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RESUMEN

TITULO: “PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE UN CLUSTER COMO
ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA LOS TENDEROS DE UTECOL”
AUTORES: Dora Isabel Montalvo Miranda

Cristian Octavio Sarmiento Manrique
DIRECTOR: Alvaro Fuentes Arévalo.
FACULTAD: Facultad de Ingenieria Industrial.

Este proyecto tiene como finalidad proponer un modelo para la implementacion un modelo
de cluster como estrategia de competitividad en UTECOL, buscando mitigar el impacto de
los hipermercados en la ciudad de Bucaramanga mediante la puesta en marcha de una
cultura moderna de asociatividad con proyectos de ganancia rapida para convertir a los
afiliados en empresarios competitivos y asi obtener su sostenibilidad frente al embate de
estos hipermercados.

Su marco tedrico se efectud bajo los lineamientos porterianos, mediante la medicion de
los atributos del diamante competitivo y su modelo de fuerzas que determina la
competencia en cualquier cluster que se investigue. Complementariamente se
identificaron la principales razones que motivan la asociatividad de los afiliados para
participar en un proceso de cluster de largo plazo y se presentan las principales
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas al interior de la organizacién, que
pueden afectar el desarrollo de un proyecto asociativo.

Finalmente se presenta un listado de productos que se identificaron como los de mayor
rotacién al interior de los establecimientos comerciales en estudio y que serviran de guia
para la puesta en marcha de proyectos de ganancia rapida, dando asi el primer paso para
la instalacion del mencionado cluster en esta asociacion.

Se concluyd que realmente es posible generar procesos asociativos al interior del sector
de los tenderos en la ciudad de Bucaramanga, por medio de proyectos de ganancia
rapida, que permitirdn la transformacién cultural del sector en busca de ventajas
competitivas fortalecedoras de la actividad mercantil y generadoras de riqueza.
PALABRAS CLAVES: Cluster, Asociatividad, Tiendas De Barrio, Competitividad

Sectorial, ventajas competitivas.



ABSTRACT
TITLE: PROPOSAL FOR IMPLEMENTATION A CLUSTER IMPLEMENTATION AS A
COMPETITIVE STRATEGY FOR STORE OWNERS FROM UTECOL

AUTHORS: DORA ISABEL MONTALVO MIRANDA
CRISTIAN OCTAVIO SARMIENTO MANRIQUE

DIRECTOR: Alvaro Fuentes Arévalo.

FACULTY: Facultad de Ingenieria Industrial.

This project has the purpose a model to the implementing a cluster as strategy competitive
in UTECOL in order to alleviate the impact of the hypermarkets in the city of
Bucaramanga. This is possible through the startup of a modern culture of partnership with
fast profit projects to convert the members into competitive businessmen and, in that way,

get their sustainability facing the attacks of those hypermarkets.

Its theoretical framework was done under the Porter guidelines by means of the
measurement of attributes from competitive diamond and its force model that determine
the competition in any researched cluster. Complementary to this, the main reasons of the
members’ partnership in order to participate in the long term cluster process were
identified, and also weakness, opportunities, strength and threats inside the organization

were found.

Finally, a list of products was made with those products considered to have the most
rotation inside the studied commercial stores. This will be used as a guideline for the fast
profit projects startup. This is the first step in the way of the cluster installation.

It was conclude that is certainly possible to generate partnership processes inside the
stores sector of the economy in Bucaramanga by means of fast profit projects that allow
the cultural transformation of the sector looking for competitive advantages in commercial

activities.

KEY WORDS: Cluster, partnership, neighborhood stores, sectorial competitiveness,

competitive advantages.
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INTRODUCCION

La globalizacion de la economia es cada vez mas exigente, presentando a todos los
actores comerciales una perspectiva altamente competitiva, donde las grandes
compafiias, caracterizadas por su fuerte estructura, economias de escala, calidad total en
Sus procesos y grandes avances en investigacion y desarrollo; son las llamadas a dirigir
el mercado, liguidando a toda pequefia organizacion que no esté encaminada con las
nuevas directrices que rigen la economia mundial, en donde los Unicos que sobreviven

son los mejores.

Bajo esta premisa, la asociacion desarroll6 una indagacion preliminar mediante la tesis
de grado tesis de grado titulada “implementacién de redes asociativas y direccionamiento
de UTECOL como estrategia de competitividad frente a los hipermercados”, buscando la
perspectiva que tienen los clientes acerca de la diferencia existente entre las tiendas y los
supermercados, mediante un andlisis de incidencias de los Supermercados y Almacenes

de Cadena en la ciudad de Bucaramanga.

Fundamentados en los resultados obtenidos en el trabajo de grado mencionado y ante las
dificultades presentadas para la implementacion de redes asociativas dentro de la
empresa, la junta directiva de la asociacion de tenderos y comerciantes del oriente
colombiano, UTECOL, con el direccionamiento de un grupo de asesores, definieron la
propuesta de esta investigacion bajo una iniciativa del cluster como una cultura del
gremio. Buscando por medio de los lineamientos porterianos, implementar una cultura de

cluster al interior de su organizacién, como generadora de un proceso cultural, que le

! GALINDO, Lizeth; SOLAR, Katherine. Implementacién de redes asociativas y direccionamiento de UTECOL, como

estrategia de competitividad frente a los hipermercados. Para optar al titulo de Economista. Bucaramanga. Universidad
Industrial de Santander. 2008.
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permita a los tenderos vinculados en esta iniciativa generar ventajas competitivas que
logren mitigar el impacto que trae consigo la penetracion de los nuevos formatos
implementados por las grandes superficies, representando una amenaza potencial de la
actividad comercial de todos los tenderos de la ciudad de Bucaramanga.

La tesis esta estructurada en 6 capitulos, buscando dar cumplimiento a los objetivos

propuestos asi:

En el primer capitulo se muestra un marco teérico de referencia, en donde se ilustra el
diamante competitivo y las cinco fuerzas de Michael Porter, asi como los planteamientos

del mismo autor y otros acerca de cluster e innovacion empresarial.

El segundo capitulo se presenta un diagndstico cuantitativo de las tiendas en Santander y
la ciudad de Bucaramanga, con indicadores del sector referentes a empleo, ventas,
utilidades y nimero de establecimientos comerciales. En la parte final de esta fase, se
evalla la penetracion de las grandes superficies con sus tasas de crecimiento y

penetracion en el mercado de la ciudad.

El tercer capitulo describe la metodologia utilizada en este proceso, la cual, en términos
generales, busca los valiosos aportes de los asociados mediante un proceso de
sensibilizacion de la Junta directiva de UTECOL, diagnéstico de Porter, e iniciativas de
cluster, las cuales se desarrollaron una a una, buscando la consecucion de los objetivos

planteados y el buen desarrollo de la iniciativa.

En el cuarto capitulo evalla mediante la técnica porteriana la competitividad de los
afiliados a la asociacion, con la aplicacion de una encuesta modelo utilizada en muchas

investigaciones relacionadas con el tema de iniciativas de cluster, la cual describe los

19



comportamientos asociativos al medir las condiciones de los factores o atributos del
diamante competitivo y las cinco fuerzas de Porter. Adicionalmente, las evaluaciones de
diagnéstico se complementaron con informaciones primarias obtenidas de estudios
realizados por el DANE, la Alcaldia Municipal de Bucaramanga, FENALCO, entre otras.
Para finalizar se indaga sobre los productos de mayor rotacién en estos establecimientos,
de los cuales se desprende el planteamiento de una estrategia denominada proyectos de
ganancia rapida, que son los que permitiran al grupo interesado en la iniciativa conseguir

la muy nombrada ventaja competitiva.

El quinto capitulo muestra las fases del trabajo realizado y el modelo teérico del cluster
dentro de UTECOL por medio de un esquema de interacciones entre los actores del
mismo. Finalmente se presenta un plan de accion para la implementacién del cluster en la

agremiacion para fases posteriores.

Como capitulo final, se presentan las conclusiones del trabajo realizado y se plantean
recomendaciones para dar inicio a la instalacion del cluster en UTECOL. Adicionalmente

se anexan documentos complementarios y algunas evidencias sobre el trabajo realizado.

20



1. MARCO CONCEPTUAL

Esta investigacion plantea la implementacion de un modelo asociativo con cultura cluster
para los tenderos de UTECOL en Bucaramanga. Como primera instancia se toma como
marco de referencia los lineamientos de Michael Porter en cuanto al diamante competitivo
y el modelo de las cinco fuerzas que determinan la competencia de un sector, que permita
diagnosticar la pertinencia de un cluster definiendo asi los conceptos basicos del mismo
expuestos por distintos autores. Finalmente se presentan argumentos relacionados con la

innovacion y el papel que juega la misma en el desarrollo de procesos exitosos.

1.1 DIAMANTE COMPETITIVO

A través de los factores del diamante, se analizé el sector de los tenderos, para identificar
los atributos que conforman el mercado en la ciudad de estudio, la calidad de la demanda,
de la oferta laboral y demas factores que influyen en la competitividad del sector. A

continuacion se describe el diamante competitivo planteado por Michael Porter.

El diamante competitivo es un sistema de factores que interactian de forma dependiente
y que representa el contexto en que compite una nacién, asi como las caracteristicas que
posee cada uno de los atributos que permiten el desarrollo del éxito. Sin embargo hay
gue resaltar que la presencia de estas caracteristicas no es garantia absoluta de

competitividad.

Es por esto, que Porter plantea un diamante competitivo en donde define un conjunto de
atributos en los que resalta unos determinantes de la ventaja competitiva. Menciona
cuatro factores esenciales para que se genere o se obstaculice un entorno competitivo,

dichos factores son “condiciones de los factores, condiciones de la demanda, empresas
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relacionadas horizontal y verticalmente y estructura y rivalidad de las industrias™ el
esquema presentado mas adelante permite visualizar el contexto en el cual compiten las

empresas.

FIGURA 1. Diamante Competitivo Segun Michael Porter

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA|

Y RIVALIDAD DE LA
GOBIERNO AR

LOS FACTORES DEMANDA

CONDICIONES DE ‘ I CONDICIONES DE LA

SECTORES CONEXOS Y DE
APOYO

Fuente: Michael Porter. La Competitividad de las Naciones (p. 111)

a) La primera punta del diamante competitivo se refiere a los factores de produccion,
gue son: mano de obra, recursos naturales, tierra cultivable e infraestructura. En la mano
de obra se tienen en cuenta aspectos como la abundancia y el grado de especializacion
en sectores especificos que dan paso a la existencia de fuerza de trabajo productiva. “Los
recursos haturales y la tierra cultivable son factores heredados, mientras que el desarrollo
de la infraestructura permite que una nacidn o region genere ventajas competitivas a

través del transporte”™.

2 PORTER, Michael. La ventaja Competitiva de las naciones. Determinantes de la ventaja competitiva nacional. Buenos
Aires. Vergara, 1991. p.210.
3

p.3

PORTER, Michael, Los cluster y la competencia. En: Revista Gestién. Buenos Aires. Vergara, Enero, 1999, vol.2, no. 1.
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b) Las condiciones de la demanda hacen referencia a la naturaleza de la demanda de
un bien o servicio del sector en el mercado interno. Es necesario tener en cuenta la
importancia del mercado interno a la hora de mencionar este factor, debido a que es el
generador de las pautas de la oferta, en donde la calidad del mismo permite la generacion
de la ventaja competitiva.

Se debe tener claro que cuando la demanda existente es de calidad, se genera una
exigencia al interior de la empresa, que lleva a la misma a esforzarse por complacer a sus
clientes y a tener la respuesta a todas sus necesidades; es en ese momento donde entra
a jugar un papel decisivo las estrategias que tenga una empresa para superar a su

competencia.

c) La tercera punta del diamante son los sectores afines y de apoyo, que se refiere a
la presencia o ausencia en la nacién de sectores proveedores y sectores afines que sean
internacionalmente competitivos. Se recalca la presencia de proveedores de materias
primas y maquinaria, asi como las integraciones horizontales referentes a la adquisicion
por parte de una empresa de productos similares, sustitutos y alianzas entre
competidores, asi como las coaliciones verticales denotan el control que la empresa
ejerce sobre la entrada y distribucion de productos o servicios de los mismos, todo lo

anterior con el fin de generar ventaja competitiva.

d) La estrategia, estructura y rivalidad de las empresas es la U(ltima punta del
diamante y plantea las condiciones vigentes en la nacién respecto a cOmo se crean,
organizan y gestionan las compainiias, asi como la naturaleza de la rivalidad doméstica. Es
importante mencionar que el ambiente de rivalidad y la concentracion geogréafica de las
empresas, permite generar ventaja competitiva, ya que las mismas se ven obligadas a
generar innovacion para mantenerse en el mercado y entre mas concentradas

geograficamente estén, mayor sera la rivalidad y el desarrollo®.

En todas las economias los gobiernos son una fuerza externa que afecta al sistema de

atributos del diamante competitivo. Juega un papel decisivo en el adelanto de las

4 PORTER, La ventaja Competitiva de las naciones. Determinantes de la ventaja competitiva nacional. Op. Cit., p.174
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condiciones de los factores debido a que influye por medio de las politicas de desarrollo e
infraestructura, asi como los planes de educacion basica y superior. En los sectores
conexos y de apoyo, el estado puede influir a través de planes de desarrollo y
competitividad, asociatividad e incontables maneras. En cuanto a la estrategia estructura
y rivalidad de las empresas, el estado influye de forma importante por medio de las
politicas fiscales y la regulacion de mercados de capitales. En cuanto a las condiciones de
la demanda, los gobiernos inciden a través de los requisitos y la calidad que exigen a la

hora de realizar un proceso de contratacion estatal.

1.2 MODELO DE LAS FUERZAS DE PORTER

A través de este modelo que determina la competencia se analiza el sector minorista de la
ciudad de Bucaramanga, para determinar el grado de competitividad del mismo y la

posicion influyente de cada uno de los actores de este mercado.
Como dice Michael Porter®, existen cinco fuerzas que influyen en la estrategia competitiva

de las organizaciones y determinan la rentabilidad a largo plazo en un sector. Estas

fuerzas se mencionan a continuacion.

FIGURA 2. Fuerzas determinantes de la competencia

FUL KU
NEGOCIACIO
N DELOS
PROVEEDORE

AMENAZAS DE PRODUCTOS
O SERVICIOS SUSTITUTOS

Fuente: Michael Porter. La Competitividad de las Naciones

®  PORTER, Michael. Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la Competencia. 2

edicion. México, Deusto. 1984. p. 23.
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La intensidad de la rivalidad entre los competidores se presenta de diferentes formas y se
da cuando las organizaciones no quieren perder su participacion en el mercado, lo que les
obliga a buscar diferentes estrategias que les permitan mantenerse y crecer dentro del

mismo.

Esta rivalidad se basa en los siguientes factores:

a) Amenaza de nuevas incorporaciones®:

e Numerosos competidores e iguales en tamafio. En este caso las estrategias de las
empresas son agresivas y buscan ganar mayor participacién en el mercado, sacrificando
participacion del competidor, lo que conlleva a una lucha estratégica entre los
competidores por aumentar los clientes.

e Crecimiento lento. Cuando el crecimiento del mercado es lento, las organizaciones
gue deseen aumentar su tamafio y mercado, deben hacerlo ganando la participacion de
los competidores para balancear el bajo crecimiento.

e Costos fijos y de almacenamiento alto. En las industrias en donde los costos fijos y de
almacenamiento son altos, es comun que las empresas aprovechen al maximo su
capacidad instalada para disminuir estos costos, generando sobreproduccién, que
conlleva al aumento en la oferta, disminuyendo el precio de venta, por lo cual la rivalidad
entre los competidores aumenta.

e Poca diferenciacion. Este caso se presenta generalmente en productos de primera
necesidad, en donde los factores diferenciadores no son faciles de percibir por el cliente y
el precio se convierte en la mayor atraccion para los consumidores. Generando una
guerra de precios.

e Fuertes barreras de salida. Estas barreras se presentan en sectores en donde los
costos de inversién son altos, hay adquisicion de activos especializados y restricciones
legales, en donde el costo de salida es muy elevado, lo que genera que los competidores

intensifiquen su rivalidad, atn enfrentando dificiles condiciones para no salir del mercado.

® PORTER, Michael. “Estrategia Competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia”.
México: Ediciones CECSA, Edicién revisada, 2002.
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b) La presion proveniente de productos sustitutos. Para Nicholson (1997:113) dos
bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de
circunstancias, este tipo de presion es satisfactoria para los clientes, ya que ante la
presion de productos sustitutos se restringen los precios de venta elevados, obligando a
los oferentes a ofrecer calidad y aumentar la rivalidad. En el momento en que se presenta
la presién por productos sustitutos, es cuando las empresas se deben preocupar mas por
evaluar las necesidades de sus clientes y asi mismo hallar la forma de satisfacer las

mismas.

c) Alto poder de negociacion de los compradores. Este tipo de fuerza se presenta en
sectores en donde los compradores son exigentes y donde hay presencia de productos
sustitutos; para que exista alto poder de negociacién de los compradores se deben

presentar los siguientes aspectos:

e Los compradores se encuentran asociados 0 manejan grandes economias de escala.
e Los proveedores dependen exclusivamente de un grupo determinado de compradores
asociados.

e Los compradores tiene facilidad de integraciones hacia atras.

e Los compradores son exigentes y se encuentran bien informados de los precios de

venta en el mercado.

d) Alto poder de negociacion de los proveedores. Se presenta en economias donde
los proveedores tienen control en los precios de venta. Esto puede presentarse cuando
hay existencia de monopolios u oligopolios, factores diferenciadores en los productos o

porque hay amenaza de integracion hacia adelante por parte de los proveedores.

Porter en su libro ser competitivo afirma que la competitividad es la clave para la
excelencia, de igual forma menciona "Las compafiias que valoran estabilidad, clientes
obedientes, proveedores dependientes y competidores aletargados invitan a la inercia, y

en Ultima instancia al fracaso”’.

" PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Espafia, Deusto, 2003 p.478.

26



Por lo anteriormente dicho es que la competitividad debe convertirse en obsesién para
todas aquellas industrias que deseen sostenibilidad y crecimiento, la globalizacion y los
tratados de libre comercio han permitido que las compafias se esfuercen por ser
competitivas. Es por esto que para los gobiernos es de vital importancia que sus
organizaciones perduren y obtengan un futuro crecimiento, para ello se han implementado

programas de fomento empresarial, apoyo a Mypimes y creacién de empresas.

1.3 DEFINICION DE CLUSTER

El concepto de cluster se ha venido diversificando en los Gltimos afios tomando gran
interés por parte de algunos autores como Michael Porter. Para él, el cluster se puede
definir como un proceso de compafiias y otros actores que situados dentro de un area
geografica cooperan alrededor de un nicho funcional creando vinculos cercanos y

alianzas de trabajo para mejorar su competitividad colectiva.

El proceso de desarrollo inicia cuando en la sociedad se manifiesta una energia capaz de
canalizar de manera convergente las fuerzas que se encontraban latentes o dispersas;
crean agrupamientos empresariales organizados que generan ventajas competitivas
avanzadas, de particular relevancia para los grupos de pequefias empresas agrupadas
sobre el territorio, estimulando la capacidad de mostrar potencialidades propias, naturales,
humanas, institucionales y organizacionales para saber en qué “se es bueno”, creando

posibilidades de aumentar la productividad e ingresos de las personas.

Otra caracteristica fundamental radica en la importancia que tiene, la existencia entre los
actores de un cluster, la generacibn de confianza y cooperacion, apoyado en la
generaciéon de una cadena de valor, que sea capaz de crear una visién de cooperativismo
gue provoque nuevas oportunidades en las asociaciones que producen la cadena de
confianza, cuyo eje central de accion, es una alianza de los sectores publico y privado, en

donde las autoridades, comunidades y empresas juegan un papel decisivo no tradicional.
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1.3.1 Factores que explican la existencia de cluster. Como Maskell (2001:5) sefala,
entre las primeras tareas que debe abordar la teoria econémica del cluster se encuentra
la de ofrecer una explicaciéon para la existencia del mismo. En particular, deberia explicar
gué ventajas se derivan de la concentracion espacial de empresas interrelacionadas y por
gué éstas no son mayores cuando la actividad que llevan a cabo dichas empresas se
aborda por una sola compafiia de gran tamafio.

Con respecto al primer item, la principal explicacién ofrecida por la literatura ha sido
tradicionalmente la de las economias de aglomeracion. Las aportaciones pioneras de
Marshall, recientemente reformuladas por Krugman (1992:15), fueron completadas por los
desarrollos habidos en las diferentes escuelas o corrientes, que Krugman (1995:67)
incluye bajo la denominacion genérica de geografia econ6mica. Este tipo de ventajas
externas, que Schmitz y Nadvi (1999:1506) denominan economias externas incidentales,
no planeadas o pasivas, dado que se generan para las empresas ubicadas en el cluster
de modo espontaneo, como subproducto de la actividad econémica que tiene lugar en el
mismo y no como fruto de actividades conscientes y con un objetivo determinado de
cooperacion entre los componentes del cluster, se ordenaron, siguiendo a Swann
(1998:62), segun afecten, positiva y negativamente, al desarrollo de los cluster, y segun

jueguen por el lado de la oferta o de la demanda®.

Entre las economias positivas de localizacion que juegan por el lado de oferta cabe

destacar las siguientes:

e La concentracién espacial de determinadas actividades da lugar a un desarrollo de
mano de obra, proveedores, infraestructuras e instituciones especializadas, que resultan
mas accesibles 0 con un menor coste para las empresas que se ubican en dicho espacio.
A este tipo de economias externas suele denominarseles también economias pecuniarias
o0 estéticas (Larrea 2000:214).

& Como indica Swann (1998:70), en la literatura de los clusters suele dedicarsele mucha atencién a los factores que

juegan por el lado de la oferta y a las ventajas que presenta la clusterizacion, pero apenas se mencionan los factores que
juegan por el lado de la demanda, asi como las de economias que se derivan de la clusterizacién (factor este Gltimo
fundamental para poder entender el ciclo de vida de los clusters).
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¢ La concentracion espacial de actividades favorece la innovacion y el aprendizaje: en el
caso de empresas situadas en la misma actividad, porque la observacién y comparacion
de las diferencias trayectorias y resultados de cada una favorece un proceso de seleccion
e imitacion de las mejores practicas; y en el caso de las empresas situadas en distintas
fases de la cadena de valor, porque ademas la mayor proximidad de proveedores y
usuarios favorece el proceso de innovacioén y aprendizaje de las empresas (Lundvall
1992:58), la especializacion y concentracion de la empresa en sus competencias

esenciales aumenta su capacidad innovadora (Maskell 2001:12).

La principal desventaja que se genera en cuanto a la oferta, es que la congestion y
aumento de la competencia que se concibe en los mercados de inputs da lugar a un

aumento del precio del suelo y de la mano de obra.

En cuanto a las economias de localizacién pertenecientes a la demanda, Swann
(1998:70) hace referencia a la existencia de una demanda local fuerte, a que la firma que
se ubica en el cluster puede apoderarse de la cuota de mercado de sus rivales, asi como
las empresas situadas en el cluster pueden ser encontradas mas facilmente por los
clientes (reduccién de costes de bulsqueda), finalmente, genera externalidades
informativas sobre las caracteristicas y tendencias del mercado. La principal desventaja,
en lo que respecta a la demanda, es que el aumento de la congestion y competencia en
los mercados de outputs reduce los precios, las ventas y beneficios por empresa. No
obstante, al mismo tiempo, segun Porter (1998:14) ese aumento de la competencia

resulta beneficioso, por el acicate que supone para la mejora y la innovacion.

Como todos los autores sefialan, la importancia que poseen unos u otros factores varia
mucho en funcién del tipo de actividad predominante en el cluster, de la fase del ciclo de
vida que este atraviesa, del pais o region en que aquél se ubique, etc. De cualquier
manera, y a pesar de no existir trabajos empiricos que cuantifiquen la importancia de cada
uno de estos factores para el conjunto de la economia, algunos autores se han atrevido a
avanzar opiniones al respecto. Asi, por ejemplo, Krugman (1992:62) considera que el
principal factor que impulsa los procesos de concentracidn espacial lo constituye el

desarrollo de mano de obra, proveedores, infraestructuras e instituciones especializadas
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en tales espacios; para Krugman, los spillovers tecnolégicos constituyen un factor
secundario. Para Porter (1998), en cambio, “las ventajas relativas a la innovacion y al
crecimiento de la productividad que traen consigo los cumulos puede que sean mas
importantes aun que las obtenidas en el terreno de la productividad ‘estatica™ (p. 226).
Por otra parte Porter subraya que “la reduccion de costes derivada de la proximidad a los
factores de produccion y a los mercados se ha visto socavada por la mundializaciéon de
los mercados, de las tecnologias y de las fuentes de suministro, por el aumento de la

movilidad y por la reduccién de los costes de comunicacion y de transporte.” (p. 219)

Pero ademas de las economias externas pasivas, habria que hacer mencion de las
ventajas derivadas de la accidn conjunta (joint action) que el cluster en su concentracion
sectorial y geografica de empresa favorece. Schmitz (1995:24) denomina eficiencia
colectiva (collective efficiency) a la ventaja competitiva derivada de las economias
externas (anteriormente mencionadas) y de la accién conjunta. Las economias externas
espontaneas darian lugar a eficiencia colectiva pasiva, y las actuaciones conjuntas de las
empresas a eficiencia colectiva activa. En relaciéon con tales actuaciones conjuntas, la
Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico, OCDE, (1999:74) y Porter
(1998:220) sefalan que la existencia del cluster facilita la realizacion de acuerdos de
cooperacion, que permiten explotar complementariedades y economias de escala y
alcance, asi como aumentar la flexibilidad y velocidad de reaccién de las empresas ante

cambios del entorno.

Como justificacion de esa mayor facilidad para alcanzar acuerdos, la gramatica de los
clusters suele recurrir a la teoria de los costes de transaccion. De hecho, tal como sefala
Maskell (2001:20), buena parte de la literatura reciente que ha tratado de los cluster, se
ha alejado del esquema basado en las economias de aglomeracién hacia un analisis de
los cluster basado en los costes de transaccion. El cluster se veria como una alternativa al
mercado, menos costosa en términos de identificacion, acceso e intercambio de bienes,
servicios 0 conocimiento entre empresas. Ello es debido a que la pertenencia a un mismo
ambito espacial, en el que existe una cierta homogeneidad idiomatica, cultural e
institucional, y en el que los intercambios se convierten en habituales y repetitivos, genera
un clima general de confianza y entendimiento que ayuda a reducir los comportamientos

indebidos, impulsa a que voluntariamente se ofrezca informacion fiable, conduce a que los
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acuerdos se cumplan, sitia a los negociadores en la misma linea y facilita que se

comparta el conocimiento tacito.

Cabe aducir que la reduccién de los costes de transaccion seria todavia superior a la de
un cluster de elevada confianza en el caso de existencia de una Unica empresa, que
desempefiara precisamente las mismas actividades, en la misma localizacién, y con los
mismos proveedores, clientes y trabajadores. Esa ventaja de la internalizacion de
actividades (es decir, de la “jerarquia”, en términos de la teoria de los costes de
transaccion) sobre el mercado era, por ejemplo, una de las principales razones que habia
llevado a que las empresas decidieran llevar a cabo la parte fundamental de sus

actividades de 1+D internamente (Teece 1988:100).

Segun Maskell, las formas especificas de creacion de conocimiento disponible para la
empresa individual cuando persigue objetivos por ella definidos, pero no disponibles para
la division de una gran entidad en la que las instrucciones son recibidas y las acciones se
encuentran restringidas por procedimientos y limitaciones impuestos desde arriba®. Cada
empresa posee una idiosincrasia y una trayectoria tecnoldgica propia, incluso con
respecto a las empresas pertenecientes al mismo sector, que hace que en el caso de que
—como pasa en un cluster- exista una multiplicidad de empresas desarrollando la misma

actividad, el proceso de innovacion y aprendizaje no sea uniforme.

Las diferencias que tienen lugar en las soluciones adoptadas por cada una de las
empresas y los resultados a que dan lugar pueden ser observados y comparados por las
compafiias de la misma actividad y ubicadas en el mismo territorio, de modo que las mas
exitosas pueden ser seleccionadas e imitadas por las restantes, incluso en el caso de que
entre las organizaciones no existan acuerdos de cooperacion o interaccién. Como sefala
Maskell, a una Unica empresa multidivisional le resultaria sumamente dificil, incluso
aunque se esforzara, replicar internamente el proceso de experimentacién paralelo que

tiene lugar entre empresas independientes que hacen similares cosas en el cluster, dado

o Ademés del razonamiento aportado por Maskell, cabria hacer mencién asi mismo de las ventajas (principalmente, la

flexibilidad) e inconvenientes (en economias de escala, internacionalizacion, financiacion, cualificacién de trabajadores y
gerentes, acceso a informacion) que presentan las empresas de menor tamafio con respecto a las grandes, de importancia
muy diferente de unos sectores a otros, que inciden en el peso y evolucion relativa que tienen los diferentes tramos de
tamafio de empresa en la economia (véase Aranguren 1998).
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gque la existencia dentro de una empresa de visiones que compiten, a menos que sea

cuidadosamente gestionada y de limitado alcance, ocasiona serios problemas.

En general cabe afirmar que, la ventaja de una forma u otra de organizacion dependera
de la naturaleza y complementariedad de las actividades que deban ser coordinadas.
Actividades similares a las que desarrolla la empresa y que pertenecen a su nucleo
esencial de capacidades, tienden a ser llevadas a cabo y coordinadas dentro de la misma.
Actividades que no son similares ni complementarias a las de las organizaciones,

tenderan a ser coordinadas por el mercado.

Las actividades que no son similares, pero si complementarias a las de la empresa, seran
desarrolladas y coordinadas con algun tipo de organizacién intermedia, tal como puede
ser la del cluster. En este sentido, la creciente especializacién que esta teniendo lugar en
la economia y en las empresas esta conduciendo a un creciente protagonismo de este

tipo de organizaciones intermedias entre la compafiia y el mercado.

En el informe de sintesis elaborado por el Grupo especializado de la OCDE sobre cluster
industriales, la importancia adquirida en estos tiempos por el funcionamiento en red y los
cluster se atribuye al papel clave que para la competitividad posee hoy dia la innovacion,
ya que, para tener éxito en el proceso de innovacién, las empresas son cada vez mas
dependientes de los conocimientos y saben ser complementarios de otras companiias. La
produccion y la innovacién es cada vez menos la actividad individual de una organizacién,
sino gque requiere la accibn combinada de varias, cada una de ellas especializada en
especificas combinaciones de habilidades, tecnologia y competencias. Ha habido, pues,
un desplazamiento en las empresas hacia la desinternalizacién de actividades a lo largo
de la cadena de valor y hacia la especializacién en aquellas actividades que requieren
recursos y capacidades en que las empresas ya poseen, o pueden facilmente obtener

ventaja competitiva.

En este contexto, segun el grupo especializado de la OCDE, “los principales incentivos
para la formacién de cluster y alianzas han sido la reduccién de los costes de transaccion,

el desarrollo de nuevas habilidades, la superacion (o creacién) de barreras de entrada en
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los mercados y la aceleracion del proceso de aprendizaje” (Roelandt y Den Hertog 1998:
5).

1.3.2 Los clusters y su geografia econémica. Debido a que los paises pobres carecen
de clusters bien desarrollados y se encuentran luchando en el mercado mundial con mano
de obra barata y recursos naturales, se hace importante superar estos obstaculos, para
ser mas competitivos en el mercado, creando clusters que sean altamente productivos a
nivel regional, ya que la experiencia demuestra que se convierten en un factor de control
gue permite tanto al pais como a la region alcanzar niveles superiores de una economia
avanzada. Es por esto, que se han venido desarrollando diversas propuestas para la
formacion de clusters en la ciudad, en donde se deben fortalecer los niveles asociativos
de trabajo y a su vez el progreso y desarrollo de la region, aportandole de una u otra

manera al pais crecimiento econémico.

Promover la formacion de clusters en las economias regionales significa empezar por el
nivel mas elemental. Teniendo en cuenta el presente caso de estudio (La implementacion
de una cultura cluster de tenderos en la ciudad de Bucaramanga), es claro que se deben
establecer mecanismos que ayuden a mejorar el grado de educacién y habilidades de las
personas que lo conforman, implementando mayores niveles de tecnologia. Todas estas
caracteristicas brindan nuevos espacios de mercados, generando asi, mayor acceso a

nuevos clientes.

Al hablar de las primeras etapas del desarrollo econémico, la region debe impulsar el
comercio local para desarrollar habilidades, que luego les permitan competir a una escala
un poco mas global. Ese tipo de actividad comercial mejora sustancialmente el desarrollo
de los clusters. Actualmente la consolidacion de clusters (en diversos sectores en especial
el de los tenderos), ha dado mayor importancia en las ciudades como Bogota, Medellin y
Cali, por contar con mejores posibilidades de infraestructura, proveedores e instituciones

gue les brinden apoyo continuamente.
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Una geografia econdmica caracterizada por la especializacién y la dispersion es decir, la
presencia de areas metropolitanas, cada una de ellas especializada en una gama de
clusters resulta una organizacioén industrial mucho mas productiva que la basada en una o
dos ciudades enormes y diversificadas. En paises como Alemania, ltalia, Suiza y los
Estados Unidos, este tipo de especializacién, comercio interno y de competencia entre
las distintas regiones motoriza el crecimiento de la productividad mejorando la capacidad

de las empresas para competir con eficiencia a escala global.™

Es importante tener en cuenta lo anteriormente mencionado por Michael Porter, para
afirmar que el mayor impulsador de productividad, crecimiento a nivel local y nacional es
el cluster; ya que representan una nueva forma de organizacion espacial y al mismo
tiempo le dan un nuevo rumbo tanto a las innovaciones como a la consolidacién de mas

empresas.

1.4 INNOVACION

La innovacion es la base para la creacion de riqueza, esta permite a las organizaciones
arraigarse en los mercados y se convierte en una barrera de entrada para nuevos
competidores, por esto los tenderos de la ciudad deben innovar su forma tradicional de
actuar en el mercado, mejorando sus condiciones de sostenibilidad que le permitan crecer
en el sector; de esta forma no podran ser absorbidos por los nuevos conceptos de

mercado gue traen las grandes superficies al pais.

Es importante que en las empresas se hable constantemente del término innovacién. La

innovacién se define como “la capacidad de estructurar una idea y traducirla en un

»ll

producto o servicio que tenga un impacto en el mercado”" por tanto innovar es inventar,

1 PORTER, Michael. Los cluster y la competencia, En: Estrategia. Buenos Aires. Enero- febrero, 1999. vol. 6, no. 98, p.

114-128.
' VALDES, Luigi. Innovacién. El arte de inventar el futuro. Bogota, Norma, 2004. p.1
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crear y plasmar ideas en productos revolucionarios que generen satisfaccion en los

consumidores.

Una de las labores mas dificiles pero a la vez mas necesaria en las empresas es la de
satisfacer a sus clientes, por este motivo, es que dentro de la compafia debe existir
factores generadores de innovacion, pues, cuando se hacen presentes facilitan el
ofrecimiento de bienes y servicios que lleven a satisfacer las necesidades de los
consumidores; cuando esto ocurre, los compradores van a transformarse en clientes

asiduos.

A lo largo del tiempo se han conocido muchas definiciones de innovacion, por ejemplo el
libro verde de la innovacion la describe como “sinénimo de producir, asimilar y explotar
con éxito una novedad, en las esferas econ6mica y social, de forma que aporte soluciones
inéditas a los problemas permitiendo responder a las necesidades de las personas y de la

"2 aportando asi al mejoramiento continuo de la empresa.

sociedad
Es de tener en cuenta que la innovacion no solo sirve para crear productos que den
solucion a los requerimientos de los clientes, sino, que en la mayoria de los casos,
permite que dichas necesidades se creen en los clientes o0 que las hagan palpables

cuando los mismos no las han visto.

Por lo anteriormente dicho, es que la innovacién no se debe limitar, pues va mas alla de
simples ideas, segun Luigi Valdes, la innovacion es un proceso sistémico, encaminado
hacia la creacibn o mejoramiento de un bien o servicio que sobrepase los limites de
satisfaccion de los consumidores®®. Innovar es un proceso mas amplio, en donde los
limitantes no existen, donde se requiere de una mejora continua y actualizaciones
constantes, para que el factor innovador no se pierda en el pasado y por el contrario lleve

a un esfuerzo constante por creacion de cosas nuevas.

Dentro del proceso de innovacién, las empresas deben evaluarse y conocer los aspectos

desarrollados en sus compafiias para volverlos innovadores. Deben transformar la

2 COMISION EUROPEA. Libro Verde de la Innovacién. Introduccién. Madrid, 1995. p.4
¥ VALDES, Op. cit., p.6
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investigacion y el desarrollo, asi como la forma de hacer negocios que logren un impacto

valorado por los usuarios, convirtiéndola asi, en herramientas que las conduzcan al éxito.

El éxito de la innovacién se logra no solo con la creacidon de nuevos productos, pues un
nuevo producto solo es exitoso si el cliente lo percibe asi, es decir, se considera un
producto innovador al momento de influir en la decision de compra, pues si el producto no

se vende, entonces no es considerado como innovador.

La innovacién se convierte en un motor de desarrollo y crecimiento para las empresas,
por ejemplo, un empresario que siempre este presto a innovar y a plantear nuevas
estrategias para satisfacer a sus clientes, va a percibir los resultados de dicha innovacion,
al final de su ejercicio contable; ademas de esto va a generar barreras de entrada que

garanticen un crecimiento sostenido para su negocio.

Hay formas de mejorar la innovacién, una de estas es la creacion de los clusters, debido
a que una de las ventajas de estos, es que mejoran la capacidad que tienen las empresas
para innovar, por ende, incrementan la productividad de las compafias o industrias
constituyentes, ademas de esto, estimulan la creacion de nuevas organizaciones que
impulsan la innovaciéon y amplian el conglomerado tanto en su evolucion como en el

alcance del mismo.
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2. CIFRAS DEL SECTOR

2.1 GENERALIDADES

En este capitulo se analiza como se encuentra el sector minorista a nivel nacional,
departamental y local, para esto, se utilizaron cifras de Fenalco, el DANE, la Camara de
Comercio de Bucaramanga y de la Alcaldia Municipal de la misma ciudad. A continuacion
se muestra una breve introduccién que referencia el sector minorista junto con un

pequefio marco conceptual que servira para dar mas claridad al tema tratado.

Antes de comenzar a hablar del sector minorista es necesario explicar a que se refiere el
mismo. Segun el DANE, en el sector minorista se encuentran las empresas dedicadas a la
reventa (venta sin transformacion) de mercancias o productos, destinados para consumo,
uso personal 6 doméstico y que se encuentran en el territorio nacional.'* El CIIU clasifica
a las tiendas dentro de este sector, por lo tanto se tomardn en cuenta los datos de este

sector para realizar el presente estudio.

El cadigo industrial internacional uniforme (ClIU) es una clasificacion por tipo de actividad
econdémica y no una clasificacién de bienes y servicios. Esta clasificacion se aplica a los
agentes economicos. El comercio al por menor en establecimientos no especializados con
surtido compuesto principalmente de alimentos (viveres en general), bebidas y tabaco,

estd clasificado bajo el codigo G5211.

Ademas, expenden otro tipo de mercancias destinadas al consumo del hogar, entre ellas
se encuentran: vestuario, electrodomésticos, muebles, articulos de ferreteria, cosméticos,
etc.; entre los que ejercen éstas actividades se encuentran los supermercados,
cooperativas de consumidores, comisariatos, y otros establecimientos similares entre los
gue se incluyen tiendas, graneros, etc., que estan localizadas en los pueblos 6 barrios. El

CllU clasifica las tiendas bajo los cddigos G521101 Comercio al por menor en tiendas

 DANE. [En linea]. Muestra Mensual del comercio al por menor. Ficha metodolégica. [2009-01-20]. [citado en 2009-03-10].
Disponible en internet: http://www.dane.gov.co/
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pequefias y graneros y G521102 Comercio al por menor de viveres y abarrotes en otro
tipo de establecimientos. Los supermercados estan clasificados bajo el cédigo G521103

Comercio al por menor en supermercados y almacenes de cadena™.

No obstante, existe otro subgrupo en el que son clasificadas las tiendas y para el cual se
tiene en cuenta el tamafio y otros aspectos de las mismas. Segun los analisis realizados
por Fenalco, las tiendas de barrio son diversificadas y se presentan en diferentes
tamafos. Han evolucionado a través del tiempo, ocasionando el cambio cultural de
tenderos a empresarios, desarrollando sentido de superacion en los mismos, quienes han

visto crecer sus negocios, han ampliado el tamafio y el formato de sus establecimientos.

A continuacion se muestra una tabla que explica cémo se clasifican los establecimientos

dedicados al comercio al por menor de viveres y abarrotes segun Fenalco:

TABLA 1. Clasificacion del comercio al por menor de viveres

Area de ventas menor de 49 m2.

Un solo formato, ausencia de tecnologia.

Area de ventas entre 50-100 m2.

Formato mixto, caja registradora, baja tecnologia.

Area de ventas entre 50-100 m2.
Formato de autoservicio,b, mas de una caja

registradora.

Area de ventas entre 100-200 m2
Formato de autoservicio, mas de dos cajas, nivel

medio-alto de tecnologia.

Area de ventas entre 201-400 m2
Formato de autoservicio, mas de tres cajas

registradoras, nivel medio-alto de tecnologia.

Fuente: CICO- FENALCO

* DANE. Base de datos [programa de computador en disco]. Bucaramanga. Centro de documentacién. 2009-03-02.
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Otro tipo de establecimientos de venta de viveres y abarrotes son las bodegas, quienes
desarrollan un formato similar al de las tiendas, pero con un &rea de ventas mayor y su
principal caracteristica son los bajos costos a los consumidores, los superetes, las
bodegas y otro tipo de establecimientos, se clasifican segun el codigo ClIU 6521102

comercio al por menor de viveres y abarrotes en otro tipo de establecimientos.

El sector minorista se analiza a continuacién a través de datos suministrados por el
DANE, FENALCO, la camara de comercio de Bucaramanga, a través del registro
mercantil para Santander y datos proporcionados por la secretaria de hacienda de la
Alcaldia de Bucaramanga, donde se menciona el historico de ventas, tendencias,
generacion de empleo y la creacion de nuevos establecimientos comerciales, a nivel
nacional, departamental y algunas locales para cada una de las clasificaciones
anteriormente mencionadas, siendo importante resaltar la importancia del sector para la

economia nacional.

2.2 CIFRAS GENERALES

Para iniciar un analisis de como se encuentran las tiendas de barrio, es necesario
identificar el estado del sector a nivel nacional. Para esto se toman los informes
nacionales reportados por el DANE y Fenalco, sin embargo, dicho andlisis sera
generalizado debido a que dentro del sector minorista no solo se encuentran tiendas y
bodegas, sino que entran otros formatos de establecimientos como lo son concesionarias,

almacenes de ropa, entre otros.

2.2.1 Cifras nacionales. Este andlisis se inicia con una comparacion entre el afio 2007 y
2008 del sector. Se tendra en cuenta las ventas y el empleo aportado por el mismo al

pais.
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A continuacion se presenta la variacion de las ventas del sector minorista en Colombia,
para el periodo 2007-2008, su influencia en el desarrollo de nuevas estrategias y el
comportamiento del empleo para el mismo periodo.

El sector se encuentra en un momento en el que es importante identificar las tendencias
de los consumidores, en la busqueda de nuevas estrategias de captaciéon del mismo,
debido a que las ventas disminuyen cada vez mas.

GRAFICA 1. Variacion de ventas mensuales de los comerciantes afio 2007-2008
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Fuente: Fenalco

Como se observa en la grafica las ventas han disminuido con respecto al mismo mes del
afio anterior, so6lo en el mes de abril del afio 2008 las ventas fueron superiores, indicando
gue el sector ha ido decayendo, sin embargo, como se menciona en el desarrollo de este
capitulo, el sector es demasiado grande y posiblemente se haya visto afectado no solo

por los supermercados o las tiendas sino por los demas almacenes que se encuentran
inscritos en el mismo.
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No obstante, el panorama no es del todo desalentador para este sector, pues a pesar de
la disminuciéon en ventas, se puede observar que se estd haciendo un aporte para el

incremento del empleo en el pais.

Segun el boletin de prensa del DANE, de la muestra mensual del comercio al por menor,
en el mes de noviembre de 2008, respecto al mismo mes de 2007, las ventas reales
disminuyeron 2,9%, mientras que el empleo aument6 0,2% y durante los primeros once
meses de 2008 el porcentaje de empleos aumento 3,8%, con un incremento en ventas del
1,1%"°. Estos datos indican que el sector esta realizando un aporte importante para

empleo del pais a pesar de que las ventas no son las mejores.

A continuacién se ilustra la variacion y contribucion del empleo en el sector para los

primeros once meses del afio 2008:

GRAFICA 2. Variacion y contribucion de empleo afio 2008
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Fuente: DANE Muestra Mensual de Comercio al por Menor

Se puede observar que de enero a noviembre del afio 2008 hubo un incremento en el

empleo asociado al comercio minorista de 3.8% comparado con el afio anterior. Las tres

* DANE. [En linea]. Boletin de prensa: Muestra mensual de comercio al por menor. Bogota, [2009-01-20]. [citado en 2009-
03-10]. Disponible en internet: http://www.dane.gov.co/
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categorias presentaron similares contribuciones a la variacion total y asi mismo aumento
en los niveles de personal ocupado, afirmando una vez mas, la importancia del sector en

la disminucion de los niveles de desempleo del pais.

A pesar de la importancia que tiene los datos suministrados por FENALCO y el DANE a
nivel nacional, es necesario realizar un analisis que muestre de forma cercana como se
encuentran los supermercados y las tiendas, debido a que los informes nacionales son
muy generales y solo muestran como esta el sector en toda su magnitud. Es por esto que
se presenta a continuacion un andlisis del estado de los almacenes de cadena y las
tiendas de barrio en Santander, realizando una comparacion mas amplia que la del sector

a nivel nacional y que incluye los afios comprendidos entre los periodos del 2005 a 2008.

2.2.2 Cifras de almacenes de cadena en Santander. Inicialmente, se presentan los
datos proporcionados por la cdmara de comercio de Bucaramanga, a través del registro
mercantil para el departamento de Santander, por medio de un histérico de cuatro afios
comprendidos entre el (2005-2008), ademas, la representacion grafica de los principales
factores influyentes en el sector, como la generacién de empleo, el histérico de utilidades

y el nimero de establecimientos comerciales presentes.

GRAFICA 3. Niamero de supermercados y almacenes de cadena matriculados en la

Camara de Comercio en Santander
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Fuente: Autores de este documento basados en el registro mercantil de la Camara

de Comercio de Bucaramanga
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Como se muestra en la gréfica 3, el incremento en el nUmero de establecimientos no ha
sido representativo para el periodo 2005 -2006, pues, se presentd un aumento de 5.8%,
en el 2006-2007 1.8% y para 2007-2008 de 11%, el mayor valor se presentd en el periodo
2007-2008 donde se inici6 la apertura de grandes hipermercados en el departamento,

entre los que se destaca Carrefour.

GRAFICA 4. Histérico de utilidades a precios constantes
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Fuente: Autores de este documento basados en el registro mercantil de la Camara

de Comercio de Bucaramanga

Los datos de la grafica 4 presentan un panorama muy positivo con respecto al aumento
en las utilidades, el incremento presentado en el periodo 2005-2006 fue de 27.6%, en el
siguiente periodo 2006-2007 el alza fue del 57% y en el tercer periodo 2007-2008 de
11.9%. Destacandose el aumento representativo del periodo 2006-2007, que lo convierte

en un atractivo para la inversion.

El nimero de empleados en los primeros tres afios tuvo un comportamiento descendiente
poco significativo, presentandose variaciones negativas en el periodo 2005-2006 de 3.8%;
para 2006-2007 un comportamiento descendiente un poco mas alto al periodo anterior de
7.7% y contrario a los periodos pasados, para el ultimo periodo 2007-2008, se presentd
un aumento significativo de 111% que se le puede atribuir en parte a la apertura de

Carrefour en Bucaramanga y su area metropolitana.
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GRAFICA 5. Empleados del sector
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de Comercio de Bucaramanga

A continuacion se presenta una grafica que representa la participacion de los almacenes

de cadena en el mercado.

GRAFICA 6. Participacion en el mercado afio 2008 en Santander
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Como lo ilustra la grafica la mayor parte del mercado estd concentrado en el comercio al
por menor de viveres y abarrotes en otro tipo de establecimientos y las tiendas pequefias
y graneros con un porcentaje de participacion en el mercado de 59% y 4%

respectivamente, convirtiéndolos en el principal competidor de los almacenes de cadena.

2.2.3 Supermercados y almacenes de cadena en Bucaramanga. En la ciudad de
Bucaramanga y su area metropolitana existen 32'" establecimientos matriculados en la
Camara de Comercio como supermercados y almacenes de cadena cédigo CIIU
G521103.

Destacandose en el transcurso del afio 2008 la apertura de dos de tres grandes
almacenes de la multinacional francesa Carrefour, su primer almacén se encuentra en el
centro comercial Megamall, interseccion de la avenida Quebrada Seca con la Carrera 33,
en una zona residencial de la ciudad, esta sucursal es la nimero 42 en Colombia, cuenta
con un area de 5.800 metros cuadrados y 560 celdas de parqueo para sus clientes; la
segunda sede en la ciudad esta ubicada en la zona del Bosque del municipio de
Floridablanca con una superficie de 6.922 metros cuadrados y un acompafamiento de 59
locales comerciales, 244 celdas de parqueo y es la tienda nimero 52 en el pais que abri
sus puertas al publico el 14 de octubre de 2008; la tercera filial de la cadena esté ubicada
en el municipio de Girén sobre la interseccién de la Avenida Los Caneyes y el bulevar de
Las Ceibas, contiguo al casco antiguo de la localidad, con un &rea de ventas de 2.800
metros cuadrados y 50 celdas de parqueo, se inauguré a principios de noviembre de 2008

y es la tienda nimero 55 en Colombia®®.

A mediados del mes de septiembre del afio 2008, la multinacional francesa Carrefour
firmd una alianza estratégica y adquirid un porcentaje no publicado por las directivas
involucradas con Mercados de Familia S.A. (Mercadefam), uno de los supermercados de
mayor tradicion en la ciudad de Bucaramanga, que inicié sus actividades en el afio 1983
y que para el afilo 2008 contaba con tres hipermercados, tres droguerias, un

supermercado y una némina de 1.000 empleados.

" CAMARA DE COMERCIO. Base de datos [programa de computador en disco]. Bucaramanga. Centro de documentacion.
2009-03-02. “Actualizado Anualmente”
'8 VANGUARDIA LIBERAL. [En linea]. Bucaramanga, [2008-10-14]. [citado en 2009-02-26]. Disponible en internet:
http://www.vanguardia.com/economia/local/10328.
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Fotografia 1. Carrefour en Bucaramanga

Fuente: Vanguardia liberal. [citado en: 2009-03-13]. Disponible en internet:
http://www.vanguardia.com/economia/local/10213-carrefour-inaugura-su-segunda-

tienda-en-el-area-metropolitana

El 15 de enero de 2009 Mercadefam inici6 actividades con una nueva razén social
“Nuevo Mercadefam S.A.” sumandose asi a la gran cadena de hipermarcados Carrefour,
pero sin perder sus caracterizaciones de atencion al cliente y la razén social de sus
almacenes; cabe anotar que se aumenté el nivel de servicios ofrecidos para los

consumidores.

Otro de los actores importantes dentro del grupo de hipermercados en la ciudad de
Bucaramanga son los almacenes Exito, quienes ingresan a la ciudad en agosto del afio
2002, con su primer hipermercado en la avenida La Rosita 24-07; hacia el afio 1999
almacenes éxito empez6 la fusiébn con la Gran Cadena de Almacenes colombianos
(CADENALCO) quienes contaban con los almacenes Ley y Pomona e inician un proceso
de cambio, en donde la junta directiva de CADENALCO decide la fusién total y para
mediados del afio 2003 se finaliza el proceso de cambio de razén social para los
almacenes Ley y Pomona, convirtiéndose en almacenes Exito, aumentando asi su
presencia a nivel nacional, incluida la ciudad de Bucaramanga, quien contaba con la

fuerte presencia de almacenes Ley.

En el afio 2006 almacenes Exito se convierte en un socio estratégico para los almacenes
Carulla Vivero, quienes posteriormente pasan a ser socios mayoritarios de la firma y
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cambian su razén social a aimacenes Exito, quienes contaban con un hipermercado en la
trasversal oriental N° 90-218 en Bucaramanga, afianzando asi su presencia en la ciudad y

el resto del territorio nacional.

TABLA 2. Almacenes Exito en Bucaramanga

Exito Bucaramanga Cr. 17No. 45-56

Exito Cabecera (Ley) Cr. 35 A No. 49-27

Exito Bucaramanga centro(Ley) | Cl. 36 No. 15-33

Exito Cafaveral(ley) C. Cial. Canaveral L-100
Exito Oriental (Vivero) Tr. Oriental No. 92-218

Fuente: Autores de este documento

A esto se le puede sumar la presencia de supermercados, que ofrecen productos de la
canasta familiar, que se concentran en los barrios o en sitios estratégicos de la ciudad,
cuentan con frecuentes promociones, grandes cantidades de inventario, marcas
institucionales de bajo costo y tarjetas de puntos para clientes frecuentes. Algunos de los

supermercados de mayor importancia en la ciudad se tabulan mas adelante.

La presencia de los supermercados que se mencionaran y otros, asi como la existencia
de hipermercados generan una rivalidad muy fuerte, un entorno competitivo, que favorece
a los consumidores. Una guerra de precios, en donde cada uno de los actores aprovecha
sus grandes economias de escala y su poder de negociacién para comprar los productos
con precios mas bajos, obtener apalancamiento financiero por parte de los proveedores y

vender a precios muy competitivos.

Esto se ve reflejado en promociones que los almacenes ofrecen por temporadas, grandes

descuentos a finales de mes, con catalogos promocionales que son publicados en
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revistas, cufias radiales, periddicos y en ocasiones propagandas televisivas, ofreciendo a
los clientes, productos de marcas lideres y marcas propias a bajos costos.

TABLA 3. Principales supermercados de la ciudad

Supermercados Mas Por e San Francisco Cra 23 # 14-40
Menos e Bucaramanga K-27 - 21-26
Mercasur e Barrio Caldas Cr 33 No 106-07
Cootracolta e Bucaramanga CI 36-27-52
Redil e Bucaramanga CI 13-21-60
Tia Ltda. e Bucaramanga Cl 36 15-49
Despensa San Agustin e Bucaramanga Cl| 45 Diag. 15
Esquina
e Bucaramanga, Plaza
Sanfrancisco
e Barrio Caldas Cr 33 No 106-13
El Super e Bucaramanga Cr 33 No 32-40
Cajasan e Bucaramanga Cr 27 No 61-78

Fuente: Autores de este documento

2.2.4 Tiendas y otro tipo de establecimientos en Santander. Siguiendo con la misma
metodologia de andlisis para los almacenes de cadena, con los datos suministrados por el
registro mercantil de la camara de comercio, se analizan las mismas variables
anteriormente mencionadas tanto para las tiendas y pequefios graneros, como para otro

tipo de establecimientos, ya definidos en las generalidades de este capitulo.

2.2.4.1 Tiendas en Santander. Se iniciard con el analisis de las tiendas de barrio

ubicadas en el departamento de Santander.
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GRAFICA 7. Crecimiento del niUmero de establecimientos
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Comercio Bucaramanga

Para el periodo comprendido entre el afio 2005-2006, el aumento de establecimientos
estuvo cercano al 12.7%, para 2006-2007 en un -2.8% con respecto al anterior y para el
Gltimo periodo aumenté en un 21.4% por encima del segundo periodo. Mostrando un

comportamiento normal sin muchas variaciones significativas en su proceder.

GRAFICA 8. Utilidades de las tiendas a precios constantes.
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Las utilidades que se presentan en la grafica anterior para los periodos comprendidos
entre el aflo 2005-2008 se presentan en valores constantes, el comportamiento de las

mismas fluctia de gran manera para el primer periodo y para los siguientes presenta un
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comportamiento normal, muy por encima del primer afio, para el primer periodo 2005-
2006 la acentuacion estuvo cercana al 73%, para el segundo periodo decrecié en 1.36% y
para el siguiente mermo un 5.6%. Lo que refleja una disminucién en las utilidades para
los dos ultimos periodos, lo que permite inferir un problema en el bajo poder de
negociacion de estos establecimientos, quienes sacrifican su utilidad para aumentar las

ventas.

Uno de los factores mas importantes para analizar en este tipo de establecimientos es la
generacion de empleo, puesto que a través de estos negocios, algunos de los
desempleados encuentran una forma de sustento digna, donde no se requieren mayores
requisitos y baja inversién de capital, debido a la alta rotaciéon de las mercancias y gran

aceptacion por la comunidad.

GRAFICA 9. Tabla de empleos
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Fuente: Autores de este documento en base al registro mercantil Camara de

Comercio Bucaramanga

Al considerar las tiendas de barrio como generadoras de empleo, frente a las grandes
superficies, las grandes ganadoras en el departamento de Santander, son las tiendas de
barrio, que para el 2005 superaron la generaciéon de empleo con respecto a los
supermercados y almacenes de cadena en un 88%, para 2006 en un 121.3%, 2007
111.46% y en el 2008 tan solo un 29.37%.
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2.2.4.2 Otro tipo de establecimientos. El andlisis a otro tipo de establecimientos
comerciales pertenecientes al mismo sector, se realiza de acuerdo a las mismas variables

anteriormente analizadas.

GRAFICA 10. Nimero de establecimientos
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Fuente: Autores de este documento en base al registro mercantil Camara de

Comercio Bucaramanga

El comportamiento en el crecimiento del nimero de establecimientos en los periodos
comprendidos entre 2005-2008 es decreciente, dado que para el primer periodo 2005-
2006 el niumero de establecimientos disminuyd en 6.9%, para 2006-2007 cay6 un 15% y
para el siguiente periodo aumenté de forma leve un 0.51% con respecto al periodo

anterior mencionado.

GRAFICA 11. Utilidades de otros establecimientos en Santander
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Comercio Bucaramanga
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Como lo ilustra la gréfica, para 2005-2006 las utilidades decrecieron en un 2.3% en lo
corrido de 2006-2007 las utilidades se incrementaron un 15% con respecto al periodo
anterior y para 2007-2008 se presenté un alza casi nula, indicadores que ratifican la
disminucion de utilidades de este tipo de establecimientos, para hacer frente a la
competencia y lograr una sostenibilidad en el mercado.

GRAFICA 12. Niamero de empleados
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Fuente: Autores de este documento en base al registro mercantil Camara de

Comercio Bucaramanga

La generacion de empleo es una variable muy importante en las tiendas, asi como para
los otros tipos de establecimientos, como se ilustra en el afio 2005, el mayor generador de
empleo son otro tipo de establecimientos, con un 36.6% por encima de las tiendas y un
sorprendente de 156% por encima de los supermercados de cadena; en el 2006 el
comportamiento es similar, donde se destacan otro tipo de establecimientos con un 12%
por encima de las tiendas de barrio y un 148% con respecto a los supermercados y

almacenes de cadena.

En el afio 2007 la generacion de empleos en el sector se comport6 de igual forma con un
12% por encima de la tienda y un 138% mas que los supermercados y almacenes de
cadena, para el tltimo periodo la gran sorpresa la presentan las tiendas de barrio quienes
son las culpables de generar un 28.6% de empleo mas que los supermercados y
almacenes de cadena y 6.6% superior que otro tipo de establecimientos en el

departamento de Santander.
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Como se ve reflejado en las estadisticas anteriores este tipo de empresas son promotoras
de desarrollo social, ayudan en la generacion de empleo directo e indirecto, generalmente
emplean a su propietario y algunas personas de la familia, lo que les permite generar un
amplio espacio de tiempo para la atencién a clientes, horarios extendidos de hasta 18
horas/dia, facilitando el acceso de productos a la hora de solicitarlos.

También generan empleo indirecto por parte de las personas que viven de estos
establecimientos, como los repartidores de mercancias del canal tradicional o TAT (tienda

a tienda), vendedores de las principales empresas y vendedores independientes.

Como el presente estudio se esta realizando en la ciudad de Bucaramanga, entonces se
mostrara a continuacion un analisis de las tiendas y de otro tipo de establecimientos en
dicha ciudad, con la finalidad de tener informacion mas precisa de la situaciéon actual de

las mismas.

2.2.5 Tiendas y otro tipo de establecimientos en Bucaramanga. En Bucaramanga y
su area metropolitana estan matriculadas 1833 establecimientos en la camara de

comercio, cédigo CIIU G521101 comercio al por menor tiendas pequefias y graneros.

La base de datos de la cAmara de comercio de la ciudad de Bucaramanga no es la misma
utilizada por la Alcaldia municipal de la misma ciudad, quienes clasifican a las tiendas de
barrio y otro tipo de establecimientos como tiendas y micromercados bajo el cddigo
206201 para manejo interno de la informacién. Segun esta entidad existen 2936%° tiendas

y micromercados en la ciudad.

El nmero de tiendas de barrio y micromercados existentes en la ciudad se presentan a

continuacion:

*  CAMARA DE COMERCIO. Base de datos [programa de computador en disco]. Bucaramanga. Centro de

documentacioén. [2009-02-20]. “Actualizado Diariamente”

2 Ibid.
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TABLA 4. Numero de Tiendas y Micromercados en Bucaramanga

2006 2754
2007 2852
2008 2945
2009 2936

Fuente: Autores de Este Documento Base a Datos Suministrados por la Secretaria

de Hacienda.

A continuacion se presenta el nimero de nuevos establecimientos comerciales dedicados
a la actividad econémica en estudio que han sido matriculados en el periodo comprendido

entre los afios 2007-2009 en industria y comercio de la Alcaldia de Bucaramanga:

GRAFICA 13. Nuevos Establecimientos en Bucarmanga
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Fuente: Autores de Este Documento Base a Datos Suministrados por la Secretaria

de Hacienda.

El nimero de establecimientos nuevos no son significativos con respecto a los registrados
en la base de datos utilizada por la Alcaldia, puesto que para el afio 2007 el nimero de
establecimientos nuevos no representa sino el 3.56% y 3.26%, 0.31% para los afios 2008

y 2009 respectivamente, del nimero de establecimientos existentes.

Lo anterior permite observar que el crecimiento de las tiendas es relativamente nulo.
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GRAFICA 14. Establecimientos Cerrados en Bucaramanga
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Fuente: Autores de Este Documento Base a Datos Suministrados por la Secretaria

de Hacienda.

La anterior gréfica permite observar que es un sector que se mantiene constante debido a
gue el numero de tiendas cerradas es insignificante con respecto al nimero de tiendas
existentes, dado que el porcentaje con respecto al nUmero de establecimientos existentes
corresponde al 0,32%, 0,81% y 0,92% para los afios 2007, 2008 y 2009 respectivamente.
Los anteriores datos por tener poca significancia no son representativos, por esta razon

no se analiza el porcentaje de establecimientos cerrados afio a afio.

2.3 EXPANSION DE LAS GRANDES SUPERFICIES AL MERCADO DE PEQUENOS
ESTABLECIMIENTOS

Una de las amenazas del sector en estudio radica en que el tamafio de sus clientes es
aproximado al doble del que manejan los almacenes de cadena, por tanto, en el momento
en que las grandes superficies quieran expandirlo incursionaran en los mercados de los
pequefios establecimientos. Se suma ademas, la soledad de las tiendas y las pocas
barreras de entrada existentes en dicho mercado. Por este motivo, las grandes superficies
estan enfocando sus esfuerzos estratégicos hacia este sector vulnerable por su falta de

accion solidaria y pequefiez de cada uno de los miembros del mismo.
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Segun George Chetochine, un reconocido economista Francés y socio de la firma
Carrefour las grandes superficies tienden a desaparecer, debido a las nuevas
necesidades de los consumidores, quienes cada dia valoran mas la proximidad vy la
atencion personalizada, permitiendo la interaccién con el cliente, llamandolo por su
nombre y conociendo sus habitos de compra. Ademas sostiene que los altos costos fijos
disminuyen competitividad a los grandes establecimientos reconociendo que la
competencia directa de sus almacenes no es la multinacional Casino con almacenes éxito

sino el canal tradicional.

La expansion de las grandes superficies al mercado de los minoristas radica en el
desarrollo de nuevos formatos de venta de viveres por parte de las grandes superficies,
para aumentar su participacion en el mercado, a través de una propuesta de negocio
innovadora conocida bajo el nombre de “hard discount” o tiendas de bajo precio, concepto

original de Europa, en donde lo implementaron empresas como Aldi y Bilm en Turquia.

La expansién de las grandes superficies se desarrolla con la implementacion de
autoservicios de tamafio reducido, con un area de ventas inferior a los 400 m2, la
estrategia se basa en ofrecer surtido de pocas marcas lideres, destacandose las propias y
blancas, permitiendo el acceso de los consumidores a productos de calidad con precios
bajos; la finalidad es optimizar los costos fijos de estos establecimientos, sacrificando la
utilidad por producto, pero aumentando las cantidades de compra, al punto de convertir

este formato en negocios rentables con grandes flujos de capital.

2.4 CASOS EXITOSOS

A continuacidn se presentan casos exitosos en el mundo, que reflejan la estrategia

utilizada por los formatos de las grandes superficies.

56



2.4.1 Tiendas chinas. Un ejemplo de la situacién mundial es el concepto que maneja la
industria china, que llega a Espafia implementando tiendas de barrio en éste pais.
Convirtiéndose en un amenaza para las tiendas ya existentes, debido a que estas entran
a competir con excelentes proveedores (precios bajos y diversidad en sus productos),
mayor proximidad con el cliente, bajos costos de funcionamiento (grandes dosis de
sacrificio familiar y horarios extendidos), o que los convierte no solo en una amenaza

para las tiendas de barrio, sino también, para los grandes hipermercados.

En este tipo de tiendas se encuentra un amplio surtido de mercancias, representadas en
jugueteria, lenceria, ferreteria, viveres en general y un gran nuimero de articulos, su
principal ventaja es la venta de mayor surtido, por mas tiempo, debido a como se
menciona anteriormente al sacrificio familiar, ya que estos establecimientos no cuentan
con carga prestacional definida, pues son atendidos por miembros de familias numerosas,
gue se reparten las labores en diferentes horarios, para ampliar el tiempo de atencion a

los clientes.

2.4.2 Caso Wall Mart. Otro caso similar es el de Wall Mart, una empresa de origen
estadounidense, cuenta con cerca de 7400 tiendas y mas de dos millones de empleados

en el mundo, su presencia a nivel mundial se ilustra a continuacion:

Fotografia 2. Wall Mart en el mundo

-

Fuente: Wallmart. [citado en 2009-03-15] Tomado de Internet: http://www.wal-

mart.com.ar/institucional/walmart_en_el_mundo.php

Z WALL MART. [en linea]. Argentina. (sin fecha). [citado en 2008-12-20]. Disponible en: http://www.wal-
mart.com.ar/walmart.php
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Su principal caracteristica es el manejo de precios bajos y la identificacion del mercado.
Su cliente principal es la persona que gana su sueldo por dia, este ha sido el foco de su

estrategia, sin importar que otros clientes también frecuenten sus tiendas.

Otras de las estrategias que Wall Mart maneja es brindar diversidad en sus productos,
innovacion continua, precios bajos y excelente atencion al cliente. En esta ultima
estrategia basa su atencion en la actualizacibon de nuevos comportamientos del

consumidor, asi como el enfoque hacia marcas propias como se ilustra en la figura.

Fotografia 3. Enfoque Hacia Marcas Propias en Wall Mart

Fuente: Wallmart. [citado en 2009-03-15]. Tomado de internet http://www.wal-

mart.com.ar/articulo/9/marcas_propias

Estas marcas son de bajo costo, ofrecen calidad y respaldo, por lo que se convierten en
un foco estratégico para las empresas que las implementan.

Algunos economistas vaticinan su entrada al pais en los préximos dos afios, tomando

como plataforma algunos paises de sur América, a través de alguna adquisicion de gran

tamano, para entrar a competir con almacenes Carrefour.
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2.4.3 Q' precios Venezuela y Medellin. Los establecimientos bajo la razén social de
Q'PRECIOS actuan bajo la filosofia de hard discount, descrita anteriormente y el tamafio
de sus establecimientos cumple con las caracteristicas mencionadas que les permite

funcionar en barrios populares.

Este tipo de establecimientos ya han sido desarrollados en Venezuela a través de su filial
CATIVEN, cuyos principales accionistas son Casino de Francia, almacenes Exito de
Colombia y empresas polar de Venezuela, estas tiendas cuentan con una presencia fuerte
en varios estados de este pais, bajo la razon social de Q'precios, quienes logran grandes
economias de escala debido al alto poder de negociacién de sus socios, el costo de los
productos es menor al de los almacenes e hipermercados de la firma y cuentan con una

marca propia denominada “leader Price” (mejor precio).
Almacenes éxito implementa este formato en la ciudad de Medellin, con tres

establecimientos ubicados en el barrio San Javier, con las mismas directrices que los

almacenes en Venezuela.

Fotografia 4. Q' precios en Medellin

Fuente: Articulo dinero. Q’ precios, el nuevo formato del Exito [citado 2006-12-05]

2.4.4 Mercados Zapatoca en Bogota. Otro caso exitoso esta en la ciudad de Bogota
con mercados Zapatoca, una cadena de supermercados cuyo mercado objetivo se centra

en los estratos dos y tres de la ciudad, utilizando el concepto de Hard discount., con un
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gran crecimiento en ventas al pasar de “$15.000 millones en el afio 1998 a $49.000

millones en 2004722,

Fotografia 5. Mercado Zapatoca en Bogota

B -

Fuente: Articulo dinero. Q’ precios, el nuevo formato del Exito [citado en 2006-12-05]

“Mercado Zapatoca es una empresa comercial dedicada a la compra y venta de productos
basicos y secundarios de la canasta familiar, el cual ofrece a sus clientes la satisfaccion
de sus necesidades, gustos y preferencias, mediante experiencias de compra
memorables y garantia de excelencia en servicio, seleccion de productos, calidad y
precio, todo ello en ambientes modernos y con propuestas de valor diferenciadas por
formato comercial’®, convirtiéndose asi, en una amenaza para las tiendas de barrio

existentes en el pais, debido a que ofrece al cliente todo lo que necesita a un bajo costo.

2.4.5 Establecimientos similares en Bucaramanga. La ciudad de Bucaramanga y su
area metropolitana, no es ajena a este tipo de formatos, un establecimiento de similares
caracteristicas esta ubicado en el Barrio Caldas, frente a la plaza de mercado Satélite, en
un popular barrio de la ciudad de estrato dos y tres, en donde se comercializan productos
de la canasta familiar, frutas y verduras, granos a granel, asi como productos en

empagques sin marcas, siguiendo el modelo de bajos costos, mencionado anteriormente.

22 DANE. [en linea]. Bogoté. [2005-07-08]. [citado en 2009-03-19]. Disponible en:

http://www.dane.gov.coffiles/ses/ses_2005/4_8julio05.pdf
BMERCADOS ZAPATOCA [en linea]. (sin fecha) [citado en 2009-02-11]. Disponible en: http://www.mercadoszapatoca.com/
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Fotografia 6. Mercasur en Bucaramanga

Fuente: Autores de este documento

Este es otro de los formatos de establecimientos que se debe tener en cuenta, pues
brinda mejores condiciones a los consumidores que dificiimente alcanza las ventajas

ofrecidas por su competencia dado que ofrece los precios mas bajos del sector.
De igual forma se destacan otros establecimientos en la ciudad como los almacenes cuya

razon social es “despensas san Agustin” ubicadas en diferentes sitios de la ciudad como

lo muestra la tabla.

Fotografia 7. San Agustin Bucaramanga

Fuente: Autores de Este Documento
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Este tipo de establecimientos ofrecen precios bajos, los productos ofertados se venden
por unidades y pequefias presentaciones, lo que los convierte en un atractivo para el
consumidor que vive de un sueldo diario, por su tamafio se encuentran en barrios
populares, préximos a este tipo de clientes, quienes frecuentan estos establecimientos
buscando economia y calidad. Debido a la fortaleza econ6mica de este tipo de
establecimientos, es que los tenderos de la ciudad se encuentran en desventaja,

convirtiéndolos en una amenaza para la subsistencia en el mercado.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El principal objetivo de este estudio es proponer un modelo de cluster en la union de
tenderos y comerciantes del oriente colombiano - UTECOL- como estrategia de
competitividad.

Para el buen desarrollo de este trabajo y el cumplimiento del objetivo planteado
anteriormente, se buscoO el respaldo de una asociacion, para este caso -UTECOL-
quienes decidieron fomentar una cultura asociativa dentro de la empresa basada en el
modelo planteado en el capitulo 5 de este documento. Esta empresa ha liderado por
cerca de nueve afos procesos asociativos y cuenta con beneficios reales para sus
afiliados, ademads, ha logrado una intermediacion efectiva entre los tenderos y las
entidades estatales, brindando un servicio de apoyo a la actividad comercial de muchos
establecimientos en la ciudad de Bucaramanga; de esta forma se persigue la masificacion
y la generacion de confianza por parte de los tenderos quienes finalmente son los

principales actores de la propuesta.

El proceso se divide en tres fases sucesivas, dando como resultado una nueva propuesta
gque permita a los tenderos vinculados pasar de ser pequefios comerciantes a

empresarios.

En la siguiente figura se visualiza la secuencia de las fases y el producto de la misma, asi

como los organismos de apoyo que facilitaran el desarrollo exitoso de esta iniciativa.
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FIGURA 3. Metodologia de la Investigacién
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Fuente: Autores de este Documento

3.1 FASE I: SENSIBILIZACION DE LA JUNTA DIRECTIVA.

Para el desarrollo de esta fase, se realizaron reuniones en las que se plantearon las

bases para un proceso asociativo al interior de la organizacién, dando a conocer a la

Junta directiva de UTECOL planteamientos tedricos y casos exitosos de gremios

productivos bajo la estrategia cluster (véase anexo A), resaltando cuales son los

beneficios que se presentan a través de una cultura de cluster.

En total se realizaron seis reuniones (véase anexo B) que se llevaron a cabo

satisfactoriamente tanto para los autores del presente documento, como para los

miembros de UTECOL (véase anexo C).

Durante el proceso de esta sensibilizacion se obtuvo los siguientes resultados que se

evidencian en las actas:

e Se familiarizé a la junta sobre el proyecto.
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e Se identificaron las problematicas comunes que afectan el desarrollo mercantil de los
pequefios empresarios.

e Se materializé la necesidad de la asociatividad a través de la cultura cluster como
estrategia de competitividad.

e Se plante6 la basqueda de aliados estratégicos pertenecientes al sector productivo y
del estado, que permitan la consolidacion de un microcluster.

e Se decidi6 buscar la asociatividad a través de una figura juridica, que permita el
desarrollo de negocios conjuntos (Comercializadora).

e Se presento la iniciativa a un grupo de asesores de la asociacién, con el propoésito de
enfocar de una forma correcta el desarrollo de éste.

e Se reconoci6 a UTECOL como un puente generador de confianza que permitiera la
obtencion futura de proyectos de ganancia rapida y proyectos con entes del estado, los

cuales se ejecutarian por medio de la implementacién de una nueva tesis de grado.

Cabe resaltar que las actividades anteriormente mencionados son unos de los mas
importantes logros alcanzados, puesto que en esta etapa se despejaron dudas acerca del
modelo de cluster, se consultaron personas experimentadas en el comercio al por menor;
también se presentaron las falencias y debilidades de ésta cultura, las cuales fueron
evaluadas por los participantes, quienes finalmente asumieron la continuidad de la

propuesta. (véase anexo B)

3.2 FASE Il. DIAGNOSTICO DE PORTER

Para el desarrollo de esta fase se disefid una herramienta estadistica (véase anexo E)
con una escala psicométrica tipo Likert que determind la posicion de los encuestados
frente a unas afirmaciones planteadas; todo, con la finalidad de fundamentar las bases
para eshozar los atributos que componen el diamante competitivo, el modelo de las cinco

fuerzas de Porter.
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Ademaés, se identificaron las razones por las que los tenderos encuestados participarian
en un proceso asociativo, y las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de
UTECOL como agremiacion.

Adicionalmente la encuesta permitié indagar: qué iniciativas del cluster pueden generar un
impacto de unién para hacer negocios que permitan un flujo constante de dinero y que
generen una ventaja competitiva sostenible, por medio de lo denominado como proyectos

de ganancia rapida.

En esta etapa se identificaron las condiciones reales de los tenderos por medio de la
interaccidn de forma directa con los mismos e indagando de manera personal. La muestra
se definié6 a partir de un nimero de tiendas asociadas a UTECOL que cumplieron con
unas condiciones establecidas por la Junta Directiva de la empresa basadas en criterios
de liderazgo, utilizando un muestreo por conveniencia en diferentes sectores de la ciudad

(véase anexo F) obteniendo un resultado muestral de 116 tiendas. (véase anexo G).

3.3 FASE III: INICIATIVAS DEL CLUSTER

La cultura cluster, entendida para esta propuesta, como estrategia competitiva de trabajo
cooperativo intenta generar entre los asociados de UTECOL un ambiente propicio y
gratificante para hacer negocios; planteando mecanismos benéficos irradiados

concretamente en: los proyectos de ganancia rapida.

Estos proyectos de ganancia hacen referencia a hegociaciones conjuntas que permitan la
obtencion de economias de escala en productos de alta rotacién, cuyos descuentos por
parte de los proveedores son minimos debido al poco poder de negociacion de los
tenderos, actuando de manera solitaria sin los beneficios de actuar en forma conjunta. La
reduccion de costos se obtendra por medio de compras en grandes volimenes de los
insumos que tengan mayor rotacion y se llevard a cabo por medio de proyectos de

ganancia rapida en donde el proyecto lider es la creacion de una comercializadora.
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Para la identificacion de estos productos se disefidé un espacio en la encuesta realizada a
los tenderos de la asociacién, que sefiala cudles son los productos mas vendidos en la

tienda, asi como las marcas lideres y la presentacion de los mismos.
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4. DIAGNOSTICO DE COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

Este capitulo presenta un diagndstico orientado por el diamante y el modelo de las cinco
fuerzas que determinan la competencia de Michael Porter. El presente diagnéstico se
obtuvo a partir de una encuesta disefiada y aplicada por los autores; algunos de los
resultados obtenidos se avalaron por medio de datos suministrados por fuentes primarias,
tales como: la cAmara de comercio de Bucaramanga, la Alcaldia municipal de la misma

ciudad, informes de Fenalco, entre otras.

El universo de la muestra fue escogido por la junta directiva de UTECOL, con la seleccion
de un grupo de 300 afiliados dedicados a la actividad econémica en estudio, bajo algunos
criterios como la capacidad financiera y la disposicién para la participacion en un proyecto

asociativo, arrojando una muestra de 116 asociados.

4.1 DIAMANTE COMPETITIVO DEL SECTOR.

Como primera instancia se muestra un andlisis de cada factor del diamante competitivo
de Porter: Condiciones de los factores, Condiciones de la demanda, Industria de soporte y
relacionadas, Estrategia estructura y rivalidad del sector, ademas, el papel que juega el

gobierno y el apoyo que brinda el mismo a los tenderos de la ciudad de Bucaramanga.

4.1.1 Condiciones de los factores. Para el atributo correspondiente a las condiciones
de los factores, se analizan una serie de condiciones que permitiran diagnosticar el

desarrollo de los factores de produccién concernientes a este sector.

En cuanto a recursos naturales y ubicacién geografica la ciudad de Bucaramanga es la
capital del departamento de Santander; limita por el Norte con el municipio de Rionegro;
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por el Oriente con los municipios de Matanza, Charta y Tona; por el Sur con el municipio
de Floridablanca y; por el Occidente con el municipio de Girén; con los dos ultimos,
conforman un area metropolitana y con el Ultimo comparten una zona industrial, ubicada
entre los dos municipios, donde se concentra el mayor nimero de empresas del area

metropolitana de Bucaramanga AMB?**.

El departamento de Santander cuenta con 10.200 km de vias carreteables, que
comunican a las diferentes provincias con su capital y otras partes del pais, por el sur de
la ciudad se encuentra la carretera que conduce hacia la provincia de Guanenta,
comunera, Vélez, y Garcia Rovira; por el occidente la carretera que conduce a las
Provincia de Mares y por el norte la que conduce hacia Norte de Santander.

En la parte fluvial, la ciudad no cuenta con acceso directo, pero el departamento si, ya
que lo atraviesa el rio magdalena con una longitud de mas de 240 km y lo bafian otros
afluentes como: Op6n, Minero, Suarez, Chicamocha, Ermitafio, Carare, Lebrija y

Sogamoso, los cuales son navegables®.

El acceso aéreo para la ciudad se realiza por el aeropuerto internacional de Palonegro,
ubicado en el municipio de Lebrija, que realiza operaciones aéreas con todas las ciudades

del pais y con la ciudad de Panama.

Los diferentes medios de trasporte, utilizados, son muy avanzados, cuentan con una
buena estructura de carreteras, proyectos de trasporte masivos como el metrolinea,
aeropuerto internacional y acceso fluvial. Por tanto esto se convierte en un factor positivo
para el desarrollo econémico de la misma.

Una actividad significativa de la economia bumanguesa se desarrolla en el sector rural,
cuyas principales actividades son la ganaderia, desarrollo de cultivos productivos vy la
avicultura, que se llevan a cabo en zonas aledafias al AMB, pero su administracion y
comercializacion se desarrollan en la ciudad. Esto favorece el acceso por parte de los
tenderos y comerciantes a este tipo de productos, haciendo atractiva la ciudad pues la

convierte en un corredor vial de gran cantidad de productos agropecuarios.

2 ALCALDIA DE BUCARAMANGA. [en linea]. Bucaramanga. (sin fecha). [citado en 2009-04-11]. Disponible en: http://
www.bucaramanga.gov.co/
** PERFIL COMPETITIVO DE BUCARAMANGA. Ministerio de Comercio Exterior: Federacién Nacional de Cafeteros.
Bucaramanga, Afio 2000.
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Existen otros renglones representativos tales como: la industria del calzado, la confeccion,
la prestacion de servicios de salud, finanzas y educacion, lo que atrae personas de otras
ciudades, permitiendo asi la entrada de mas familias a la ciudad, por ende, aumentando la
oportunidad de los tenderos para el mercado de sus negocios.

Sin embargo, hay algunos factores que afectan a los tenderos. En el desarrollo de la
encuesta realizada en el presente estudio, se encontré que el nivel de percepcion de
estos en cuanto a la disponibilidad de capital para financiar su tienda, es considerado
como bajo, muy bajo y regular, los resultados obtenidos fueron del 27%, 8% y 65%
respectivamente. Igualmente, ellos manifestaron que cuando acuden a establecimientos
financieros a buscar préstamos que financien sus tiendas, no encuentran una respuesta
satisfactoria, pues el 58% de los encuestados cuentan con un nivel bajo de otorgamientos
de préstamos financieros, el 37% muy bajo y tan solo el 5% encuentran un nivel alto de
respuesta por parte de entidades bancarias. Lo anterior, muestra la dificultad en los
requisitos exigidos por las entidades financieras a la hora de ofrecer préstamos a los
pertenecientes a este sector. Ramon Pérez Rondén (Presidente ejecutivo de UTECOL,
Bucaramanga, Colombia, Observacién inédita, 2009) sefial6é que la dificultad se presenta
porque los tenderos no cuentan con una contabilidad organizada que les permita la
demostracion de ingresos, convirtiéndose asi en una desventaja para los mismos, dado

gue no cuentan con suficiente acceso al apalancamiento financiero.

Se debe tener en cuenta que actualmente algunas instituciones financieras estan
apoyando a las pequefias empresas, este es el caso del Banco del pueblo, iniciativa de la
Alcaldia municipal, que actla por intermedio del banco de fomento empresarial —
Bancoldex- y otorga créditos por montos inferiores a los cinco millones de pesos, para el
desarrollo de mipymes, brindando facilidad y reduccién de requerimientos en comparacion
con otras instituciones financieras, facilitando de alguna forma el acceso a crédito por

parte de pequefios empresarios.

Otro comin denominador que se encontré entre los tenderos fue el descontento por el

alto costo de servicios publicos que cancelan mes a mes.
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GRAFICA 15. Costo de Servicios Publicos
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Fuente: Autores de este documento

Como se puede observar en el gréfico, el 38% y 43% opinan que el precio que pagan por
servicios publicos es alto y muy alto respectivamente, ademas se pude inferir que ninguno
de los tenderos paga un costo de servicios bajo o muy bajo; lo que indica que, los altos
costos de servicios que deben cancelar los estan afectando. Esto se da porque la
mayoria de los tenderos por tener establecimientos comerciales pagan sus servicios
publicos bajo la estratificacion comercial, sobre los que recae el subsidio de los estratos

sociales mas bajos.

Por otra parte, los tenderos manifestaron que el nivel de disposicion de personal es alto,
el 73% de estos lo considera alto, muy alto en un 20% y 7% medio; lo que indica que no
hay problemas a la hora de requerir personal, pues debido a los grandes indices de
desempleo, se puede encontrar faciimente desempleados dispuestos a trabajar; ademas,
segun la percepcion de los tenderos encuestados, el 77% de estos considera que las
habilidades necesarias del personal son de nivel medio, por tanto no se requiere de

amplios periodos de induccion y capacitacion.

71



4.1.2 Condiciones de la demanda. Segun el censo realizado en el afio de 2005 por el
DANE, Bucaramanga tiene 516.512 habitantes. El 27% de la poblacion tiene necesidades
basicas insatisfechas y el 10.6% se consideran que estan en estado de miseria®®, esto
indica que la mayoria de la poblacién cuenta con buen nivel de poder adquisitivo, lo que
muestra un panorama alentador para las tiendas ya que comercializan productos basicos
de la canasta familiar. Por este motivo es de gran importancia consolidar las tiendas ya

existentes en Bucaramanga.

En las encuestas realizadas se indagd acerca del nivel de clientes informados y
exigentes, encontrandose que el 56% y 44%, de los tenderos consideran su desarrollo
como muy alto y alto respectivamente. Lo que indica que se debe estar en constante
cambio para lograr satisfacer las necesidades de los clientes, permitiendo asi la evolucion
de los tenderos, logrando que cada dia sean mas competitivos. Se pudo observar que los
niveles de exigencia de los clientes no dependen del estrato social al que pertenecen,

pues las encuestas arrojaron un alto nivel de exigencia igual para todos los estratos.

Los clientes se inclinan en su mayoria por productos de marcas lideres, segun la opinion

de los comerciantes, quienes se manifestaron de la siguiente manera:

GRAFICA 16. Inclinacién a Marcas Lideres
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Fuente: Autores de este documento

% DANE. [documento consecutivo en linea]. Censo poblacion. Resultado Necesidades Basicas Insatisfechas NBI, (2005)
[citado en 2009-03-24]. Disponible en: www.dane.gov.co
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El 67% de los encuestados considera que éste factor en sus clientes es muy alto y el 33%
restante como alto. Mostrando una inclinacion marcada por la tendencia a la adquisicion
de productos lideres, esta variable se torna importante para el desarrollo de proyectos de
ganancia rapida, pues demuestra el posicionamiento de estos productos, los cuales se
deben tomar en cuenta al momento de cualquier tipo de negociacion.

En cuanto al desarrollo de la influencia del precio en la decision de compra, se obtuvo la

siguiente impresion:

GRAFICA 17. Influencia en la decision de Compra
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Fuente: Autores de este documento

Contrario a lo esperado, el comportamiento de esta variable estuvo muy distribuido, el
23% de los encuestados considera que es bajo, el 30% medio, el 27% alto y el 20% como
muy alto, mostrando un comportamiento poco marcado a los precios bajos, tomando

mayor importancia en la decisién de compra otras variables analizadas en este estudio.

De igual forma se observé un comportamiento muy arraigado al estrato social, el cual se

ilustra a continuacion:
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TABLA 5. Estratos

Estrato 2.

Los encuestados manifestaron un desarrollo alto
de este, como diferenciador al momento de la
compra.

ESTRATO 1.

Los encuestados manifestaron un desarrollo muy
altode este, como influenciador al momento de

compra.
INFLUENCIA DEL PRECIO EN LA
COMPRA SEGUN ELESTRATO

SOCIAL

ESTRATO 5 Y 6.

Lainfluencia del precio en la compra toma un
comportamiento seglin la percepcion de los

AERT

El precio como influenciador en la desicion de
comprase torna medio.

Fuente: Autores de este documento

Finalmente se indaga acerca del tamafio del mercado en cada tienda y el crecimiento de

la demanda de las tienda en el Gltimo semestre.

Para el tamafio del mercado en cada tienda el 87% considera que es medio y tan solo el
17% como alto, en cuanto al crecimiento de su demanda en el Ultimo semestre el 17%

considera que fue bajo, el 74% como medio y tan solo el 9% como alto.

Esto refleja un comportamiento propicio para el desarrollo de esta iniciativa, ya que la
mayoria de los encuestados consideran que el tamafio de su mercado es medio y permite
la subsistencia de estos establecimientos, encontrdndose un crecimiento potencial por
explorar y que brinde a los propietarios de estos la generacion de riqueza. En cuanto al
crecimiento de la demanda se observa un comportamiento similar al de la variable

anterior, mostrando un crecimiento sostenido conforme al tamafo del mercado.
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4.1.3 Industria de soporte y relacionadas. Para este atributo del diamante competitivo
del sector, se estudiaron seis variables que permitieron diagnosticar los aspectos mas
importantes en el desarrollo de la actividad de las industrias proveedoras de mercancias,
como la presencia de proveedores competitivos, disponibilidad de mercancia, facilidad de
acceso de mercancias al momento de agotar inventario, calidad de los productos que
proveen, el costo de estos, asi como la disponibilidad de centros de capacitacion para
tenderos por parte de los mismos.

De igual forma se analizaron dos variables que permiten evaluar la posible ventaja
obtenida por los tenderos a la hora de proveerse de insumos, por parte de los ahorros en
los costos por compartir algunos de estos con otras tiendas y el desarrollo conjunto de
proyectos; para la primera variable la percepcion de los tenderos estuvo enfocada hacia
unos proveedores altamente competitivos, pues el 51% de los encuestados manifestaron
gue los distribuidores existentes tienen un nivel de competitividad muy alto y el 49%
restante manifiestan que son altamente competitivos, lo que representa una fortaleza para
el sector, pues sus proveedores se encuentran conforme a las exigencias del mercado.
Ademas la disponibilidad de mercancias es alta, puesto que el nUmero de empresas

distribuidoras es considerable.

TABLA 6. Comercializadoras Bucaramanga

Nombre Numero

de

Empresas

Comercio al por mayor de dulces y derivados

Comercio al por mayor de productos derivados de la leche 18

Comercio al por mayor de pastas alimenticias y levaduras 6

Comercio al por mayor de frutas, legumbre y tubérculos 71

Comercio al por mayor de panaderia y bizcocheria 19

Comercio al por mayor bebidas no alcoholicas y gaseosas 81
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TABLA 6. (Continuacion)

Namero

de
Nombre Empresas

Comercio al por mayor de bebidas alcohdlicas

Comercio al por mayor de cigarrillos, cigarros, picaduras y
tabaco 11

Comercio al por menor de frutas y verduras 517

Comercio al por menor de leche, productos lacteos y huevos 55

Comercio al por menor de huevos en establecimientos 30

Comercio al por menor de salsamentarias 17

Comercio al por menor de confiterias 54

Comercio al por menor panaderia y bizcocheria 67

Fuente: Autores de este documento en base a registro mercantil

La apreciacién por parte de los tenderos encuestados en cuanto a la disponibilidad de
mercancia, es la siguiente: El 7% considera este desarrollo como medio, el 38% como
alto y el 55% como muy alto, ratificando lo anteriormente expuesto; en cuanto a la
facilidad de acceso al momento de agotar inventario se obtuvo que el 35% de los tenderos
considera este desarrollo como bajo, el 27% como medio y el 38% como alto; durante el
desarrollo de la encuesta la mayoria de las personas manifestaron que la mayor dificultad
para el acceso de los productos se presenta los fines de semana, que son los dias de
mayor venta y en donde muchas empresas distribuidoras no ofrecen sus servicios, por
eso se ven obligados a desplazarse hacia alguna de las 18" plazas de mercado entre la
central de abastos , plazas satélites y mercados campesinos, en donde los tenderos se
dirigen a adquirir sus productos. Entre las plazas mas importantes de la capital
santandereana se localizan, la Plaza San francisco, la plaza Guarin y la plaza la

Concordia.

* VANGUARDIA LIBERAL. [en linea]. Bucaramanga. (2009-03-30). [citado en 2009-05-09] Disponible en:
http://www.vanguardia.com/santander/bucaramanga/24671-plazas-de-la-ciudad-mas-limpias-pero-esperan-renovacion

76



En cuanto a la calidad de la mercancia los tenderos opinaron:

GRAFICA 18. Calidad de Mercancia
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Fuente: Autores de este documento en base aresultados de la encuesta

El 7% considera que la calidad es media, el 38% como alta y el 55% como muy alta, lo

que permite afirmar que la mercancia comercializada en este mercado cumple con las

expectativas de los clientes, por lo tanto esta variable se comporta de manera positiva

para la competitividad del sector.

La percepcion de los tenderos en cuanto al costo de las mercancias que les proveen,

representa una debilidad para el sector ya que estos opinaron lo siguiente:

GRAFICA 19. Costo de la Mercancia
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta
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El 5% considera que el costo es medio, el 32% lo considera alto y el 63% afirma que es
muy alto. Esto se debe en parte al gran nimero de empresas distribuidoras existentes y a
su especializacion en comercializar un solo producto, ya que los costos derivados por el
trasporte, la fuerza de ventas, los costos de manutencion de las empresas y demas
costes que recaen sobre el producto en cuestion.

Es aqui donde el proyecto de negociaciones conjuntas por medio de una comercializadora
comun cobra fuerza, ya que no existirian vendedores, se optimizaria los costos de

trasporte y almacenaje, fuera de los descuentos por comprar altos volumenes.

Por ultimo se analiza la disponibilidad de centros de capacitacion para tenderos por parte
de los proveedores, donde estos puedan adquirir mayores destrezas que les permitan
aumentar las ventas y por ende aumentar sus compras a las empresas distribuidoras, la

opinién obtenida se presenta a continuacion:

GRAFICA 20. Centros de Capacitacion por proveedores
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

Como se observa en la gréfica, los tenderos manifestaron que no disponen de centros de
capacitacion por parte de los proveedores, en donde les indiquen cual debe ser el manejo

gue se le debe dar a los productos y la forma de comercializar los mismos.

De forma paralela se observa los ahorros en los costos por compartir algunos con otras

tiendas y el desarrollo conjunto de proyectos, obteniéndose una negativa en el actual
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desarrollo de este, debido a que el 100% de los encuestados considera el ahorro por
compartir estos con otras tiendas como muy bajo; y para el desarrollo conjunto de
proyectos se presenta el mismo comportamiento. Lo que demuestra una debilidad alta en
el sector, puesto que no se estan desarrollando ningun tipo de proyectos asociativos.

4.1.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las tiendas afiliadas a UTECOL. A través
de este factor se identific6 como actian y se organizan estratégicamente las tiendas. Asi

como la naturaleza de la competencia y la proximidad geografica.

En cuanto a estrategia se refiere se analizaron ocho tipos de variables; existencia de
uniones con la competencia, desarrollo conjunto de proyectos con la misma, creacion y
persistencia de la ventaja competitiva, desarrollo tecnolégico como facilitador de la
actividad mercantil, rivalidad con las tiendas del sector, cercania geografica de la
competencia, capacidades por parte del tendero en el manejo de personal,
abastecimiento de mercancias, fijacion de metas y objetivos en vias de crecimiento y
mejoramiento de la actividad mercantil, asi como el cumplimiento de los anteriores

objetivos y metas.

La primera variable presenta el siguiente comportamiento entre el grupo de comerciantes

entrevistados:

GRAFICA 21. Uniones con la competencia
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta
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En cuanto a la existencia de uniones con la competencia se obtuvo que el 98% considera
su desarrollo como ineficiente y un 2% regular; para el desarrollo conjunto de proyectos
con la competencia el 100% de los tenderos considera el desarrollo de ésta ineficiente.
Lo que demuestra el bajo desarrollo asociativo en este sector, niveles minimos de
asociatividad, lo que convierte estos dos factores en una debilidad competitiva para el
sector, caracterizado por la envidia y la poca colaboracion entre comerciantes.

En cuanto a la creacién y persistencia de la ventaja competitiva los entrevistados

manifestaron:

GRAFICA 22. Creacion de ventaja competitiva
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

El 38% considerd que la creacién de la misma era muy eficiente, y el 62% manifesté que
era simplemente eficiente. Este factor es uno de los mas importantes y exitosos en estos
establecimientos, como lo manifesté uno de los entrevistados “hay muchas tiendas y para
todos hay” debido al papel que juega la atencion al cliente, el amplio surtido de
mercancias del establecimiento, el aseo del mismo, la cercania de estos establecimientos
con las viviendas de los consumidores y sobre todo el voto de confianza que otorgan los
tenderos al ofrecer crédito a sus clientes o “fiado”, sin ninguna prenda de garantia
diferente de la palabra, en la mayoria de los casos propiciando gratitud por parte de los
compradores. Segun estudios realizados por Fenalco, el 70%? de los tenderos ofrecen

crédito a sus clientes favoreciendo un entorno cultural arraigado hacia las tiendas de

% FENALCO. Dinamica del canal tienda en Colombia [Diapositivas]. Bogota: Colombia. 52 diapositivas.

80



barrio por parte de los consumidores. Para el diagnéstico de la estructura de los tenderos
de la asociacion, se manej6 una sola variable, la cual buscé reflejar la percepcion de los
mismos, acerca del desarrollo tecnolégico al interior de su establecimiento, especificando
el uso de algun software contable, registradoras, pesos electrénicos o algun elemento
tecnolégico que facilite la actividad mercantil, arrojando los siguientes resultados:

GRAFICA 23. Uso Tecnoldgico
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

El 27% de los encuestados considera regular el uso de tecnologia, el 55% poco eficiente y
un 18% ineficiente. El trabajo de campo permiti6 identificar un uso reducido de
tecnologia contable en este tipo de establecimientos, caracterizado por un manejo
empirico de la contabilidad. Lo que convierte a esta variable desfavorable a la hora de
guerer competir con los almacenes de cadena, quienes se caracterizan por un uso
avanzado de tecnologia. En cuanto a la rivalidad, para este caso de las tiendas afiliadas
a UTECOL, se analizaron dos tipos de variables, la rivalidad en el sector y la cercania
geografica de la competencia, obteniendo la siguiente apreciacion por parte de los

encuestados.

El 57% de los encuestados afirma que la rivalidad en el sector es muy eficiente, el 28%
asegura que es eficiente y tan solo el 15% la considera regular. Otro aspecto analizado
fue la cercania de la competencia, para la cual se obtuvo que el 51% de los encuestados
considera que el desenvolvimiento de la cercania es muy eficiente, el 41% eficiente y el

8% regular. Para Porter la eficiencia en la rivalidad forma un ambiente muy competitivo,
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ya que la presencia de varios competidores genera un ambiente de eficacia y satisfaccion

del cliente, convirtiéndolo en un factor positivo para las economias.

En la visita a los establecimientos se observd, los tenderos consideran que su
competencia directa es la tienda del vecino, es decir, no reconocen a las grandes
superficies como competencia potencial, ni tampoco a lo que se denomind como la nueva
amenaza. La mayoria de ellos nunca han visto en su vecino un socio estratégico, lo que
los ha llevado a actuar siempre de forma individual, ocasionando escenarios de envidia y
competencia desleal.

De igual forma se identifico el siguiente comportamiento de cercania geografica
radicado al estrato social:

TABLA 7. Cercania geografica estratificada

Estrato 1y 2. strato sy 4.

Reduccion de tiendas
en un mismo sector,
se reduce la
caracteriztica del
estrato uno y dos, ya
muy pocas estan una
al lado de la otra.

En estos secores el

nimero de tiendas es
reducido y su ubicacion
espacial es distante, por
tanto es muy reducido
el nimero de

Varias tiendas ubicadas
en el mismo sector,

caracterizadas por
encontrarse una al lado
de la otra.

establecimientos que
se encuentran uno al
lado del otro.

Fuente: Autores de este documento

Para las capacidades por parte del tendero en el manejo del personal, se obtuvo las

siguientes opiniones acerca del desenvolvimiento de esta variable:
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GRAFICA 24. Capacidades en manejo de personal

Capacidadades Para Manejo de
Personal

H Ineficiente M PocoEficiente MRegular M Eficiente L Muy Eficiente

63%
24 15% 0 0o

Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

El 15% de los comerciantes considera el desenvolvimiento de este como regular, el 22%
como poco eficiente y el 63% ineficiente. Se observé en los establecimientos encuestados
un numero reducido de personal contratado, puesto que este tipo de establecimientos son
atendidos por miembros cercanos a la familia que dependen econémicamente del mismo,
por tanto el desarrollo de este factor en el sector es reducido, debido a la poca
contratacion de personal ajeno al nucleo familiar. Ubicando este atributo en un término
indefinido, ya que es poca la presencia de jerarquias, por tanto la cultura hacia el buen

trato del personal y la administracion efectiva de este desaparece.

Para el factor concerniente al abastecimiento de mercancias, se obtuvo el siguiente

resultado:

El 61% considera este abastecimiento como muy eficiente, y el 39% como eficiente.
Puesto que al presentarse desabastecimiento de algin producto se puede acceder al
mismo por medio de depdsitos de viveres especializados en ventas a tiendas de barrio,
ofrecen servicio a domicilio y expenden mercancias en horarios accesibles, facilitando asi

el desarrollo de este atributo.
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GRAFICA 25. Abastecimiento de mercancias
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Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

De igual forma se estudio6 la fijacion de metas en vias de crecimiento y mejoramiento de la
actividad mercantil y el cumplimiento de los anteriores objetivos y metas. Dando como
resultado para la primera variable que el 81% de los encuestados consideraron su
desarrollo como ineficiente y el 19% como poco eficiente; en cuanto al cumplimiento de
los anteriores objetivos y metas, el 87% considera su desenvolvimiento como ineficiente y
el 13% lo considera poco eficiente. Reflejando asi un sector pasivo que se fija metas pero
no se preocupa por el desarrollo ni cumplimiento de las mismas, desconociendo su
implementaciéon como estrategia de competitividad. Por lo que se convierte en una

debilidad para el buen desarrollo de las tiendas.

4.1.5 Gobierno. Sin lugar a dudas el papel de los gobiernos en el desarrollo de las
naciones es innegable, puesto que las politicas y los planes de desarrollo influyen en los
atributos o condiciones del diamante de Porter mencionado anteriormente. En este
analisis se diagnostica el papel del gobierno como eje de desarrollo, a través de las
instituciones locales, como la Alcaldia Municipal y la Cadmara de comercio de la ciudad de
Bucaramanga, quienes en ultimas son las desarrolladoras de politicas que afectan la
competitividad del sector de los tenderos en estudio. El desarrollo asociativo de los
tenderos en la ciudad de Bucaramanga se ha centrado en la interaccion del gobierno y los
comerciantes, en donde se destaca el papel de UTECOL como facilitador entre estos, en
varias ocasiones, donde los interés de los mismos se ven comprometidos, tal es el caso

de la famosa boleta fiscal, donde la asociacién intervino logrando excelentes resultados y
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los continuos atropellos por parte de la oficina de Sayco- Acinpro, consiguiendo algunos

acuerdos.

Para este diagnostico se trabajaron ocho variables, tales como el grado de dificultad en
trdmites, incentivos fiscales, programas de capacitacion, politicas hacia la competitividad,
politicas educativas, asesoria gubernamental, subsidios y el fomento a la cooperacién

directa entre tiendas.

Para la primera variable se obtuvo el siguiente resultado, entre los tenderos encuestados:

GRAFICA 26. Dificultad en tramites legales

Grado de Dificultad en Tramites

B Muybajo MBajo EMedio ®Alto = MuyAlto
63%

37%

_MuyA\to
0% P
N Medio
0% = .
- Muy bajo

Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

El 63% considera que el grado de dificultad en cuanto a trdmites se refiere es muy alto y
el 37% restante afirma que es alto. Para este item la agremiacion UTECOL facilita el
diligenciamiento de estos requerimientos pues cuenta con un equipo de talento humano
con un amplio bagaje en gestiébn de estos requerimientos, brindando un servicio de
comodidad para los mismos, diligenciandole a todos los afiliados los tramites legales que

se requieren para operar un establecimiento comercial.

Para los incentivos fiscales y subsidios por parte del estado; se obtuvo que el 73% de los
encuestados considera que los incentivos fiscales son muy bajos y el 37% afirma que son
bajos. De igual forma el 100% de los tenderos participantes en este estudio piensa que

los subsidios para la actividad comercial son muy bajos. Esto se debe a que los entes
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estatales como las alcaldias y caAmaras de comercio no tienen en cuenta la importancia

del sector como eje de desarrollo social y generacion de empleo para la ciudad.

Para las variables que se refieren a programas de capacitacion, politicas hacia la
competitividad y politicas educativas, se obtuvo:

GRAFICA 27. Programas de capacitacion

Programas de Capacitacion

B Muy bajo MBajo M Medio Alto Muy Alto

0%

7

Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

Para la primera variable, el 68% de los tenderos del estudio consideran que su desarrollo
es muy bajo, el 22% lo considera bajo y el 10% restante medio. Durante el desarrollo de
estas encuestas los tenderos manifestaron, que los programas de capacitacion por parte
de los entes gubernamentales son minimos y no aplican a las necesidades existentes, por

tanto no propician el avance de los tenderos.

GRAFICA 28. Politicas enfocadas a la competitividad

Politicas Hacia la Competitividad

H Muybajo HBajo HMedio MAlto L MuyAlto

Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta
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En cuanto a politicas hacia la competitividad el 92% de los tenderos encuestados
consideran su desarrollo como muy bajo y el 8% como bajo y manifiestan que no existe

ninguna politica que contribuya a mejorar el desarrollo de la actividad como comerciantes.

GRAFICA 29. Politicas Educativas

Politicas Educativas

H Muybajo HEBajo HMedio MAlto L MuyAlto

e

Fuente: Autores de este documento en base a resultados de la encuesta

Para el desarrollo de politicas educativas se obtuvo que el 93% lo consideran muy bajo,
el 7% restante bajo. De igual forma manifiestan que no existe ningun programa que los
motive a desarrollar actividades académicas que desarrolle las capacidades necesarias

para crecer en el mercado.

Las dultimas tres variables estudiadas en este atributo y que son la asesoria
gubernamental, subsidios y fomento hacia la cooperacion entre tiendas arrojaron los
siguientes resultados: la asesoria gubernamental hace referencia a la disposicion del
gobierno por medio de entidades locales y funcionarios, que sirvan como guia y a la vez
apoyen las falencias del sector, en cuanto a algun tipo de problematica, proyectos

comunes que afecten el desarrollo comercial de los tenderos.

Evaluando este desarrollo, se obtuvo que el 100% de los participantes de este estudio
opinan que el desarrollo en cuanto a asesoria gubernamental es muy bajo. Los subsidios
son incentivos financieros, aportes sociales que realizan los gobiernos en busca del
fortalecimiento de algin sector econémico en especial, en base a esto el 100% de los

tenderos percibieron este desarrollo como muy bajo.
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GRAFICA 30. Fomento cooperacién entre tenderos

Fomento a Cooperacion Entre
Tiendas

H Muybajo HEBajo HMedio MAlto L MuyAlto

959

e

Fuente: Autores de este documento en base aresultados de la encuesta

Para el fomento a la cooperacion directa entre tiendas, es decir; proyectos asociativos que
vinculen la participacion de actuar en conjunto, como un todo, disfrutando de los
beneficios que trae el proceder como un gremio unido, el 95% afirma que su desarrollo es

muy bajo y tan solo el 5% lo considera regular.

A continuacion se presentard un cuadro resumen del diamante competitivo del sector de

tenderos en la ciudad de Bucaramanga.
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4.1.6 Esquema del diamante competitivo del sector

4.1.6 Esquema del diamante competitivo del sector
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4.2 MODELO DE FUERZAS DETERMINANTES DE LA COMPETENCIA EN EL
SECTOR

Posteriormente se analizan cada una de las fuerzas que determinan la competencia, que
son: la amenaza de entrada de nuevos competidores, presion proveniente de productos
sustitutos, poder de negociacion de los compradores y los proveedores; generando asi

una ilustracion que permita ver el efecto sobre la rivalidad de las industrias.

4.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores en la industria. Dentro de los
mercados de bienes y servicios es comun la aparicion de nuevas firmas y empresas
dedicadas a la misma actividad econémica; sin embargo, existen algunas barreras de
entrada que obstaculizan la aparicion de estas. Dentro de este diagnéstico se analizan las
seis barreras que Porter identifica, cada una de ellas enfocadas hacia el sector de los

tenderos afiliados a UTECOL en la ciudad de Bucaramanga:

o Economias de escala: debido al tamafio de los establecimientos comerciales que
se estudiaron para la realizacion de este trabajo, en su mayoria tiendas-superetes y
superetes pequefios que no permiten el almacenaje de grandes voliumenes de inventario
y al diamante de Porter presentado, se puede afirmar que las economias de escala dentro
de los negocios estudiados es baja; sumandole a esto que el 63% de los articulos
considerados con mayor rotacion (ver tabla 10) distribuidos por estos son perecederos, a
demas el 65% de los encuestados afirma que el capital disponible para financiar su tienda
es medio y el 100% de los encuestados manifesté que el ahorro en los costos por
compartir con otras tiendas es inexistente. Por tanto se puede considerar el bajo
desarrollo de las economias de escala como una amenaza para la entrada de nuevos

competidores.

o Diferenciacion de productos: la diferenciacion de los tenderos se enfoca en el

servicio que prestan a sus clientes, ya que los productos en estos establecimientos
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comerciales son los mismos; dentro de esta diferenciacién se encuentra muy desarrollada
la atencién personalizada, la cordialidad, la venta de productos en pequefios gramajes, el
crédito, la cercania geogréfica al consumidor y amplios horarios de atencién a los clientes,
entre otras. Sumados los anteriores diferenciadores dan como resultado una barrera de
entrada fuerte para las grandes superficies a este tipo de mercados, lo anterior se puede
avalar con los argumentos de George Chetochine, un reconocido economista Francés y
socio de la firma Carrefour quien afirma que las grandes superficies tienden a
desaparecer, debido a las nuevas necesidades de los consumidores, quienes cada dia
valoran mas la proximidad y la atencién personalizada, permitiendo la interaccion con el

cliente, llamandolo por su nombre y conociendo sus habitos de compra.

o Necesidades de capital: las necesidades de capital para este sector se tomaron de
acuerdo al monto de activos presentados por el comercio al por menor en tiendas
pequefias y comercio al por menor de viveres y abarrotes en otro tipo de
establecimientos, ostentadas por el registro mercantil de la camara de comercio, el cual
muestra unas cifras para el departamento de Santander, quedando inmersa dentro de
este dato la ciudad de Bucaramanga, para el afio 2008 el promedio de activos para cada
una de las tiendas pequefas es de $1.882.624 pesos y para otro tipo de establecimientos
el monto promedio de activos es de $44.439.947 pesos. Comparando estos montos con el
promedio de activos para los almacenes de cadena para el mismo afio, que fue en
promedio $3. 078.222.398 pesos, se puede asegurar que debido al poco capital
representado en activos para los establecimientos a los que se enfoca este estudio no
representa ninguna fortaleza para este sector, ya que no es una suma representativa para

los montos que manejan las grandes superficies.

o Acceso a los canales de distribucion: el tendero debido a su condicién de minorista
y proximidad con el cliente, le permite un acceso directo al consumidor final, conociendo
el nombre de algunos de sus clientes y las preferencias de los mismos. Convirtiéndose en
una barrera de entrada fuerte para las grandes superficies y sus nuevos formatos en

este sector.
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o Desventajas en costos independientemente de la escala: diferente a los costos
representados en escala, se puede afirmar que las grandes superficies no poseen
ventajas diferentes a las de los costos por escala. Como se evidencia a continuacion:

- Costos de personal: los costos del personal en los establecimientos en estudio son
reducidos, debido a que en estos negocios generalmente su propietario lo administra y
trabaja en el mismo, asi como el nacleo familiar, generando una ventaja derivada del
sacrificio familiar, que reduce los costos de éste.

- Acceso privilegiado de productos: en cuanto a los productos de marcas lideres se
puede afirmar que no existe acceso privilegiado por parte de los almacenes de cadena,
debido a que en la ciudad existen un alto nimero de comercializadoras de estos
productos especializadas en el canal de tiendas y facilitan el acceso a los mismo. Las
tiendas son un cliente importante para las empresas colombianas ya que empresas como
Confitecol distribuyen el 70% de sus ventas a este canal, igualmente Coca-Cola con un
97%, 70% la Nacional de chocolates y 65% Postob6n (Revista dinero, 2004,2003).

o Politica Gubernamental: la presencia de politicas proteccionistas hacia los
tenderos en la ciudad de Bucaramanga son practicamente nulas, ya que no existe una ley
gque de manera expresa prohiba a los grandes almacenes o superficies realizar sus
actividades en determinadas zonas de los centros urbanisticos. La ley 388 de 1997%,
contiene los parametros que los municipios y distritos deben seguir para definir los planes
de ordenamiento territorial en cada localidad. Cada municipio tiene la competencia
exclusiva para expedir su propio plan, de acuerdo a sus necesidades y caracteristicas

especificas, su aprobacién corresponde al Concejo Municipal, mediante acuerdo.

Por tanto, el plan de ordenamiento territorial prohibe la instalacion de almacenes de
cadena en algunos centros urbanos, pero no a los nuevos formatos analizados en el
capitulo dos del presente documento, en donde por sus caracteristicas espaciales se
pueden ubicar en zonas residenciales. Debido a lo anteriormente expuesto esta no es una

barrera que impida la entrada de estos nuevos competidores.

* LEY 38 DE 1997. [EN LINEA]. Colombia. (1997-07-18). [citado en 2009-06-22]. Disponible en:
http://www.cdmb.gov.co/normas/ley3881997.htm
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4.2.2 Presion proveniente de servicios sustitutos. Las tiendas de barrio y micro
mercados no son la Unica opcién de compra de los consumidores, ya que existen grandes
almacenes de cadena en la ciudad, supermercados y depdésitos de viveres, tal como se
menciona en el capitulo dos de este documento. Entonces esta es una debilidad para los
tenderos de la ciudad que al no ser competitivos se ven abocados a colapsar en cortos
plazos.

4.2.3 Poder de negociacion de los consumidores. Este tipo de fuerza se presenta en
sectores en donde los compradores son exigentes y donde hay presencia de productos
sustitutos; para que exista alto poder de negociacion de los compradores se deben

presentar los siguientes aspectos:

e Los compradores se encuentran asociados 0 manejan grandes economias de escala:
para el caso de los consumidores en la ciudad de Bucaramanga no estan asociados, cada
uno compra por separado de acuerdo con sus necesidades y poder de adquisicion, por

tanto para el asunto en particular esto no aplica.

e Los proveedores dependen exclusivamente de un grupo determinado de compradores
asociados. En la ciudad no existe ninguna forma de asociatividad entre consumidores
para realizar compras conjuntas, por tanto el poder de negociacion se reduce a las
compras que realicen por separado en donde una sola persona no representa mayor

poder de negociacion.

e Los compradores tiene facilidad de integraciones hacia atras. Los compradores no
tienen facilidad de convertirse en sus propios proveedores, dado que un solo cliente no

puede crear un establecimiento para surtir sus propios productos.

e Los compradores son exigentes y se encuentran bien informados de los precios de
venta en el mercado. De acuerdo a los datos obtenidos en el analisis anterior de las

condiciones de la demanda, el 56% de los tenderos del estudio consideran que el
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desarrollo de este factor en sus clientes es altoy el 44% lo considera muy alto; si un
tendero no es exigente con sus proveedores al igual que su clientela, muy dificilmente
sera exitoso en el mercado. Esto se reflejé en el resultado obtenido en los productos de

mayor rotacion, por ejemplo en los siguientes productos:

|

Marca preferida por Marca preferida por
los clientes: sello rojo. los clientes: Alpina.

Para el ejemplo los clientes prefieren las marcas referenciadas para esos productos en
particular debido a su respaldo y calidad, por tanto piden determinadas marcas para la
satisfaccion de sus necesidades. Los precios de venta en el mercado, por razones de
campafias publicitarias, son difundidos a través del la sefalizacibn en el empaque
referenciando el precio de venta sugerido, por éstas razones se puede afirmar que las

personas se encuentran muy bien informados y son exigentes.

4.2.4 Poder de negociacion de los proveedores. Algunos de los productos clasificados
en este estudio estan bajo el modelo econémico de monopolio y oligopolio, lo que les
proporciona a estas empresas un alto poder de negociacion al no contar con sustitutos

cercanos.

Los productos que presentan esta caracteristica se presentan a continuacion:
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TABLA 8. Monopolio y Oligopolios en Productos de Mayor Rotacion (*) en el Sector

* Monopolio manejado por Bavaria S.A

x.,, * Monopolio manejado por Quala
U * Oligopolio manejado por Cocacolay

Postobon

Fuente: Autores de este documento

Su posicion en el mercado les permite establecer precios de compra y venta a través de la
difusion de los precios sugeridos, fijando formas de pago, vendiendo cantidades
determinadas vy limitando el margen de utilidad por la venta de los productos, sometiendo
a los tenderos de todo el pais, puesto que el poder de negociacion de cada uno por
separado es minimo y no representa importancia alguna para estas empresas. Es aqui
donde la unién puede cambiar las condiciones y convertir este poder de negociaciéon de

los proveedores, en ventaja para los compradores.

4.2.5 Rivalidad entre las tiendas del sector. La rivalidad de las tiendas del sector se ve
afectada por las cuatro fuerzas mencionadas anteriormente y se forma a partir de la
interaccion de las mismas en el mercado. Se presenta alta rivalidad entre los tenderos

dado que existen las siguientes condiciones:

o Numerosos Competidores: actualmente se encuentran registradas en la Camara
de Comercio de Bucaramanga 1833%* tiendas pequefias, y 851* micromercados y otro

tipo de establecimientos dedicados a la venta de viveres, lo que demuestra la existencia

% CAMARA DE COMERCIO. Centro de Documentacion [programa de computador en disco]. Bucaramanga. 2009-02-03.

“Actualizado Continuamente”
31 .
Ibid.
(*) Resultado de la encuesta realizada por los autores.
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de un gran nimero de establecimientos dedicados a la misma actividad comercial. A esto

se le puede agregar, que existen 32°? supermercados y almacenes de cadena.

o Crecimiento de la industria: segun la informacion obtenida en el presente estudio,
los encuestados afirman que el sector ha tenido un crecimiento regular, lo que genera un
estancamiento ante la aparicion de nuevos consumidores, ocasionando de esta forma,

alta rivalidad a la hora de atraer clientes.

o Ausencia de diferenciacion: debido al gran nimero de tiendas en la ciudad y a la
comercializaciébn de los mismos productos, se ha generado un ambiente altamente

competitivo, dado que la Unica diferenciacion es el servicio ofrecido.

4.2.6 Grafica de las 5 fuerzas de Porter dentro de UTECOL. A continuacion se
presenta un cuadro resumen de las 5 fuerzas que determinan la competencia, este grafico

esta basado en los resultados obtenidos en el analisis presentado anteriormente.

FIGURA 4. Fuerzas que determinan la competencia de los tenderos en UTECOL

Amenazade entradade nuevos
competidores alsector

Poderde
egociacion de los las tiendas negociaciéfn de los|
proveedores / Consumidores

ALTO ALTO DEBIL

DEBIL

Fuente: Elaboracion propia en base a fundamentos de Michael Porter

%2 CAMARA DE COMERCIO. Registro mercantil [programa de computador en disco]. Bucaramanga. Centro de
Documentacion, 2009-02-03. “Actualizado Continuamente”
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4.3 RAZONES POR LAS QUE LOS TENDEROS PARTICIPARIAN EN EL PROCESO
ASOCIATIVO

Como tercera instancia se analizan y clasifican de acuerdo a su importancia, las
apreciaciones de los comerciantes en estudio sobre las posibles razones por las que
participarian en este proceso asociativo.

De acuerdo al comportamiento mayoritario manifestado en la encuesta utilizada como
instrumento estadistico en el presente estudio, se clasificaron, en orden descendente de

importancia, las razones que motivan a los tenderos a pertenecer a la asociacion:

TABLA 9. Razones para participar en un proceso asociativo

Reduccion de costos e inversiones conjuntas Muy importante

Respaldo de una asociacion Muy importante

Tener respaldo a la hora de presentarse inconvenientes con la

calidad de productos de los principales proveedores Muy importante
Tener acceso a mercados a través de una marca propia Importante
Tener acceso a fuentes de financiamiento Importante
Tener acceso al Gobierno Importante

Medianamente

Pertenecer a una asociacion Importante

Medianamente

Evitar la aparicion de comercializadores y personas oportunistas Importante
Intercambio de informacion (formas de produccién y expectativas Medianamente
del mercado) Importante

Medianamente

Tener acceso a la informacion conjunta Importante

Conocimiento acerca del funcionamiento de una asociacion Poco Importante

Fortalecimiento de la investigacion y el desarrollo dentro de esta
asociacion Poco Importante

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla, uno de los motivos que mas mueven a los tenderos
para vincularse al cluster, es obtener precios bajos en sus productos, debido a que, como
se menciond anteriormente, el 63% de ellos opina que son muy altos. Por esta razon, es
importante aprovechar esta necesidad y brindar una solucion por medio de proyectos de

ganancia rapida que generen un beneficio colectivo.

Otro factor que influye en la decision de vincularse a un proceso asociativo, es el respaldo
gue se puede obtener por medio del mismo, ademas, los beneficios que conlleva trabajar

en conjunto.

Un factor que llama mucho la atencion, es que los tenderos apoyaron el hecho de tener
una marca propia comercializada por los mismos tenderos y que permita gozar de los
beneficios que trae consigo la comercializacién de productos de calidad bajo el respaldo

de una asociacion.

En cuanto a las fuentes de financiamiento, los encuestados manifestaron que era un
motivo importante, pues consideran que carecen de recursos financieros que desearian

obtener por medio de la asociacion.

Otro factor importante es tener acceso al gobierno y apoyo de los entes estatales como
por ejemplo la negociacién que se consiguid con Sayco-Acinpro por intermedio de

UTECOL, mencionado durante el desarrollo de este capitulo.

En cuanto a los factores que los encuestados dieron mediana importancia se encuentran:
pertenecer a una asociacion, evitar la aparicibn de comercializadores y personas
oportunistas, intercambio de informacién (formas de produccién y expectativas del
mercado) y tener acceso a la informacion conjunta. Para las dos ultimas, consideraron
gue seria bueno obtener informacion sobre las estrategias de otros tenderos, pero debido
al aspecto diferenciador que cada tienda tiene, no seria un motivo de influencia que los

llevaria a unirse con las otras existentes en el sector.
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Por dltimo manifestaron como poco importante el hecho de tener conocimiento acerca de
una asociacion y el fortalecimiento de investigacion y desarrollo que se realice dentro de

la misma.

Esto indica que el factor primordial para los tenderos es la obtencion de economias de
escala a través de la asociacion, dejando de lado aspectos importantes como la
investigacion o el establecimiento de estrategias, factores fundamentales para la

evolucion de una empresa.

4.4 ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DENTRO DE UTECOL

En esta parte del andlisis competitivo, se estudian aspectos relacionados con el nivel de
asociatividad y cooperacion al interior de UTECOL, de interés para la junta directiva,
como base para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades potenciales y posibles

amenazas, que debiliten el desarrollo de la asociacién.

Lo anterior en busca del mejoramiento continuo y el desarrollando de nuevos factores que
aumenten los niveles de confianza, que son los que permitiran el desarrollo conjunto de
proyectos y la solucién de problematicas comunes que afectan el buen desarrollo del

sector.

Esta informacion se presenta a modo de matriz DOFA, fue tomada a partir de la
encuesta base del presente estudio, en donde se presentaron unas afirmaciones y los
encuestados eligieron de acuerdo a su criterio de aceptacién; a partir de esto, se analiz6
el comportamiento mayoritario y se clasificé el resultado como una debilidad, oportunidad,

fortaleza 0 amenaza segun correspondiera.

4.4.1 Debilidades. Si un proyecto de UTECOL no lo beneficia directamente, pero este

proyecto contribuye a un beneficio colectivo, participaria; a esta afirmacion el 78% de los
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encuestados estuvo parcialmente en desacuerdo, lo que evidencia falta de apoyo
colectivo sin involucrar beneficios personales, por lo que se convierte en una debilidad

para la organizacion.

Los aportes de cada miembro de la asociacién forman bases para el mejoramiento
continuo, tenerlos en cuenta genera un ambiente de colaboracion y fortalecimiento del
sentido de pertenencia para cada uno de los socios. Lo que se observé en este estudio,
es que estos no son tomados como aportes y no se implementan, ya que el 59% de los

encuestados manifiestan estar parcialmente de acuerdo con esta enunciacion.

4.4.2 Oportunidades. Los afiliados si realizarian proyectos estratégicos con los
miembros de la asociacién, el 41% de los encuestados respondié a esta afirmacion que
estaban parcialmente de acuerdo y el 45% afirmé estar totalmente de acuerdo, por lo que
se convierte en una oportunidad para la instalacion final del cluster y asegura el buen

desarrollo del mismo.

Los afiliados manifestaron en un 80% estar totalmente de acuerdo con la afirmacion: cree
gque para sobrevivir en el proceso de globalizacion la Unica alternativa viable es mediante
una cooperacion y colaboracion continda con los miembros de la asociacion. Esto permite

inferir que existen bases ya creadas en los tenderos para dar inicio a esta iniciativa.

La conservacion de la identidad de cada empresa es un aspecto importante en los
procesos asociativos, ya que mediante esta se mantiene intacta la competitividad, a lo
gue manifestaron en un 35% estar parcialmente de acuerdo y en 41% afirma estar
totalmente de acuerdo. A partir de esta afirmacion nace una oportunidad de iniciar el

proceso clusterizacion en UTECOL.

Compartiria con algunos tenderos de la asociacion la compra de mercancias, a esta
aseveracion el 91% contesté estar totalmente de acuerdo, lo que refleja una oportunidad
de éxito para la implementacién de los proyectos de ganancia rapida, propuestos en este

documento.
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4.4.3 Fortalezas. La colaboracion en esta asociacion en cuanto a ayudarse en el proceso
de solucién de problemas de comercializacion, nuevos impuestos, mercadeo, etc., es una
fortaleza en la asociacion, ya que el 65% de los tenderos estan totalmente de acuerdo con

esta afirmacion.

En esta asociacion si existe un flujo constante de informacion ante las innovaciones del
sector, por lo que se convierte en una fortaleza para la implementacién de un proceso
asociativo, teniendo en cuenta que para lograr el éxito el flujo de esta se convierte en un

factor estratégico.

El manejo de informacion del sector esta disponible para cada uno de los socios. Ya que
el 48% de los participantes de este estudio estuvieron parcialmente de acuerdo con esta y
el 33% total mente de acuerdo, lo que fortalece la confianza en la asociacion para cada

uno de los afiliados.

4.4.4 Amenazas. Los niveles de confianza en los Gltimos meses no han aumentado, ya
que el 75% de los comerciantes en estudio estuvieron en desacuerdo con esta
afirmacion. Esto se convierte en una amenaza; si estos no se fortalecen rapidamente, no

se podra generar un proceso asociativo exitoso.

Al interior de UTECOL no se percibe la existencia de compromiso, persistencia y
disciplina de todos los miembros. El 55% de los comerciantes manifestaron estar
parcialmente en desacuerdo con la afirmacion correspondiente a esta y el 25% percibe su

aceptacién como ni en acuerdo ni en desacuerdo.

Si no se percibe compromiso por todos los socios se presenta una amenaza en contra de

la implementacion de una cultura cluster en esta.

A continuacion se presenta un cuadro resumen de las debilidades, oportunidades,

fortalezas y amenazas que se presentan al interior de UTECOL.
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FIGURA 5. Matriz DOFA

<
s R

FORTALEZAS.

Buena percepcion al trabajo
realizado por la asociacion.

Flujo constante de informacion
ante las innovaciones del sector.

Disponibilidad de informacion
para todos los socios.

" /

Fuente: Autores de este Documento

4.5 PROYECTOS DE GANANCIA RAPIDA

Como prioridad para ser competitivos los tenderos consideran cambiar las reglas de
negociacién mediante una técnica colectiva. Se presenta el listado de los productos de
mayor rotacién en los establecimientos, indicando la marca y su presentacion, la cual
servira de guia para los proyectos de ganancia rapida a través de negociaciones

colectivas con las compafiias lideres en el mercado
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TABLA 10. Productos de Mayor Rotacién

Huevos AA
Gaseosa Litro, personal y pequefa Coca-cola
Cerveza Botella de 330 ml Aguila, Pilsen

Papas de Bolsa

Paquete 25 Gr

Margarita

Leche 250, 500, 900 ml Freska leche

Arroz 250 gr, 500gr Flor huila, Diana

Azlcar 250 gr, 500gr Incauca, de bulto
Derivados lacteos Todas las presentaciones Alpina

Verduras

Cigarrillos 10 0 20 unds Belmont, Boston, Premier.
Jaboén 125,250,500 gr Ariel

Café 90, 125, 250 gr Sello rojo

Frescos en polvo 15 gr Frutifio.

Fuente: Autores de este documento

Por medio de la tabla anterior, se establece un orden de importancia en los productos
comercializados por las tiendas de barrio, que servirad, como fuente para iniciar las
negociaciones con los proveedores a la hora de la puesta en marcha de una

comercializadora, que se hard realidad, a partir de una nueva tesis de grado.
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5. MODELO DE ASOCIACION CON CULTURA CLUSTER EN UTECOL

En este capitulo se describe la propuesta para la implementacion de un cluster en
UTECOL como estrategia de competitividad y fortalecimiento en el sector de tenderos en

Bucaramanga.

Esta idea se relaciona con un grupo de pequefios empresarios unidos en una agremiacion
ya existente, para este caso UTECOL, que tiene un amplio recorrido en procesos
asociativos; personas vinculadas e identificadas con el sector y que estan en busca de un
cambio de actuacion estratégica tomando como direccionamiento la teoria cluster. La
finalidad de la agremiacion es lograr los beneficios inmersos en esta nueva cultura,

algunos de los cuales se muestran a continuacion:

FIGURA 6. Beneficios del cluster

SOSTENIBILIDAD

practicas

Vinculacién
detenderos

PROPICIO DE

Fuente: Autores de este documento
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Los beneficios planteados en el esquema anterior se fundamentan en dos aspectos
bésicos para un proceso de clusterizacidn; uno es la sostenibilidad del sector que se da a
partir de la implementacion de tecnologia, convenios institucionales, competitividad,
mejores practicas comerciales y negociaciones exitosas. El segundo factor es la
generacion de un ambiente propicio de negocios en donde se presente un aumento en la
cadena de confianza, se fomenten alianzas estratégicas, se vinculen tenderos y

proveedores competitivos con el fin de mejorar la cadena de distribucion.

Ademas, la iniciativa busca el cambio cultural, es decir, un nuevo modo de pensar por
parte de los tenderos, donde se planifique colectivamente con liderazgo e innovacion, que
permita la creacion de estrategias para el crecimiento rentable, nuevas formas de
organizacion para la generacién de riquezas, identificacion de problematicas al igual que
oportunidades comunes, también la captura de habilidades, informacion y necesidades de

los clientes, que ayude a los miembros a lograr un verdadero cambio innovador.

Por otra parte, persigue reformar las relaciones existentes con el gobierno, entidades
financieras, la CaAmara de Comercio e instituciones educativas promulgando investigacion

y desarrollo del sector.

5.1 MODELO TEORICO DEL CLUSTER PARA LOS TENDEROS DE UTECOL.

El modelo de cluster planteado se disefié con el fin de generar procesos de integracion,
redes colaborativas y participativas entre los actores del mercado en estudio,
conservando la identidad comercial de cada participante. Se propuso que el manejo
estratégico fuera direccionado por UTECOL como asociacion y gue mediante un entorno
enmarcado dentro de la filosofia del cluster se generaran proyectos de ganancia rapida,
donde se derivaran compras conjuntas, para lo que se hizo necesario establecer una
figura juridica (para el caso una sociedad anénima establecida por la junta directiva en el
proceso de sensibilizacibn) que soportara acciones estratégicas con poder de

negociacion.
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A continuacion se presenta un diagrama de interrelaciones, en donde se hace referencia a

los principales actores del cluster propuesto:

FIGURA 7. Modelo de cluster de tenderos en UTECOL

GLUSTER TENDERQS “JTJ\Ej'llJll

GREMIOS Y GOBIERNO
CAMARA DE ALCALDIA DE
COMERCIO BUCARAMANGA FENALCO

!

FIGURA JURIDICA (S.A)

PROVEEDORES
NE CESEIW R UTECOL TENDEROS BENEFICIOS
GENERACION «Centrales de abasto e

DE VENTAJAS Productores CONSUMIDOR
COMPETITIVAS *Productorss agricolas GENERACION FINAL

DEYVENTAJA
COMPETITIVA

!

INSTITUCIONES ESPECIALIZADAS PROCES0S DE GESTION HUMANA
Fuente: Autores de este documento

Este modelo de cluster nace a partir de la necesidad de generar ventajas competitivas
gue permitan a los tenderos sostenibilidad, para esto se muestran relaciones entre los

participantes que intervienen en el sector de tenderos, donde el centro de la actividad
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comercial via suministro de proveedores se va a sustituir por una nueva figura juridica

(sociedad anénima), permitiendo la interaccion de tenderos y proveedores.

Las instituciones financieras, gremios, gobierno nacional, departamental y municipal,
Camara de Comercio, Fenalco y demas entidades del orden internacional como la
Corporacion Andina de Fomento —CAF-, Banco Interamericano de Desarrollo -BID-,
Organizacion No Gubernamental —ONG-, pueden dar lugar a la consecucion de apoyo
institucional y recursos para generar por medio de convenios la posibilidad de consolidar
el cluster en las fases posteriores. El gobierno es una fuerza que afecta el sistema
influyendo por medio de las politicas como el plan de desarrollo Bucaramanga 2008-2011,
persigue el fortalecimiento de los cluster existentes y el fomento de los que estan en
formacion, para esto se apoya en la camara de comercio y en la Federacién Nacional de
comerciantes en donde estudian los proyectos y aportan recursos; igualmente se actla
con las entidades financieras mencionadas, por lo tanto el tipo de relacién existente entre

las entidades mencionadas son de tipo financiero y apoyo estratégico.

El papel que juegan las instituciones especializadas son relaciones de mutuo beneficio,
donde por medio de la actuacién de la academia se generan proyectos de desarrollo. Las
entidades financieras proveen de recursos a los proyectos presentados por la academia

con el fin de fortalecer el sector en cuestion.

Las instituciones especializadas dan lugar a los procesos de gestion humana cuya base
es el apoyo tecnoldgico, en donde la economia del conocimiento permita la captura de
habilidades identificando las fortalezas de los integrantes y utilizdndolas en beneficio del
modelo. Por medio de la economia del conocimiento se puede llegar a la instalacién de
observatorios sectoriales gue son mesas de trabajo en donde interactdan las instituciones
especializadas, gremios, gobierno y la parte comercial del modelo en pro de identificar
todas las variables que afectan la actividad, en busca de tener bases que permitan la

obtencion de decisiones para la ejecucion de negociaciones exitosas.

Esta relacién entre los gremios y gobierno, las instituciones especializadas y los procesos
de gestibn humana, dan lugar al enriquecimiento de la actividad comercial generando

ventajas competitivas que se vean reflejadas en beneficios para el consumidor fianal.
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En conclusiéon éste modelo espera conseguir una sinergia comercial fuerte, masificada,
que aumente la eficiencia de todos los comerciantes mejorando los accesos a
proveedores, servicios, empleados e instituciones de formacién; obteniendo la difusion de
mejores practicas comerciales con un ambiente propicio para generar ventajas

competitivas en los asociados.

5.1.1 Fases para la implementacion del cluster. Para dar inicio a la implementacion del
cluster y lograr que los asociados sean participes de los beneficios mencionados
anteriormente, se muestra una primera fase que hace referencia al proyecto de grado
realizado por los autores de éste documento. La fase mencionada concierne al
fortalecimiento de la junta directiva a partir de la coordinacién, asi como la formacién de

comisiones de trabajo.

Para la puesta en marcha de esta fase se presenté a la junta directiva planteamientos
acerca de la teoria cluster como generadora de riquezas y ventajas competitivas para el
sector; a partir de esto, los directivos de la agremiacién vincularon algunos lideres del
sectoriales entre los que se destacan un miembro de la junta directiva de la Camara de
Comercio y personas experimentadas tanto en el gremio como en el sector publico, todo

con la finalidad de obtener asesoria en el desarrollo de ésta iniciativa.

El producto de la primera fase es la estructura operativa del modelo, donde se planteé la

generacién de proyectos de ganancia rapida aterrizados por medio de una figura juridica.

La junta directiva de UTECOL a partir de la primera fase desarrollada por los autores del
presente documento defini6 como fases posteriores la sensibilizacion colectiva y
ejecucion de proyectos de ganancia rapida que se pueden realizar mediante tesis o por
medio de asesoria externa. Para la consecucion de las fases posteriores se deben

ejecutar las siguientes lineas de accion:
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¢ Informacion y comunicacién: comunicando a los posibles participantes del cluster
permitiendo la vinculacion de los mismos.

e Formacion: logrando obtener el cambio cultural esperado.

e Tecnologia y calidad: fomentando procesos satisfactorios para el cliente por medio de
la implementacién de nuevas tecnologias de aplicacion para la actividad del tendero.

e Estructura interempresarial: logrando que los participantes en la iniciativa se extiendan
en forma de red.

e Gestion y conocimiento: capturando el conocimiento a partir de otras iniciativas
exitosas aplicadas por otras empresas.

e Sinergias: integrando propuestas que lleven a nuevos proyectos de ganancia rapida.

Como se ilustra en la figura 8, por medio de la interaccién de la fase | y las lineas de
actuacion del cluster se obtienen las fases posteriores, en donde se busca: primero la
puesta en marcha de los proyectos de ganancia rapida realizando seguimiento y control
de los mismos, asi como procesos de profesionalizacion de la actividad comercial en
donde los tenderos pasen de la informalidad a ser empresarios. A partir de éstas fases se
espera llegar a la clusterizacion del sector; para el mantenimiento del mismo, se propone
la generacion de observatorios sectoriales en donde se analice el comportamiento del

mercado y en base a informacién se tomen decisiones adecuadas.

A continuacién se presenta en forma grafica el modelo de interacciones descrito

anteriormente.
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FIGURA 8. Fases: Modelo de interacciones
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Fuente: Autores de este documento.

5.1.2 Plan de accién para implementacion del cluster en UTECOL para fases
posteriores. El siguiente plan de accién se realiza con la finalidad de proponer un modelo
a seguir por los desarrolladores de las fases posteriores, para dar paso a la
implementacién de un cluster en UTECOL, dado que el presente documento se centra en
el fortalecimiento de la asociatividad de la Junta Directiva y s6lo se da cumplimiento a la
primera fase del cluster. Por este motivo, se quiere dejar propuesto el plan a seguir por los
desarrolladores de tesis posteriores que daran el salto a la sensibilizacion masiva y a la

atraccion de los diferentes actores del cluster.
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FIGURA 9. Etapas para la implementacion del cluster en UTECOL

* Manifestar las bondades y beneficios del cluster.

* Motivacion y presentacion problematica actual.

* Diagnostico y resultados.

* Presentacion del proyecto.

* Eje gravitacional de UTECOL

* Vinculacion de instituciones y procesos de gestion humana

* Acercamientos con proveedores.
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Fuente: Autores de este documento

Para dar cumplimiento a las etapas se establecen una serie de objetivos que servirdn de
guia para la implementacion del cluster, de la cual se derivan estrategias para la

consecucion de los mismos.

TABLA 11. Objetivos y estrategias para la implementacién del cluster en UTECOL

ETAPA OBJETIVO ESTRATEGIA
bondades y | tenderos sobre los | informacién sobre el cluster.
beneficios del | beneficios del cluster y su | E2: Realizar una campafia publicitaria entre los tenderos
cluster impacto  positivo en la | identificados.
actividad mercantil. E3: En base a la relacion existente entre UTECOL y sus

afiliados seleccionar posibles participantes.
. Identificar

tenderos lideres y con
buena disposicion para el

trabajo conjunto.

Motivacion y | Desarrollar un ambiente | E1: Convocar una reunién con las personas
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TABLA 11. (Continuacion)

presentacion de la
problemética

actual

propicio para el liderazgo y

trabajo en equipo.

identificadas en la etapa anterior.

E2: Presentacion de las posibles amenazas para los
tenderos (nuevos formatos)

E3: Conscientizar a los tenderos acerca de los
beneficios del cluster.

E4: Convocar lideres empresariales que den a conocer
experiencias asociativas exitosas (Tiendas S.A. y el
Madrugén en Bogotd; ASOMEC Barrancabermeja;

FENAVI Santander).

Diagndstico y

resultados

Presentar a los asistentes a
la reunién convocada los
resultados obtenidos en el
diagnoéstico del presente

documento.

El: Socializar resultados del diagnéstico, enfocado en
las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas
del sector, resaltando las debilidades y la forma en que
el cluster puede ayudar a mitigar su impacto.

E2: En base a los resultados obtenidos, tomar las
acciones correctivas necesarias para fortalecimiento de

UTECOL como directriz del proceso.

Presentacion  del

proyecto

Formalizar la iniciativa.

E1l: Dar a conocer las causas de requerimiento de una
figura juridica, asi como las razones por las que fue
escogida una sociedad anénima.

E2: Vincular por medio de estatutos a los tenderos
resultantes de este proceso.

E4: Definir negociaciones conjuntas.

Eje gravitacional

. Buscar apoyo para

El: Vincular al estado por medio de la secretaria de

de UTECOL consolidar e incrementar la | desarrollo de la Alcaldia, para que a través de este
vision del proyecto. organismo se localicen recursos y posibles ayudas para
el desarrollo exitoso de la iniciativa.
. Aumentar la | E2: Acudir a FENALCO para impulsar la iniciativa de
cadena de confianza entre | cluster y aumentar la vision del proyecto.
los socios de UTECOL, | E3: Vincular a la Camara de Comercio de la ciudad,
como herramienta exitosa | como ente de gestion, registro y apoyo comercial.
del proceso. E3: Vincular a las universidades, para que por
intermedio de estas, se desarrollen proyectos y planes
de negocio.
E4: A través del resultado del apoyo de las
universidades, buscar apoyo financiero de entidades de
fomento empresarial, como Bancoldex.
Vinculacién de | Establecer relaciones de | E1l: Realizaciéon de tesis de grado que sirvan para el

instituciones

especializadas (UIS,
UPB, SENA, entre
otros) y procesos de

gestiéon humana.

mutuo beneficio.

desarrollo del sector.

E2: Establecer convenios para practicas empresariales
gue permitan el acceso de personal competente para el
desarrollo de actividades propias de investigacion.

E3: Establecer

Camara de Comercio, Alcaldia, Fenalco,

convenios con entidades como la

para la
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obtencién de informacion que facilite la realizacion de
proyectos.

E4: Establecer semilleros sectoriales para fomentar la
economia del conocimiento que sirva como apoyo para
negociaciones exitosas.

E5: Capturar las habilidades obtenidas por los tenderos
en su desarrollo como comerciantes en pro del beneficio

econémico comun.

Acercamientos con | Establecer contacto con los

proveedores proveedores para definir

negociaciones.

E1l: A partir de los productos identificados en el

diagnéstico de este documento seleccionar los
proveedores de mayor importancia en el sector.

E2: Estructurar modelos de compra para obtener
beneficios individuales para cada uno de los integrantes
de la asociacién sin que éstos pierdan independencia

comercial.

Fuente: Autores de este documento

Es necesario resaltar que el modelo cluster para los tenderos de UTECOL es un
facilitador potencial del proceso comercial, pues a través de éste se logran mejores
oportunidades y nuevas lineas de negocio debido al aumento en la habilidad del talento
humano, mayor acceso a proveedores especializados y mejores soluciones a las
necesidades de los consumidores, convirtiéndose asi en una barrera de dificil acceso y de
sostenibilidad sectorial. Para lograr lo anterior se hace necesario la ejecucién de un

proceso de clusterizacion que se lograra a partir de trabajos posteriores, los cuales se

pueden basar en los objetivos y estrategias planteadas en este documento.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

o Compartir problematicas comunes, buscar soluciones a través de cualquier modelo
asociativo y contar con conexiones comerciales estrechas, sin perder la identidad de
cada empresa se convertird en una fortaleza para los tenderos afiliados a UTECOL,
como eje articulador de ventajas competitivas sostenibles dificiles de alcanzar por la
competencia y los nuevos formatos implementados por los almacenes de grandes

superficies.

o El sector de tenderos en la ciudad es uno de los principales generadores de
empleo, pues por medio de este muchas familias han creado sus propias microempresas,

obteniendo asi fuentes propias de ocupacion que les permiten obtener ingresos.

o Actualmente los tenderos trabajan por separado, puesto que no comparten
costos y pocos han realizado proyectos conjuntos o alguna compra comin como
estrategia para disminuir costos, por tanto se puede concluir que los proyectos de
asociatividad en el sector son minimos, y para que sean exitosos deben ir acompafiados
de una fuerte sensibilizacion que logre transformar la mentalidad del tendero, para

convertirlo en un empresario.
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o Aunque en los ultimos meses los niveles de confianza al interior de UTECOL han
disminuido, los tenderos afiliados respaldan a la asociacion y estarian dispuestos a
realizar un proyecto asociativo encabezado por la junta directiva de esta organizacion.

o El interés de los tenderos para participar en un proceso asociativo se enfoca hacia
el lucro, por eso los proyectos de ganancia rapida se convierten en el eje articulador del

éxito en este proceso de instalacion de cluster en la asociacion.

o La ciudad de Bucaramanga cuenta con facil acceso por cualquier medio de
transporte, lo que la convierte en un corredor vial que cumple con los requerimientos de
una ciudad comercial. Ademas del acceso a productos agricolas por contar con sectores
rurales aledafios y una oferta de mano de obra alta debido a las pocas habilidades
requeridas por el sector; se concluye que las condiciones de los factores que sefala el
autor guia de esta iniciativa son las adecuadas para la implementacion de un cluster de

tenderos en la ciudad.

o En cuanto a las condiciones de la demanda, los consumidores estan muy
informados y su grado de exigencia es alto, por tanto la ventaja derivada de este factor es
fuerte y genera un ambiente altamente competitivo que propicia la formacion de procesos
asociativos como forjadoras de barreras de entrada, que le permitan a los tenderos

sobrevivir a la futura embestida de los nuevos formatos.

o En cuanto al factor de los sectores afines y de apoyo, se concluye que aunque los
proveedores existentes son altamente competitivos, la disponibilidad de mercancias al
momento de agotar inventario son altas, los costos derivados por el trasporte y el poco
stock manejado por las tiendas aumenta los precios de venta; es alli donde un proceso de

cluster a través de una comercializadora resultaria exitoso.
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o Para la estrategia, estructura y rivalidad, se puede decir que, la rivalidad actual en
este sector es muy fuerte, la concentracion geogréfica de establecimientos dedicados a
esta actividad comercial es alta, y lo que les ha permitido sobrevivir en contra de los
pronosticos dados por grandes economistas como Henry Salem acerca de la desaparicién
de estos negocios, se debe al factor diferenciador concerniente al buen servicio al cliente
y la atencion personalizada, que es valorada por los consumidores; ademas es de dificil

imitacion por parte de los almacenes de cadena.

o La baja tecnologia usada para el manejo contable en las tiendas de la ciudad es
una limitante de crecimiento, pues, no permite al tendero mantener un registro de ingresos

Yy egresos.

o El papel que juega el estado como fortalecedor de las practicas comerciales y del
desarrollo de las empresas, en este sector, es reducido ya que los impuestos, las politicas
educativas no se enfocan en las necesidades del sector; el alto costo de los servicios
publicos comerciales afectan la rentabilidad de los tenderos, limitando, asi, el desarrollo

de comerciantes, convirtiéndolos en jugadores pasivos de un gran mercado.

o El poder de negociacion de los proveedores que manejan marcas lideres a través
de monopolios u oligopolios es muy fuerte y limita las ganancias de cada comerciante, lo
gue reduce cada dia los margenes de utilidad, disminuyendo asi el crecimiento del sector.
Por tanto las condiciones seguiran constantes si el poder de negociacién de los tenderos

no aumenta mediante la técnica propuesta en esta investigacion.

o El éxito de las tiendas de barrio en parte se debe a las grandes dosis de sacrificio
familiar y a los horarios extensivos de servicio, Yy no a negociaciones exitosas que

generen rigqueza.
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o Esta investigacion se convierte en una primera aproximacion a la implementacion
del cluster en UTECOL y se aspira a que a través de la sensibilizacion y los primeros
sondeos de compras en volumen se materialice la competitividad de los tenderos de la
ciudad de Bucaramanga en el gremio de UTECOL.

6.2 RECOMENDACIONES

o Se recomienda realizar un proceso de sensibilizacion masivo a los tenderos
interesados en la iniciativa, acerca de los beneficios del cluster, con el fin de familiarizarse
con este modelo. En éste es necesario vincular al estado por medio de la secretaria de

desarrollo de la ciudad, como generadora de confianza en el proceso.

o Se invita a las universidades a participar en este tipo de procesos, para gque con su
ayuda se concreten proyectos basados en informacion real y permitan el fortalecimiento
de los sectores. Igualmente, se sugiere el desarrollo de nuevas tesis de grado, para dar

cumplimiento a la instalacion oficial del cluster al interior de UTECOL.

o La falta de informacidon concreta y real fue una de las limitantes de esta
investigacion, por tanto, se recomienda disefiar e implementar observatorios sectoriales
gue permitan la investigacién econémica con el fin de generar proyectos de desarrollo

exitosos.
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o La informacién que presenta FENALCO en cuanto al sector de tenderos es muy
reducida y no concuerda con la realidad, por este motivo, se hace necesario aumentar la

investigacion en este sector.

o Se sugiere a FENALCO utilizar herramientas mas efectivas para el fortalecimiento
del sector, dejando de lado las fiestas anuales de los tenderos y usar esos recursos en

proyectos concretos que generen ventajas competitivas.

o Es importante que UTECOL actualice sus bases de datos, clasifique a sus
afiliados y cuente con mayor informacion de los mismos, para agilizar y obtener mejor

manejo de la informacion a la hora de realizar cualquier investigacion.

o Para el fortalecimiento asociativo en UTECOL se invita a la implementacion de
programas que trasformen la visién de los afiliados acerca de la asociacion y desvirtden la
idea de una empresa que solo desarrolla tramites legales, pasando a concebirla como una

organizacién comprometida con el sector.

o Se recomienda que la figura juridica utilizada como eje de consolidacion de cluster
sea una sociedad andnima, debido a los beneficios que trae consigo esta figura que
fueron expuestos por los desarrolladores de este documento en la sensibilizacion inicial

de este proceso.

o Se propone desarrollar planes de accién efectivos y de corto plazo, que permitan
la pronta instalacion del cluster en UTECOL.
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ANEXOS

ANEXO A

MATERIAL EXPUESTO SENSIBILIZACIONES
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Fuente: Autores de este documento
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ANEXO B
ACTAS
A continuacién se presentan las actas de las reuniones de sensibilizacion a los miembros
de UTECOL

Pagina 1 de |
ACTA DE REUNIONES FGO1 2
DIM|A H
Acta No.1 Centro de informacion empresarial Bancoldex 81 4ol | ‘o8 4 pm
Carrera 33 # 46-23

Proceso Sensibilizacién Junta Directiva UTECOL

1.1 OBJETIVO |« Sensibilizar a la Junta Directiva de UTECOL, a través de una
conferencia acerca de los beneficios de un modelo de
competitividad con cultura cluster.

2. Agenda
Se plantearon los siguientes contenidos:

Iniciativa de la implementacion de una cultura cluster al interior de UTECOL
Amenazas actuales y futuras

Grandes superficies de hipermercados existentes en la ciudad

Nuevos formatos de negocios en el sector y su proxima llegada a la ciudad

3. Decisiones

La Junta Directiva de UTECOL encabezada por su presidente Ramén Pérez Rondén y su
representante legal Alvaro Pico Gémez decidieron aceptar la iniciativa de implementar una
cultura cluster en UTECOL. En base a lo anterior decidieron contratar un asesor juridico con
el fin de definir la figura asociativa que podria tener dicho modelo de cultura cluster en la
empresa.

Los estudiantes Cristian Sarmiento y Dora Montalvo decidieron trabajar en la iniciativa de
implementar una cultura cluster en la empresa por medio de la creacién de estrategias que
sean pertinentes en dicha creacién, todo en base a los lineamientos de Alvaro Fuentes
Arévalo.

Otra decisién que tomaron fue la de generar proyectos de ganancia rapida que aliente a los
tenderos a vincularse a este modelo.
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Pagina 2 de

ACTA DE REUNIONES FGO1 2
DI M|A H
Acta No.1 Centro de informacién empresarial Bancoldex 16! 10 | o8 4 pm
Carrera 33 # 46-23
ASISTENTES
Nombre Cargo/Dependencia
Ramon: Forez Presidente UTECOL
Rondén
Alvaro Pico Gémez | Representante legal UTECOL
Al\{aro fuentes —
Arévalo
Dora Montalvo Asesor
Cristian Sarmiento Asesor
4. Compromisos /Tareas Responsable

Conformar un grupo de asesores para que guie el proceso de la
implementacion de esta iniciativa.

Concertar con los asesores para exponer la iniciativa en una proxima
reunion.

Presentacién de la cultura cluster a implementar en UTECOL

Asesorar el proceso de desarrollo del modelo de cultura cluster en

Ramén Pérez

Ramén Pérez

Cristian Sarmiento Y

Dora Montalvo

Alvaro Fuentes

4

APROBARE:
uf

UTECOL
T
Ivaro Pico Gémez
Representante legal UTECOL

W 0 CO AFF

Ramén Pérez Rondén

Pwsidentp;ygsgm —
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ACTA DE REUNIONES FGO1 Pagina 1

de 2
DM A H
Acta No. 2 Centro de informacion empresarial Bancoldex o5 |46.| 6 5 pm
Carrera 33 # 46-23
Proceso Sensibilizacion Junta Directiva UTECOL y asesores
1.1 OBJETIVO e Sensibilizar a la Junta Directiva de UTECOL y sus asesores por medio

de una presentacion, acerca de los beneficios de un modelo de
competitividad con cultura cluster.

¢ Incorporar nuevos miembros dentro del proceso.

2. Agenda

Se presentaron los siguientes contenidos en su mismo orden respectivamente:

Iniciativa de la implementacién de una cultura cluster al interior de UTECOL
Amenazas actuales y futuras

Grandes superficies de hipermercados existentes en la ciudad

Nuevos formatos de negocios en el sector y su proxima llegada a la ciudad

Casos exitosos de gremios actuando como cluster ( Anipan y el negocio de la leche)

3.

Decisiones

La Junta Directiva de UTECOL encabezada por su presidente Ramén Pérez Rondén y su
representante legal Alvaro Pico Gomez tomaron las siguientes determinaciones:

e Pedir la colaboracién de la Camara de Comercio y la Alcaldia para la vinculacién dentro
del proceso.

e Realizar compras conjuntas a través de un modelo de negocio que permitiera la
facturacion y pago de impuestos.
Constituir la empresa bajo una razén juridica de cooperativa.
Se decidi6 realizar otra reunién por falta de quérum.
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ACTA DE REUNIONES FGO01 Pagina 2

de 2
D/ MA H
Acta No. 2 Centro de informacion empresarial Bancoldex il agi oo 5 pm
Carrera 33 # 46-23
4. Compromisos /[Tareas Responsable
Prestar su asesoria en el desarrollo de este proceso. Jorge Pimentel
Establecer una préxima reunién Ramoén Pérez
Preparar préxima reunion Cristian Sarmiento Y Dora
Montalvo
Brindar una asesoria para la realizacion de la préxima reunion Alvaro Fuentes
Asistentes
Nombre Cargo/Dependencia
Ramon Pérez Rondon | Presidente UTECOL
Alvaro Pico Gémez Representante legal UTECOL
Alvaro Fuentes Arévalo | Asesor
Dora Montalvo Asesor
Cristian Sarmiento Asesor
Jorge Quintero Gerente alqueria, miembro de la Junta Directiva de la Camara de
Pimentel Y Comercio y asgsor UTECOL

S

RamoWz Rondon - AKlvaro Pico Gémez
Presidente WTECOL Representante legal UTECOL
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Pagina 1 de 2

ACTA DE REUNIONES FGO1
DM |A H
Acta No.3 Centro de informacion empresarial Bancoldex 31| 40 | og | 4PM
Carrera 33 # 46-23
Proceso Sensibilizacién Junta Directiva UTECOL
1.1 OBJETIVO |e Sensibilizar a la Junta Directiva y asesores de UTECOL, a través de

con cultura cluster.

capacitaciones acerca de los beneficios de un modelo de competitividad

2. Agenda

Realizacién de presentaciones con los siguientes contenidos:

Iniciativa de la implementacién de una cultura cluster al interior de UTECOL

Amenazas actuales y futuras
Grandes superficies de hipermercados existentes en la ciudad

Nuevos formatos de negocios en el sector y su préxima llegada a la ciudad
Presentacion de la propuesta de materializar la cultura cluster en una sociedad anénima.

Muestra de casos exitosos de sociedad anénima (Tiendas S.A)

3.

Decisiones

La Junta Directiva de UTECOL encabezada por su presidente Ramoén Pérez Rondén y su
representante legal Alvaro Pico Gémez decidieron parar el proceso de la creacién de una
cooperativa mientras se realizaban presentaciones con los beneficios de cada uno de los tipos
de sociedades.
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Pagina 2 de 2

ACTA DE REUNIONES FGO1
DIM| A H
Acta No. 3 Centro de informacion empresarial Bancoldex olar| e 10 Am
Carrera 33 # 46-23
Asistentes
Nombre Cargo/Dependencia
Ramén Pérez .
Rendan Presidente UTECOL
Alvaro Pico Gémez | Representante legal UTECOL
Alvaro Fuentes y—
Arevalo
Javier Florez Funcionario departamento de educacion y Representante de las
Paredes licoreras
Javier Velazco Funcionario de la Alcaldia
Dora Montalvo Desarrolladora
Cristian Sarmiento Desarrollador

Pérez Rondon _Atfvaro Pico Gomez
Presidente UTECOL Representante legal UTECOL
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Pagina 1 de

ACTA DE REUNIONES FGO1 2
DM A H
Acta No.4  Centro de informaciéon empresarial Bancoldex ol an e 10 Am
Carrera 33 # 46-23

Proceso Sensibilizacion Junta Directiva UTECOL

1.1 OBJETIVO |e Sensibilizar a la Junta Directiva y asesores de UTECOL a través de una
conferencia acerca de los beneficios de un modelo de competitividad con
cultura cluster.

2. Agenda

Presentacion de casos éxitos (Tiendas S.A., Cooperativa el madrugon)
Presentacion de los beneficios de una cooperativa.

Presentacion de los beneficios de una sociedad anénima.
Presentaciéon caso Ocafia

3. Decisiones

La Junta Directiva de UTECOL encabezada por su presidente Ramén Pérez Rondoén y su
representante legal Alvaro Pico Goémez, decidieron tomar un periodo de tiempo para analizar
las propuestas de figura asociativa y tomar la determinacién por la mejor opcién.

Se determiné continuar en la busqueda de mas asesores para concertar futuras reuniones.

Buscar posibles contactos de personas que hayan liderado casos exitosos de asociacién para
que compartan su experiencia con los participantes de la iniciativa.

Iniciar el proceso de reunir posibles tenderos que se unan a la propuesta.

Creaciéon de un observatorio del sector minorista. Una vez formado el observatorio se
presentara a la alcaldia el analisis realizado para solicitar apoyo institucional a la misma.
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Pagina 2 de

ACTA DE REUNIONES FGO1 2
DI M| A H
Acta No. 4 Centro de informacién empresarial Bancoldex 6| 11 los 10 Am

Carrera 33 # 46-23

4. Compromisos /[Tareas

proceso.

Realizacion de un observatorio del sector.

Responsable

Busqueda de posibles asesores que colaboren con el Cristian Sarmiento Y Dora

Montalvo

Cristian Sarmiento Y Dora

Buscar contactos que hayan liderado casos exitosos. Montalvo

Alvaro Fuentes

Asistentes

Nombre

Cargo/Dependencia

Ramoén Pérez
Rondén

Presidente UTECOL

Alvaro Pico Gémez | Representante legal UTECOL

Alvaro Fuentes

: sesor
Arévalo Aseso

Jaime Gonzales Leén | Contador UTECOL

Dora Montalvo Asesor

Cristian Sarmiento Asesor

s Wb 7Y 9 T

APRREFP LD A

UNION GE CO'AFRE!AY { il
NiL L i

Ramoén Pérez Rondon

Presidente UTECOL Tt

BuaO

Ivaro Pico Gémez
Representante legal UTECOL
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ACTA DE REUNIONES FGO1

Pagina 1 de 2

D

A

Acta No.8 Centro de informacién empresarial Bancoldex

Carrera 33 # 46-23 =

1"

08

10 Am

Proceso Sensibilizacion Junta Directiva UTECOL

1.1 OBJETIVO |e Sensibilizar a la Junta Directiva y asesores de UTECOL a través de

competitividad con cultura cluster.

capacitaciones acerca de los beneficios de un modelo de

2. Agenda

Realizacion de presentaciones con los siguientes contenidos:

Amenazas actuales y futuras
Grandes superficies de hipermercados existentes en la ciudad

Modelo definido por el SENA como Gacela(Modelo para MIPYMES)

Iniciativa de la implementacion de una cultura cluster al interior de UTECOL

Nuevos formatos de negocios en el sector y su proxima llegada a la ciudad

3. Decisiones

Los participantes de la reunién decidieron analizar la propuesta en vias de una vinculacion

con la misma.

4. Compromisos /Tareas Responsable

Analizar la propuesta Asistentes
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Pagina 2 de 2

ACTA DE REUNIONES FGO1
DM| A H
Acta No. 3 Centro de informacion empresarial Bancoldex - 10 Am
Carrera 33 # 46-23
Asistentes
Nombre Cargo/Dependencia

Ramon Pérez
Rondon

Presidente UTECOL

Alvaro Pico Gémez

Representante legal UTECOL

Alvaro Fuentes
Arevalo

Asesor

Javier Florez
Paredes

Funcionario departamento de educacién y Representante de las
licoreras

Javier Velazco

Funcionario de la Alcaldia

Dora Montalvo

Desarrolladora

Cristian Sarmiento

Desarrollador

Ramon Eerez l(ondon e Ivaro Pico Gomez
Presidente UTE?ZOL

Representante legal UTECOL
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Pagina 1 de 2
ACTA DE REUNIONES FGO1
DIM| A H
Acta No. 6 Centro de informacion empresarial Bancoldex s lazl 708 10 Am
Carrera 33 # 46-23

Proceso Sensibilizacion Junta Directiva UTECOL

1.1 OBJETIVO |e Sensibilizar a la Junta Directiva y asesores de UTECOL a través de
conferencias acerca de los beneficios de un modelo de competitividad con
cultura cluster.

2. Agenda

Definicién y analisis de la iniciativa.

3. Decisiones

Se decidié continuar con la iniciativa de la implementacioén de una cultura con modelo cluster
dentro de la compaiiia.

Creacion de una encuesta que midiera las condiciones del sector y el grado de asociatividad de
los tenderos. Se establecié que dicha recoleccién de datos se hiciera entre diciembre y enero
para no alargar tanto el proceso y poder formalizar la iniciativa.

4. Compromisos /Tareas Responsable
Creacion de una encuesta para medir el interés de los tenderos Ramoén Pérez, Cristian
en la iniciativa. Sarmiento, Dora Montalvo y

Alvaro Fuentes
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Pagina 2 de 2

ACTA DE REUNIONES FGO1
DM A H
Acta No.6 Centro de informacion empresarial Bancoldex o iz | on 10 Am
Carrera 33 # 46-23

Asistentes

Nombre Cargo/Dependencia

Ramén Pérez

Rond6n Presidente UTECOL

Alvaro Pico Gémez | Representante legal UTECOL

Jaime Gonzales Ledn | Contador UTECOL

Alvaro Fuentes

Arévalo SR

Jorge GLintero Gerente Alqueria y miembro Junta Directiva Cadmara de Comercio
Pimentel

Dora Montalvo Asesor

Cristian Sarmiento Asesor

S

APROBADO z

AMION Dk AFR

Ramén. Pere..‘zE Rendén— Alvaro Pico Gémez
Fuentes

Presidente UTECOL Representante legal UTECOL
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ANEXO C
CARTA DE FINALIZACION

UTECOL

UNION DE COMERCIANTES Y TENDEROS
DEL ORIENTE COLOMBIANO
\ NIT. 804.008.405-2

Ropresentaciin y Respalds sin Ca in
Bucaramanga, 27 de febrero de 2009

Seriores

UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA
ESCUELA DE INGENIERIA Y ADMINISTRACION
FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL

Cordial saludo,

UTECOL es una empresa que lleva alrededor de nueve afios trabajando en pro de los
tenderos y comerciantes de la ciudad de Bucaramanga y su area metropolitana, buscando
iniciativas que permitan el buen desarrollo de las actividades mercantiles por parte de
nuestros afiliados.

Actualmente nos encontramos liderando un proceso asociativo que busca la generacion
de proyectos que mitiguen el impacto producido por los grandes hipermercados |,
implementando asi, una iniciativa de asociacién con cultura cluster, siguiendo los
lineamientos del doctor Alvaro Fuentes Arévalo y su equipo de estudiantes Cristian
Sammiento y Dora Montalvo, agradecemos a ustedes por permitir la participacion de los
estudiantes mencionados en este proceso y manifestamos nuestra plena satisfaccion por
el trabajo realizado por los mismos.

Agradecemos la atencion prestada.

Atentamente,

J1T. 804 ;_‘ u — ‘

Ramoén Pérez Rondon Ivaro Pico Gémez
Presidente Ejeeutivo~—:siminie epresentante Legal

Calle 34 # 9-63 Tel: 6427240-6300891 - Cel: 316 5896648 - Bucaramanga - Colombia
Kz E-mail: utecol@yahoo.com - utecol@hotmail.com
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ANEXO D

FOTOGRAFIAS SENSIBILIZACIONES EN UTECOL

En esta fotografia: Jaime Gonzales Leén (Contador UTECOL), Alvaro Fuentes Arévalo

(Director de Tesis)

31/10/2008 04:56 PM

En esta fotografia: Cristian Octavio Sarmiento Manrique (Desarrollador)
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“31/10/2008 0455 PM

En esta fotografia: Dora Isabel Montalvo Miranda (Desarrollador)

En esta fotografia: Ramon Pérez Rondon (Presidente Ejecutivo de UTECOL) y Asistentes

a las Sensibilizaciones

143



ANEXO E

ENCUESTA

La unién de tenderos y comerciantes (UTECOL) a través de su presidente y junta directiva,
acompafiado de instituciones locales (Universidades, Alcaldia, Camara de Comercio, Bancoldex),
ven como solucién estratégica la transformacion cultural, encaminada hacia la asociatividad,
como forma de mitigacion del impacto producido por el ingreso de los hipermercados y nuevos
formatos ala ciudad de Bucaramanga y su area metropolitana.

A través de este instrumento se quiere medir las condiciones del mercado y el grado de
asociatividad de los tenderos. De antemano agradecemos su tiempo y sinceridad al momento de
diligenciar la encuesta.

“El problema de las tiendas no es su sencillez, sino su soledad”

Las preguntas de este médulo se deben diligenciar de acuerdo a la presencia de cada factor
mencionado en su tienda.

Marque con una X de laescalade 1 a5 (1.Muybajo 2.Bajo 3.Medio 4.Alto 5. Muy
Alto)

CONDICIONES DE LOS FACTORES

a. Personal Disponible 112 [3]|4]|5
b. Habilidades necesarias del personal 112 [3]|4]|5
c. Costo del personal 112 [3]|4]|5
e. Capital disponible para financiar su tienda 112 [3]|4|5
g. Cercania a instituciones financieras 112 [3]|4|5
h. Otorgamiento de servicios por instituciones de crédito 112 [3]|4|5
i. Costo de servicios publicos 112 [|3]|4|5
CONDICIONES DE LA DEMANDA
a. Cantidad de clientes de su tienda 1{2 [ 3[4|5
b. Incremento de la clientela de su tienda 1{2 [ 3[4|5
c. Clientes bien informados y exigentes 112 |3/4|5
d. Influencia del precio en la decision de compra de sus clientes 112 |3/4|5
e. Cardcter diferenciador por el cual sus clientes lo prefieren 112 [ 3[/4|5
f. Inclinacion de su clientela por las promociones y los precios | 1|2 | 3| 4|5
bajos.
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INDUSTRIAS DE SOPORTE Y RELACIONADAS

a. Presencia de proveedores competitivos 112 [|3]4]|5
b. Disponibilidad de los insumos 112 |3]4]5
c. Calidad de los insumos 112 |3]|4]|5
d. Costo de los insumos 112 |3]|4]|5
e. Cercania a los insumos 112 |3]|4]|5
f. Ahorros en los costos por compartir algunos de estosconotras | 1 |2 [ 3|4 |5
empresas
g. Calidad de transporte 112 |3]|4]|5
h. Costos de transporte 112 |3]|4]|5
i. Desarrollo conjunto de proyectos 112 |3]|4]|5
j- Disponibilidad de bibliotecas, escuelas y centtos de |12 [3|4|5
capacitacion para tenderos.
GOBIERNO
a. Grado de Simplicidad en tramites 112 (3|45
b. Incentivos fiscales 112 (3|4|5
c. Programas de capacitacion 112 (3|4|5
d. Politicas educativas 112|3|4]|5
e. Asesoria Gubernamental 112 (3|4|5
f.  Subsidios 112 (3|4|5
g. Fomento a cooperacion directa entre empresas 112 (3|45

En este moddulo, el diligenciamiento de las preguntas debe hacerse de acuerdo al
desenvolvimiento de cada atributo mencionado, por parte de su tienday sus proveedores.

1. Ineficiente 2. Poco eficiente 3. Regular 4. Eficiente 5. Muy eficiente

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LA COMPARNIA

a. Rivalidad con las tiendas del sector 112|3[4]|5
b. Cercania de la competencia 112 (3|45
c. Alianzas con la competencia 112 (3|45
d. Desarrollo conjunto de proyectos con la competencia 112 (3|45
e. Ventajas competitivas con la competencia 112 (3|45
f.  Desarrollo tecnolégico (Software contable, maquinaria, etc.) 112 (3|45
g. Calidad en la administracion de recursos humanos 112 (3|45
h. Accesibilidad a nuevas tecnologias (programas de |1| 2 |3 |4| 5
contabilidad, maquinaria, etc.)
i. Abastecimiento de mercancias. 1123 5
j.  Logros de metas y objetivos de la compafiia 112 (3|45
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TRANSFORMACION CULTURAL
RAZONES POR LA QUE PARTICIPARIA EN ESTE PROCESO ASOCIATIVO.

Marque con una X de laescalade 1 a5

1. No importante 2. Poco importante 3. Medianamente Importante 4.
Importante 5. Muy importante
a. Reduccion de costos e inversiones conjuntas 112 |3]|4]|5
b. Pertenecer a una asociacion 112 |3]|4]|5
c. Acceso a fuentes de financiamiento 112 |3]|4]|5
d. Conocimiento acerca del funcionamiento de una asociacion 112 |3]|4]|5
e. Respaldo de una asociacion 112 |3]|4]|5
f. Intercambio de informacion (formas de produccion y | 1|2 |3|4|5
expectativas del mercado)
g. Acceso a mercados a través de una marca representativa 112 [3]4]|5
h. Acceso al Gobierno 112 [|3]|4]|5
i. Acceso a informacion y bases de datos 112 [|3]|4]|5
j- Control sobre la calidad del producto entregado a los clientes | 1 |2 |3 |4 |5
finales
k. Evitar la aparicibn de comercializadores y personas |1|2 (3|45
oportunistas
|. Fortalecimiento de la investigacion y el desarrollo dentrode |1 |2 [3 |4 |5
esta asociacion

ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION
Marque con una X de la escala de 1 a 5, evaluando el nivel de asociatividad y cooperacion dentro
de la asociacion:

1. Esté en desacuerdo 2. Esta parcialmente en desacuerdo 3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 4. Parcialmente de acuerdo 5.Totalmente de acuerdo
A. En los Ultimos meses los niveles de confianza han|1|2 |34 |5
aumentado

B. La colaboracion en esta asociacion en cuanto a ayudarseen |1 |2 |34 |5
el proceso de solucion de problemas de produccion,
mercadeo, etc., es alta.

C. Si un proyecto de la asociacion no lo beneficia directamente, | 1 |2 |3 |4 |5
pero contribuye a un beneficio colectivo, Ud. participaria.

D. Considera que el manejo de informacion del sector se |12 |3|4|5
encuentra disponible para cada uno de los socios.

E. Realizacion de proyectos estratégicos con los miembrosdela |12 |34 |5
asociacion

F. Percibe la existencia de un proceso que exige compromiso, |12 |34 |5
persistencia y disciplina de todos los miembros.

G. Cree que para sobrevivir en el proceso de globalizacion la| 1|2 |3 |4 |5
Unica alternativa viable es mediante una cooperacién y
colaboracion continua con los miembros de la asociacion.

H. Cree que en el proceso de asociatividad y cooperacion se |12 |34 |5
puede seguir conservando la identidad de cada empresa.

I. Compartiria con algunos empresarios de la asociacion la| 1|2 |3|4|5
compra de mercancias

J. Sus aportes son tenidos en cuenta por los miembrosy junta |12 [ 3|45
directiva de la asociacion
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3. PROYECTOS DE GANANCIA RAPIDA

La actividad como tenderos los lleva a definir estratégicamente la puesta en marcha de
una comercializadora, con productos de alta rotacion, poca utilidad y ademas proyectos
que usted considere que se puedan implementar

a) Comercializadora

Coloque los 10 articulos que usted considera de mayor rotaciéon en su negocio y la
cantidad aproximada que semanalmente surte de este producto, asi como la marca
preferida por sus clientes.

PRODUCTO CANTIDAD MARCA'Y FORMA DE
PRESENTACION
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ANEXO F

BASE DE DATOS

NOMBRE DIRECCION TELEFONO

1 | Albeiro Bohorquez Carrera 17 # 7-54 6719219

2 | William Puentes Calle 11 #10-33 6488353

3 | Marcela Carvajal Carrera 7 # 24-77

4 | Adriana Lépez Carrera 21 # 7-01 6716380

5 | Yumer Diaz Carrera 23 # 6-76

6 | Alba Sanchez Cale 7 # 20-79

7 | Jaime Garavito Carrera 24 A # 84-21 3157972746

8 | Cecilia Serrano Calle 89 # 24-36 6390949

9 | Sergio Varela Calle 91 # 22-105 6816772
10 | Concepcion Cedano Carrera 19 # 89-20 3002247195
11 | Albeiro Aristizabal Av 89 # 19-02 6369323
12 | Cecilia Quintero Calle 90 # 17c 16 6317468
13 | Maria Gémez Carrera 17 # 89 A 57 3124554560
14 | David Angarita Carrera 17 # 89-09 3015572227
15 | Nieves Rojas Calle 89 A 17-29 6996091
16 | Freddy Acosta Calle 89 # 20-71
17 | José Sarmiento. Av Bellavista Sc 7 L12 6489504
18 | Silvino Berbeo Carrera 18 # 7-02 6714371
19 | José Redondo Carrera 25 # 45-33 3166294731
20 | Medardo porras Carrera 25# 45-24 6571928
21 | Asdrwal Salgado Calle 41 # 25-16 6350084
22 | Carlos Reyes Carrera 25 # 45-42 6432936
23 | Adriana Padilla Carrera 26 # 49-9 6851327
24 | Humberto Suarez Guardén Carrera 26 # 45-51 6431857
25 | Cristian Garcia Carrera 29 # 45-09 6575183
26 | Diana Parra Calle 42 # 25A — 07 3158371654
27 | Ligia De Manrique Calle 32 #39-11 B 6343276
28 | Trinidad Carrefio Carrera 17# 8-02 6719222
29 | Jorge Mesa Calle 86 #25-17 6364554
30 | Marcela Jaimes Calle 86#25-19 6362873
31 | Rubén Gémez Calle 85# 25-32 6313972
32 | Elda Luz Lépez Calle 87# 24-110 6942757
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33

Luz Marina Bautista

Carrera 26 #20-06

34 | Pablo Antonio Castillo Calle 18 # 27-77 6451033
35 | Marina Sanabria Calle 14 # 21-55
36 | Yaqueline Acevedo Carrera 20 # 13-73
37 | Leydi Torres Calle 12 # 23-73 3187444836
38 | Sandra Capera Carrera 25#12-02
39 | Pedro Supelano Calle 13 # 27-20 6328841
40 | Fernando Leira Carrera 30 # 18-72 6455791
41 | Lina Quintanilla Carrera 31 # 21-04 6458594
42 | Mirian Quintana Carrera 31 # 20-74 6340590
43 | Jorge Chac6n Carrera 32A # 20-04 6325949
44 | Edinson Sambrano Paternina Calle 105 # 15Dbis-48 6375934
45 | Esperanza Rodriguez Rodriguez Calle 116 # 22A-88 6315730
46 | Elsa Yaneth Cardenas Pinzén Sector 6 Manzana J Casa 74 6319390
47 | Juan de la cruz Duran Aguilar Carrera 33 # 21-04 6829927
48 | José Hermes Mufioz Romero Calle 108 # 44-12 3174089096
49 | Libardo Navas Estupifian Calle 46 # 1 Occ-05 6526269
50 | Isabel Mantilla Carvajal Carrera 13 # 51-40 6302586
51 | Mercedes Ayala Guerrero Carrera 16A #49-32 6702103
52 | Adriana Rocio Padilla Morantes Carrera 26 # 45-69 6851327
53 | Alvaro Hernandez Carrera 27 # 61-98 6475778
54 | Carmen Leonor Mantilla Carrera 25 # 64A-79 6473046
55 | Jackeline Afanador Calle 67 # 13-38 6575806
Fabian bohorquez /
56 | Marcelina Rosas Carrera 12 # 18n-36 6404598
57 | Dinael Leén Montagunt Calle 12n # 18-29 6408826
58 | Giovanni Mauricio Pinzén Vargas Carrera 26 # 2n-10 6401748
59 | Omaira Rubio Carrera 33 # 16bn-08 6400312
60 | Faustino Amya Montafiez Carrera 34 # 16bn-32 6331669
61 | Ana dolores Blanco le6n Calle 9A # 10A-24 torre 26 apto 101 3166925996
62 | Gladis Monsalve Carrera 10#9n-87Apto103 Minuto de Dios 6732820
63 | Horacio Rodriguez Calle 15 # 13-79 6712225
64 | Jhon Fabio Tob6n Gaviria Calle 30 # 6 Occ-29 6706662
65 | Paulina Martinez de Hernandes Calle 30 # 8 Occ -05 6423375
66 | Arnulfo Cahaprro Baron Calle 6n # 16 22 6712030
67 | Azucena Jaimes Macias Carrera 8wn 60-31 6741211
68 | Hernan Rodriguez Rueda Carrera 13 w n 60 Bis- 02 6414398
69 | Heraldo Toloza Calle 70 # 8B-21 6439178
70 | Gonzalo Gomez Prada Carrera 10c #68-73 6576327
71 | Maria Helena Otero Otero Carrera 33w# 59A11 6442705
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72 | Maria Yenny Robles Carrera 1b Manzana F Casa 5 Ciudad Bolivar 6447715
73 | Margarita Ardila Calle 63 # 15 B- 04 6445537
José Folman Reyes /
74 | Argemiro Reyes Calle 107B # 15B-04 6370489
75 | Libardo Uribe Plata Calle 17 # 24-76 6325027
76 | Daniel Suarez Nufiez Calle 32 # 25-57 6451344
77 | Saul Mufioz Murillo Carrera 23 # 32 -46 3134231030
78 | Omaira Rangel Delgado Carrera 28 # 35-09 6351521
79 | Carmen Alcira Pimentel Calle 33# 42-23 6174035
80 | Julio Martin Prada Calle 37# 11-84 6422554
81 | Isaias Rodrigez Diaz Calle 44 # 12-03 6522133
82 | Jaime Bautista Carrera 18# 38-03 6429788
83 | Roberto Rodriguez Calle 35# 7A-05 6339111
84 | Elder Ospino Calle 89 # 22-04 6366699
85 | Alcides Suarez Calle 91 # 20 — 30
86 | Concepcion Sedano Carrera 19 # 89 — 20 3202247195
87 | Carlos Julio Mufioz Jaimes Calle 7 # 18-51 3165428454
88 | José del carmen Ruiz Calle 17 # 31A -05 6345304
89 | William Villamizar Carrera 19 # 89 — 22 6311646
90 | Vicente Velandia Calle 90 # 17c- 35 3164314198
91 | Neftaly Duefias Acuia Calle 59# 7 W 84- 6448066
92 | Fredy Acosta Av. 89 # 20 -71
93 | Patricia Bernal Calle 89# 21- 187 6941322
94 | Rebeca Pabon Pabon Calle 42 # 8-03 6421141
95 | Roberto Romero Romero Carrera 6 Occ # 42-64 6702209
96 | Pablo Vicente Avila Carrera 1 A # 45-24 6521901
97 | Alejandro Gémez Carrera 24 # 87-84 6367942
98 | Pablo Monsalve Calle 89 # 21-123 6318532
99 | José Alberto Nifio leal Calle 13 # 23-19 6719947
100 | Mauret Estrada Calle 89 # 21-06 6905056
101 | Damaris Uribe Calle 91 # 22- 03 6310528
102 | Diana Mejia Carrera 24 # 90-43 6310009
103 | Marina Diaz Av. 89 # 22- 171 6316987
104 | José Alfredo Osorio Carrera 24 # 87- 26 6368306
105 | Elsa Ramirez Silva Carrera 20 # 15-32 6713261
106 | Doris Ospina de Alvarez Carrera 32 # 63A— 57 6471162
107 | Blanca Cruz Carrera 4 # 55-58 6412048
108 | Pedro Sarmiento Carrera 4w # 55-46 6410025
109 | Magdalena Sanchez Carrera 3W # 59 - 14 6443421
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110 | Nelson Alvarado Calle 61A # 2w -57 6837383
111 | Patricia Ardila Galvis Carrera 8W # 62 48 6418853
112 | Maribel Gonzales Carrera 8w # 60-31 6741214
113 | Sonia Flores Carrera 8w # 60-31 6449398
114 | Lizeth Conde Calle 58 #7w -04 6449379

115 | Maribel Duran Calle 56 # 7w -03 3138686584
116 | José Gémez Carrera 7w # 552- 14 3123383416
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ANEXO G
FICHA TECNICA

TAMARNO DE LA MUESTRA.

El tamafio de la muestra se fundamenta a partir de la formula estadistica para el tamafio
de la misma para poblaciones finitas. Para esta investigacion se tomo el universo de 300
afiliados a UTECOL, quienes cumplian con unos parametros de capacidad econémica

establecidos por la junta directiva de

establecimientos comerciales dedicados a la actividad econdémica relacionada a la tienda

de barrio , ubicados en la ciudad de Bucaramanga; la formula y las variables utilizadas

son las siguiente:

la asociacion,

los cuales cuentan con

FORMULA 2
t

N pq

2

Universo o poblacién
Nivel de Confianza

p = Probabilidad a favor

g = Probabilidad en contra

e = Error de estimacion

e (N-1) + t

pq

VARIABLES

Universo o poblacién 300
Probabilidad a favor 50
Probabilidad en contra 50
Error de estimacion 6
Nivel de Confianza 90

%
%
%
%
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RESULTADO
Tamafo de la Muestra

n= 116

Para este caso de estudio se establecié un intervalo de confianza del 90% que indica que
dentro del rango dado se encuentra el valor real de un pardmetro con 6% de certeza o
confiabilidad. El intervalo de confianza describe la variabilidad entre la medida obtenida en
un estudio y la medida real de la poblacion (el valor real).Corresponde a un rango de
valores, cuya distribucion normal y en la cual se encuentra, con alta probabilidad, el valor

real de una determinada variable.

La interpretacion practica al nivel de confianza es sencilla, para la presente muestra el
nivel de confianza es del 90%, significa que en el 90% de las veces gue se repita el
experimento, el intervalo de confianza calculado contendria al verdadero valor del

pardmetro, con un nivel de confianza cercano al 6%.

Una vez que el intervalo de confianza ha sido calculado para una muestra concreta, el
intervalo obtenido contiene o no contiene al verdadero valor del parametro, con
probabilidad 1, por esa razén, cuando se tiene un valor concreto se habla de confianza y

no de probabilidad. Se asume que el intervalo calculado contiene el verdadero valor.
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