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RESUMEN

El articulo sintetiza los resultados de la investigacion Grados de cooper-
acion e integracion en la gestion de la cadena de suministros para las Pymes
del calzado en EL Restrepo en Bogotd. EL objetivo se centré en estudiar las
intensidades de la integracion y la cooperacién productivo/empresarial
asociadas a la fabricacion y comercializacion de calzado. Se desagrega
el documento en la problematizacién; seguido de los asuntos de artic-
ulacién entre método/metodologfa; el andlisis de los resultados y las
conclusiones. Se asumié un método cuantitativo/cualitativo, a partir
de abordar las Pymes desde los planos racional econémico, socio-psi-
co-cultural y sistémico-complejo. Para ello se adopté un enfoque tedri-
co desde la propuesta de los sistemas sociales y de la teoria empresarial
de cadena de suministro y de gestidn de la cadena de suministro. Se deter-
mind como resultado del trabajo la existencia de una débil cadena de
integracion en la aglomeracion, lo que conlleva bajos niveles de com-
petitividad para afrontar los cambios del mercado en un contexto de
globalizacién econdémica.

Palabras clave: Cadena de suministro, integracién, cooperacion,
gestidn, sistemas sociales, organizacion.

Contenido: 1. Introduccién, 2. Método/metodologia, 3. Andlisis de los
resultados de la muestra de las pyme manufactureras de calzados en-
cuestados y entrevistados en el barrio el Restrepo de la ciudad de Bo-
gotd, 4. Conclusiones.

ABSTRACT

The article summarizes the results of the research degrees of coopera-
tion and integration in managing the supply chain for shoes SMEs in EL
Restrepo in Bogotd. The objective is focused on studying the intensity
of integration and production / business cooperation associated with
the manufacture and marketing of footwear. The document is broken
down into the problematization; followed by the issues of coordination
between method / methodology; analysis of the results and conclu-
sions. A quantitative / qualitative method was assumed from address-
ing SMEs from rational economic levels, socio-psycho-cultural and

systemic-complex. For this, a theoretical approach was adopted from
the proposed social systems theory and business supply chain manage-
ment and supply chain. The existence of a weak chain integration in
the agglomeration was determined as a result of work, leading to low
levels of competitiveness to meet the market changes in a context of
economic globalization.

Keywords: Supply chain, integration, cooperation, management, social
systems, organization.

Content: 1. Introduction, 2. Method / methodology 2. Analysis of the
results of the sample of manufacturing SMEs surveyed and interviewed
footwear in the Restrepo neighborhood in the city of Bogota, 3. Con-
clusions.

RESUMO

O artigo resume os resultados dos graus de cooperacdo e integracao da
investigacdo na gestao da cadeia de abastecimento para sapato PME
em El Restrepo, em Bogotd. O objetivo é focada em estudar a inten-
sidade da integracdo e producdo / cooperacao empresarial associada
a fabricacdo e comercializagdo de calgcados. O documento é dividido
em problematizacao; seguida pelas questdes de coordenagdo entre o
método / metodologia; andlise dos resultados e conclusdes. Um mét-
odo quantitativo / qualitativo foi assumido de tratar as PME de niveis
econdmicos racionais, sécio-psico-cultural e sistémico-complexo. Para
isso, uma abordagem teodrica foi adotada a partir da teoria dos siste-
mas sociais proposto e gestao da cadeia de fornecimento de negdcios e
cadeia de suprimentos. A existéncia de uma integracao da cadeia fraco
na aglomeracao foi determinada como um resultado do trabalho, le-
vando a baixos niveis de competitividade para atender as mudancas do
mercado, num contexto de globalizagdo econdmica.

Palabras chave: Cadeia de suprimentos, a integracdo, a cooperagao,
gestao, sistemas sociais, organizacao.

Conteudo: 1. Introducdo 2. Método / metodologia 2. A andlise dos re-
sultados da amostra de PME fabris pesquisadas e entrevistou cal¢ados
no bairro de Restrepo, na cidade de Bogotd, 3. Conclusdes.



1. INTRODUCCION

El articulo es resultado de la investigacién titulada “Des-
cripcién de los Grados de Cooperacién e Integracion en la
Gestion de la Cadena de Suministros para la Pequena y Me-
diana Empresa (Pyme) en la Ciudad de Bogotd”, aprobada en
el marco de las convocatorias anuales realizadas en la Univer-

sidad Central. Su ¢jecucién se adelantd durante el afio 2013.

El interés se centr6 en reconocer que, dado el desarrollo
de la micro, pequefia y mediana empresa (MiPyme) en Latino
América, y de su papel como organizaciones fundamentales
en la dindmica econémica y social de un nimero amplio de la
poblacién de los paises de la regién, se ha vuelto relevante co-
nocer su funcionamiento colectivo en tanto unidades insertas
en los circuitos econdmicos, que buscan alcanzar unas mejores

posibilidades de subsistencia tanto empresarial como familiar.

Para ello se asumié como caso al sector manufacturero del
calzado del barrio El Restrepo en la ciudad de Bogotd. Se par-
ti6 de la premisa de que las realidades productivas basadas en
aspectos econémicos, politicos, culturales y sociales son di-
versas, incluso en una colectividad geogréficamente localizada
en un mismo sitio como es la de los empresarios zapateros de
El Restrepo. Se adelant6 para ello un estudio exploratorio y
descriptivo, evadiendo caer en el reduccionismo de las cifras,
de manera que se ahondé en reconocer los intereses de dicha
colectividad de cara a complejizar el andlisis de los agentes del
sector no cenido a un comportamiento tan solo referido a un
cdlculo con interés a fines, sino a los procesos empresariales,
relacionales-emocionales y comunicacionales constituyentes
de un orden propio y dindmico de las organizaciones perte-
necientes a un sistema social particular. Para ello se estableci6

una modelizacién que integr la mirada de los sistemas sociales

complejos y la teoria gerencial de la cadena de suministro, con
el propésito de estudiar el grado en que se -presentan (o no)-
procesos de integracién de las empresas de calzado, en su ar-

ticulacién dentro de sus cadenas de suministro de este sector.

De este modo se seleccionaron algunas nociones de la teoria de
sistemas de Niklas Luhmann, ttiles para concebir y disefar el esque-
ma teérico de la investigacién. Simultdneamente se incorporaron
los conceptos de la reoria de la cadena de suministro, articulando
conceptos de la filosofia gerencial orientada a la creacién de valor
para el empresario y el cliente, en una relacién de asociacion entre:
proveedor, fabricante y cliente/consumidor. Para este ¢jercicio
de articulacién y mezcla (blend), se definieron los conceptos de
cadena de suministro (supply chain—SC), y se observé la actividad
relacionante de esta cadena, mediante su gestion particular (supply
chain management — SCM). El abordaje de la cadena demand el
manejo de los siguientes conceptos: gestion de materias primas,
materiales, transformacién de productos/manufactura (operaciones
productivas), producto terminado, manejo de almacenes, gestién de
inventarios, logistica de transporte, tecnologfas de la informacién
y de la comunicacidn, pronésticos de ventas, ventas, atencién de

clientes, desarrollo de nuevos productos y marketing, entre otros.

Dado lo especifico del espacio de disertacién, este articulo
se enfoca en mostrar la modelizacién realizada desde la cadena
de suministro propuesta en la teoria de Frohlich & Westbrook
(2001). De dicho material se extrajeron los postulados tedri-
cos donde se mencionan las cinco estrategias requeridas para
valorar la integracién y la cooperacién dentro de la cadena,
articulada a un arco que muestra qué tan estrecha o amplia

puede ser la integracién de una cadena productiva/comercial.

Se concluye el trabajo dando cuenta analitica de los resul-

tados de la investigacién; y se esboza un horizonte econémi-

Dimension Empresarial / Vol. 12 No. 3 /Julio-Diciembre 2014, pags. 147-164

-
B
-}



Dimension Empresarial / Vol. 12 No. 3 / Julio-Diciembre 2015, pags. 147-164

-
wvi
o

co, social y cultural de la cadena del barrio El Restrepo de la
ciudad de Bogota.

Problematizacion

El desarrollo del mercado mundial ha traido consigo la glo-
balizacién econémica. En lo que respecta a esa globalizacion, se
tiene que aquella se ha acompafado por el impulso enérgico que
halogrado el libre comercio, animado por los paises industrializados
y las instituciones multilaterales a partir de la segunda posguerra

en donde estos actores mantienen el dominio global (es el caso de
la Organizacién Mundial del Comercio, OMC).

Las grandes corporaciones, ante el panorama presentado por
este nuevo orden econémico global, desde décadas atrds em-
prendieron la tarea de deslocalizar sus fébricas a nivel mundial
buscando el abaratamiento de costos y el incremento de sus
beneficios. La gestion de las actividades estratégico-tdctico-ope-
rativas por parte de estas firmas multinacionales, alcanzé asi un
control riguroso y minucioso de los procesos operacionales, al
igual que aquellas avanzaron en la implementacién y aplicacién
de tecnologias de informacién y de comunicacién (TIC), ge-
nerando relacionamientos en red mundiales y que son asuntos
estratégicos requeridos para evitar resquebrajamientos en sus

operaciones tras la etapa de deslocalizacién global.

El grupo de investigacién, en funcién de la busqueda efectuada
para el entendimiento de la cadena de suministro y de la gestion
de la cadena de suministro como un sistema complejo econdmico y
socio-cultural, derivé en el planteamiento entonces de la siguien-
te pregunta: ;Cudles son los diferentes grados de cooperacién
e integracién en la gestion de la cadena de suministros (Supply
Chain Management-SCM) en las pequenas y medianas empresas
(Pyme) en la ciudad de Bogotd, y la/s repercusién/es que ésta
realidad puede tener en la competitividad de estas compaiifas en

los dmbitos locales y globales?

La investigacién al circunscribirse al sector de la Pyme de fabri-
cantes de calzado del barrio El Restrepo, llevé a identificar el tema
desde dos cuestionamientos problémicos: 1. ;Cudles son los diferentes
grados de cooperacién e integracion en la gestién de la cadena de
suministros (Supply Chain Management-SCM) entendida como un
sistema complejo econdmico y socio-psico-cultural articulador de
las pequeias y medianas empresas (Pymes) del sector manufacturero
de calzado de El Restrepo en la ciudad de Bogotd?; y, 2. ;Cudles
son y cémo se dan la/s repercusion/es de la realidad del comercio
global que aqueja al sector de Pymes de fabricantes de calzado, y que

impactan la productividad y la competitividad de estas companias?
2. METODO / METODOLOGIA

Elementos teérico/conceptuales
Teoria de los Sistemas Sociales.

La investigacién se desarrollé bajo un esquema tedri-
co-prictico de la cadena de suministro auscultada desde un
marco conceptual-categorial delimitado por las formulaciones
de la teoria de los sistemas sociales de Luhmann (1998, 2002).
En funcién de este marco categorial, se pensé y reflexiond
la zeoria gerencial de la cadena de suministro observada como
un sistema organizacional complejo. Este eslabonamiento sir-
vié para comprender y explicar tanto los aspectos econémi-
cos como los aspectos socio-psico-culturales presentes en las
relaciones que favorecen o dificultan los mayores o menores
grados de cooperacion e integracién de la cadena de suministro

entre la Pyme fabricantes de calzado del barrio El Restrepo.

Nociones acerca de la cadena de suministro (SC)

La formacién del concepto de cadena de suministro puede
rastrearse a partir de Forrester (1958) en el cual argumenta-
ba que la administracién se encontraba al borde de un gran

avance al comprender c6mo el éxito de la empresa industrial



dependia de la integracion de los flujos de informacién, mate-

riales, dinero, mano de obra y bienes de capital.

En este orden de ideas se tiene conocimiento de que el
término cadena de suministro (supply chain) habia sido ya em-
pleado en los anos 70, para procurar una integracién entre los
almacenes y el transporte en los flujos de la distribucién, en
tanto para ese tiempo el interés de las empresas radicaba en el
abaratamiento interno de los costos de inventario y de trans-
porte (Evans y Danks, citado en Pires y Carretero, 2007). Pero
fue tan sélo a finales de los afios 80 y durante la década de los
afos 90 en donde el uso del término cadena de suministro se
destacé y se hizo comin tanto en el campo académico como

en el empresarial y el de la consultoria.

Gestion de la cadena de suministro. La conceptualiza-
cién acerca de la Gestién de la Cadena de Suministro —en
adelante SCM- es variada en la amplia literatura sobre los ne-
gocios. No obstante lo que necesita una cadena de suministro
-en adelante SC- para ser gestionada, depende de la inclusién
de muchos factores como la complejidad del producto, del
nimero de proveedores disponibles y de la accesibilidad a las
materias primas (Lambert y Cooper, 2001).

Las ideas antes referidas han llevado a la formulacién
del término SCM, que ha sido atribuido a Oliver y Webber
(1982) (Citados en Svensson, 2007). La definicién contempo-
rdnea suministrada por Monczka, Trent, y Handfield (1998)
(citados en Mentzer et al., 2001, p. 6) es de orden sistémico
en tanto la integracién y gestién del aprovisionamiento, los
flujos y los controles de materiales a través de toda la cadena y
en los distintos niveles se observa como una actividad total de
sistemas; allf la relacién sistema/entorno estd manifiesta expli-

citamente. Asi enuncian: La SCM requiere tradicionalmente de

la separacion de las funciones de proveeduria y de la responsabil-
idad de un ejecutivo de coordinar rodo el proceso de proveeduria
) también, se requiere de relaciones conjuntas con proveedores en
miiltiples niveles. La SCM es un concepto segun los autores,
cuyo principal objetivo es integrar y gestionar el aprovisiona-
miento, el flujo y control de los materiales con una perspectiva
total de sistemas a través de multiples funciones y de maltiples
niveles de proveedores.

Arco de integracién. Frohlich y Westbrook (2001), para
comprender los posibles grados de integracién de las empre-
sas, partieron en su estudio por establecer cinco estrategias
capaces de medir los grados de integracién, reflejados en un
arco de integracién. Valiéndose de la estadistica y el uso de
los cuartiles como herramientas de medicién, se preguntaron:
¢Hasta qué punto se pueden integrar orgdnicamente las activi-
dades de los empresarios con sus clientes y proveedores? El es-
tudio en mencién pretendia responder a la siguiente hipétesis:
Las empresas con los mayores arcos de integracion de proveedores

y de clientes tendrdn las mayores tasas de mejora del rendimiento
(Frohlich y Westbrook, 2001, p. 187).

Con el propésito de medir el desempeno de las empresas
muestreadas y de correlacionarlas con los arcos de integracién,
los autores trabajaron con los siguientes indicadores de desem-
pefio utilizando la ANOVA? para su estudio: en lo relacionado
con el mercado (market place), abordaron la participacién del

mercado, las utilidades y el retorno sobre la inversién; los indi-

4. La ANOVA se define como una técnica fundamental que, en su disefo
mads sencillo, desarrolla un contraste de hipétesis estadisticas, que
afectan simultdneamente a los valores medios o esperados de “k” po-
blaciones (variables aleatorias) con distribucién normal y homocedasti-
cas, es decir, con idénticas varianzas. Para mayor informacion al respec-
to véase: http://e-stadistica.bio.ucm.es/glosario2/anova.html.
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cadores de productividad (productivity) utilizados fueron en
su orden: costo promedio de produccidn, costo de materiales
y total de gastos, tiempos de espera en fabricacién, tiempos
en el cambio y ajuste de equipos, plazo de ejecucién del con-
trato, plazos de entrega, rotacién de inventarios y productivi-
dad laboral por trabajador. De otra parte los indicadores no
relacionados con la produccién (non-productivity) fueron los
siguientes: servicio al cliente, satisfaccién del cliente, confor-
midad de la calidad, la variedad de productos, velocidad en el
desarrollo de productos, niimero de desarrollo de nuevos pro-
ductos, la entrega a tiempo y calidad de los proveedores. Los
cinco arcos de integracion se describen a continuacién como

asuntos dC estrategia.

En términos de estrategia para medir la cooperacién y la
integracién, la primera estrategia, responde a mirar inicial-
mente hacia adentro (inward-facing) de la empresa en lo re-
lacionado con sus actividades y procesos. La segunda estra-
tegia, indicada corresponde a mirar con respecto o hacia la
periferia (periphery-facing). La tercera estrategia, corresponde
a mirar hacia el proveedor (supplier-facing). La cuarta estrate-
gia, concierne a mirar hacia el cliente (customer-facing), esta
estrategia muestra una alta relacién de los fabricantes con sus
clientes, pero una baja relacidn con sus proveedores. La quinta
estrategia, se encuentra orientada hacia afuera de la empresa
(outward-facing), esta estrategia corresponde a un alto grado
de integracién de los fabricantes con sus proveedores y clien-
tes. La configuracién de estas estrategias y sus definiciones, se
adoptaron para adelantar la investigacién con los fabricantes
de calzado en El Restrepo. En la figura 1 se aprecian los arcos
de integracién angostos o amplios dependiendo de las estra-
tegias llevadas a cabo por los fabricantes en la corriente arriba
(up stream) con proveedores o en la corriente abajo (down

stream) con los clientes.

Figura 1. Estrategias y arcos de integracion

Arco angosto de integracion ‘

—>
‘ Arco ampliado de integracion
Outward-facing Supplier-facing Periphy-facing Inward-facing Periphy-facing Customer-facing Outward Facing
Integracion extensiva ~ Poca Integracion ~ No Integracion Poca Integracion Integracion extensiva

Proveedores Fabricantes @

Fuente: Adaptacion a partir de Frohlich y Westbrook (2001).
Disefio

Las circunstancias socio-econdémicas detectadas en ese
sector manufacturero, en el marco de un estudio previo de
intervencién en el que participaron dos de los investigadores
vinculados a la presente indagacién (a través de un convenio
suscrito entre la Universidad Central y la Secretaria de Distri-
tal de Desarrollo Econémico de Bogotd), permitieron contar
con acercamientos previos para detectar la crisis que acompa-
fia actualmente al sector a través del contacto con cincuen-
ta MiPymes ubicadas en El Restrepo. Aquellas evidenciaron
niveles de desajuste econémico y social entre los fabricantes
de calzado; asunto unido, segin la visién de aquellos, a la pro-
blemdtica de la importacién y contrabando de calzado Chino
traido a muy bajo precio. Estas razones condujeron al grupo a
seleccionar un muestreo de conveniencia, de cuya eleccion se

pudo abordar el tema tratado en este nuevo estudio, en torno

5. Véase, para mayor informacidn: “Planes estratégicos sectoriales en
los sectores prioritarios, frente a los retos de los cuatro TLC suscri-
tos: metodologia y caracterizacién”, [inédito], convenio 357 del 9 de
Noviembre de 2012, Secretaria Distrital de Desarrollo Econémico y la
Universidad Central.



a entender como estos aspectos se correlacionan con los nive-
les actuales de baja productividad y competitividad del sector

manufacturero del calzado en la ciudad.

Para avanzar sobre la problemdtica senalada, desde la deli-
mitacién del diseio metodoldgico se determind: a) seleccio-
nar una muestra de conveniencia (no probabilistica); b) rea-
lizar entrevistas abiertas a empresarios del sector; vy, ¢) realizar

entrevistas estructuradas a toda la muestra seleccionada.

Buscando medir los grados de integracién y cooperacién,
se determind aplicar a la muestra de empresarios seleccionados
una entrevista estructurada. Para ello se construyé un cuestio-
nario de encuesta tipo Likert con treinta y dos preguntas, diri-
gidas a indagar sobre la relacién de integracién y cooperacién
de estos fabricantes de calzado con sus proveedores, clientes y

colaboradores (cadena de suministro del sector).

Para correlacionar los datos procedentes de tabulacién de
las encuestas, se establecieron una serie de ejercicios que per-
mitieron identificar y comprender si se dan o no grados de
integracién de la cadena de suministro en las empresas de cal-
zado muestreadas en El Restrepo, asunto que se detalla en el

numeral 2 siguiente.

6. El escalamiento tipo Likert: “Consiste en un conjunto de ftems pre-
sentados en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la
reaccion de los sujetos a los que se le suministra. Es decir, se presenta
cada afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo
uno de los cinco puntos en la de la escala. A cada punto se le asig-
na un valor numérico. Asi, el sujeto obtiene una puntuacion respecto
a la afirmacién y al final se obtiene su puntuacién total sumando las
puntuaciones obtenidas en relacién a todas las afirmaciones” causas
(Herndndez, Fernandez & Baptista, 1991, p.p. 263-264).

3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA MUESTRA
DE LAS PYME MANUFACTURERAS DE CALZADOS
ENCUESTADOS Y ENTREVISTADOS EN EL BARRIO
EL RESTREPO DE LA CIUDAD DE BOGOTA

El grupo de investigacion seleccion6 una muestra de nueve
empresas clasificadas entre pequefias y medianas (en la tabla 1
se presentan las empresas abordadas en el ejercicio de campo),
y procedié a determinar los arcos de integracién de las empre-
sas. Para ello se indagé por una serie de factores integradores
necesarios para ahondar sobre las cinco estrategias planteadas
por Frohlich y Westbrook. Los factores de integracién escogi-
dos en relacién con los proveedores y clientes para el estudio
de la Pyme fabricante de calzado fueron: flujos de informa-
cién compartida; niveles de intercambio de datos via internet;
gestiéon cooperada de inventarios; gestién logistica del trans-
porte; manejo del almacenamiento; calidad de las materias su-
ministrada por los proveedores; outsourcing ylo tercerizacién;
servicio y satisfaccién del cliente; calidad de los productos;
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos; y, puntualidad

y cumplimiento en las entregas de los pedidos.

Los factores de integracién seleccionados y relacionados
con las actividades de gestién interna de las Pyme productoras

de calzado hacen referencia a: control de la toma decisiones;

7. Seha considerado definir como factor de integracion para este estudio,
el componente que mediante su utilizacién genera en un alto grado de
importancia en una actividad de valor dentro de la empresa, permite
interrelacionar o encadenar esa actividad con otros factores de inte-
gracion tanto internos como externos; y, los cuales en la medida en que
su gradiente de significacién en la sumatoria de actividades y procesos
favorece la cooperacion e integracién, definiran el arco angosto o am-
plio de integracién en la cadena de suministro de la empresa analizada.
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Tabla 1. Escala de valoracién

Escala de valoracién

Siempre 5
La mayoria de las veces sf 4
Algunas veces sf, algunas veces no 3
La mayoria de las veces no 2
Nunca 1

Fuente: autores

participacién de los empleados en la toma de decisiones; flexi-
bilidad de los procesos; coordinacién y colaboracién entre las
distintas dreas de la empresa; niveles de participacién de los

empleados; y, evaluacion de las relaciones inter-empresariales.

8.  Las siguientes afirmaciones fueron formuladas a los encuestados en
su orden de aparicién con relacién a la tabla 1: 1) La empresa com-
parte informacion de sus planes con sus proveedores. 2) La empresa
comparte informacion de sus planes con sus clientes. 3) La empresa
comparte sus planes de produccién de calzado con sus proveedores.
4) La empresa comparte sus planes de produccion de calzado con sus
clientes. 5) En la empresa es comun el intercambio de datos (compras,
inventarios, facturacion, pagos, entregas entre otros) via internet con
sus proveedores. 6) En la empresa es comun el intercambio de datos
(compras, inventarios, facturacién, pagos, entregas entre otros) via in-
ternet con sus clientes. 7) La empresa da a conocer a sus proveedores
las referencias y los niveles de inventario de calzado fabricado durante
las temporadas de produccién y comercializacion. 8) La empresa da a
conocer a sus clientes las referencias y los inventarios de calzado fabri-
cado durante las temporadas de produccién y comercializacién. 9) Las
frecuencias de entrega de materias primas e insumos por parte de sus
proveedores es puntual. 10) Las frecuencias de entrega de calzado por
parte de su empresa a sus clientes es puntual. 11) La empresa compar-
te el transporte de materias primas e insumos para el calzado con sus
proveedores. 12) La empresa comparte el almacenamiento de materias
primas e insumos para el calzado con sus proveedores. 13) La empresa
comparte el transporte de calzado con sus clientes. 14) La empresa

Evaluacion de los niveles inter-empresariales

A medida que una empresa se interesa por entender la
importancia de evaluar sus relaciones con sus proveedores y
clientes en la cadena de suministro, surgen actividades que se
catalogan como factores de integraciéon determinantes para

la cadena.

Para comprender c6mo estos factores de integracién consi-
derados a nivel de proveedores, clientes y empresa manufactu-
rera de calzado, operan en la muestra seleccionada, se constru-
y6 un instrumento para indagar los aspectos actitudinales de
las personas encuestadas con relacién a la manera como ellas
consideran que los factores de integracién proveedor-produc-
tor-cliente se utilizan y aplican en las actividades de gestién
en sus empresas. Para este propdsito se constituy$ un cues-
tionario tipo Likert en donde se involucraron los factores de
integracién en treinta y dos (32) afirmaciones®.

comparte el almacenamiento de calzado con sus clientes. 15) En la
empresa es comuin subcontratar el transporte. 16) En la empresa es
comun subcontratar el almacenamiento. 17) En la empresa se subcon-
tratan satélites para las temporadas de alta demanda de calzado. 18)
Para la empresa el servicio al cliente se considerada como un aspecto
importante. 19) La empresa considera que sus clientes siempre estdn
satisfechos. 20) Los clientes estan conformes con la calidad de su cal-
zado. 21) Tener una mayor variedad de referencias de calzado hacen
mds competitiva a la empresa. 22) La empresa es la mas rapida para el
disefio y desarrollo de nuevos modelos de calzado. 23) La empresa es
la que saca mas nimero de nuevos productos de calzado al afio en el
sector. 24) La empresa cumple con la entrega a tiempo de los pedidos a
los clientes. 25) Las materias primas e insumos que le suministran sus
proveedores son de buena calidad. 26) En la empresa desde la gerencia
se controla todo lo que pasa y el cumplimiento de las érdenes dadas.
27) En la empresa los empleados participan en la toma las decisiones
comerciales. 28) La empresa es flexible para operar procesos internos.
29) La empresa es flexible en sus procesos cuando trabaja con otras
empresas. 30) En la empresa se escuchan las iniciativas y sugerencias
de los empleados. 31) En la empresa hay colaboracién y coordinacién
entre las distintas dependencias. 32) En la empresa se evallia la manera
como se manejan las relaciones con otras empresas.



Una vez realizado el trabajo de campo y aplicada la herra-
mienta para recabar la informacién en las empresas muestrea-
das, se procedié a la tabulacién de las encuestas. Cada una de
las treinta y dos (32) afirmaciones que involucraron los facto-
res de integracién proveedor-fabricante-cliente, se contestaron
dentro de una escala de valoracién actitudinal compuesta por

cinco puntos presentados en la tabla 1:

La tabla 2 muestra los detalles de las nueve empresas
muestreadas. En la primera columna se encuentran registra-
das las treinta y dos (32) afirmaciones; en la segunda co-
lumna con la letra E maytscula se incluyen las nueve (9)
empresas encuestadas en el orden en que aparecen abajo
en la tabla 1; en la décimo primera columna, se obtiene el
puntaje promedio obtenido en funcién de las respuestas da-
das por las personas encuestadas con relacion a la escala de
valoracién atrds mostrada; en la décimo segunda columna
se muestra el puntaje mdximo que cada afirmacién puede
obtener de parte de todas las empresas encuestadas. La letra
“E” mayuscula indica las empresas encuestadas y numeradas

secuencialmente, véase, tabla 2.

En la tabla 3, se aprecia la mecdnica para la tabulacién de
las afirmaciones de los cuestionarios aplicados a los funciona-

rios de las empresas seleccionadas.

5. Las empresas encuestadas en el orden de aparicion en la tabla 1 son:
1) Sport Henry (clasificacion, mediana empresa); 2) Industrias Wings/
Calzado Shoker (clasificacion, mediana empresa); 3) Calzado Vito’s
(clasificacion, mediana empresa); 4) Calzado Cardinn (clasificacion,
mediana empresa); 5) Henry Mouse (clasificacion, mediana empre-
sa); 6) Servicalz (clasificacion, pequena empresa); 7) Calzado Wag-
ons (clasificacién, pequeia empresa); 8) Cofra Sport/Calzado Paso +
(clasificacion pequena empresa); y, 9) Calzado Schiano (clasificacion,
pequefa empresa).

Dado que las consideraciones resultantes del andlisis de las
encuestas aplicadas son insuficientes para establecer el arco de
integracién con respecto a las cinco estrategias propuestas por
Frohlich y Westbrook, la siguiente labor consistié en un me-
canismo modelizador para facilitar la aplicacién de las cinco
estrategias y localizar, a partir de estas, el arco de integraciéon
de la cadena de suministro de los fabricantes de calzado mues-
treados en el barrio El Restrepo. De esta forma se configurd
una modelacién para incorporar las estrategias a fin de mos-

trar el arco de integracién.

Para ello se elabord una tabla de datos agrupados, que faci-
lit6 la analitica de los resultados obtenidos de la encuesta tipo
Likert aplicado a las empresas encuestadas. Partiendo de la es-
cala de valoracién de las 32 afirmaciones y que se encuentran
en un rango de valores entre uno (1) y cinco (5), en donde
la sumatoria del mayor valor obtenido, si todos los encuesta-
dos para una afirmacién (X) determinada respondian con la
mdxima valoracién de cinco (5), se tendria para esa afirmacién
un valor total mdximo de cuarenta y cinco (45); y, en el caso
contrario, si los encuestados respondian a una afirmacién (X)
con el minimo valor de la escala, es decir uno (1), se obtendria

un valor minimo de nueve (9).

A partir de la médxima valoracién (45) y de la minima (9), al
contar con (32) afirmaciones de las nueve empresas muestreadas,
se establecié un cuadro de intervalos de (5), como se muestra en la
tabla 4 (los intervalos parten de 5 hasta 45). Alli se ubicaron las 32
afirmaciones en funcién de los puntajes obtenidos en cada una de
las afirmaciones contestadas por los encuestados en las empresas. De
este modo se buscé concentrar el mayor niimero de afirmaciones,
y de esta manera se fue correlacionando la concentracién de las
afirmaciones con respecto a las cinco estrategias propuestas en el

modelo de los autores Frohlich y Westbrook.
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Tabla 2. Tabulacién del cuestionario aplicado a las empresas muestreadas fabricantes de calzado del barrio El Restrepo
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45
45
45
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32
35
42
28
21
37
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42
17
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32
40
40
25
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15
16
17
18
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20
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25
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27
28
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31
32

21

22

23
Fuente: autores.
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Tabla 3. Rangos del puntaje promedio de las afirmaciones

Rango del puntaje promedio Numero de afirmaciones por rango

1.0a1.9 7,8,11,12,16, 27 6
2.0a29 3,5,6,13,14,15, 23,32 8
3.0a3.9 1,2,4,9,17,19, 20, 22, 28, 29 10
4.0a5.0 10, 18, 21, 24, 25, 26, 30, 31 8

Total de afirmaciones 32

Fuente: autores.

Tabla 4. Afirmaciones agrupadas en funcién de los de los intervalos que representan el valor total de las valoraciones de las empresas encuestadas

. Afirmaciones (valores
Intervalos Afirmaciones y valores totales
absolutos)

[5,10) (16)(9) 1
[10, 15) (7)(14), (1H(11) 2
[15, 20) (8)(17), (12)(17), (13)(18), (14)(19),(27)(17) 5
[20, 25) (5)(21), (3)(22), (6)(22), (23)(21), (32)(25) 5
[25,30) (M27), (2)(30), 4)(30), (15)(26),(22)(28) 5
[30,35) (9)(31), (17)(35), (19)(32), (20)(35), (28)(34), (29)(32) 6
[35,40) (10)(36),(24)(37),(25)(39), (30)(40), (31)(40) 5
[40, 45) (18)(42), (21)(42), (26)(42) 3

Total afirmaciones 32

Fuente: autores.

En este orden de ideas, lo pretendido con la modelizacién
llevada a cabo era determinar el arco de integracion de la ca-
dena de suministro de las empresas encuestadas. Por eso se
estimé pertinente establecer una frecuencia de integracién en
relacién con el puntaje promedio obtenido de la valoracién
total de las (32) afirmaciones respondidas por los encuestados.
En la tabla 5 se presentan los rangos establecidos en funcién

de los puntajes promedios y lo que se llama frecuencia de in-

tegracion, para mostrar con ella que si el puntaje promedio
es nulo, la integracién y la cooperacién en la triada provee-
dor-fabricante-cliente y sus niveles de conectividad y articu-
lacién en la cadena de suministro no se observa dentro de un
grado significativo. Por ejemplo, en la tabla 6 se expone una
detallada articulacién entre la frecuencia de la integracién de
las afirmaciones y los factores de integracién, es asi como en

el intervalo (5,10), la afirmacién (16) se refiere a si “en la em-
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Tabla 5. Afirmaciones agrupadas en funcién de las valoraciones totales

intervalos -n-n“

Tabla 6. Puntaje promedio y frecuencia de integracion

Puntaje promedio Frecuencia de integracion

Fuente: Los autores.

presa es comun subcontratar el almacenamiento”, la respuesta
de todos los encuestados fue no, generando el minimo valor
total de (9) con un puntaje promedio de (1.0); luego la fre-
cuencia de integracién del factor Qutsourcing ylo tercerizaciéon
fue nula; en la tabla 4 se corrobora la situacién al mostrar
un porcentaje absoluto en ese intervalo (5,10) de tan s6lo un
3.1% de las afirmaciones tabuladas.

La tabla 6 se construyé con una frecuencia de integracion
que oscila entre nula y alta, en donde nula muestra que no
existe vinculo alguno con el factor de integracién correspon-
diente y la frecuencia de integracién alta indica una continui-
dad estrecha en la colaboracién y cooperacion dentro del fac-
tor de integracién correspondiente y articulado con la cadena

de suministro.

Como se comentd, la tabla 7 detalla la relacién afirma-

cién-factor-frecuencia; se elabord esta tabla con las mismas

[5,10) 7,5 0,0313 0,0313 1.0a1.9 Nula
[10, 15) 12,5 2 3 0,0625 0,0938 2.0a2.9 Baja
[15, 20) 17,5 5 7 0,15625 | 0,25005 3.0a34 Baja-media
[20, 25) 22,5 5 11 0,15625 0,4063 3.533.9 Media
[25,30) 27,5 5 17 0,15625 0,56255 4.0a4.5 Alta
[30, 35) 32,5 6 24 0,1875 0,75005 Fuente: Los autores.
[35,40) 37,5 5 29 0,15625 0,9063
[40, 45) 42,5 3 32 0,09375 1
afirmaciones agrupadas en funcién de los de los intervalos que
32 ! representan el valor total de las valoraciones de las empresas

encuestadas.

La tabla 8 sintetiza las relaciones entre los factores de inte-
gracién entre proveedor-fabricante-cliente y su frecuencia de
integracién. Se pueden observar alli distintas situaciones que
permiten establecer un arco de integracién para las empresas

manufactureras de calzado encuestadas en El Restrepo.

Construccion del arco de integracion e identificacion
de la estrategia utilizada por la cadena de
suministro de las empresas analizadas

Los grados de integracion se relacionan para esta investiga-
cién con los valores obtenidos de las afirmaciones respondidas
por los funcionarios encuestados en las empresas de calzado y
de su andlisis estadistico de datos agrupados; y con los factores
de integracion internos y externos a las empresas. Se trata de
conceptos tedricos construidos dentro de este trabajo empi-
rico, con la finalidad de relacionarlos con las frecuencias de
integracion establecidas para el andlisis y comprension de los
menores o mayores grados de integracién de la triada sistémi-

co-compleja proveedor-fabricante-cliente.



Tabla 7. Frecuencia de integracion entre las afirmaciones y los factores de integracién

Valor Frecuencia de inte-
Intervalo Afirmacién Promedio Factores de integracion
total gracion

(16) En la empresa es comun subcontratar el

Outsourcing y/o

- Nula
almacenamiento. tercerizacion.
(7) La empresa da a conocer a sus proveedores las Gestién cooperada de
10-15 | referencias y los niveles de inventario de calzado fabricado 11 1.6 : P Nula
- R inventarios.
durante las temporadas de produccién y comercializacion.
10-15 (11) La empresa comparte el transporte de materias 1 12 Gestion logistica del Nula
primas e insumos para el calzado con sus proveedores. ' transporte.
(8) La empresa da a conocer a sus clientes las referencias Gestién cooperada de
15-20 | y losinventarios de calzado fabricado durante las 17 1.9 : P Nula
- L inventarios.
temporadas de produccién y comercializacion.
15-20 (12) La empresa comparte el almacenamiento de materias 17 19 Manejo (jel Nula
primas e insumos para el calzado con sus proveedores. almacenamiento.
15220 (13) L.a empresa comparte el transporte de calzado con 18 20 Gestion logistica del Baja
sus clientes. transporte.
15-20 (14) La empresa comparte el almacenamiento de calzado 19 21 Manejo (jel Baja
con sus clientes. almacenamiento.
- Participacion de los
27) En la empresa los empleados participan en la toma
15-20 27 - P > &mp P P 17 1.9 empleados en la toma de Nula
las decisiones comerciales. L
decisiones.
(5) En la empresa es comun el intercambio de datos . ) )
: ; - Niveles de intercambio de )
20-25 (compras, inventarios, facturacion, pagos, entregas entre 21 2.3 L Baja
P datos via internet.
otros) via internet con sus proveedores.
20-25 (3) La empresa comparte sus planes de produccién de 27 24 Flujos de |nfqrmaC|on Baja
calzado con sus proveedores. compartida.
(6) En la empresa es comun el intercambio de datos . ) )
) ) o, Niveles de intercambio de )
20-25 (compras, inventarios, facturacion, pagos, entregas entre 22 24 L Baja
P ) datos via internet.
otros) via internet con sus clientes.
50225 (23) Laempresaes la que_saca mds nimero de nuevos 51 53 Desarrollo y lanzamiento de Bl
productos de calzado al afio en el sector. nuevos productos.
0-25 (32) En lla empresa se evalla la manera como se manejan 25 )8 Evalgacién de las re?laciones Baja
las relaciones con otras empresas. inter-empresariales
1) La empresa comparte informacion de sus planes con Flujos de informacion . .
25-30 | (DLaemp P P 27 3.0 ) : Baja -media
sus proveedores. compartida.
55_30 ) La'empresa comparte informacién de sus planes con 30 33 Flujos de |nfgrmaaon Baja -media
sus clientes. compartida.
4) L i0 Fluj inf i0 . .
55-30 (4) La empresa comparte sus planes de produccién de 30 33 lujos de in ormacion Bej el
calzado con sus clientes. compartida.

Continua en pagina 159
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Tabla 7. Continuacion.

Valor Frecuencia de inte-
Intervalo Afirmacién Promedio Factores de integracion
total gracion

Outsourcing y/o

que pasa y el cumplimiento de las 6rdenes dadas.

decisiones.

25-30 | (15) En la empresa es comun subcontratar el transporte. Baja
tercerizacion.
25-30 (22) empresa es la mds rapida para el disefio y desarrollo 28 31 Desarrollo y lanzamiento de B e
de nuevos modelos de calzado. nuevos productos.
30-35 ;9) Las frecuencias de entrega de materias primas e 31 3.4 Puntualidad en la entrega. Baja -media
insumos por parte de sus proveedores es puntual.
30-35 (17) En la empresa se subcontratan satélites para las 35 3.9 Outsou'rcm.g/y/o Media
temporadas de alta demanda de calzado. tercerizacion.
30-35 q 9) La empresa considera que sus clientes siempre estan 32 36 Servicioy sgtlsfacoon del Media
satisfechos. cliente.
30-35 (20) clientes estan conformes con la calidad de su 35 39 Callidkd)dlllos piadlugios. Media
calzado.
30-35 | (28) La empresa es flexible para operar procesos internos. 34 3.8 Flexibilidad de los procesos. Media
29) L flexi trabaj G :
30-35 (29) La empresa es flexible en sus procesos cuando trabaja 3 36 Blestlslicla e las proasses, Media
con otras empresas.
35-40 (10) Las frecuengas de entrega de calzado por parte de su 36 40 Puntualidad en la entrega. Alta
empresa a sus clientes es puntual.
35-40 (24). La empresa cumple con la entrega a tiempo de los 37 4.1 Puntualidad en la entrega. Alta
pedidos a los clientes.
(25) Las materias primas e insumos que le suministran sus Calidad de las materias
35-40 P ) g 39 4.3 suministrada por los Alta
proveedores son de buena calidad.
proveedores.
35-40 (30) En l? empresa se escuchan las iniciativas y 40 a4 Niveles de participacién de Alta
sugerencias de los empleados. los empleados.
L L Coordinacién y colaboracién
35-40 3M ‘En‘ la empresa hay Folaborauon y coordinacién entre 40 44 entre las distintas 4reas de Alta
las distintas dependencias.
la empresa.
40-45 (18) Para la empresa el servicio al cliente se considerada 42 e Servicio y sgt|sfacuon del Alta
COMO Un aspecto importante. cliente.
: ) No aplicaala
40-45 21 Tenér una mayor variedad de referencias de calzado 4 47 frecuencia de
hacen mds competitiva a la empresa. ) -
integracion.
40-45 (26) En la empresa desde la gerencia se controla todo lo 4 47 Control de la toma Alta

Fuente: autores.




Tabla 8. Frecuencia de integracion entre proveedores-fabricantes-clientes

. o Proveedor Fabricante Cliente
Factor de integracién : ; : : ; : ; ; :
Frecuencia de integracion Frecuencia de integracion | Frecuencia de integracion

Flujos de informacion compartida. Baja -media Baja -media

Niveles de intercambio de datos via internet. Baja Baja

Gestion cooperada de inventarios. Nula Nula

Gestion logistica del transporte. Nula Nula

Manejo del almacenamiento. Nula Baja

Calidad de las materias suministrada por los

Alta
proveedores.

Outsourcing y/o tercerizacion. Baja-media

Servicio y satisfaccion del cliente. Media

Calidad de los productos. Media

Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Baja -media

Puntualidad y cumplimiento en las entregas de los

pedidos. Baja -media Alta

FACTORES INTERNOS

Control de la toma decisiones. Alta

Participacion de los empleados en la toma de decisiones. Nula

Flexibilidad de los procesos. Media

Coordinacién y colaboracién entre las distintas dreas de

Alta
la empresa.

Niveles de participacion de los empleados. Alta

Evaluacion de las relaciones inter-empresariales. Baja

Fuente: autores.
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Los resultados hasta aqui se presentan en la tabla 9, don-
de se pueden apreciar los grados de integracién de estas pe-
quenas y medianas empresas productoras de calzado. Vale
destacar que se adopta la teoria de las cinco estrategias: /n-
ward-facing, Periphy-facing, Supplier-facing, Customer-facing y
Outward-facing, explicadas de modo suficiente al comienzo
de este articulo. Pero se hace claridad en relacién con que el
disefio metodoldgico para la interpretacién de la informacién
recabada y utilizada en esta investigacion para el estudio del
grado de integracién y de cooperacién de la Pyme productoras
de calzado, es de autoria propia. De este modo, salvo en la
eleccién de la teoria que se estimé pertinente adoptar para este
trabajo, los métodos de analitica estadistica de la informacién

son de autoria de los autores.

Enla tabla 9 se aprecia que las Pymes estudiadas se encuen-
tran en la actualidad enfocadas a realizar sus procesos internos
dentro de la empresa, aplicando una estrategia /nward-facing

es decir, mirando hacia adentro de si misma. Y segtin se cons-

tatd con las entrevistas realizadas a los funcionarios, las lectu-
ras y averiguaciones hechas en torno al sector de calzado en esa
parte de la ciudad, estos empresarios hacen su mayor esfuerzo
para mantenerse y adaptarse a las circunstancias actuales que
enfrenta el sector, procurando conservar unos estindares ade-

cuados de calidad en el producto.

La tabla 9, muestra unos pocos grados de integracién hacia
el cliente Customer-facing. Se comentaba al respecto y en co-
rrelacién con la problemdtica que esos pocos vinculos se arti-
culan a la necesidad de estas empresas por permanecer y seguir

adaptdndose a las nuevas condiciones del mercado.

Para concluir esta reflexién, en la figura 2 se construye el
arco de integracién para la Pyme productora de calzado mues-
treadas en El Restrepo. La figura es el resultado de toda la ana-
litica formulada en la investigacién acerca del comportamien-
to de ese sector de la Pyme manufacturera de calzado y sus

grados de integracion de la cadena de suministro. Se aprecia

Tabla 9. Grados de integracién de la Pyme manufacturera de calzado muestreadas

Estrategias Grados de integracién con relacién a la Grados de integracién detectados en las empresas
& estrategia manufactureras de calzado

Inward-facing (mirar hacia adentro de la
empresa)

Ningln grado de integracion

Entre medianos y altos grados integracion interna de
procesos dentro de las organizaciones.

Periphy-facing (mirar hacia la periferia de la
empresa)

Pocos grados de integracion

Ningtn grado de integracién.

Supplier-facing (mirar hacia el proveedor)

Medianos o pocos grados de integracion

Ningln grado de integracion.

Customer-facing (mirar hacia el cliente y/o
consumidor)

Medianos o pocos grados de integracion

Pocos grados de integracion hacia el cliente.

Outward-facing (mirar hacia afuera de la

empresa proveedor-cliente)

Altos grados de integracion extensiva

Ningln grado de integracion.

Fuente: autores.



Figura 2. Arcos de integracion de la Pyme de calzado muestreadas

en El Restrepo

Arco angosto de integracion

Pocos grados
de integracion
Ningun grado de con el cliente
integracion con
proveedores

Pyme
productora de
calzado

Proveedor

Fuente: autores.

en ella un arco angosto de integracién caracterizado por una
fuerte tendencia de las empresas estudiadas a concentrarse en

la estrategia /nward-facing (mirar hacia adentro de la empresa
4. CONCLUSIONES

En este punto se hace converger la reciente teoria de la
gerencia empresarial (management): la cadena de suministro
(supply chain) encaminada a crear valor para el cliente. Asi,
utilizando sus componentes conceptuales desarrollados al-
rededor del eslabonamiento proveedor-fabricante-cliente/
consumidor, esta propuesta ecléctica por supuesto, pretende:
1) entender la cadena de suministro y su gestién como un
sistema/entorno, social y, 2) hacer ver sus relacionamientos
sistémicos, no sélo como intereses econémicos calculados con
interés a fines, sino también como un sistema de suministro
asistido por las relaciones socio-culturales en donde estas va-

riables econémicas y socioculturales no son mutuamente ex-

cluyentes. Por ello, se estima que estas reflexiones enriquecen

mds esta teorfa empresarial de la cadena de suministro.

Se concluye en funcién de la descripcion y el andlisis rea-
lizado para la Pyme muestreadas en El Restrepo que: 1) estas
empresas actualmente estdn utilizado una estrategia de mirar
hacia adentro (inward-facing), sus procesos internos son flexi-
bles, existe una colaboracién importante entre sus departa-
mentos, los empleados se muestran colaborativos, algunas de
sus iniciativas se toman en cuenta, no obstante que, la toma
de decisiones reposa en cabeza del gerente-propietario; y, 2)
se observa una baja propension a relacionarse con los clientes,
s6lo ejerce el vinculo con los clientes con la ejecucién de las
labores bdsicas en cuanto a un aseguramiento de la calidad del
calzado producido y del cumplimiento de las entregas de los
pedidos en las fechas acordadas.

Este comportamiento muestra un arco estrecho de integra-
cién y de cooperacién en esas cadenas de suministro de los za-
pateros muestreados en El Restrepo. Las consecuencias de este
fenémeno son debidas a una falta de conocimientos en temas
relacionados con la administracién (management) moderna de
las empresas por parte de los funcionarios que las integran,
es decir, sus estrategias y operaciones se conducen de manera
empirica a la usanza de los inicio de esos negocios hace mds de

cuarenta afios atras.

Otra situacién critica por la cual la estrategia de integra-
cién es tan baja en cadena de suministro de estas Pyme del
calzado, obedece a la falta y desconocimiento en lo relaciona-
do con tecnologias apropiadas para el manejo de datos tan-
to internamente como externamente con sus proveedores y

clientes.
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A pesar de existir segiin se constaté en la investigacion,
flexibilidad entre los procesos operativos de estas empresas
productoras de calzado, los niveles educativos de los trabaja-
dores son bajos, estos empresarios se preocupan poco por la

capacitacion permanente de los empleados.

Los procesos de planeacion estratégica de la Pyme mues-
treadas en El Restrepo en general no estdn claramente defini-
dos: se observd la inexistencia de una planeacién a largo plazo,
la planeacién en estas empresas por lo general es a corto plazo.
Desconocen por lo general el marketing estratégico, tGnica-
mente aplican de éste algunas précticas aisladas para la promo-
cién y exhibicién del calzado, y s6lo aquellos fabricantes que

cuentan con puntos de venta propios en la ciudad.

Ha de entenderse también la penetracién del calzado Chi-
no de bajos precios en Colombia, y en particular en Bogotd en
el sector zapatero del El Restrepo como un inconveniente para
estas MiPymes. Esta circunstancia ha llevado a muchas de las
micro y pequefias empresas en el término de una década a des-
aparecer del mercado; por el contrario, las medianas empresas
por haber obtenido una mayor solidez econémica durante los
afos de proteccién de la economia colombiana, se han venido

acomodando mejor a las nuevas dindmicas del mercado.

En lo correspondiente al Tratado de Libre Comercio
(TLC) entre Colombia y Estados Unidos, para la Pyme del
sector de calzado muestreadas en El Restrepo acontecen va-
rias situaciones que no les favorecen actualmente y son: 1) el
desconocimiento de los términos de ese tratado en cuanto a
la posibilidad para exportar calzado; 2) la limitacién que pre-
sentan los gerentes por la falta de dominio del idioma inglés;
v, 3) la despreocupacién por buscar las fuentes que les puedan
orientar, por ejemplo, PROEXPORT y BANCOLDEX.
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