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Introduccion

Las perspectivas y los desafios para la competitividad de las Mipymes curtido-
ras de Choconta (Cundinamarca, Colombia), planteadas en el presente docu-
mento, se derivan del proyecto de investigacion“Fortalecimiento de la gestion
empresarial de Mipymes de la cadena del cuero del municipio de Choconta
(Cundinamarca)”, desarrollado por el grupo de investigacion Fénix dela Escuela
de Ciencias Administrativas, Contables, Economicas y de Negocios — ECACEN
de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia. Este analisis contiene la
descripcion del programa de acompahamiento para el fortalecimiento de la
gestion empresarial, el mejoramiento de las practicas productivas, logisticasy
de comercializacién para promover el uso de tecnologias limpias, propiciar el
acceso a mercados nacionales e internacionales y contribuir a mejorar la com-
petitividad de esas Mipymes.

Como contribucién al desarrollo de ese municipio, a la provincia de Almeidas
(ubicada en el departamento de Cundinamarca) y a la region cundiboyacense
de Colombia, se proponen lineamientos parala permanenciay el crecimiento de
las organizaciones estudiadas. Con esto ademas se generara una transforma-
cion productiva que propicie el crecimiento econémico y el desarrollo humano.

Este texto presenta el Programa de Acompanamiento para el Fortalecimiento
a la Gestion Empresarial de Mipymes Curtidoras del Municipio de Choconta
(Cundinamarca), a partir de los hallazgos encontrados en la caracterizacion
realizada a13 Mipymes curtidoras de cuero de ese municipio. Este proceso per-
mitid visualizar las perspectivas y los desafios que tienen esas empresas y di-
senar el programa de asesoria que, se espera, contribuya al mejoramiento de
una gestion que se anticipe al futuro.

Para contextualizar al lector acerca de la investigacion realizada, a conti-
nuacion se muestran algunos indicadores de la cadena productiva del cue-
ro en Colombia. Este sector aporta el 0,27% del PIB nacional, el 2,177% al PIB
manufactureroy el 0,6 % del empleo nacional (Propais y Raddar Ltda., 2015).
No obstante, de acuerdo con el DANE, “la producciéon de cuero en Colombia
registré un decrecimiento de -15,6 % entre enero y abril de 2017. Respecto a
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las ventas se observa una variacion de -24,3%. El empleo cae en un 4,4%"
(Citado en Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cueroy sus
Manufacturas — ACICAM, 2017, p. 3). Asimismo, segun ACICAM.

Las exportaciones de cuero en enero a abril de 2017 ascienden a 36.5
millones de ddlares con una variacion de -20,7 % respecto al mismo pe-
riodo de 2016. De estas US $8.3 millones corresponden a cuero crudo
y US$ 17,2 millones a wet blue.

El principal pais destino de las exportaciones de cuero es China con
una participacién del 41% y un crecimiento de 83%, seguido de ltalia
20% y Hong Kong 6% que registran variaciones de -33% y -54%, res-
pectivamente; entre otros destinos.

El mayor departamento exportador de Cuero es Atlantico (43%), le sigue
en orden de importancia Bogotéd y Cundinamarca (23%) y Antioquia (22 %).
Las importaciones de cuero en enero a abril de 2017 ascienden a 1,9
millones de ddélares con una disminucién de -40%, frente a los 3,1 mi-
llones de ddlares registrados en el mismo lapso de 2016.

El principal pais de origen es Uruguay (24%), le siguen ltalia (16%),
Colombia (por procesos de reimportacién 12 %), Estados Unidos y Puerto
Rico (10%) y Brasil (9%) (2017, p. 2).

Comoesldgico, este panorama plantea desafios parala competitividad. Maxime
si se revisa con detenimiento la tabla 1, en la que se consolida la caracterizacion
de las 13 empresas curtidoras de cuero, que hacen parte de las 36 ubicadas en la
vereda Chingacio de Choconta (Cundinamarca)y que pertenecen ala Asociacion
Ecolbgica de Chingacio — ASECHI. Empresas cuyas principales fortalezas son: a)
conocimientos y buena actitud del talento humano, b) preparacion de la fuerza
comercial, ¢) infraestructura fisica, d) conocimiento de las necesidades en tér-
minos operativos y administrativos y e) experiencia en el sector. No obstante,
las debilidades mas sobresalientes son: a) procesos de produccion no 6ptimos;
b) falta de capacitacion en gestion gerencial, técnica (procesos y productos) y
operativa; c) escases de capital de trabajo (en especial para financiar ventas a
crédito); d) incapacidad para cumplir las normas ambientales; e) endeudamien-
to con entidades financierasy f) escases de recursos para inversion.
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También enfrentan las siguientes oportunidades y amenazas. Las oportunidades
mas relevantes son: a) crecimiento de las exportaciones gracias a la globalizacion,
b) cumplimiento del sello verde y ) mercado internacional abiertoy en crecimien-
to.Sinembargo, lasamenazas masimportantes son: a) exportaciéon condicionada
ala operacién legal, b) cierre por la aplicacién estricta de las normas ambientales,
¢) competencia desleal, d) informalidad empresarial, €) acaparamiento de pieles
por grandes empresas y capitalistas que generan escases y altos precios, f) com-
petencia agresiva de mayoristas y empresas exportadoras de Ibagué (Colombia),
g) devaluacion, h) precios de los insumos, i) exportacion del cuero en pelo, j) im-
portacion de articulos de cuero (calzado de China), k) contrabando de productos
de cuero queingresan al paisy I) solicitud de crédito (financiacion) por parte de los
clientes, que limita la competencia con empresas que si lo ofrecen.

Tabla 1. Caracterizacion de las empresas curtidoras de cuero de Choconta

15 a 35 afios:
46,15%
No informa: Claridad |
Antigtiedad 38,46% aridad en la estructura 84.62%
de costos
En 2013:7,69%
Hace 5 afos:
7,69 %
De 1 a20: 69,23%
a destajo -
No. de empleados . !Elaboraoon presupuestos de 30.77%
Uno: 7,69 % ingresos y egresos
25:7,69%
Contratacion formal de Aplicacién de principios de
15,38% contabilidad generalmente 30,77 %
empleados
aceptada
Micro: 92,31 % i
Tipo de empresa Euntualldad en pago de 69,23%
Pequefa: 7,69% impuestos y obligaciones legales
Criterios técnicos de empaque 769% Sistema f?rmal de control 7.69%
del cuero a la gestion
continta
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Formulacién formal y
conocimiento de misidn, vision,

Balance General y Estados de

L o 7,69 % 7,699
valores, principios, objetivos, ° Resultados %
por el grupo social
Politicas de gestién 7,69% Célculo de indicadores financieros  15,38%
Medicién de resultados 1538% Anélisis de resultados financieros 23 08%

. B o ., ,
(obtenidos vs. propuestos) y comparacién con presupuestos 2
imiento de fortal .
ggg;ggg:z ccefortalezasy g3 g59% Portafolio de productos 0%
Conocimiento de 69 23% Manuales de procesos y 23 08%
oportunidades y amenazas e procedimientos e
Asignacién de recursos para o Slstgmas de informacion o
mercadeo y publicidad 0% confiables y oportunos para 15,38%
! tomar decisiones
Metas de ventas 0% Plar)es' de.c,ontrol para 23,08%
optimizacién de recursos
Certificacion Normas Técnicas de
Politicas de servicio al cliente 0% Calidad (Icontec, 1ISO, OSHAS, 0%
etc.)
Existencia estructura comercial o o
para el mercadeo 0% Capacitacién a su personal 7,69%
Plan de mercadeo 7,69% Evaluacién a proveedores 15,38%
Con claridad: Licencias, titulos, permisos,
Conocimiento Cadena del 38,46 % autorizaciones y/o concesiones
para uso y aprovechamiento de 30,77 %
Cuero En parte: 15,38% .
recursos naturales y del medio
No: 46,15% ambiente
. . Permi imi
Conocimiento necesidades de ) o ermisos de vertimientos, o
los clientes No: 7,69% tratamiento de aguas residualesy ~ 7,69%
sostenibilidad del recurso hidrico
Conocimiento de los 84.629% Definicién estructura 0%
competidores oer organizacional, cargos y perfiles °
Propuesta de valor clara para 16 15% Cumplimiento Cédigo Sustantivo 7 69%
los clientes R de Trabajo 2R
Conocimiento posicionamiento 3077% Programas de capacitacién para 0%
.. .7 ’ e}
y participacion en el mercado el personal °
Evaluacion del desempefio 7,69% Programas de ble?estar para los 0%
empleados y su nicleo familiar

. . P iond biente d

Planes de incentivos 0% ercepcion de un ambiente de 30,77 %

trabajo adecuado

Fuente: elaboracion propia
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Como se observa, existen factores sociales, econémicos, financieros, politi-
cos, legales, ambientalesy culturales que plantean riesgos de permanenciay
crecimiento. Aunque existen fortalezas, hay debilidades mayores que limitan
mucho el desempeno y que se deben atender de forma inmediata. De esta
forma, perspectivas como exportar y obtener el sello verde son escenarios
lejanos; principalmente por la incapacidad para cumplir las normas ambien-
tales en cuanto a licencias, titulos, permisos, autorizaciones o concesiones
para uso y aprovechamiento de los recursos naturales y del medio ambien-
te, tratamiento de aguas residuales, vertimientos, sostenibilidad del recurso
hidrico y sistemas de produccion limpia. Circunstancias que, sumadas a la
fluctuacion de la disponibilidad de materia prima directa y al trabajo ilegal
que se realiza en horas nocturnas para evadir los controles de la autoridad
ambiental, ponen en entredicho la continuidad de estas empresas vy la pro-
duccion de cueros curtidos.

Ninguna de las empresas caracterizadas desarrolla procesos formales de pla-
neacion, y mucho menos planeacion estratégica. De modo que no se cuenta
con una vision de un futuro deseado, que sea probable y posible de alcanzar.
Tampoco existen procesos de gestion que identifiquen claramente funciones
como planeacion, organizacion, direccion y control. Los procedimientos conta-
bles y financieros son muy precarios y no son utilizados para tomar decisiones
ni para optimizar el control y los procesos comerciales que permitan alcanzarla
satisfaccion de los clientes.

En atencidn a que el objetivo general de la investigacion es fortalecer la ges-
tion empresarial, el mejoramiento de la productividad y la competitividad
de las Mipymes curtidoras de cuero de Choconta, en el proceso administra-
tivo (planeacién, organizacion, direccion y control) y en las areas funcionales
(produccion, mercadeo y ventas, contabilidad y finanzas, gestién del talento
humano), los objetivos especificos propuestos son los siguientes: diagnosti-
car las empresas; disenar el programa de fortalecimiento; acompanar la for-
mulacion y la implementacion de planes estratégicos y tacticos; y medir el
avance de cada empresa frente al objetivo del programa. De modo que, en
cumplimiento del sequndo objetivo especifico, el autor presenta el Programa
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de Acompanamiento para el Fortalecimiento a la Gestion Empresarial de
Mipymes Curtidoras del Municipio de Choconta.

Marco teodrico

Como fundamento tedrico para desarrollar la investigacion y disenar el
ProgramadeAcompanamientoparael FortalecimientoalaGestion Empresarial
de Mipymes Curtidoras del Municipio de Choconta (Cundinamarca), se tuvie-
ron en cuenta el pensamiento estratégico, la direccion estratégicay la geren-
ciabasadaenelvalor. Enlos siguientes acapites se hace un esbozo de cada uno
de estos temas.

Pensamiento estrategico

Si el pensamiento comun y corriente se entiende como el de la cotidianidad,
que es natural, predecible, repetitivo y automatico para una misma situacion
y como un proceso deliberado, dinamico y continuo; el pensamiento estraté-
gico se asume como la forma de concebir un contexto determinado. Llevado
al mundo de las organizaciones y las empresas, el pensamiento estratégico
es la perspectiva que tienen los directivos de organizaciones y empresas para
analizarlos aspectos cualitativos del negocioy su entorno para definirlavision
de futuro a la que esperan llegar. Como lo plantea Roman, “en el mundo de los
negocios el pensamiento estratégico se asocia con el proceso intelectual intui-
tivo, divergente, imaginativo, analogo y simultaneo, el cual busca combinar
los métodos analiticos con la elasticidad mental” (2010, p. 28).

La planeacién estratégica debe concebirse como medio para formular estra-
tegias y propiciar la coordinacion de todo el grupo social de la organizacién
hacia la superacion de la competencia como objetivo. Asi que, en aspectos
como el conocimiento del negocio, se involucra un conocimiento que, segun
Minstzberg, Quinn y Voyer, “no es conocimiento intelectual, no son reportes
analiticos o hechos vy cifras abstractas (aunque éstas ciertamente pueden
ayudar); se trata de un conocimiento personal, de una comprensién intima,
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equivalente a la sensibilidad del alfarero hacia el barro. Los hechos son accesi-
bles a cualquiera; no asi este tipo de conocimiento: sabiduria es la palabra que
mejor lo describe” (1997, p. 129).

En palabrasde Roman, formular estrategias es un proceso compuesto por‘una
serie de decisiones que sigan la siguiente l6gica: vision estratégica, mision o fi-
nalidad de la organizacién, objetivos, ambito de la empresa, posicionamiento
competitivo, metas estratégicas y estrategias y planes de accién de respaldo”
(2010, p. 26). Entonces, el pensamiento estratégico exige que lalabor gerencial
se encamine hacia la generacion de valor, no solamente para accionistas, sino
para clientes, empleados y todos los grupos de interés, pues demanda un“en-
foque sistémico, capacidad de sintesis, inteligencia intuitiva y creatividad con
el fin de visualizar un futuroy articular la forma de llegar a él" (p. 26).

Segun Robert (2006), el pensamiento estratégico es un proceso que exige el es-
tudio de la organizacidény su entorno para reunir toda la informacion disponible,
ponerla en perspectiva, separar la informacién pertinente de la inadecuada y
obtener conclusiones racionales para formular la estrategia. Ademas, de acuer-
do con Robert (2006), es un ejercicio de sentido comun y prosperidad, de facil
entendimiento, que conjuga conocimiento y experiencia de los administradores
y de todo el grupo social. De modo que permite tomar opiniones e informacion
subjetiva que —acompanada de conocimientos, experienciayjuicios objetivos—
se convierte en insumo para la toma de decisiones racionales sobre el futuro.

Por obvias razones, es importante tener en cuenta que el pensamiento estra-
tégico debe irradiar desde la alta direccion, siendo este el nivel responsable del
diseno de la estrategia de la organizacion. Este pensamiento exige la identi-
ficacion precisa de productos, clientes, segmentos de mercado, mercados
geograficos y, en general, el entorno para la formulacién de estrategias. Por
consiguiente, en palabras de Roman (2010), “quienes desempenfan la funcion
gerencial deben disponer de un tipo de pensamiento muy particular para defi-
nir las estrategias que sus empresas requieren para ser exitosas en este medio
tan competitivo” (p. 24).
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De manera que, desde la concepcion de Robert (2006), el pensamiento estra-
tégico permite que la formulacion de la estrategia sea participativa y enten-
dida por todo el grupo social para su implementacién. Participacion que debe
ser motivada y facilitada por los directivos para que la visién de la organizacion
sea un objetivo comun e inspire su actuacion. Esto también hara que las em-
presas curtidoras de Choconta puedan llevar a cabo lo que plantea Roman, en
el sentido de pensar estratégicamente, pues

La clave del éxito de una empresa no radica de forma exclusiva en lo
econdmico y en el saber producir bien, sino también en saber vender
bien tanto el producto como su propia imagen al traslucir su respon-
sabilidad social, y esto se logra mediante la generacién de calidad de
vida, progreso y desarrollo para los empleados, clientes, proveedores y

demas grupos de interés que interactdan en la organizacion (2011, p. 49).

Por consiguiente, los empresarios y directivos deben ser proactivos y asumir el
pensamiento estratégico como medio para entender la realidad y propender
por el futuro deseado.

Direccion estratégica

Este estilo de gestidon se concibe como responsabilidad del mas alto nivel,
por parte de cualquier organizacién o empresa cuya tarea sea la de formular
y ejecutar estrategias para el logro de la visién perseguida. Es decir, en pala-
bras de Dess y Lumpkin, aborda “objetivos globales de la organizacién, incluye
multiples grupos de interés en la empresa, incorpora perspectivas tanto a corto
como a largo plazo, y reconoce la necesidad de compensaciones entre la efi-
caciay la eficiencia” (2003, p. 3). De manera que la gerencia se integre con las
areas funcionales (produccion mercadotecnia, contabilidad y finanzas, talento
humano, etc.) para “que la organizacion pueda funcionar como una maquina
bien aceitada” (Laudony Laudon, 2004, p. 51).

Asi se pueden crear y conservar ventajas competitivas que, segun Hill y
McShane (2008), constituyen la preponderancia de una empresa al superar a
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sus rivales; propésito que deben asumir las empresas curtidoras de Choconta,
pues se deben poner en marcha tacticas competitivas o “acciones, de corto
plazo o largo plazo, orientadas a superar los rivales y que pueden hacerse con
base en la fijacion de precios y la oferta de productos” (Hill y McShane, 2008,
p. 147). Por tanto, la direccion estratégica debe entenderse “como el conjun-
to de analisis, decisiones y acciones que una organizacioén lleva a cabo para
creary mantener ventajas competitivas” (Dess y Lumpkin, 2003, p. 3) y lograr
la visidn de la organizacién. Proceso que requiere de una descripcidn precisa
del concepto de negocio y de la toma de decisiones 6ptimas, tanto en épocas
favorables como en aquellas de dificultades (Robert, 2006). Ademas, tal como
lo proponen Dess y Lumpkin, “la direccion estratégica de una organizacion su-
pone tres procedimientos continuos: analisis, decisiony accién” (2003, p. 8)

Para evitar riesgos es fundamental medir y prever las implicaciones de las
estrategias que seran formuladas y ejecutadas, que, en términos generales,
pueden clasificarse como estrategias FO, FA, DO y DA. Las FO sugieren em-
plear las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Las FA apuntan a mi-
nimizar las amenazas a partir de las fortalezas. Las DO se orientan a superar
las debilidades para aprovechar las oportunidades. Y las DA exigen extinguir
las debilidades para combatir las amenazas.

En este contexto es necesario precisar que la direccion estratégica es mas que
la mera planeacion estratégica. Segun Chiavenato y Sapiro, la planeacion es-
tratégica exige una gran reflexion “acerca de la intencién estratégica de la or-
ganizacion” (2011, p. 73), que“también incluye una orientacién general hacia el
crecimiento” (Harrison y St. John, 2002, p. 61). Entonces, la planeacién estra-
tégica debe entenderse como “el arte y la ciencia de formular, implementary
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance
sus objetivos” (David, 2013, p. 5).

No obstante, es importante tener en cuenta que la planeacion estratégica
marca la pauta de la direccidén estratégica porque en ella se realiza el diag-
nostico de la organizaciény se formulan las estrategias a ejecutar. Para esto
es crucial el diagnéstico externo, en el que se desarrollan tres grandes pasos:
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a) Resumen y evaluacion externa indirecta, a través de “informacion econé-
mica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, le-
gal, tecnoldgica y competitiva” (David, 2013, p. 80); b) identificacion de las
cinco fuerzas competitivas de Porter (1998), a saber: competidores actuales,
competidores potenciales, bienes sustitutos, proveedores y clientes, a tra-
vés de las que se“determina la rentabilidad de la industria” (Flores, Salazary
Tapia, 2011, p. 29); y €) evaluacidon externa directa por medio de los factores
claves de éxito (FCE) que determinan lo que las empresas deben hacer de for-
ma efectiva para generarvalory que, segiin Romero, Noriega, Escobary Avila
(2009), “aportan informacién valiosa para alcanzar las metas y objetivos de
la empresa” (p. 7). Igualmente, se debe efectuar una evaluacion interna que
“sintetizay evalla las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas
en las areas funcionales de una empresa y también constituye la base para
identificary evaluar las relaciones entre estas areas” (David, 2013, p. 122).

Gerencia basada en el valor

Entendida como la gerencia basada en la creacién de valor, se puede asumir
como la que permite obtener “riqueza, teniendo en cuenta la eficiencia y la
productividad de sus activos, asi como la estructura de capital y el entorno
dentro del cual se mueve” (Ortiz, 2003, p. 215). De manera que, en términos de
Gutiérrez (2003), se busque la supervivenciay el crecimiento. Objetivo hacia el
que deben orientarse las empresas curtidoras de Choconta.

No obstante, la gestion basada en el valor debe concebirse como proceso con-
tinuo, 16gico y sistematico que reduzca la incertidumbre al maximo posible y
propicie el logro de los objetivos organizacionales. De forma tal que se satis-
fagan las necesidades y expectativas de los grupos de interés (clientes exter-
nos, clientesinternos, inversionistas, etc.). Es decir,“crear riqueza, teniendo en
cuenta la eficienciay la productividad de sus activos, asi como la estructura de
capital y el entorno dentro del cual se mueve” (Ortiz, 2003, p. 215). En palabras
de Hill y McShane (2008), superar a los rivales a través del desarrollo y la con-
servacion de ventajas competitivas.
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Es fundamental que cada unidad curtidora de cuero tenga clara su cadena de
valor, la cual, en esencia, esta constituida por actividades primarias y activi-
dades de apoyo. Las primarias“tienen que ver con el diseno, la creaciony la en-
trega del producto; su comercializacion; y suapoyoy servicio post-venta” (Hill
y McShane, 2008, p. 144); estas ademas involucran Investigacién y Desarrollo
(I + D), produccion, marketing, ventas y servicio al cliente. Las segundas, es
decir las de apoyo, son abastecimiento, logistica, sistemas de informaciony
recursos humanos que “proporcionan insumos que permiten el desarrollo de
las actividades primarias” (p. 144). Lo anterior fundamentado en la practica
de la administracion que debe conducir al logro de determinados objetivos,
por medio de las funciones de planeacion, organizacién, direccion y control
(Robbins y De Cenzo, 2002), que son generalmente aceptadas como las que
componen el proceso administrativo.

En consecuencia, se prevé que, con el pensamiento estratégico, la direccion
estratégica y la gerencia basada en el valor se logran resultados exitosos.
Escenario que se espera obtener con la ejecucién del programa de fortaleci-
miento que aqui se presenta.

Metodologia

Para la caracterizacion de las empresas se desarrollé un estudio mixto, que
exigio la ejecucion de procedimientos previamente definidos (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010), de modo que se facilitara la recoleccién vy el
analisis simultaneo de datos cuantitativos y cualitativos. Se utilizo el di-
seno de triangulacién concurrente (DITRIAC) que mencionan Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010), con un enfoque deductivo porque se realizd
exploraciony descripcion de las empresas estudiadas a partir de postulados
tedricos del pensamiento estratégico, la direccion estratégicay la gerencia
basada en el valor.

El estudio también es exploratorio, descriptivo y aplicado. Exploratorio por-
que se examind“un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual
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se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (Hernandez, Fernandez
y Baptista, 2010, p. 127). Descriptivo porque se acudié a observaciéon, entre-
vistasy cuestionarios estructurados para caracterizar las empresas curtidoras
(Hernandez, et al., 2010). Y aplicado porque se busca construir una propuesta
que sea aprovechada por las empresas curtidoras.

Variables

Para la caracterizacion de las empresas se estudiaron las siguientes variables:
a) oportunidades y amenazas: 1) econdmicas, 2) sociales, 3) culturales, 4) de-
mograficas, 5) ambientales, 6) politicas, 7) gubernamentales, 8) legales, 9)
tecnoldgicas y 10) competitivas; b) fortalezas y debilidades en: 1) contabilidad
y finanzas; 2) procesos internos; 3) practicas productivas; 4) logistica; 5) prac-
ticas comerciales; 6) uso de tecnologias limpias; 7) formacién y crecimiento
del talento humano y 8) proceso administrativo (planeacion, organizacion,
direcciony control).

Participantes

En atencidn a que“en ocasiones una misma investigacion requiere una estra-
tegia de muestreo mixta que mezcle varios tipos de muestra” (Hernandez, et
al., 2010 p. 443), se caracterizaron 13 empresas curtidoras agremiadas en la
Asociacion Ecoldgica de Chingacio — ASECHI del municipio de Choconta. Esta
cantidad se definié como muestra mixta no probabilistica, a la que se aplicaron
criterios de muestreo homogéneo, por oportunidad y por conveniencia. Por
oportunidad y por conveniencia porque el representante legal ASECHI solicitd
a la UNAD acompanamiento y asesoria para el fortalecimiento empresarial.
Homogéneo porque las empresas desarrollan la misma actividad econémicay
tienen caracteristicas similares.
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Instrumentos

En la caracterizaciéon de las empresas se utilizaron los siguientes instrumen-
tos: a) acta de compromiso y confidencialidad para formalizar compromisos
y garantizar la reserva sobre la informacion confidencial a la que se tuvo acce-
so; b) ficha de caracterizacién compuesta por varios formularios, mediante los
cuales se recopilé informacion de las areas funcionales de cada empresa, para
lo que se acudid a preguntas cerradas con base en la escala de Likert y afir-
maciones de opcidn multiple con Unica respuesta (Hernandez, et al., 2010); ¢)
matrices EFI (de evaluacién del factor interno) y EFE (de evaluacion del factor
externo) para clasificar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades y d)
matriz de registro de observaciones para describir otras caracteristicas de las
empresas que no se incluyen en los demas formatos como practicas adminis-
trativas, conductay actitudes de los empresarios y directivos.

Para el diseno del Programa de Acompanamiento para el Fortalecimiento
a la Gestion Empresarial de Mipymes Curtidoras del Municipio de Choconta
(Cundinamarca) atiin no se han elaborado instrumentos. Dicha labor se ade-
lantara en la etapa “Estructuracion de instrumento de diagndstico”, corres-
pondiente a la fase de“instrumentacion”, cuyo objeto es disefar un instrumen-
to digital para el diagnéstico (tabla 2).

Procedimientos

En el proceso de caracterizacion de las empresas se recolectaron y analizaron
datos cuantitativos y cualitativos de forma concurrente. En particular para:
a) sensibilizar a los empresarios para describir el proceso; b) formalizar la
participacion con la suscripcion del acta de compromiso y confidencialidad;
) visitar las plantas de produccion; d) aplicar la ficha de caracterizacion; e)
observar otras caracteristicas de las empresas, las practicas administrativasy
“‘comportamientos concretos” para descubriry comprobar“la asociacion entre
variables de investigacion” (Méndez, 2006, p. 231); y f) procesar la informacion
en la hoja de calculo Excel.
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Para el diseno del Programa de Acompanamiento para el Fortalecimiento
a la Gestion Empresarial de Mipymes Curtidoras del Municipio de Choconta
(Cundinamarca) se consultaron varios de los programas de fortalecimiento
empresarial existentes en Colombia. Entre muchos que ofrecen diferentes or-
ganizaciones publicas se pueden mencionar el “Programa de Fortalecimiento
Empresarial a las Micro y Pequenas Empresas” del SENA; el “Programa de
Transformacion Productiva PTP"y el“Programa de Fortalecimiento Empresarial
a las MIPYMES" del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo — MCIT y el
“Programa de Fortalecimiento Empresarial” del Instituto Distrital de Turismo
de Bogota. También se pueden mencionar algunos de los que ofrecen orga-
nizaciones privadas como el “Programa de Fortalecimiento Empresarial de la
Camara de Comercio de Bogota”, que ofrece la posibilidad de hacer un auto
diagnostico en linea; el programa de“Fortalecimiento Empresarial - Cafam”; el
de la Fundacién Amanecer; el de"Desarrollo empresarial” del Centro Alaya, “ini-
ciativa de las Universidades Icesi y Valle, el Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, la Fundacién de Apoyo de la Universidad del Valle y Companeros de
las Américas”. Igualmente, el programa “Fortalecimiento empresarial y regio-
nal” de Propais, que es una entidad de caracter mixto.

Método de analisis de datos

Los datos recolectados para la caracterizacién de las empresas curtidoras
fueron tabulados y sistematizados en una hoja de calculo de Excel. Esta infor-
macioén sirvid para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amena-
zas de cada empresa. Luego, con base en estadistica descriptiva, se analizan
los resultados y se establecen similitudes. Todo ello con base en el Disefio de
Triangulacién Concurrente DITRIAC, apropiado para “efectuar validacion cru-
zada entre datos cuantitativos y cualitativos, asi como [para] aprovechar las
ventajas de cada método y minimizar sus debilidades” (Hernandez, 2010, p.
612). A partir de la caracterizacion se elaboro6 la propuesta de acompafnamien-
to para el fortalecimiento a la gestién que a continuacion se describe.

Ludwin Alexander Sanchez Vargas

2017

205



http://www.cafam.com.co/Empleabilidad/Fortalecimiento-Empresarial

COLOMBIA2017

@ PROSPECTA

Resultados

Como se comento en el planteamiento del problema, el primer objetivo espe-
cifico de la investigacion, diagnosticar a las empresas, ya se logro6 al realizar
la caracterizacion de las empresas (tabla 1). A continuacion se presentan los
resultados correspondientes al segundo objetivo especifico que consiste en
disenar el programa de acompanamiento para el fortalecimiento. Con base
en la caracterizacion realizada, el Programa de Acompanamiento a la Gestion
Empresarialde Mipymes Curtidorasdel Municipiode Choconta(Cundinamarca)
es el resultado de esta segunda etapa del proyecto de investigacion.

Programa de Acompafiamiento
para el Fortalecimiento a la Gestién
Empresarial de Mipymes Curtidoras
del Municipio de Choconta
(Cundinamarca)

Para el desarrollo del programa es necesario tener en cuenta que en el proceso
de produccion todas las empresas curtidoras de Choconta realizan los mismos
procedimientos, que son: a) recepcion, b) sacudir la sal, c) pesaje, d) remojo, €)
sulfuracion, f) descarnado, g) divisién de la carnazay el pelo-flor, h) desencalado
(quitar la cal), i) curtido, j) rebaje de calibre, k) tenido, I) secado, m) tolde (cubri-
miento) y n) empaquetado. También utilizan los mismos materiales: sulfuro, cal,
desencalantes, cromo, tintas, grasay agua. Vale la pena resaltar que la estructura
del programa esta en funcion del estado de las empresas, razén por la cual se defi-
nen cuatro componentes generales: objetivo, participantes, metodologiay fases.

Objetivo. Proporcionar acompafamiento para el fortalecimiento de la ges-
tion empresarial y el mejoramiento de las practicas productivas, logisticasy de
comercializacién. Con esto se busca promover el uso de tecnologias limpias,
propiciar el acceso a mercados nacionales e internacionales y mejorar la com-
petitividad de las Mipymes curtidoras de cuero del municipio de Choconta.
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Lo anterior, a través de acciones concretas en el proceso administrativo (pla-
neacién, organizacion, direccion y control) y en las areas funcionales (produc-
cién, mercadeo y ventas, contabilidad y finanzas, gestion del talento humano
yadministracion). Como consecuencia del logro del objetivo se espera el mejo-
ramiento de las condiciones laborales, econémicas y sociales de empresarios,
empleadosy familiares de quienes se dedican al curtido de cueros.

Participantes. Para la ejecucién del programa se definen diferentes actores y
roles. Los actores seran empresarios, docentes y estudiantes de la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia- UNAD y la Decana de la Escuela de Ciencias
Administrativas, Contables, Econémicas y de Negocios - ECACEN de la UNAD.
Los empresarios desempenaran el rol de representantes de las empresas be-
neficiarias. La Decana fungira como supervisora del programa. El autor del
presente trabajo sera el Director del programa. Y los docentes y estudiantes,
segun su perfil, seran los asesores designados para el desarrollo de las fasesy
etapas que conforman el programa.

Metodologia. Una vez realizadas la sensibilizacién y la inscripcién, se ini-
ciara la ejecucion de las fases subsiguientes. Para ello, de comdn acuerdo
con el empresario, el asesor designado elaborara un cronograma de traba-
jo, visitas de asesoria y acompafnamiento. Para la elaboracién del diagnés-
tico se utilizaran el instrumento digital de diagnostico que se disefe. Dicho
instrumento podra ser similar a la ficha de caracterizacion utilizada en la
etapa de diagnostico a las 13 empresas curtidoras, la matriz de evaluacion
del factor externo - EFE, la matriz de evaluacién del factor interno - EFl y
la matriz de registro de observaciones utilizada en la caracterizacion. De
todos modos, tal instrumento debera ser digital y permitir la realizacion de
diagnosticos de areas funcionales y variables externas que afectan las em-
presas, facilitar el procesamiento de la informacion y generar informes de
diagnostico. Los modelos de informe de diagnéstico, de avance y de cierre
seran disefados por el director del programa; lo mismo ocurre con el acta
de cierre del programa.
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Fases. El programa de Acompanamiento a la Gestion de las Mypimes cur-
tidoras de Choconta esta compuesto por seis fases que, en términos gene-
rales, se convierten en su columna vertebral. Tales fases se describen en la
tabla 2, en la que también se registran las etapas de cada fase y el tiempo
estimado de duracion.

Tabla 2. Fases y etapas del Programa de Acompanamiento a la Gestion Em-
presarial de Mipymes Curtidoras de Choconta (Cundinamarca)

Estructuracién Disefno de un instrumento digital para Dos (2)
instrumento de realizacion de diagndstico a todas las dreas meses
diagndstico de la empresa y funciones administrativas.

Construccion del modelo de plan estratégico

&  Modelacién plan (formulacién estrategias FO, FA, DO y DA),
Q  estratégico calificacién de objetivos estratégicos y de
it . -
= estrategias y formulacién de metas.
S
2 Construccion del modelo de planes
@ tacticos (financiero o de inversién; de
., negocios o de crecimiento y expansion;
Modelacion planes 9 . R y expan
tacticos de internacionalizacion; de marketing; de
formacion (capacitacién) y otros segun, se
requiera). Se deben establecer actividades,
indicadores, plazos, recursos y responsables.
El director del programa estructura los
w»  Definicion Perfiles perfiles requeridos para los asesores que Un (1) mes
g ejecutaran el programa.
%]
(0] _ .
) Una vez definidos los perfiles, se convoca
© - ) Dos (2)
S  Seleccion Asesores estudiantes (pasantes) y docentes para meses
o seleccionar los asesores.
8
‘O . . .,
e Se brinda orientacién al respecto de
(] L objetivos, metodologia, fases, formatos, Dos (2)
O Capacitacion . S
instrumentos, modelos procedimientos y meses
demés detalles del programa.
continta
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Presentacion del programa a los beneficiarios  Una (1)

Sensibilizacion ;
por parte del director del programa. semana

El empresario y el asesor designado
Inscripcion suscriben acta de inscripcion, compromiso y
confidencialidad.

Una (1)
semana

El asesor recopila informacion para
Diagnostico establecer el estado en que se encuentra la
empresa

Una (1)
semana

Preparacion

El asesor procesa la informacién recopilada
Informe de Diagndstico y presenta informe al empresario para su
validacién.

Dos (2)
semanas

Con base en el informe de diagnéstico, en
forma conjunta, el asesor y el empresario
formulan un plan estratégico y los planes
tacticos requeridos.

Planeacién Un(1) Mes

El empresario implementa los planes
formulados.

El asesor designado acompana y orienta

a empresario y funcionarios a cargo,
|mp|e_m_entadén y realiza seguimiento a la implementacion Un (1) afio
seguimiento de los planes y acciones de mejoramiento

ejecutadas y presenta informes mensuales

a la direccion del programa. El informe

debe dar cuenta de los logros de las metas

propuestas.

Intervencion y Acompafnamiento

El asesor designado construye indicadores
Revision de Avances para comparar el avance de la empresa Un (1) afio
frente a los objetivos del programa.

El asesor presenta informe de fortalecimiento
a la gestiéon de la empresa, tanto al
empresario como al director del programa.
En caso de que la empresa no alcance
determinado nivel, debe recomendar las
acciones de mejoramiento que se requieran.

Informe de Avance Un (1) mes

Medicidén de Impacto

El empresario, el director del programa y el
Finalizacion del programa  asesor suscriben acta de finalizacion de la Un (1) mes
participacion de la empresa en el programa.

Cierre

El asesor presenta logros alcanzados,

limitaciones, lecciones aprendidas y Dos (1)
sugerencias para que la empresa continte el  mes
proceso de mejoramiento.

Informe de cierre

Fuente: elaboracion propia

209

Ludwin Alexander Sanchez Vargas




?}A
<

<>

210

2017

Conclusiones

Por sus aportes al PIB y la generacion de empleo, la cadena productiva del cue-
ro es un sector productivo muy importante para la economia colombiana. Sin
embargo, en la actualidad enfrenta unas perspectivas desfavorables.

Para superar los desafios que enfrentan las empresas curtidoras de cuero es
necesario emprender programas de fortalecimiento a la gestion empresarial.
Programas que deben fundamentarse en un pensamiento estratégico con en-
foque sistémico, en el que los empresarios desarrollen “capacidad de sintesis,
inteligencia intuitiva y creatividad con el fin de visualizar un futuro y articular
laforma de llegar a éI"(Roman, 2010, p. 26).

Para la obtencion de resultados exitosos en la ejecucion del programa de
fortalecimiento que propone esta investigacién, es indispensable que los
empresarios de las Mipymes curtidoras de cuero de Choconta aporten los
insumos que refiere Robert (2006), es decir: conocimientos, experiencia,
opiniones, informacion subjetiva y los juicios objetivos de propietarios y
administradores.

En ese orden de ideas, el programa de fortalecimiento a la gestion empresa-
rial se fundamenta en aspectos del pensamiento estratégico, la direccion es-
tratégica y la gestion basada en el valor; ademas permite que los curtidores
de Choconta entiendan la realidad del sector del cuero, formulen y ejecuten
estrategias 6ptimas para el mejoramiento de sus empresas, de tal forma que
estas generen valor no solo para ellos sino para todos los grupos de interés
(Ortiz, 2003).

Antes de iniciar la ejecucion del programa de fortalecimiento a la gestion em-
presarial es necesario estructurar un instrumento de diagnéstico, modelar
un plan estratégico y unos planes tacticos, capacitar a los asesores que desa-
rrollaran la intervencién y el acompanamiento y preparar a los empresarios y
empleados. Atendiendo a Dess y Lumpkin (2003), para la creacion de ventajas
competitivas, los curtidores de Choconta deben analizar las decisiones y las
acciones a emprender.
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Recomendaciones

El programa de fortalecimiento de la gestion empresarial de Mipymes curtido-
ras debe asumirse como proyeccion social y como accién que contribuya a la
materializacion del décimo postulado del decalogo de valores, definido en el
Proyecto Académico Pedagégico Solidario — PAPS de la UNAD, segun el cual la
Universidad cree"“en la importancia de trabajar para que la proyeccion social y
la investigacion generen mejores condiciones de vida a las poblaciones vulne-
rables del pais” (UNAD, 2011, p. 35).

Para propiciar la implementacién del programa que se propone es indispen-
sable hacer sequimiento a lo ordenado en la sentencia No. 25000-23-27-000-
2001-90479-01(AP) del 28 de marzo de 2014 del Consejo de Estado (p. 1566),
mediante la que se ordend “la construccién y puesta en funcionamiento del
Parque Ecoeficiente Industria de las curtiembres”, proyectada en la vereda
Chingacio de Choconta, lugaren el que, se supone, se ubicarian los curtidores
de cuero de Choconta vy Villapinzén.

Durante la ejecucion del programa de fortalecimiento a la gestiéon empresarial
de Mipymes curtidoras se deben recopilar y documentar las lecciones apren-
didas, de manera que se mejoren los aspectos a que haya lugar para ofrecerlo
a los empresarios del cuero del municipio de Villapinzdn y posteriormente a
otras areasy sectores econémicos del pais.
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