajo

Reglamento de seguridad

Aspectos sociedades

Gastos referidos a los canales de
distribucion:

Venta directa: personal, luz del
punto de venta

Venta indirecta: descuentos,
promociones, bonificaciones

Gastos referidos a la distribucion
fisica de los productos:

Flota propia: salarios, incentivos,
seguros, choferes, fletes.....

Agencias: coste de la distribucion
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Gastos del equipo de ventas

« Salarios

» Gastos de viaje

* Representacion

» Comisiones

Costos derivados de condiciones
especiales de venta ( descuentos
pronto pago, bonificaciones, gastos
financieros)

Costos unitarios y costos totales:

» Margenes obtenidos

* Plazos de entrega

* Nivel de Calidad exigida y
ofrecida.

Costes de calidad y no-calidad.

» Marketing inverso

PERSPECTIVA

ITEM

EXI

STE

Sl

NO

ESTADO

RESPONSABLE

PROCESOS CON LOS CLIENTES

IMAGEN

Identidad corporativa que se
transmite al mercado por los
productos / servicios

Imagen generada entre clientes, la
opinién publica, competencia y
proveedores

Poder negociador de clientes

Barreras de salida

Economias de escala de los
competidores

Grado de integracién vertical de los
competidores

Acceso a canales de distribucion

La actitud de los competidores:
Temor o reaccion de los
competidores ya existentes

Grado de diferenciacion del
producto / servicio

Conocimiento de los clientes

Informacién sobre los clientes
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Andlisis de su producto y de cémo
satisface a sus clientes actuales

Conocimiento sobre clientes
potenciales

Imagen de marca

La disciplina de valor de la
empresa

Formatos

SERVICIO Y ATENCION AL
CLIENTE

Politica de la empresa: cuando se
definio, como se definio, cuando
fue actualizada la dltima vez.

Grado de satisfaccion de los
clientes

Fidelizacion

Gastos de Comunicacion:

» Campanas Publicitarias

* Promociones de Venta

» Merchandising

* Relaciones Publicas

» Marketing Directo

PERSPECTIVA

ITEM

EXI

STE

Sl

NO

ESTADO

RESPONSABLE

PRESPECTIVA FINANCIERA

CONTROL DE COSTOS

Montaje de contabilidad de
manera formal

Control de costos fijos

Control de costos variables

Costo unitario

Amortizaciones

Costos laborales

Provisiones

Gastos: su evolucion en funcién
de las ventas.

Provisién de necesidades de
fondos.

FINANZAS

Planificacion financiera

Sistema de control financiero
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Politica de cartera

Politica de pagos

Disponibilidad de recursos propios

Capacidad de endeudamiento

Comportamiento de las fuentes de
financiacion

Grado de dispersion o
concentracion de las fuentes de
financiacion

Costo del dinero y valoracién
futura

Ingresos y gastos anuales

Inversiones realizadas en el
periodo

Rentabilidad anual obtenida sobre
el capital invertido

Margen de contribucion sobre el
activo

Margen de contribucion sobre
ventas anuales

Rotacion de capital

Flujo de caja generado

Balances y cuentas de resultados

Necesidades de capital circulante

Ratios Financieros

* Endeudamiento

* Liquidez

» Solvencia a largo plazo

* Financiacién inmovilizado

» Rentabilidad econémica

» Rentabilidad financiera

Capital financiero

Inventarios

Sistemas administrativos

Gastos que intervienes en la
fabricacion del producto, no
incluidos en el coste directo.

Costes de gestion de existencias,
roturas, promedios de rotacion.

Gastos de funcionamiento.
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Coste de la central, de las
delegaciones y de las sucursales
(alquileres, energia, néminas.).

- Compras

- Aprovisionamiento

* Existencias y politicas realizadas

* Instalaciones

* Maquinaria

« Edificios

* Mantenimiento

Estructura de costes:

Sistema de costes a emplear

Andlisis de los costes por
departamentos

Costes directos de fabricacion:

* Mano de obra

» Materia prima

* Amortizaciones

* Energia
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8 CONCLUSIONES

El gran desafio para las MIPYMES colombianas es transformarse en unidades
econdmicas eficientes que les permita seguir compitiendo en el mercado nacional
y les abra las puertas en el mercado internacional ya que es una exigencia de las
condiciones cambiantes de la Globalizacion. La funcion misma de la empresa
debe ser la constante gestién de su estrategia, buscando siempre las condiciones
para la competitividad nacional e internacional ya que es una condicidn

indispensable para mantenerse en el mercado.

La competitividad esta muy asociada al concepto de productividad, en el sentido
gue un mayor rendimiento de la mano de obra, los recursos naturales y del capital
es un camino indispensable, aunque no necesariamente suficiente para, lograr

gue un pais, region o empresa logre aumentar su competitividad.

Las ventajas que ofrece la Region del Oriente Antioquefio, su ubicacion
geografica, su desarrollo infraestructural vial, de transporte y apoyo a la
produccion, la presencia de un importante nimero de instituciones de educacion
superior, proyectos como el parque tecnoldgico de Antioquia, la consolidacién de
corredores industriales y la abundancia de recursos, entre otras, ain no son

capitalizadas en su totalidad para buscar un desarrollo propio e integral.
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El sector publico debe crear politicas, coordinar y canalizar eficientemente los sistemas de
apoyo hacia las necesidades concretas de las empresas o grupos de empresas en las
localidades para articularlos eficientemente a los mercados; Ademas del apoyo a las
MIPYMES mediante infraestructura fisica, calificacién del recurso humano, sistemas de
informacién para la toma de decisiones, la asociatividad, el fomento de la capacidad

empresarial, los recursos de capital, la innovacién y la comercializacién, principalmente.

En las mipymes del oriente cercano se evidencia una escasez de recursos
financieros y humanos, este motivo lleva a una produccion manual sin valor

agregado a sus productos.

Se visualiza una debilidad grande en innovacién de los sistemas productivos locales. Se
deben estructurar programas que logren mayor cobertura y se desarrollen proyectos de
investigacidn con financiamiento compartido, ya que esta es una de las principales causas.
Ademads se debe procurar el desarrollo de mecanismos para facilitar el acceso al crédito o
la constitucidn de fondos de capital de riesgo o semilla para la financiacidon de proyectos

innovadores.

A pesar de existir una amplia red de instituciones educativas, se debe promover y liderar

en la poblacion la formacién y capacitaciéon empresarial y para el empleo puesto que el
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aprendizaje y el conocimiento son factores claves en la blsqueda del mejoramiento

continuo hacia la competitividad.

Una herramienta importante para lograr la capacidad competitiva necesaria la
constituyen las metodologias de gerencia estratégica, que mas que ser una
metodologia es una manera de entender la gestion empresarial como un todo. En
este contexto la inversion en tecnologia es fundamental, para facilitar las
operaciones de la empresa que conduzcan a la innovacion organizacional y

faciliten la exitosa ejecucion del plan estratégico.
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