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RESUMEN EJECUTIVO

La industria nacional de calzado se desenvuelve en un ambito de competencia intensa, en
especial para las pequefias y medianas empresas que se esfuerzan por mantener su
participacion en el mercado frente al producto importado de origen principalmente asiatico.
Varios productores internacionales se ven atraidos por las ventajas otorgadas en los tratados
de libre comercio suscritos por el pais. Sus productos se caracterizan por precios bajos y
una mayor calidad que la local, que logran alcanzar gracias a procesos tecnol6gico

vanguardistas.

Para alcanzar una participacion competitiva, las PYMES productoras locales deben redefinir
su enfoque productivo a través de la sofisticacién tecnolégica y la innovacion de sus disefios,
logrando una mejor calidad en cuanto a ergonomia y proyeccién de marca, ademas de
incorporar eficiencia en sus procesos para lograr una reduccién de costos derivada la

economia de materias y reduccion de tiempos productivos y de entrega.

En auxilio de las PYMES nacional el PNUD ha implementado la metodologia de desarrollo de
proveedores que representa una estrategia de promocién para identificar y elevar la
competitividad de una amplia gama de pequefias y medianas empresas, a fin de que se
integren a la economia mediante el fortalecimiento de las relaciones comerciales de
proveeduria. El enfoque pretende fortalecer las capacidades técnicas y gerencia, brindando
asistencia con énfasis en los temas de calidad, precios competitivos, tiempos de entrega

eficiente y tecnificacion de procesos con asistencia técnica.

En una simplificacién de este concepto, el trabajo ejecutado desarrolla la una adaptacién a

este modelo de buenas practicas considerando sus etapas mas relevantes:

Diagnéstico: se evalud el contexto interno y externo de la empresa, considerando areas

relevantes como lo son la gestion organizacional y su marco filosofico de mercado, la



evaluacion de los procesos claves en el tema de proveeduria como lo son compras de
calidad y entregas a tiempo, el manejo de inventarios y el establecimiento de precios con

margenes de recuperacion que permitan la sostenibilidad del negocio.

Establecimiento de areas criticas: como una sub fase de la etapa de diagnostico se
establecieron los puntos criticos de mejora para los procesos significativos evaluados, en los
que se identificaron problemas de proyeccidn organizacional y deficiencias en los procesos

de compras, productivos y de comercializacion respecto a la imagen de marca.

Establecimiento de la linea de base: en esta etapa se proyecto un mapa descriptivo de la
situacion actual de areas criticas sustentadas en el diagnostico, ponderando debilidades en
los conceptos de calidad, tecnificacion de procesos y posicionamiento comercial. A la vez se
proyecté la situacion deseada en alineacion al marco filosofico previamente re definido en el

diagnostico.

Etapa de elaboracion de planes de mejora: en esta etapa se definieron los planes de mejora
que procurarian el alcance de la linea de base. Finalmente se efectud una evaluacion de la
inversidn del proyecto y la rentabilidad de su implementacion obteniéndose resultados
positivos respecto a retorno de la inversion.

La fase de implementaciéon y monitoreo se deja a responsabilidad de los industriales de

calzado no siendo parte del alcance de este trabajo.

Conclusiones y Recomendaciones:

Las empresas deben tener un involucramiento comprometido y apertura al cambio. Este es
un proceso integral que requiere la participacion de todo el personal de la organizacion,
debiendo identificar a cada individuo con la misién, visién y valores empresariales. Debe
existir un monitoreo constante ante la implementacion de los planes para validar su eficacia
y corregir las desviaciones del alcance de la linea de base. El resultado de la implementacion

metodoldgica permitira un posicionamiento de mayor competencia en el mercado.



INTRODUCCION

En El Salvador la industria de calzado se desarrolla en un ambito altamente competitivo y con
apertura a la actividad exportadora, favorecida por los tratados de libre comercio; y esta
conformada en su mayoria por PYMES, las que tienen que enfrentar una demanda heterogénea
de variados productos tanto para hombres, damas y nifios, en versiones casuales, deportivas, de
vestir, etc. Y como herramienta de distincién de sus productos, cuentan con componentes como
calidad, marcas, innovacién, tecnologias incorporadas en los procesos, determinacion de precios
acorde al segmento atendido, etc. A pesar de que el sector conoce que la diferenciacion del
producto es un factor clave de la competitividad y posicionamiento en el mercado, mediante los
resultados de la investigacion se determin6 un bajo nivel de implementacidn de este esquema por
estas empresas, lo que dificulta la competencia de los productos no solo a nivel local, sino
también internacional. Es asi, que una de las respuestas aplicadas para desarrollar y fortalecer
capacidades competitivas en las PYMES, estd dada por los modelos de desarrollo de
proveedores, como recoleccion de mejores practicas de proveeduria, que busca la aceptacion del

cliente a través de un producto marcado por la idoneidad demandada por los clientes.

El trabajo de investigacion consta de dos partes:

En el primer capitulo se encuentra la sustentacion tedrica del mismo, es decir generalidades,
historia, tanto de la industria de calzado como de la metodologia de desarrollo de proveedores,
ademas de contener el diagnéstico de la investigacion elaborada, en el que se analiza la

situacion actual con base a las técnicas de recopilacion de datos.

En el segundo apartado se trata de dar respuesta a la problematica por medio del entendimiento
de los resultados obtenidos, concluyendo en una propuesta de implementacién de la metodologia
antes descrita, estableciendo planes de mejora que pretenden dotar a la PYMES manufactureras
de calzado de un instrumento que potencie sus capacidades de proveeduria y posicionamiento
en el mercado. Y como Ultimo punto se detalla la bibliografia utilizada para el desarrollo del

presente trabajo.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Industria del calzado

La produccion de calzado en El Salvador se inicid en una época en donde el producto se
elaboraba tradicionalmente a base de cuero auténtico y con una elaboracion netamente
artesanal, y en las ultimas décadas ha sufrido considerables cambios, distinguiéndose varias
etapas durante su evolucidn y desarrollo tecnoldgico. Este sector econdmico juega un papel muy
importante en el pais, ya que la naturaleza de esta actividad implica satisfaccion de necesidades
por ser un bien necesario mas no de lujo; sin embargo, por las exigencias de la moda vy los
gustos y preferencias del consumidor, la industria se ha vuelto mas compleja por la diversidad de

estilos que deben producirse.

En la década de los afios 90's con la suscripcion de los TLC's varios productores internacionales
se vieron atraidos por las ventajas otorgadas, lo que origind que la produccion asiatica de
calzado se extendiera en el pais, caracterizada por precios bajos y de mayor calidad, lograda

gracias a procesos tecnoldgicos vanguardistas.

Las PYMES locales se vieron impactadas al competir bajo las condiciones anteriores y tratar de
mantener su participacién de proveeduria en el mercado. Pronto descubrieron no tener las
fortalezas adecuadas para posicionarse; se enfrentaron restricciones de la banca para financiarse
ya que sus indicadores de rentabilidad y liquidez eran bajos o la carecian de una personeria
juridica. Otros elementos criticos que los afectaron fueron la falta de estructuras organizativas
bien definidas, sobre todo en los negocios familiares, limitaciones para proveer a clientes sélidos
a consecuencia de sus bajos estandares de calidad e innovacion; estrategias de comercializacion
mal orientadas, recursos tecnoldgicos obsoletos, e infraestructura operativa que impiden la

produccion eficiente, etc.



1.1.2 Metodologia de desarrollo de proveedores

En pleno siglo XXI, los modelos socioeconémicos mundiales difieren sobre manera de las
condiciones necesarias para promover el desarrollo humano, y generan circunstancias
desventajosas para las mayorias de la poblacion mundial. Ante tal situacién el ocho de
septiembre de 2000, en la sede de Naciones Unidas, los jefes de Estados de 189 paises
reafirmaron su adhesién a los propdsitos y principios de la Carta de las Naciones Unidas, en la

denominada Cumbre del Milenio.

Una de las iniciativas orientadas al logro del octavo objetivo (desarrollo mundial), tuvo su inicio en
el afio de 1998, en el marco del proyecto de cooperacion NAFIN-PNUD!. El objetivo del proyecto
radicaba en elaborar una Metodologia de Desarrollo de Proveedores. El objetivo de la
metodologia estaba orientado a implementar sistemas de desarrollo de proveedores en cadenas
productivas caracterizadas por la coexistencia de grandes empresas con PYMES en relaciones
de proveeduria. Las actividades contempladas incluian la recopilacion de mejores préacticas,
planteaba un desarrollo metodoldgico, aplicar la sistematizacién a encadenamientos productivos

que debian implementarse en un lapso de 10 meses.

Dicha metodologia se ha aplicado exitosamente a encadenamientos productivos mexicanos
conformados por empresas de renombre de ese pais, ademas de haber recogido las mejores
practicas a nivel nacional e internacional con el objetivo de que permitiera mejorar la

productividad y competitividad de los participantes del sector PYMES.

Desde 1997, el PNUD ha promovido los encadenamientos productivos, contando con resultados
exitosos en los paises de América Latina incluido El Salvador, donde se consider6 la necesidad
de fortalecer a las pequefias y medianas empresas locales ante los tratados de libre comercio,
por lo que el 19 de mayo de 2009, El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), y la Camara de
Comercio e Industria de El Salvador (CCIES) con el apoyo del Programa de las Naciones Unidas

para el Desarrollo (PNUD) Firmaron el convenio de competitividad y eficiencia para la PYMES.

! Programa de las naciones unidas para el desarrollo <http://www.undp.org.mx/IMG/pdf/13584 Prodoc-
2.pdf>. citado 12 de junio de 2012



http://es.wikipedia.org/wiki/Carta_de_las_Naciones_Unidas
http://www.undp.org.mx/IMG/pdf/13584_Prodoc-2.pdf
http://www.undp.org.mx/IMG/pdf/13584_Prodoc-2.pdf

1.2 CONCEPTOS

a) Industria de calzado: es el conjunto de actividades de disefio, fabricacién, distribucion,

comercializacion, y venta de todo tipo de calzado.

b) Pequefia empresa: toda unidad econdmica que tiene hasta cincuenta personas ocupadas y
que sus ventas anuales son hasta el equivalente a 4,762 salarios minimos urbanos ($57,144
de ventas mensuales), excluyendo aquellas que tienen ventas anuales menores al

equivalente de 476.2 salarios minimos con 10 0 menos ocupados.?

c) Mediana empresa: toda unidad econdmica que tiene hasta cien personas ocupadas y que
sus ventas anuales son hasta el equivalente a 31,746 salarios minimos urbanos ($380,952
de ventas mensuales), excluyendo aquellas que tienen ventas anuales menores al

equivalente de 4,762 salarios minimos con 50 0 menos ocupados-

d) Competitividad: la autora Valietti Pérez Bengochea la define como “la capacidad de una
empresa u organizacion de cualquier tipo para desarrollar y mantener unas ventajas
comparativas que le permiten disfrutar y sostener una posicion destacada en el entorno socio

econdmico en que actian.”

e) Estrategia competitiva: es la que se ocupa de la creacion de una posicion ventajosa para la
unidad de negocios dentro de un sector, segmento o mercado concreto. Por lo tanto, se

relaciona con la toma de decisiones en un negocio o unidad estratégica de este, y persigue

? Comisién Nacional de la micro y pequefia empresa. “Analisis de la oferta de productos y servicios
financieros dirigidos al sector de las MIPYMESS en El Salvador”, San Salvador, Afio 2005, pag.15
3 s

Idem.



a)

conseguir posiciones superiores a los competidores, intentando generar capacidades

distintivas con el objeto de conseguir ventajas competitivas sostenibles.*

Planeacion estratégica: es el porceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacién obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el
fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi, como su nivel de competitividad con
el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

Esta clase de planeacion suele ser a largo plazo (5 afios 0 mas).

Desarrollo de proveedores: constituye una de las mejores practicas para las organizaciones
que tienen la necesidad urgente de contar con proveeduria especializada, competitiva y
alineada con los agresivos planes de crecimiento en el mercado, logrando asi una cadena de
suministro bien integrada y lista para la atraccion de nuevos proyectos. Los programas
especificos de desarrollo de proveedores, generalmente consisten en implementar
metodologias para potenciar la relacion comercial de las empresas lideres con sus
proveedoras de bienes y servicios, generando una mejora del negocio con beneficio para
ambas partes, y contribuyendo asi al desarrollo de las comunidades de la regién donde estas

tienen su radio de accion.

1.3 CLASIFICACIONDE LA INDUSTRIA DEL CALZADO

El sector del calzado constituye una industria muy diversificada que abarca una gran variedad de

materiales (tela, plastico, caucho y cuero) y productos, desde los tipos generales para hombre, mujer y

nifios hasta méas especializados, como botas para practicar patinaje sobre nieve y de proteccion.

* Carrién Maroto, Juan. “Estrategia de la visidn a la accién”, ESIC Editorial, 2da Edicién, Afio 2007, pag.

195

> Amaya Amaya, Jairo. “Gerencia: planeacion y estrategia”, Editorial Casa del libro,5ta edicién, Afio 2006,

pag.

14



En El Salvador, esta industria ofrece a 3 tipos de usuarios®:

1. Damas (Tacones semiformales, sandalias de material sintético)
2. Caballeros (Calzado casual y de vestir)

3. Infantil (Deportivo disefio de personajes de moda).

1.4 PRINCIPALES CARACTERISTICASDE LA METODOLOGIA DE DESARROLLO DE
PROVEEDORES

La metodologia de desarrollo de proveedores representa una estrategia de promocion para
identificar y elevar la competitividad de una amplia gama de pequefias y medianas empresas, con
el fin de que se integren a la economia mediante el fortalecimiento de las relaciones comerciales
de proveeduria, ofreciendo servicios y productos de calidad que cumplan las exigencias del

mercado.

Para desarrollar proveedores hay que introducirse en la pequefia y mediana empresa
proveedora, conocer sus debilidades, potenciar sus cualidades, exponer las necesidades y el
modo de desarrollar un mejor producto o servicio, trabajar los costos, explorar las necesidades de
reinversion, planificar el crecimiento y la calificacion del recurso humano; ademés de introducir
las economias de escala como fuente de progreso. La base del desarrollo debe ser la
planificacién estratégica a mediano y largo plazo implementada por las PYMES, con el

establecimiento de metas de calidad y reinversion, monitoreo y evaluacion.

Es asi, que la metodologia concentra esfuerzos en mejorar aquellas areas que en la practica y la
experiencia, generan problemas en los sistemas de abastecimiento y conformidad por parte de
los diversos clientes. Las areas principales que han sido observadas son las que se detallan a

continuacion:

® Martin Olalla, Elena. Oficina Econémica y Comercial de la Embajada de Espafia en San Salvador: notas
sectoriales “El mercado del calzado en El Salvador”, Instituto Espafiol de Comercio Exterior; San Salvador,
Febrero 2007, p.5



a) Calidad de los insumos

La calidad se logra con un esfuerzo conjunto que involucra el trabajo de la gerencia en los
procesos operacionales, ya que ésta define los procedimientos técnicos que han de seguirse en

los procesos productivos.

b) Tiempo de entrega

Los tiempos de entrega en las pequefias empresas en la mayoria de los casos son incumplidos, y
esta es una de las razones por la que la gran empresa, desconfia de tener un sistema de
proveeduria PYMES, ya que en el caso de la primera por lo regular opera de manera incesante y
con altos volumenes de productos, por lo que los atrasos de abastecimiento se convertirian en

una peérdida.

c) Precios competitivos

Las variables a considerar para el establecimiento de precios involucran costos productivos, los
cuales dependeran mucho de la adecuada gestion operativa, la demanda del producto, la oferta
de la competencia, el valor de marca del producto frente al mercado. Todos estos factores son

relevantes en una estrategia de posicionamiento comercial.

d) Servicio al cliente

Para brindar un servicio de calidad, antes que nada se debe conocer con precision que es lo que
el cliente espera de la empresa y sus productos. Establecer de manera objetiva proyectos de

mejora en el servicio.
e) Tecnificacion de los procesos

Este apartado esta referido a la identificacion de las necesidades tecnoldgicas en los procesos
tanto administrativos como productivos, por ejemplo si se cuenta con un sistema de facturacion y

despacho automatizado por un software. En cuanto al proceso productivo, se debe conocerla



maquinaria adecuada que agilice la elaboracion del producto. Esto no solo requiere investigar las
alternativas que existen en el mercado sino que implica identificar las fuentes de financiamiento
con que puede contar la empresa para poder llevar a cabo su tecnificacion e implica a la vez un
plan de capacitacién al personal productivo para que la inversiéon no se vuelva ociosa, sino se

pueda convertir en beneficios.

1.4.1 Fases de la metodologia de desarrollo de proveedores
La metodologia esta contemplada de una forma sistémica, en la que se compone de 5 etapas:’
a) Diagnéstico

Esta etapa se basa en la aplicacién de diversas herramientas de diagndstico que permiten
identificar la problematica y situacién de las empresas proveedoras, en tres distintas areas:
eficiencia operacional (el producto y su clasificacion, calidad, tiempos de entrega, precio, servicio
y asistencia técnica), mejora continua (numero e impacto de los proyectos de mejora) y sistemas

de calidad (aseguramiento de calidad y calidad total), entre otros.
b) Establecimiento de areas criticas

Se trata de una seleccion y depuracion de las situaciones problematicas que mayor impacto
generan a la empresa. En este caso se determinan asentadas en las distintas técnicas de analisis
implementadas en el proceso de diagndstico y son las situaciones que se abordaran con los

planes de mejora.
c) Establecimiento de la linea de base

Se define la direccién que ha de tomar la empresa para mejor los aspectos criticos que afectan
su resultado. Dicha orientacién partira de la adecuada definicion del marco filoséfico

" Manual para consultores de la Metodologia de Desarrollo de Proveedores — PNUD, edicién 2010.



organizacional (mision, vision, valores y objetivos). Basicamente se pretende efectuar una
comparativa de la situacion actual, el objetivo deseado, el plan de mejora a implementar para
lograrlo, y definir la situacion ideal en que deberia encontrase la entidad, posterior a su
implementacion; ademas de establecer un espacio de medicidn para la fase de implementacion y

resultados reales.
d) Elaboracion de planes de mejora

Se realizara el anélisis y descripcidn de los resultados obtenidos en la etapa de diagndstico. Y se
procederd a elaborara los planes de mejora, los cuales contendran la problematica jerarquizada
y sus causas, las estrategias, herramientas, tiempos y presupuestos estimados por el grupo para
resolverla, los responsables de llevarlas a cabo los resultados esperados, asi como la estimacion

del tiempo para su implantacion.
e) Implementacion y seguimiento

Consiste en ejecutar las principales lineas de accion sugeridas, aprobadas y jerarquizadas
contenidas en los Planes de Mejora de cada empresa. Se inicia con la elaboracién de un plan
maestro de trabajo dénde deberan estar contenidos los factores, actividades, riesgos, indicadores

y parametros para asegurar el éxito de los resultados.

Dentro del trabajo de investigaciéon no se dara ejecucién a dicha fase ya que corresponde a la

empresa que toma la propuesta la responsabilidad de su implementacion y seguimiento.



1.5 OBJETIVOS DE LA METODOLOGIA DE DESARROLLO DE PROVEEDORES
(PDP)

El PDP es un programa fundado por el PNUD en El Salvador y responde al desafio estratégico
que presenta la economia salvadorefia, contribuyendo a su potencial de creacion de empleo de

calidad a través del fortalecimiento de sus cadenas de valor. El cual su objetivo principal esé:

“‘Impulsar la economia salvadorefia, reforzando las capacidades competitivas de los sectores
estratégicos a través del fortalecimiento y mejora en la articulacion de cadenas de valor, de
forma que las entidades demandantes de bienes y/o servicios integren a las micro, pequefias y
medianas empresas en una relacion estratégica que permita desarrollarlas como sus

proveedoras.”

Entre los objetivos especificos de la metodologia se encuentran:

Estimular el desarrollo de mercados inclusivos por medio de una integracion estructurada de las
PYMES a cadenas productivas que les permita garantizar el mejoramiento continuo de la calidad
y su productividad, asi como una adecuada insercion en los mercados, generando oportunidades

de crecimiento tanto en las empresas como en el personal que las conforma.

Promover la incorporacion de mejoras tecnoldgicas, trabajo en equipo, integracion empresarial y

practicas asociativas que favorezcan el desarrollo y les den sustentabilidad en el largo plazo.

8 Programa de desarrollo de proveedores/PNUD-EI Salvador. (en
linea)<http://www.pdp.com.sv/main/archivos/publicaciones/BROCHURE%20PDP(25sept).pdf> citado en
22de junio 2012



http://www.pdp.com.sv/main/archivos/publicaciones/BROCHURE%20PDP(25sept).pdf
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1.6 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA METODOLOGIA DE DESARROLLO DE
PROVEEDORES

1.6.1 Ventajas

La implementacién de la metodologia de desarrollo de proveedores es una de las més eficaces
formas de lograr la insercion de las PYMES en la economia globalizada atribuyéndoles ventajas

como las siguientes:

e Mejora la calidad del producto y optimizacién del uso de inventarios

e Fomenta una cultura de calidad y de mejora continua.

e Aumenta las ventas y utilidades.

e Propicia la alianza estratégica entre las grandes empresas y las PYMES

e Eleva la capacidad competitiva y eficiencia de las pequefias y medianas empresas

e Mejora los niveles de satisfaccion, servicio, asistencia técnica y propicia el abasto de

insumos, con calidad, oportunidad y precio competitivo.
1.6.2 Desventajas

e Restricciones en el presupuesto.
e Requerimientos de tiempo para implementar el programa.
e Resistencia al cambio, tanto en las areas funcionales administrativas y operativas.

o Falta de un lider para efectuar el cambio.

1.7 SITUACION ACTUAL

La industria de calzado en El Salvador es un sistema productivo que vive una etapa de madurez
donde es dificil mantenerse en el mercado con ventajas competitivas de épocas anteriores. Por lo

tanto, este sector sigue siendo una opcién viable para la generacion de desarrollo industrial, no
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solo desde las actividades de fabricacion sino también las que conllevan a la proveeduria y la

comercializacion.

Es asi que el mayor desafio principalmente para el sector PYMES productoras de calzado sera
lograr la transformacién con adecuados cambios internos en la organizacién asi como en el
sistema de relaciones externas, que implica mejorar sus capacidades de gestion y productividad,
con el fin de adaptarse en mayor medida a la dindmica que plantea la globalizacion y la apertura
de mercados como son los TLC, de lo contrario el sistema productivo entraria en un rapido

declive o desapareceria a largo plazo.

1.7.1 Principales retos que afronta actualmente la industria de calzado
a) Fuerte competencia

La industria de calzado de El Salvador compite directamente con paises que tienen ventajas
competitivas basadas en costos bajos. En el mercado nacional, 48% de las importaciones de
calzado provienen de Asia, siendo China el principal proveedor (40.1%), seguido de Vietnam
(3.1%), Hong Kong (3%), e Indonesia (2.2%)°?, que se ve méas desgastada por el contrabando y

comercio informal de los productos.
b) Sector débilmente organizado

En 2010, 90% de las empresas del sector eran PYMES. Adicionalmente existe una restringida

cooperacion entre ellas pues prevalece una cultura empresarial altamente individualizada.

° Recinos, Marta Olivia. Ministerio de Economia, folleto informativo: “perfil Sectorial Calzado 2011”,
Inteligencia Econdmica; San Salvador, Afio 2011, p.31
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c) Infraestructura de investigacion y desarrollo inexistente

Actualmente no cuenta con infraestructura que fomente la innovacién, razén por la cual se

encuentra rezagada en areas como el disefio, investigacion, produccion y direccion de empresas.

d) Débil gestion empresarial

La industria nacional presenta fuertes deficiencias en su gestion empresarial. En la actualidad

varias empresas del sector necesitan fortalecer sus sistemas de abastecimiento, distribucion y

servicio al cliente. Otras no cuentan con marcas propias, limitando su posicionamiento en el

mercado meta. Finalmente, existe desconocimiento de los programas de apoyo gubernamental a

través de los cuales pudieran tener acceso a recursos financieros y asistencia técnica que les

ayudarian a mejorar en las areas antes mencionadas.

1.8 BASE LEGAL

La base legal aplicable a las empresas PYMES de calzado en El Salvador se detalla en el

siguiente cuadro:

Tabla 1 Base Legal

Leyes, Decretos y
Otros

Base(s) Legal(es)

Asunto

Caodigo Tributario

Art. 140, lit. f)

Las empresas industriales PYMES deben llevar un
registro detallado de los costos de la materia
prima, de los productos elaborados y en proceso;
con el fin de tener un mayor control que permita
establecer su situacion tributaria.

Las PYMES que obtenga ingresos gravables de la
produccion de calzado para la venta, esta
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Leyes, Decretos y
Otros

Base(s) Legal(es)

Asunto

Art. 142, 2°inciso

obligadas a practicar inventario fisico al final de
cada ejercicio impositivo con el de llevar un
registro y control de los inventarios.

Ley a la transferencia de | Art. 45. Lit. h) Estard exenta del impuesto IVA, la importacién o

bienes muebles 'y internacion definitiva de maquinaria que efectien

prestacion de servicios las pequefias y medianas entidades, y que sean

(IVA) destinadas al activo fijo, para ser utilizada
directamente en la produccion.

Ley de Impuesto sobre la | Art. 30, nim. 2 lit. Cuando las PYMES adquieran maquinaria

renta a) importada y estas hayan gozado de la exencion
del impuesto IVA, el monto sujeto a depreciacion
para efectos tributarios sera el valor CIF de la
importacion.

Ley del Medio Ambiente | Art. 33 Las empresas industriales deben incorporar en sus
actividades productivas, proceso y tecnologias
ambientales adecuadas; como medida de
conservacion del medio ambiente.

Ley de marcas y otros Art. 5,9y 21 Las PYMES de calzado que desarrolle una marca,

signos distintivos.

deberd de registrarla en Registro de Propiedad
Intelectual de esta forma le dara el derecho a su
uso exclusivo.




1.9 BASE TECNICA
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La base técnica aplicable a las empresas PYMES de calzado en El Salvador es la NIIF para
PYMES principalmente las secciones que se detallan en el siguiente cuadro:

Tabla 2 Base Técnica

Normativa Técnica

Numero de
Norma/Seccion/Parrafo

Asunto

NIIF PARA PYMES

Seccion 13, Parrafo 13.4

Seccion 13, Parrafo 13.8

Seccion 17, Parrafo 17.2
lit. a)

Seccion 18, Parrafo
18.14

Las entidades productoras incluiran dentro del
costo de los inventarios todos los costos de
compra, costos de trasformacion otros costos
incurridos para darle su condicién y ubicacion
actuales.

Para las empresas industriales formaran parte
de los costos de transformacion de los
inventarios todos los costos directamente
relacionados tales como la mano de obra
directa. También incluiran una distribucion
sistematica de los costos indirectos de
produccién variables o fijos, en los que se haya
incurrido para transformar las materias primas
en productos terminados.

Las PYMES incluirdn como parte de las
propiedades planta y equipo las maquinarias
utilizadas en la produccion; cuyo costo esta
formado por el precio de adquisicién el cual
incluye aranceles de importacion.

Los activos intangibles generados
internamente por las empresas industriales,
como son las marca., se reconoceran Como
gasto, asi mismo, los costos incurridos en las
actividades de publicidad y promocionales se
reconoceran también como tal.
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1.10 DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

El universo de estudio para esta investigacion fue de 14 empresas que se dedican a la
produccién y comercializacion de calzado. La informacién se separd en tres partes, lo
correspondiente al posicionamiento comercial, calidad del producto y tecnificacion de los
procesos, respecto a los resultados obtenidos se constituyeron cuadros y graficas que muestran
cantidades, porcentajes, entre las preguntas formuladas y respuestas obtenidas (ver anexo #2),
lo anterior se efectud con el objetivo de realizar un diagndstico que pruebe la problematica en

estudio.
a) Posicionamiento comercial

De los resultados obtenidos se determin6 que el motivo principal por lo que las empresas PYMES
de calzado no logran mantener un posicionamiento comercial en mercado es porque no cuentan
con planes estratégicos elaborados por la administracion que le permitan proveer eficientemente

su producto, determinado por las razones siguientes:

¢ Del total de entidades encuestadas, 11 indicaron no contar con herramientas estratégicas
como son misidn y vision que las motive y que les permita crecer en el mercado,
colocandolas con desventajas frente a la competencia.

¢ De las PYMES de calzado encuestadas, 9 empresas no utilizan canales para promocionar sus
los bienes que elabora, como consecuencia de no tener planes estratégicos de marketing y
publicidad.

¢ La rentabilidad de las empresas para operar en el mercado es esencial para lograr tener un
posicionamiento y mejorar los productos y servicios, de los cuales 3 de las PYMES
consideran tener un excelente margen de utilidad, las restantes necesitan establecer precios

competitivos y rentables que les permita crecer en el mercado.
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b) Calidad del producto

Respecto del control y monitoreo de la calidad, 11 empresas cuentan con una tendencia a
ejercerlo, dentro de las PYMES manufactureras de calzado con medidas sustentadas
especialmente en la observacion a la cual no se acompafa de instrumentos como fichas de
desviaciones en procesos u otro instrumento que documente los defectos de calidad y aspectos

de disefio e innovacion, dandole a la observacion un sustento mayoritariamente empirico.

En cuanto al uso de fichas de especificaciones de la calidad, 13 empresas no hace uso de este
instrumento, lo cual tiene repercusiones en la insatisfaccion del cliente por desviaciones en el
disefio requerido, desperdicio de producto por rechazo, costos econémicos y retrasos en los

tiempos de entrega.

Respecto de los tiempos de entrega, 9 de las empresas realizan una entrega oportuna en casi
siempre y solamente tres efectla oportunamente la entrega. 2 entidades pueden mejorar sus
condiciones de entrega, regulando los procesos productivos, con una distribucion en cadena de
la planta, atendiendo el uso de fichas de especificacion y contando con proveeduria

comprometida.

La percepcion de las PYMES manufacturaras de calzados respecto de la calidad de servicios
ofrecidas y sus potencial de proveeduria indica que el 11 de las entidades, considera que sus
productos cuentan con poca calidad para las necesidades de posicionamiento a nivel local,
Dichas conclusiones surgen de una percepcion subjetiva del empresariado ya que no cuentan
con estudios de mercado para definir tales conceptos, sin embargo la base de las conclusiones
estd sustentada en la dificultad de expansion en el mercado local y por supuesto internacional;
sin embargo los directivos de las empresas consideran que una adecuada planeacion estratégica

generaria posibilidad de expansién y posicionamiento empresarial.
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c) Tecnificacion de procesos

En cuanto a la tecnificaciéon de los procesos las empresas de la industria de calzado en San
Salvador, carecen de un adecuado proceso ya que trece de las entidades encuestadas
consideran que el nivel de tecnologia productiva con la cual opera actualmente es inadecuado,

determinada por las razones siguientes:

e Las formas de comunicacién tanto interna como externas con los proveedores y clientes es
principalmente es via telefénica, por ser mas econdmicas, mientras que se omite el uso de
internet restandoles agilidad en los procesos y ser mas eficientes en el traslado de
informacidn y estar en la vanguardia de la tecnologia.

e Encuanto a los sistemas de informacidn contable, 12 de las 14 PYMES encuestadas no son
capaces de generar reportes Utiles y necesarios para la toma de decisiones en materia de
costeos.

e Segun los datos obtenidos, 9 de las pequefias y medianas empresas cuentan con un
personal directivo calificado capaz de gestionar de forma adecuada la informacién financiera

de costos

A todo lo anterior se consider6 indagar sobre la aceptacion que tiene el sector de estudio
respecto a implementar una metodologia sustentada en una planeacion estratégica, que les
ayude a desarrollar sus capacidades de proveeduria y posicionamiento comercial, obteniendo
resultados muy positivos reflejando que 13 de las empresas encuestadas considera de interés

adoptarla, lo que indica que su desarrollo sera de utilidad practica.
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CAPITULO Il: PROPUESTA METODOLOGICA PARA ELFORTALECIMIENTO DE LAS
CAPACIDADESDE PROVEEDURIADE LA EMPRESA “PRODUCTORA DE CALZADO,
S.A.DEC.V.”

Los siguientes apartados muestran la ejecucion practica de una metodologia para el
fortalecimiento de las capacidades de proveeduria de la empresa “Productora de calzado S.A. de
C.V.”; la cual es una PYME dedicada a la produccién calzado y cuenta con 20 afios de

experiencia en la industria.

A pesar del vasto tiempo que ha operado, durante los ultimos 5 afios ha podido observar un
vertiginoso cambio en el mercado que se traduce en exigencias mas estrictas por parte de sus
clientes y ha venido teniendo una serie de inconvenientes en los tiempos de entrega y calidad de
sus productos, lo que le ha valido algunas mermas en negocios claves. Ante tal situacion sus
directivos han procurado reducir costos y a la vez mantener la calidad del producto y servicio

como estrategia de aceptacion en el mercado.

Para poder ejecutar el plan se ven en la necesidad de apoyarse en especialistas en el tema de
desarrollo de proveedores, por lo que contratan el servicio de una empresa consultora
especialista en el tema; éstos les explica que existe un método integral a escala mundial basado
en las mejores practicas de proveeduria denominada “Metodologia de desarrollo de
proveedores”, la cual se concentra en los temas de calidad, tiempos de entrega, precios, gestion
organizacional, posicionamiento comercial y tecnificacién del proceso; ademas les explican las
fases de trabajo a ejecutar (Diagnéstico, establecimiento de &reas criticas, determinacion de la
linea de base, elaboracién de planes de mejora y la implementacién y seguimiento), ésta ultima

que es responsabilidad mayoritaria de la entidad implementadora.

La empresa “Productora de calzado S.A. de C.V.”, considera que es un programa acorde a las
necesidades de mejora que requiere en el mercado para recobrar posicionamiento y esta de

acuerdo en la ejecucion del método por lo que inician la etapa de diagnéstico.
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El siguiente es un esquema metodoldgico de la planificacion estratégica para desarrollo de
proveedores:

Figura 1 Proceso de la metodologia desarrollo de proveedores

Andlisis de
—— ambiente
interno
' \
Gy Establecimiento Propuesta de ; ;
C Determinacion , \ Implementacion Cotejo con
Diagndstico ; .. ——delineasdebase— planesde — L
de dreas criticas . y seguimiento linea de hase
‘ mejora
Andlisis de
—— ambiente
externo

Fuente: Elaboracion propia

21. | ETAPA: DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

En este punto se hace consideracion de una serie de técnicas y herramientas de diagnosticos,
concentrados en las areas en las que regularmente se presentan dificultades en los procesos de

proveeduria:

QD

Gestion organizacional.

O

Planeacion estratégica.

Posicionamiento comercial.

o

Calidad de productos y servicios.

Precios.

D

()
—_— —_= — = =

=

Tiempos de entrega.

g) Tecnificacion de procesos.
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h) Planeacion financiera.

Las técnicas de diagnostico estan orientadas al entendimiento interno y externo del negocio.

21.1. Entendimiento interno
Entre los instrumentos y técnicas utilizadas se han considerado las siguientes:
a) Ficha de identificacion de la empresa

Esta herramienta consienteen identificar la existencia de problemas de proveeduria y determinar
la capacidad de implementacion en cuanto a recursos y experiencia en el mercado, lo que

permite adaptar planes de mejora adecuados y con resultados efectivos

Tabla 3 ficha de identificacion

Ficha de identificacion:

1. Datos Generales

Razén Social de la Empresa: Empresa Productora de Calzado S.A. de C.V.
Direccion: 5a avenida sur y calle Rubén Diario local #45
Teléfono: 503-2349-0221

Correo electrénico: Productoradecalzado@gmail.com

2. Informacién Operativa

Sector industrial: Industria de calzado

Producto principal que comercializa | Calzado de vestir para damas y caballeros
Fecha de inicio de operaciones: 11 de marzo de 1992

Dispersion geogréfica:

a) Local |

b) Regional C.A. [

¢) Internacional [

3. Informacién Financiera

Capital de Trabajo US$: US$44,305 (Segun ultimo balance 2011)
Ingresos anuales US$: US$889,025 (Segun ultimo estado de resultado 2011)
Pasivos por financiamiento: US$586,715 (Segun ultimo balance 2011)



mailto:Productoradecalzado@gmail.com

No. Total de empleados:
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4. Antecedentes de la Empresa

Breve descripcion de la empresa:

Es una empresa PYMES con una trayectoria de 20 afios
en el mercado de calzado, con especial fortaleza en el
calzado de vestir tanto para caballeros como para damas,
tiene productos de aceptacion local y ha mantenido un
nivel constante de productividad operativa, sin embargo
desea expandirse e introducir nuevas lineas estratégicas,
pero considera que tiene algunos problemas de
proveeduria que debe mejorar para proyectar en una
posicidn mas competitiva en el mercado.

Proyecciones de mercado:

La empresa ha observado una alta demanda en calzado
juvenil semi-formal para dama, ya que esta se puede
explotar con variedad de colores y tendencias de moda,
lo que aumenta la demanda ya que se constituye en un
calzado sujeto a la combinacion de diversas prendas de
vestir, para un publico al que le interesa la proyeccion de
una imagen vanguardista y de moda.
Esta ha sido la inspiracion para crear nuevas lineas de
productos femeninos semi-formales, para el afio 2013.

Breve descripcion de la situacion

actual

En la actualidad la empresa tiene inclinacion a una
produccién constante sin variaciones relevantes que le
permitan expandirse en el mercado. Sin embargo tiene el
capital de trabajo base, para poder incursionar en nuevos
proyectos y ya cuenta con financiamiento externo, por lo
que debe canalizar estratégicamente tales recursos.

Principales dificultades
proveeduria

de

¢ Inadecuado manejo de los procesos de compras

e Sobre stock de inventarios.

e Tecnologias obsoletas.

o Sistemas de informacién muy elementales.

e (Gestidn organizacional altamente concentrada.

e Falta de una definicion precisa del segmento de
mercado que atiende.




Comentarios al instrumento:
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En conclusion la entidad enfrenta problemas de proveeduria en las areas de abastecimiento,

gestion organizacional, tecnificacion de procesos y manejo de inventario, se considera que la

empresa tiene una amplia trayectoria en el mercado que le facilitara la implementacion de

medidas de mejora y que cuenta con

metodologia.

b) Estructura organizativa del negocio

una capital inicial de trabajo para desarrollar la

Se procedid a solicitar al cliente la definicion grafica de su estructura organizativa para valorar lo

adecuado de la segregacion de funciones y jerarquia.

Figura 2 Estructura organizativa

Junta General
de Accionistas

Gerencia
General

Contabilidad
Comercial Logistica Operaciones ¥ Recursos
Desarrallo P.CP Produccidn Calidad
producto

Fuente: Empresa Productora de Calzado, S.A. de C.V.
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Comentarios de la evaluacion:
Se considera que la segregacién organizacional esta definida de manera adecuada para una
PYMES y que tiene bien sefialada la distincion de funciones a nivel administrativo como

operativos.

c) Evaluacion al marco filoséfico el negocio
Es una valoracién del contexto o marco de referencia bajo el cual la empresa establece su
mision, vision, objetivos fundamentales a corto y mediano plazo y los valores éticos asociados a

logro de los mismos, asi como los planes de accion para alcanzarlos.
A continuacidn se muestra la construccidn del marco filoséfico del negocio:

Tabla 4 Marco filosofico

Marco Filosoéfico del Negocio

Comentarios / Estructuracion del marco filoséfico
Mision. Mision:
Elaborar zapatos de alta calidad | La misién se considera carente de la formulacidn necesaria
que satisfagan las exigenciasy : para establecer de manera precisa:

gusto de nuestros clientes, - Elcliente a quien dirige el producto.
brindandoles precios accesibles y - Que productos y servicios comercializa en si la empresa.
comodidad. - Cudles son los mercados en los que opera.

- Cuédl es laimagen distintiva que impregna al publico.
Vision. Vision:

Llegar a ser una empresa lider A la vision es necesaria complementarla con todos los
en el mercado de calzado para | elementos sefialados para la misién mas un ingrediente de

toda la familia, y alcanzar un proyeccion que indique:

cumplimento de metas que - Cudl es el interés de sostenimiento de la empresa.

superen las expectativas - Que medidas de incursién en el mercado tomara para
proyectadas. lograrlo.

Valores. Valores:

* Respeto Los valores de la empresa se consideran aceptables, pero
* Honestidad deben ampliarse considerando el tema de servicio de calidad y
* Buen servicio valores que hagan sentir a la organizacién como una entidad

consolidada de interés comun. El componente de
responsabilidad social y cuidado ambiental puede proyectar una
imagen de fortaleza.




Marco Filosoéfico del Negocio

Objetivos
No se presentan por escrito.

Objetivos:

Los objetivos, deben ser definidos de manera razonable y de
forma tal que puedan ser consecuentes con la misién (razén de
ser de la empresa) y vision proyecciones a largo plazo. Ademas
debe ser susceptible de medicidén cuantitativa para validar su
alcance a lo largo de cada evaluacion.

Planes estratégicos

Planes estratégicos:

No existen por escrito. Pero hay
proyecciones de incrementar las
ventas aperturando nuevas
lineas de calzado formal juvenil
para damas.

No existe un plan estratégico alineado a los objetivos
organizacionales como mecanismo de alcance de los mismos.
La entidad debe atender los problemas de proveeduria que
dificultan el nuevo posicionamiento comercial buscado a través
de la estructuracién de planes de mejora robustos que logren
superar los puntos criticos en los temas de proveeduria.

Comentario a la herramienta:
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En base al conocimiento elemental de planeacion estratégica que se ha obtenido y la valoracién

del marco filoséfico empresarial, se concluye que la entidad presenta deficiencias en las

definiciones de los conceptos estratégicos, por lo que es necesario mejorarla para convertirlos en

aspectos claros, mesurables y viables.

d) Se evalua el ciclo de vida de la organizacion

A continuacion se evallan los procesos mas significativos del ciclo de vida de la organizacion con

la finalidad de conocer la efectividad de control interno y verificar si es posible mejorar algunos

aspectos débilmente desarrollados que podrian convertirse en una ventaja de proveeduria.
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Proceso de compras
El ciclo de compras de la empresa productora de calzado se describe en le siguiente esquema:

Figura 3 Proceso de compra

Requerimiento de compras )

Envio de solicitud de compra al proveedor de
materia prima

Recibimiento de la materia prima solicitada a
proveedor

Ingreso de materia prima a bodegas de la empresa

produccidon 7

R =

/~ Transformacién de materia prima en proceso de

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa “Productora de Calzado, S.A. de C.V.”

Comentarios al proceso:
Debilidades:

e Se reconoce la falta de un listado de proveedores donde poder cotizar las mejores
alternativas.

o Desconocimiento de técnicas de evaluacion de calidad de las materias primas.

¢ No existe una mecanica basica para establecer la necesidad de productos a comprar ya que
no se maneja un estudio de productos de lento movimiento para no incrementar stock de

producto obsoleto.



e Ademés el manejo de los kardex manuales procura vulnerabilidad ante las alteraciones de

las cifras de inventarios.

Un modelo ideal del proceso de compras se presenta en anexo 6

Proceso de produccion

Figura 4 Proceso de produccion

Compra de materias primas

|

Almacen de materias primas e insumos

|

Corte de cuero
(trazar el cuero segun el modelo)

Pre acabado de cuero
(Pintar borde de cuero y poner puntos)
Devastado de cuero
(segun el modelo de calzado requerido por el cliente)
Aparado de cuero
(Unidn de todas las piezas mediante proceso de cosido)
Armado de calzado
(montar el corte sobre horma)

Pegado de calzado
(Unir la planta con cuero)

Acabado de calzado
(poner la plantilla y encajar)

Calzado terminado \,
4

& =2

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa “Productora de Calzado, S.A. de C.V.”
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Comentarios al proceso:

Debilidades:

El recorrido en la planta de produccion permitié confirmar la falta de maquinaria actualizada en el

proceso productivo y el desconocimiento de las alternativas de adquisicion.

o Falta de conocimiento en temas de ergonomia'® para la fabricacion de calzado de calidad.

o Distribucién inadecuada de la planta para los desplazamientos del proceso.

o Fichas de especificaciones de produccién incompletas.

> Ingresos

EL proceso de la percepcidn de los ingresos esté descrito en el siguiente flujo de actividades:

WENTAS

Recibe el
pedido de
forma werbal

Elaboracidn de
fichas de

tecnificacicon

Figura 5 Proceso de ingresos

FACTURACIOM Y
LN L

Fachuracion de
wentas (CCF o
FCF)

Rewvisidn
documen@acidn
para su poster or
cobro

CONTABILIDALD

Recepcidn

de facturas
v CCF

Elaboracdn de
asientos
conmtables

Recepcian de
efectivo

Registro en
libros, para su
dedaracidn

Aocrchivo de
documentacian
contable

e —

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa “Productora de Calzado, S.A. de C.V.”

10 . . . o . .

La ergonomia es todo el conjunto de métodos cientificos que se aplican para lograr que las tareas laborales, el medio
ambiente y los productos sean manipulados o elaborados de manera que se adapten a las condiciones y necesidades
fisicas y/o mentales de cada individuo.
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Comentarios:
No se encontr6 una debilidad considerable en el proceso de generacion de ingresos; sin embargo
las indagaciones con la administracion permiten identificar la carencia de presupuestos para el

establecimiento de precios de venta.

e) Analisis financiero

El analisis financiero se encuentra presentado en el anexo 7 del presente trabajo, en éste
apartado unicamente se desarrolla el diagnostico operativo del impacto segun los indicadores

financieros.
e Rentabilidad

Se ve afectada principalmente por la falta de estandares de control de calidad en la produccion
que genera desperdicio de activos en relacion a la rentabilidad esperada segun indicadores del
afio inmediato anterior (ver anexo 7); Otro factor de decremento en la rentabilidad es producido
por la falta de mejoras tecnoldgicas que vuelve ineficiente los procesos afectando las

oportunidades de negocios.
e Liquidez y endeudamiento

La liquidez ha experimentado un efecto disminuido en consecuencia de incremento de inventario
obsoleto que impiden la generacion de rentabilidad necesaria debido a su baja circulacion, lo que
significa que no se esta convirtiendo en efectivo y disminuye la capacidad de pago de la empresa
a corto plazo, dicha situacién provocd que se viera auxiliada por los accionistas mediante la
adquisicion de préstamos por parte de estos, los cuales la entidad ha ido pagandolos en cuotas,
para hacer frente a las necesidades de financiamiento a largo plazo.

e Actividad y rotacion inventario

La entidad tiene problemas en la administracion de los inventarios, ya que posee una baja
rotacion y que para el 2011 fue de 1.9 veces por afio, lo que denota que mantiene altos
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volumenes fisicos en sus bodegas, como resultado de las operaciones, el ciclo de operativo que
inicia desde el proceso de produccion hasta el cobro del efectivo de la venta del producto

terminado se completa en un promedio de 224 dias para el afio 2011.

Tabla 5 Principales ratios financieros

Indicador ano 2011 ano 2010 Variacion.
Rentabilidad sobres patrimonio (ROE) 11.20% 22.00% -10.80%
Rentabilidad sobre activo (ROA) 5.80% 11.60% -5.80%
Margen operacional 14.20% 25.90% -11.70%
Razon Corriente 1.1 1.3 -0.2
Prueba acida 0.3 0.4 -0.1
Endeudamiento 48.20% 47.40% 1%
Rotacion de inventario 1.9 2.1 -0.2
Dias en inventario 197 dias 174 dias 23 dias
Ciclo operativo 224 dias 193 dias 31 dias
Ciclo de efectivo 141 dias 145 dias -4 dias

2.1.2. Evaluacion de factores externos

a) Conformacién del mercado
Se identificaron 3 grupos de empresas que conforman el sector:
Talleres Artesanales:

En primer lugar, estan los pequefios talleres artesanales que operan generalmente de manera
informal. Carecen de infraestructura adecuada y tienen un limitado uso de tecnologia en sus
procesos. La mayoria de estos negocios no cuenta con marcas propias y ninguna fabrica sus

propios disefios.
Pequenas y medianas empresas:

En segundo lugar, se encuentran las PYMES que cuentan con varios afios de operacién. Estas

son empresas formalmente constituidas y posee una cartera de clientes ya establecidos. Tienen




30

infraestructura relativamente adecuada, algunas utilizan tecnologia en sus procesos y manejan
sus propias marcas. Al igual que el grupo anterior, éstas no fabrican sus propios disefos.
Algunas de estas entidades exportan formalmente a Centroamérica y en menor medida a

Estados Unidos.
Gran empresa exportadora:

Tienen interés de penetrar otros mercados fuera de la region. Entre las necesidades expresadas
por este segmento se encuentra el acceso a capital de trabajo y a materias primas de mejor
calidad y precio. Actualmente existe un limitado numero de proveedores, los cuales presentan un
alto poder de negociacion, es decir, que debido a que no hay otras opciones, las empresas

productoras de calzado tiene que aceptar los precios que el proveedor establece.

b) Ambiente politico y econémico

Entre los fendmenos econémicos de mayor auge para el sector calzado nacional estan los

siguientes:

Las oportunidades existentes en la industria, vienen posibilitados por los tratados de libre
comercio. La plataforma CAFTA brindaria ventajas a compafiias multinacionales que se
establezcan en el pais ciertas ventajas arancelarias y no arancelarias para acceder a bloques

economicos de interés.

Otra oportunidad es el mercado cautivo que brinda el gobierno actual, la cual consiste en la
asignacion de un 12% de las compras gubernamentales para la micro, pequefia y mediana
empresa salvadorefia, asi como el Programa de Dotacion Escolar; en su conjunto, el potencial de

negocios para las MIPYMES es mayor a los $70 millones de ddlares anuales.
Los instrumentos que ya se encuentran en funcionamiento son los siguientes:

» Fomento productivo
» Fondo de Desarrollo Productivo (FONDEPRO)



» Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP)

c) Clientes potenciales
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En El Salvador existe una tendencia a la importacién de productos de calzado, porque cumplen

estandares de calidad que no aporta el mercado local. Entre las empresas que habituan esta

practica se encuentran los clientes potenciales de las PYMES, siempre que se pueda igualar las

caracteristicas de la oferta externa, A continuacion se sefialan los importadores mas importantes

para la industria en estudio:

- Almacenes Siman, S.A.de C.V.
- Productos Avon, S.A. de C.V.

- PielyCalzado S.A.de C.V.

Industrias Caricias, S.A. de C.V.

Otros clientes potenciales son:

- Tiendas de calzado de los centros comerciales.

- Distribuidores mayoristas

- Gobierno local.

d) Competencia

Tabla 6Manufacturadores de calzados mas reconocidos del pais.

AcopicalPandy de R. L

Calzado Ulises (CALFA)

Industrias Americanas, S.A.

ADOC, S.A.

Calzadora Técnica, S.A. de C.V.

Industrias Blandén, S.A.

ARCA, SA.

Distribuidora de Calzado, SA de CV

Industrias Caricias, S.A. de C.V.

Calzado Flexible y Derivado.

Elena Fuentes Mejia, Armida

Industrias de Calzado CYNDY

Calzado Infantil, SA De CV

GARBAL, S.A.de C.V.

Industrias DON BETO, S.A.

Piel y Calzado, S.A. de C.V.

Industrias DUX, S.A. de C.V.

Industrias WENDY, S.A.

Fuente: perfil sectorial calzado 2011
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e) Caracteristicas del producto
Segmento femenino:

Es altamente influenciado por la moda y el estilo femenino acumula mas de la mitad de las ventas
de calzado, ya que las mujeres usualmente gastan mas en esta clase de productos y tienen
relativamente mas pares de zapatos. Para este segmento es mas importante el estilo y la moda,

el ciclo de vida del producto es mucho mas corto que en el sector masculino.
Segmento masculino:

En este grupo, los estilos tienden a mantenerse por méas tiempo. Se subdivide en hombres
jovenes y adultos. Los jovenes tienen mayor conciencia sobre la moda y las marcas; mientras

que los adultos les interesa la confortabilidad, calidad y en menor medida el disefio.
Segmento infantil:

Atendiendo a la evolucion de la moda que se produce en adultos, los nifios emulan a sus
mayores pero también hacen valer sus exigencias de su propia realidad. Algunas de las pautas

que toma en cuenta el disefio infantil la alegria, color, funcionalidad y comodidad.

f) Productos sustitutos
Reparadores de calzado:

Cada vez mas los consumidores estan buscando opciones para reparar su calzado. Un buen par
de zapato para el sexo masculino se le puede cambiar la suela entre 7 y 10 veces y al femenino,
entre 3 y 5 veces. El numero de establecimientos dedicados a la reparacion de calzado ha
crecido entre 20% y 45%. Debido a la coyuntura econémica de los Ultimos afios, las personas

prefieren reparar sus zapatos en lugar de pagar mas por un nuevo par.
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Disefnadores de calzado a la medida:

Con una fuerte tendencia a valorar la individualidad, las empresas que utilicen técnicas en
innovacion que se oriente a la individualidad del consumidor a través del disefio y opciones
practicas, atraeran el interés de estos. Actualmente, la industria esta realizando esfuerzos por
ofrecerle a los consumidores zapatos personalizados y hechos a la medida, que no sélo satisfaga

las necesidades funcionales sino que también las emocionales.

Esta tendencia sebe mas marcada en los micro talleres artesanales y en la pequefia empresa, ya
que en la gran industria no resulta viable cambiar los proceso productivos a escala, por la

demanda de calzado personalizado, que no es tan amplia en El Salvador.
g) Promocion del mercado

La mayoria de las empresas del sector no practican el mercadeo como tal, estan posicionados en
calzados de bajo precios compitiendo con los productos asiaticos, son imitadores y seguidores,

no poseen marca sus productos y los que la tienen no son registradas.

Los microempresarios generan informacion de mercado via comentarios y observaciones
personales que hacen los clientes. La calidad se basa en evaluar apariencia y materiales a
primera vista, sin empleo de medios confiables como son los laboratorios 0 mecanismos fisico-

quimicos.
h) Precio

Entre los factores que determinan el precio segun los datos arrojados por la encuesta, los
factores mas relevantes que determinan el precio en la microempresa son: primer lugar, la
competencia, margen de utilidad que se desea obtener, y la estrategia de precios de la empresa.
Para los pequefios negocios, es el margen de utilidad y la estrategia de precios. Y en la mediana

son la competencia, los canales, estructura de costos y principalmente el margen de utilidad.
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i) Analisis general del contexto externo:

En su mayoria la industria nacional estd conforma por pequefias y medianas empresas con
debilidades en el plano comercial, pero en un contexto de oportunidades econdémicas, como lo
son las exportaciones y ventas al gobierno local. En cuanto a la competencia de productos
sustitutos se ve levemente afectada por la reparacidn de calzado y zapatos a la media. Por lo que
se considera que la fortaleza local puede con facilidad generar oportunidades de competencia y
posicionamiento nacional y e inclusivo internacional, beneficiandose de los tratados de libre

comercio.

21.3. Analisis FODA

Como parte del diagnostico se hace uso del FODA, una herramienta de estudio de las
caracteristicas internas de la empresa (debilidades y fortaleza) y su contexto externo (amenazas

y oportunidades).

Los resultados que se obtengan de la matriz FODA permitirdn tomar mejores decisiones

estratégicas para el desarrollo de las capacidades de proveeduria.

Tabla 7 FODA Empresa Productora de Calzado

MATRIZ FODA DE FORTALEZA DEBILIDADES
PROVEEDURIA
VARIABLES:
1. Gestion organizacional. e Estructura jerarquica e Falta de planeacién.

claramente definida.

e Experiencia en la produccion
de calzado.

e Disposicion a implementar
cambios innovadores.

2. Planeacion estratégica. e Carencia de la definicion del
 Nocidn empirica de la mision marco filoséfico empresarial
del negocio.
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MATRIZ FODA DE
PROVEEDURIA

FORTALEZA

DEBILIDADES

3. Posicionamiento comercial.

Demanda consistente de
producto.

Tendencia a la innovacion del
disefio.

|dentificacion de
oportunidades de negocio.

No contar con una marca de
distincién en el mercado.

Dificultades para enfrentar
apertura comercial
(exportacion).

Problemas de stock de
inventario.

4. Calidad de productos y
servicios.

Seguimiento a los reclamos
de los clientes.

Garantia de 1 mes para el
producto.

Falta de controles de calidad
en la produccion.

Falta de conocimiento
biomecanicos en el disefio.

5. Precios.

Precios del calzado
accesibles.

Bajo poder negociador con
proveedores y clientes.

6. Tiempos de entrega.

Cercania geogréfica al
mercado meta.

Contar con un solo proveedor
estratégico.

Proveedores no
comprometidos.

7. Tecnificacion de procesos.

Manufactura con soporte
tecnoldgico.

.Obsolescencia tecnoldgica en
maquinaria clave.

8. Planeacion financiera.

Determinacién de un
presupuesto basico.

Modelos financieros no
integrales

Sistemas contables basicos.
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MATRIZ FODA,DE FORTALEZA DEBILIDADES
PROVEEDURIA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
FORTALEZA/OPORTUNIDA DEBILIDAD/OPORTUNIDAD
OPORTUNIDADES D ES
o Asistencia técnica de Promover el crecimiento enel ¢ Conocer la diversidad de

programas de desarrollo.
Demanda estatal.

Creacion de alianzas

comerciales
Demanda diversificada.
Acceso a financiamiento

Apertura comercial y los
tratados de libre comercio.

mercado con las
oportunidades de programas
de asistencia.

Atender la demanda estatal

Planeacion estratégica como
base para el liderazgo en la
industria del calzado

Crear una mayor variedad
de productos

Busqueda de financiamiento

alternativas en disefio que
demanda el mercado.

Beneficiarse de los beneficios
de los tratados comerciales.

Crear wuna estrategia de
marketing mas grande.

Seleccionar proveedores
estratégicos comprometidos y
diversificados.

Crear un marco filoséfico con

para ampliar la inversion. una vision de apertura
comercial.
Ampliar sus mercados.
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
AMENAZAS FORTALEZA/AMENAZA DEBILIDAD/AMENAZA

Productos importados con
bajos costos.

Pérdida de clientes.

Desarrollo de tecnologias con
una mayor capacidad de
produccion.

Competidores con precios
mas econdmicos.

Aumento de calidad de
productos sustitutos

Las barreras de entrada a la
industria son bajas

Ingreso de nuevos
competidores al sector.

Ofrecer valor agregado en el
producto.

Desarrollo de la innovacién
para atraer la demanda.

Actualizar la capacidad
tecnologica.

Establecer medidas de
control de la calidad.

Disminuir los costos
relacionados a la
obsolescencia de inventarios.

Capacitar al personal en el
disefio de caracteristicas
biomecanicas ideales.

Diversificar la cartera de
proveedores para contar con
precios mas accesibles.

Crear presencia a través del
valor de marca.

Operar bajo los beneficios de
los tratados comerciales.
Medidas de calidad que
confieran preferencia al
producto.
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21.4. Conclusiones de la fase I: diagnostico organizacional

Finalmente el diagnostico efectia un analisis final para determinar las areas criticas del negocio a
las que se les dara atencion con los planes de mejora:

Areas criticas:

1.

2.2,

Marco filoséfico empresarial definido en forma inadecuada (viabilidad y medicion).
No contar con una marca que identifique el producto en el mercado.
Desconocimiento de la elaboracion de estudios de mercado.

Falta de definicion y seguimiento preciso de las especificaciones de produccion.
Problemas de logistica de compras y suministro del producto a los clientes.
Desconocimiento de recursos tecnoldgicos productivos y canales de adquisicion.
El establecimiento de precios no se fundamenta en un analisis financiero.

Falta de presupuestos y desconocimiento de canales de financiamiento.

Il ETAPA ESTABLECIMIENTO DE LINEA DE BASE

En esta etapa se define un sistema de ponderacion para medirse el avance post implementacion

de los planes de mejora.

Sistema de ponderacién:

La finalidad de establecer un sistema de ponderacion, es poder definir a la luz del conocimiento

de los miembros administrativos de la empresa y el equipo especializado de consultores, la

situacidon actual en la que la empresa se encuentra, para poderla proyectar a la idealizacion

estratégica reflejada en la misidn, visidn, valores y objetivos estratégicos. A la vez establecer este

mismo mecanismo de medicidn para valorar los resultados de la fase de implementacién.
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La escala de medicion de la linea de base permite evaluar la situacion actual y medir el nivel
alcanzado de los objetivos estratégicos plasmados inicialmente, dicha escala queda definida de
la siguiente manera

1) cumple con objetivo el objetivo estratégico
2) no cumple con el objetivo

2.21.

Tabla 8 Linea de base

Linea base proyeccion de objetivos estratégicos.

OBJETIVO SITUACION ACTUAL/ . SITUACION DESEADA/
INDICADOR ESTRATEGICO DESCRIPCION MEDICION DESCRIPCION
Gestion Contar con un La entidad no evalua los 2 Mayor compromiso de la
organizacional equipo de apoyo resultados de la administracién para
para el disefiar, administracion evaluar y monitorear los
estructurar e resultados de la compaiiia.
implementar los
procesos y Establecer objetivos
estrategias No tiene definidos los 2 estratégicos es esencial
necesarias para objetivos estratégicos que permitan enfocar los
lograr los mejores esfuerzos para mejor la
resultados de la posicién comercial de la
compafiia empresa.
Planeacion Se tiene un débil marco 2 Redisefiar la mision, vision
estratégica Definir un marco filoséfico que no cumple y valores, mediante la
filoséfico que con los criterios y definicion adecuada y
direccione a la componentes esenciales efectiva del marco
empresa de forma para ser efectiva. fllgsoﬂco que permita
L orientar mejor sus
objetiva y acciones, fijar estrategias y
ponderable. tacticas efectivas que
permitan hacer frente a las
adversidades.
Posicionamiento | Adquirir un La entidad no realiza un 2 Conocer las principales
comercial posicionamiento estudio de mercado que le habitos y preferencias del
distintivo en permita segmentarlo e mercado en cuanto a sus
relacion a la identificar las necesidades necesidades de calzado
competencia. y preferencias de los
consumidores.
Desarrollar, mantener vy
No se posee una marca 2 explotar una marca de
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OBJETIVO SITUACION ACTUAL/ . SITUACION DESEADA/
INDICADOR ESTRATEGICO DESCRIPCION MEDICION DESCRIPCION
distintiva del calzado que calzado que se posicione
se produce. en la mente de los
consumidores
Precios Establecer precios | El proceso de compra no 2 Efectuar una efectiva
competitivo que involucra a varios publicidad y promocion del
produzcan una proveedores, para validar producto que permita
rentabilidad las mejores alternativas. atraer a nuevos clientes.
sostenible No se efectda un analisis 2 Desarrollar, mantener y
de la calidad de materias explotar una marca de
primas. calzado que se posicione
en la mente de los
consumidores
Tiempos de Alcanzar una Tiempos de entrega se no Eliminar los cuellos de
entrega. reduccion en los cubiertos con la 2 botella que producen
tiempos de oportunidad debida, sea retraso en los tiempos de
entrega. por mal entendimiento de entrega.
las especificaciones
técnicas o por los cuellos
de botellaen la
produccién.
Tecnificacion de | Aplicar tecnologias | La tecnologia con la que Que se tenga conocimiento
procesos. que agilicen 'y |cuenta las empresas no es 2 de las empresas
provean de mayor | la mas actualizada, lo cual proveedoras de maquinaria
eficiencia en el |implicaria riesgos  que que las ofrezcan a un
proceso productivo. | conlleven a la menor costo y maximice
obsolescencia de estas, o los beneficios futuros, que
incumplir con los tiempos a su vez mejore los
de entrega establecidos tiempos de entrega
entre el proveedor de pactados entre proveedor y
calzado y el cliente cliente
Planeacion Mantener el La entidad no cuenta 2 Lograr un equilibrio
financiera. equilibrio mecanismos para economico como resultado
econoémico determinar eficientemente de la implementacion del
empresarial los flujos de caja para la proyecto

considerando la
implementacién de
la planeacion
estratégica.

implementacion del
proyecto




2.3.

Il ETAPA ESTABLECIMIENTO DE LOS PLANES DE MEJORA
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Los planes aqui descritos se desarrollaran uno a uno a lo largo de este capitulo, y se
proporcionara una herramienta para darle seguimiento y monitoreo en la fase de implementacion
la cual esta fuera del alcance de este estudio. Ver cronograma de tiempo en anexo 8

Tabla 9 Modelo de control de implementacion de planes de mejora

INDICADOR | OBJETIVO Eir | e oewn T
EJECUCION
Definir un Redefinicion del Guia de
marco filoséfico | marco filoséfico facilitacion para
que direccione | Mision la preparacion
a la empresa de | Visién del marco
Planeacién forma objetiva y | Objetivos filosofico
estratégica. ponderable. Valores Gerencia General |$ 600.00
Estudio de Cuestionario y
preferencias de guia de Departamento de
mercadeo suministro comercializacion | $ 1,000.00
Posicionamiento Adquirir un Disefiar el logo y
comercial posicionamiento
distintivo en Creacion e slogan de marca
relacion a la inscripcion de una | € inscribirlo al
competencia. marca comercial CNR
Gerencia General | $ 1,000.00
Establecimiento de | Manual de guia
politicas de en el disefio Gerencia General,
ergonomia en el ergonémico. Jefatura de
calzado Operaciones $ 3,000.00
Creacion de las
siguientes politicas:
Seleccion de
proveedores. Gerencia General,
Compras. Manual de Gerencia de
Evaluacion de ” comercializaciony | $ 4,000.00
; . politicas ;
Mejora de la . cqlldad de materias operativas. Gerenc!a de
calidad Mejorar la primas. Operaciones
calidad del Manejo de
producto final. | inventario y
distribucion.
Redistribucion
Redistribucion de | esquema en “U” | Gerencia de
planta para para evitar Logistica y
eficiencia de la desplazamientos | Gerencia de
produccion innecesarios. Operaciones. $ 10,000.00
Implementacién de Gerencia de
fichas técnicas de | Ficha de comercializacion y
produccion. especificaciones | Gerencia $ 5,000.00
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R CEELC Ern | Ewermm L e TS
EJECUCION
de produccion de | operativa
calzado/auxiliada
con software de
disefio.
Aplicar Catalogo de
tecnologias que magquinaria para
agiliceny Identificacion de produccion de
provean de mejores calzado con
mayor eficiencia | tecnologias precios y
Tecnificacion de | en el proceso | accesibles y proveedores Gerencia de
procesos productivo. adquisicion. incorporados logistica. $ 1,000.00
Mantener el Evaluacion de la
equilibrio Estudio de viabilidad y Gerencia General
econdmico factibilidad del rentabilidad y Gerencia
empresarial proyecto. (TIR) Financiera. $ 3,000.00
Finanzas considerando la Directorio de
implementacion | Identificacion de entidades
dela fuentes de financieras para | Gerencia
planeacion financiamiento para | PYMES. Financiera 'y
estratégica. PYMES Gerencia General |$  400.00
Total costos de la implementacion: $29,000.00
2.5.1. DESARROLLO PLANES DE MEJORA
2.3.1.1 Planeacion estratégica
a) Plan de Redefinicion del marco filoséfico
Paso 1: Elaboracion de la misién
Tabla 10 Elaboracién de la misién
PREGUNTAS A RESOLVER DECLARACION DE LA
LAl R 5 PREGUNTA RESPUESTA MISION
Identidad ¢ Quiénes somos? Una empresa PYMES | “Fabricar el mejor calzado
productora de vestir a nivel nacional,
comercializadora ~ de | para damas y caballeros
calzado de talla ejecutiva,
Propésito ¢Para que existimos? | Para ofrecer calzado de | haciendo uso de |la
calidad que permita | innovacion de disefios y
competitividad en el | alta calidad, cumpliendo
mercado los valores
Acciones ¢ Qué hacer? Fabricar el calzado bajo | organizacionales a la par
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COMPONETES

PREGUNTAS A RESOLVER

PREGUNTA

RESPUESTA

institucionales

estandares de calidad e
innovacién y mediante
personal capacitado.

Producto

¢ Cudles son los
productos mas
importantes que
fabrica la entidad?

el calzado de vestir

Beneficiarios directos ¢ Para quienes Para damas,
trabajamos? caballeros y adultos

jovenes,  procurando

ofrecer la comodidad

en el calzado de vestir.

Principios ¢Porqué lo Satisfacer necesidades
hacemos? de la poblacién adulta

joven al momento de
elegir su calzado. Bajo

DECLARACION DE LA
MISION
del compromiso social y
ambiental, para garantizar
un crecimiento continuo y
posicionamiento en el
mercado.”

el compromiso

armonia de la empresa.

y

Paso 2: Elaboracion de la vision

Tabla 11 Elaboracion vision

PREGUNTAS A RESOLVER DECLARACION DE LA
COMPONETES PREGUNTA RESPUESTA VISION

Caracteristicas de la | ;Como deseamos como una empresa | “Ser una empresa
entidad en relacién a | que la entidad sea reconocida y sobresaliente en la
su entorno. vista? posicionada en la produccién de calzado de
fabricacion de vestir para damas vy

calzado caballeros; posicionandonos

Caracteristicas de ¢ Como esperamos | De calidad, en la mente de nuestros
sus productos. que sean los innovadores y clientes con una imagen de
productos de la precios competitivos | excelencia en calidad y

entidad? disefios,  aportado  por

Caracteristicas de la | ;Con que tipo de Con personal nuestro  talento  humano.

entidad en relacion a
la organizacion
interna.

personas esperamos
contar?

capacitado y
comprometidos para
brindar un buen
producto

Beneficiarios

¢ Cuales seran los
beneficiarios?

Los clientes y la
sociedad.

Capaces de ofertar precios
competitivos a fin de
extendernos en  nuevos
mercados.




Paso 3: Declaracion de los valores

Tabla 12 Declaracion valores

43

CLASES DE
VALORES EJEMPLO DE VALORES ok 0%
CORPORATIVOS
De la empresa: e Transparencia ¢ Reconocimiento
son los valores e Solidez e Humanismo Competitividad
corporativos que se | e Liquidez « Compromiso social | Innovacion
refieren a la empresa | o Estructura o Justicia Compromiso
como institucion corporativa e Etica Excelencia
e Liderazgo o Competitividad Confianza
e Buen gobierno ¢ Confianza Honestldad.. .
e Calidad humana o Efc. Responsabilidad

De sus empleados:
estos valores
corresponden
estrictamente a las
normas de conducta
0 manera de
actuacion de los
empleados

e Confidencialidad
o | ealtad

e Trabajo en grupo
¢ Honestidad

¢ Responsabilidad
e Comunicacion

e Profesionalismo

e Entusiasmo

o Cooperacion

e Respeto

¢ Puntualidad

e comparierismo
o Efc.

Calidad y servicio

Del producto o el e La marca o Eficiencia
servicio: se refieren | o Calidad o Eficacia
a las caracteristicas | o La oportunidad e Innovacion
relacionadas con el e Precio e Excelencia
productoy su o Diversidad o Creatividad
desarrollo. e Cumplimiento o Etc.
e Servicio
Paso4:  Establecimiento de los objetivos estratégicos

Tabla 13 Objetivos estratégicos

INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

Gestion organizacional

Contar con un equipo de apoyo para el disefiar, estructurar e
implementar los procesos y estrategias necesarias para lograr los
mejores resultados de la compafiia.




44

INDICADOR OBJETIVO ESTRATEGICO

Planeacion estratégica Definir un marco filosofico que direccione a la empresa de forma
objetiva y ponderable.

Posicionamiento comercial Adquirir un posicionamiento distintivo en relacion a la competencia.

Precios Establecer precios competitivos que produzcan una rentabilidad
sostenible.

Tiempos de entrega Alcanzar una reduccion en los tiempos de entrega.

Tecnificacion de procesos. Aplicar tecnologias que agilicen y provean de mayor eficiencia en el

proceso productivo.

Planeacion financiera. Mantener el equilibrio econdémico empresarial considerando la
implementacion de la planeacion estratégica.

2.3.1.2 Posicionamiento comercial
a) Plan de Estudio de preferencias de mercadeo

Este plan consiste en proporcionar a la Empresa Productora de Calzado un cuestionario que le
permita conocer mejor los habitos de compra y consumo de sus lineas de calzado, asi como
establecer los atributos que los consumidores buscan para satisfacer sus necesidades y
preferencias en la compra. El instrumento permitira identificar las variables a mejorar en el
proceso de produccion y calidad para que éstos se adapten a las exigencias del mercado

volviendolos mas llamativo y competitivos.

Publico objetivo de suministro:

Considerando que la actividad principal de la empresa es la produccion de calzado de vestir para
damas y caballeros, para el desarrollo del estudio se seleccionaran a mujeres y hombres de
edades entre 20 y 35 afios del sector formal, en los centros comerciales en los que se distribuye

el calzado de la empresa, con un estimado de 25 encuestados trimestrales.




CUESTIONARIO: ESTUDIO DE PREFERENCIAS DE MERCADO
PRODUCTO: CALZADO
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HABITOS DE COMPRA Y CONSUMO

1. ¢ Con que frecuencia compra calzado de vestir?

a

o O T

)
)
)
)
)

e

Semanalmente
Cada dos semanas
Mensualmente
Trimestral
Anualmente

2. ; Aumenta su compra de calzado en época de rebajas?

a)
b)

Si
No

3. ¢En que lugar o punto de venta compra habitualmente estos productos?

a) Tiendas especializadas
b) Grandes almacenes

c) Centros comerciales
d) En el mercado

e) Otro

4. ; En qué momento del dia compra calzado?

Mafiana
Mediodia

Tarde

Noche
indistintamente

DEFINICION DE LAS PRINCIALES VARIABLES O ATRIBUTOS DEL CALZADO

5. ¢ Qué atributos busca a la hora de elegir un calzado?

Elegantes
Modernos
Econdmicos
Marcas conocidas
Comodos

De temporada
Otros
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CUESTIONARIO: ESTUDIO DE PREFERENCIAS DE MERCADO

6. Para usted, ; Cuales son los principales inconvenientes a la hora de elegir un calzado?
a)  Incomodidad

b) Poca versatilidad
¢)  Precio

d) Disefio

e)  Ddnde adquirirlos

ANALISIS DE LAS NECESIDADES Y DEMANDAS DE LOS CLIENTES

7. Cuando usted compra este tipo de productos, en realidad ;Qué tipo de necesidad pretende
satisfacer?

a)  Basica (la del calzado)
b)  Moda

¢)  Relacion social

d  Prestigio

€)  Otros

8. ;Cual es su grado de satisfaccion respecto al surtido de productos en las tiendas de Calzado?

a)  Muy satisfecho

b) Satisfecho

) Nimucho ni poco satisfecho
d)  Insatisfecho

€)  Muy insatisfecho

9. Indiqué su grado de satisfaccion actual con los horarios de atencion al publico:
a)  Muy satisfecho

) Satisfecho

) Ni mucho ni poco satisfecho
)

)

O

()

o

Poco satisfecho
Nada satisfecho

e

10. ; Compra o ha comprado alguna vez estos productos a través de internet?
a)  Sjha comprado alguna vez
b)  No, nunca ha comprado
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Codificacion y tabulacion

Posterior al suministro de los cuestionarios, se procedera a la obtencion de resultados numéricos
a través de la tabulacion, la cual brindaré un panorama resumido de las més significativas en el

tema de preferencias de calzado.

Informe final

Una vez tabulados los datos del cuestionario, se realizara un informe con la interpretacion de

datos que contenga informacion relevante sobre la preferencia de los clientes en cuanto a las
variables medidas. El informe debera contener ademas las recomendaciones necesarias para
poder suplir las exigencias de los clientes incorporando mejoras en el proceso productivo y de

comercializacion.

b) Plan de Creacion y registro de una marca comercial

» Pasos para crear una marca
Primer paso: Disefio de la marca.

Vision de la marca

Diferenciacion: la diferencia del calzado de la empresa productora frente a los otros sera
mediante los procesos tecnificado de elaboracién con la mejora calidad en materia prima y

ofreciendo cdmodos y accesibles

Segmentacion: se debe escoger un publico objetivo al cual se dirige el producto. En este caso el
calzado se dirigira a mujeres y hombres dinamicos requieren un buen calzado de vestir acorde a

su estilo de vida.
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Segundo paso: Posicionamiento de la marca

Tabla 14 Plataforma de posicionamiento

El calzado de la | El resultado de un proceso ordenado de elaboracion con garantizando

empresa es: resistencia, comodidad y buena calidad en el calzado de vestir y a los
mejores precios.

Que ofrece: Complemento ideal y necesario para el buen vestir y estar presentable a toda
hora del dia

Debido a que: Se selecciona la mejor materia prima y se desarrolla bajo procesos con un
mayor grado de tecnificacion y calidad.

Para que: Que puedan disfrutar de la comodidad y flexibilidad en las arduas horas del
dia, sin dolor ni cansancio en los pies.

Tercer paso: Construccion de la marca.

Elegir nombre: La empresa decidi6 como nombre de la marca “cloudshoes” ya que refleja la

comodidad ofrecida en cada uno de lo calzados que se elabora.

Disefar el logotipo: En el caso de la Empresa productora de Calzado se da como sugerencia el

siguiente logo:

Caminar sobre las nubes

loud_S
B\ N

Una vez desarrollada la marca es indispensable implementarla de manera adecuada, y entre las
acciones a desarrollar por la Empresa Productora de Calzado para posicionar y hacer crecer la

marca, se encuentran las siguientes:

e Hacer publicidad incluyendo el logotipo en todos los medios de promocion tales como:
afiches, folletos, tarjeta de presentacion, hojas volantes, efc.
o Utilizacién de internet para promover el producto por medio de un sitio en las redes sociales

Facebook y twitter
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e Y sobre todo ofrecer un calzado de muy buena calidad que permita que la marca se gane la

confianza del consumidor.

> Pasos para registrar una marca en El Salvador
¢Por qué registrar la marca?

Dia a dia la propiedad intelectual es un activo cada vez mas valioso para sus duefios, el
desarrollo de una marca, su lanzamiento y posicionamiento en el mercado, las innovaciones,
inventos o derechos de propiedad sobre una creacion humana realizada con esfuerzo, merece y
debe ser protegida y asegurada de usos deshonestos por terceros que no han invertido nada y

unicamente desean lucrarse del trabajo ajeno.

Una marca en El Salvador, tiene un plazo de duracion de 10 afios, que podran ser renovados por

otros términos iguales indefinidamente llenandose los requisitos legales correspondientes.
Coémo inscribir una marca en El Salvador

A continuacion se detallan los pasos necesarios que la Empresa Productora de Calzado debe

desarrollar para poder inscribir su marca elegida en el Registro de Propiedad Intelectual:
Paso 1: Realizar una busqueda de anterioridad por el valor de $ 20.00 ddlares.

Paso 2: Presentar solicitud original y dos copias segun modelo; anexar 15 facsimiles
debidamente cortados en un sobre. El interesado podra preguntar por su solicitud dentro de 5

dias habiles.
Nota:

e Una vez ingresados los datos de la solicitud, se arma el expediente y se califica. Si la
solicitud no cumple con algunos de los requisitos que establece el art. 10 de la Ley de

Marcas y Otros Signos Distintivos, el registrador pronuncia una prevencién.
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e Si la solicitud incurre dentro de las prohibiciones establecidas en el art. 8 y 9, se dicta

resolucion y el interesado tiene un plazo de 4 meses para contestar.
Paso 3:

o El interesado presenta el escrito donde subsana la prevencion dentro de los 4 meses que
establece la Ley de Marcas y Otros Signos Distintivos.

» Elinteresado presenta el escrito donde contesta sobre la objecion que se le haya hecho a su
marca, dentro de los 4 meses, el Registrador estimare que subsisten las objeciones
planteadas, se denegara el registro mediante resolucion razonada; si el registrador

considera que la objecion hecha no es procedente, se admite la solicitud.

Nota: Se califica el expediente y si el escrito cumple con los requisitos establecidos en los
articulos 13 y 14 de ley, se admite la solicitud y se entrega el cartel original al interesado para que
le saque una copia para llevar a publicar al diario de mayor circulacion y original al Diario Oficial

por tres veces alternas.

Paso 4: Transcurrido los 2 meses de la primera publicacion del Diario Oficial, el interesado
presenta un escrito adjuntando las primeras publicaciones de ambos diario s si presenta

fotocopias de las publicaciones estas deben de presentarse debidamente certificadas.

Nota: El expediente se pasa nuevamente a calificacion, si la publicacion ha sido presentada
dentro del término de ley, se le notifica al interesado el auto donde se ordena el registro previo

pago de derechos de registro; si no se le ha presentado oposicion a la marca.

Paso 5: Si a la solicitud de registro se le presenta escrito de oposicion, se suspenden las

diligencias de registro de la marca, mientras se conoce el incidente de oposicion.

Paso 6: El interesado presenta el recibo de los derechos de registro por un valor de $100.00

ddlares dentro de los 3 meses que establece la ley.



51

Nota: Se califica el expediente y el registrador elabora el auto de inscripcion y el certificado de

registro de la marca.

Paso 7: Se le entrega el auto de inscripcion y el certificado de registro original al interesado.

Los modelos de solicitudes que se entregan en el Registro de Propiedad Intelectual forman parte

del anexo 9 del trabajo.

Tarifa de gastos y honorarios por aplicacion de registro nombre comercial y de marca

1. Impuestos por derechos de registro en El Salvador usbD 100
2. Publicacion en el Diario Oficial usSD 40
3. Busqueda de Novedad o Antecedentes UsD 92
4, Publicacion en Periddico de circulacion Nacional usSD 43
5. Legalizacion e inscripcion de poder en El Salvador usD 45
6. Gastos de comunicacidn y correspondencia USD 50
TOTAL de Gastos usD 370
Honorarios profesionales usD 215
Total de gastos y honorarios usD 585

2.3.1.3 Mejora de la calidad
a) Plan establecimiento de politicas de ergonomia en el calzado

e Planes de la calidad

Los planes de mejora de la calidad son un componente esencial en el posicionamiento comercial,

ya que genera la indiscutible preferencia sobre el producto.

En términos generales, la busqueda de la calidad no solamente tiene incidencia en el producto

final sino en la eficiencia de los procesos y la consiguiente reduccion de costos. A continuacion

se menciona los beneficios procurados con los planes de mejora de calidad:




Objetivos de la gestion de calidad
- Eliminar el desperdicio

- Equilibrar las actividades en los procesos

operativos

- Generar filosofia empresarial de calidad:
- Evitar la sobreproduccion.

- Eliminar Operaciones innecesarias.

- Evitar Desplazamientos innecesarios

- Mantener un adecuado nivel de inventarios

- Disminuir los tiempos de espera entre procesos
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Medidas de calidad.

Conocimiento de la ergonomia'" de calzado.

Gestion de proveedores.

Politicas de compra.

Técnicas de validacion de la calidad del cuero.
Gestion de inventarios

Entregas en tiempo.

- Flujos de produccion organizados (Redistribucion

de planta).

- Reducir el tiempo de entrega a los clientes.

Verificacion de calidad en la produccion:

Mejor control.

Las caracteristicas que deben reunir un calzado, para cumplir adecuadamente su funcion sin

dafar al usuario, desde el punto de vista de la biomecanica, son recomendaciones de indole

general que son aplicables a todo tipo de calzados.

A continuacién, se exponen dichas recomendaciones que se centraran en cuatro aspectos

basicos asociados al disefio y construccion del calzado:

Tabla 15 Disefo y construccion del calzado

Propiedades Descripcion Importancia
Requeridas
Acolchonamiento | Es la capacidad de la parte inferior de | El accionamiento es ahora considerado

los zaparos para ajustarse
elasticamente a la forma de los pies y
distribuir de esa forma la presion en la
superficie del plantar mientras camina
o0 simplemente al estar de pie.

mas como un factor de comodidad de
prevision de lesiones.

11 . . . R . .
La ergonomia es todo el conjunto de métodos cientificos que se aplican para lograr que las tareas laborales, el medio

ambiente y los productos sean manipulados o elaborados de manera que se adapten a las condiciones y necesidades

fisicas y/o mentales de cada individuo.
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de | Es la absorcion de fuerzas cuando
repetidamente el pie impacta con el

suelo.

Absorcion
golpes

En el transcurso de un dia las fuerzas de
impacto contribuyen a la fatiga.

Flexibilidad Es la capacidad que tiene el zapato de
soportar o favorecer el movimiento de

flexion del tobillo.

La reduccion de la flexibilidad puede
facilitar la aparicion de lesione por
sobrepeso e incrementan el consumo de
energia afectando el comodidad al
caminar.

Friccién
del zapato)

(suela | Las fuerzas de friccion se oponen a los
movimientos de traslacion y de rotacion
sobre el suelo y determina la capacidad
de agarre a la superficie. Las fuerzas
de friccion determinar la resistencia al

desplazamiento del zapatos.

Las fuerzas de friccién son indispensables
para la locomociéon. Una adecuada
capacidad de la suela para proporcionar un
firme agarre al suelo. Es obligatoria para
alcanzar un desplazamiento y lograr
minimizar la resistencia al desplazamiento.

Tabla 16 Medidas de calidad calzado

Medidas de calidad

Imagenes

La horma:

Debe adaptarse a la forma y dimensiones de los pies Para lograr
que el calzado acompafie al pie en sus movimientos sin oprimirlo.

Ajustes de horma:

Ajuste de la talonera: La talonera no debe oprimir el pie, el uso de
materiales flexibles y acabados suaves y acolchados ayudara a
alcanzar este objetivo.

Fig. N4

La trasera del zapato: debe adaptarse a la forma del talén, tanto
en sus partes posterior y superior como en el asiento del talon
sobre el zapato, asi como adecuarse al ancho del tobillo para evitar
compresiones Y limitaciones del movimiento en dicha articulacion.

Ajuste en largo: En el ajuste al largo la horma debe tener una
longitud calzable ligeramente mayor que la del pie en reposo. La
holgura entre la puntera del zapato y los dedos del quedara
determinada por el disefio de la puntera. La holgura es necesaria
para absorber los cambios en longitud que sufre el pie al caminar.
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Medidas de calidad

Imagenes

Ajuste de ancho: El ajuste en ancho de la parte mas ancha del pie
(articulaciones metatarso — falangicas) se consigue, al igual que en
el largo, dando a la horma unas dimensiones ligeramente mayores
que las del pie en descarga. Dado que las comprensiones en esta
zona no son deseables, al ancho de los flancos y el ancho de
flancos plantar de la horma se ajustarén al ancho del pie en carga.
La parte mas ancha del calzado y la del pie deben coincidir. Las
longitudes del talén al primer y quinto metatarsiano, asi como el
angulo de flancos de la horma deberan ajustarse a los valores
antropométricos del pie. El ajuste da flexion de los dedos.

Ajuste en la zona de empeine: El perimetro del empeine de la
horma no sera en ninglin caso menor que el del pie ya que esta
zona no admite compresiones. Por el contrario, el perimetro de
calzada de la horma sera menor que la medida de dicho perimetro
en el pie. Este ajuste es importante pues de él depende la retencion
del pie en el zapato evitando que deslice hacia delante. Este ajuste
esta directamente ligado al tipo de cierre o broche del zapato. A
pesar de su importancia, este ajuste se hace depender mas de
criterios estéticos que funcionales.

Ajuste de dedos: La holgura prevista en largo, una altura no
inferior a la altura del dedo méas alto. La horma no debe someter a
los dedos a comprensiones ni alteraciones de su forma y posicion.
En el disefio de las hormas se debera prestar atencion a la puntera
tanto en un plano horizontal como en un plano lateral. En el plano
horizontal se deberd evitar que el calzado ejerza presiones
laterales.

NN

Fuente: Proyecto para fabricacién y comercializacion de calzados para damas, 2010

b) Plan de mejora Creacion de politicas de Compra.

o Criterio de Seleccion de suministradores de materias primas.

Sistema de suministro eficaz:

Las entregas en tiempo justo dependen en gran medida de la puntualidad en el suministro de

materias por parte de los proveedores, por lo que para mejorar los tiempos de entrega a los

clientes, hay que busca un flujo continuo de la produccion, apoyados en proveedores altamente

confiables no s6lo en cuanto a calidad, sino también en rapidez en la atencion a pedidos.
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La relacion de suministro debe de contar con los siguientes requisitos:

De largo plazo.

De mutuo beneficio

Con mejores proveedores.

En cuanto al precio debe seleccionarse el mejor sin sacrificar la calidad.
Existen cuatro criterios de suma importancia en la seleccion de proveedores de materias primas:
Calidad.

Voluntad para trabajar en conjunto.

Idoneidad técnica.

Localizacién geogréfica.

¢ Recomendaciones a la politica de adquisiciones
Ordenes de compra

Debe existir una orden de compra con todas las especificaciones técnicas necesarias, para
adquirir el producto adecuado en las cantidades necesarias y evitar desperdicios, ademas estas
deben ir firmadas por el jefe de produccién y la gerencia financiera, antes de ser trasladado al

area de compras, de este modo no se efectuaran adquisiciones innecesarias y no autorizadas.

Cotizaciones
Las compras deberan estar soportadas con tres cotizaciones, justificando la seleccién del

proveedor, por mejor precio o condiciones.

Garantia de calidad:
Se negociara exclusivamente con proveedores que brinden una garantia de calidad al producto

por tiempo de por lo menos 3 meses, evitando incurrir en costos por averias desde el origen.
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¢ Validacion de la calidad de materias primas

El tacto humano para definir si la materia prima es 6ptima, necesita que la realicen personas con

experiencia en el trabajo con el cuero. Entre algunos de estos test subjetivos se encuentran:

Tabla 17 Técnicas de revision de calidad

Técnica de revision

Descripcion de la aplicacion

de calidad
Tocar el cuero, evaluando su comportamiento al tacto y transmitir a la mano la
TACTO - . . o
sensacion de liso, deslizante, calido, etc.
FLOR SUELTA Consiste fn doblar el cuero con. la flor hacia adentro, pasar el dedo y con una
leve presion detectar la presencia de arrugas.
Se verifica mediante el tacto de la mano si la superficie del cuero es lisa.
LISURA También se verifica en una observaciéon general, ya que las partes mas
asperas producen mayor difusién de la luz.
COBERTURA Compropar que la cobertura sea uniforme y no presente manchas en la
superficie.
RESISTENCIA AL Se tomalun pario, preferente,mente de un color opugsto al cuero (blanco) y se
frota varias veces (seco 0 humedo) para detectar si el color del cuero o parte
FLOTE o . ~
de la terminacion es transferido al pafio.
ADHERENCIA Se coloca sobrfa el cuero un trozo de cinta adheswaly luego se despega con
fuerza (de un sélo golpe) para comprobar la adherencia del acabado
Consiste en doblar el cuero con la flor hacia afuera y detectar si surgen
QUIEBRE DEL quebraduras en la terminacion.
ACABADO Brillo.- Observar la intensidad del brillo para verificar que el mismo esté de
acuerdo con el deseado.
GOTA DE AGUA Se aplican con un cuentagota's: tres gotas de agua para verificar si permanecen
marcas luego de su evaporacion.
SOLIDEZ A LA LUZ Se cubre 1/3 de una tira de cuero de mas o menos 15 cm. Con un pedazo de

papel laminado y se deja expuesto a la luz natural durante




e Gestion de calidad en los inventarios

El control de inventarios
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Para disminuir inventarios y producir el articulo adecuado en el tiempo y cantidad precisos, es

necesario contar con toda la informacion acerca del tiempo y el volumen de los requerimientos de

produccion de todas las etapas.

Tabla 18 Gestion de inventarios

Politicas de gestion de inventarios:

Actividades

- Determinacion de las existencias

Mediante toma de inventario fisico de
almacén que consiste en constatar la
existencia o presencia real de los
suministros, insumos, bienes o materiales
almacenados, realizandolo periédicamente
0 cada vez que sea necesario para
verificar que las existencias fisicas
concuerden con | los registros fisico.

- Evaluacion a los procedimientos de
recepcion y ventas (entradas y salidas)

Utilizacion de registro Kardex, que
permitira llevar de manera organizada un
control de las transacciones del inventario
que se tiene en una bodega.

- Analisis de Inventario.

Determinacion de la rotacion de
inventarios, el cual, es el indicador
financiero que permite identificar cuantas
veces el inventario se convierte en dinero
0 en cuentas por cobrar (se ha vendido).

- Control de produccion

Monitoreo y control de desperdicio

- Almacenamiento adecuado

Colocar materiales y producto terminado
clasificados segun su naturaleza y
salvaguardarlos del deterioro ambiental
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e  Mejora en los tiempos de entrega

La mejora en los tiempos de entrega se obtiene de la suma de eficiencia de los diferentes
aspectos involucrados en la generacion y distribucion de los productos, entre los que se

encuentran:

- Entendimiento de las preferencias del mercado alineado al abastecimiento de materias.

- Eleccion de proveedores estratégicos geograficamente y de suministro puntual.

- Adecuada organizacion de los inventarios.

- Distribucion del proceso productivo en una cadena continua.

- Establecimiento de fichas de especificaciones.

- Procesamiento oportuno de las 6rdenes.

- Sistemas de comunicacién agiles (correos electrdnicos, teléfonos, video conferencias,
etc.)

- Posicionamiento geografico accesible al mercado.

- Identificacién de canales de distribucién oportunos.

- Entendimiento de las especificaciones de entrega.

Atendiendo a estos criterios, que en gran medida estan contemplados en los planes estratégicos
de mejora, se lograra una reduccion oportuna en los tiempos de entrega y ventaja competitiva

que se traduce en la preferencia de los clientes.

o Control y Monitoreo de la Calidad

Circulos de calidad

Son pequefios grupos (de 4 a 15 miembros) de trabajadores, generalmente del mismo taller o
area de trabajo.

Estos circulos de calidad se reunen periddicamente, bajo la direccién de un supervisor (una vez a
la semana, por ejemplo), para discutir sobre la mejora de sus métodos de operacion, analizar

problemas y plantear soluciones a los mismos.
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A continuacion se muestran unas fichas de control utilizadas por los circulos de produccion para

evaluar los procesos y alternativas para solucionar problemas:

Tabla 19 Ficha de alternativas para solventar el problema

Causas Alternativas de solucion Responsable
. , . . |Jefatura de produccion 'y
Equipo inadecuado Cotizar y adquirir reposicién al equipo finanzas
Ejecutar revisibn de calidad de|Jefatura de produccion y

Materia prima . .
materiales finanzas

Deficiencias de la Mano de

obra Efectuar capacitacion del proceso Recursos humanos

Método mal definido Exponer un mapeo del proceso Jefatura de produccion

Los integrantes de los circulos de calidad deben de tener el conocimiento y capacitaciones
necesarias para medir la calidad del proceso, a continuacién se describen algunos factores

claves para la determinacion de un sistema de calidad.

c) Plan Redistribucion de planta para eficiencia de la produccion

Con el objeto de reducir el espacio, el método propone una distribucion en “U” Ademas de reducir
el espacio, esta disposicion permite que un operario pueda hacerse cargo de varias maquinas, ya

que se facilita el movimiento del operario de una maquina a otra

Figura 6 Distribucion de planta

Mejor: Una de las
ventaj
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d) Plan Implementacion de fichas técnicas de produccion

A continuacién se propone un formato de fichas de especificaciones de produccion de calzado

para ser implementada por la Empresa productora de calzado, SA de CV

Tabla 20 Ficha de especificaciones

Ficha de especificaciones

DE ESTRUCTURA:

CONFECCION:

Zapato  cerrado  sin
punteado, montado sobre
horma ancha con puntera
de acero redondeada,
pala alta para evitar
deformaciones en los
dedos, cierre elastico en
empeine. Todo el zapato
estara forrado
interiormente con material
transpirable.

Piel vacuno 12 calidad

Material de fabricacion:
Suela, corte-piso, plantilla, horma y forro

De poliuretano natural muy antideslizante con
relieve, antiestatica, y con absorcion de energia en
el talon. Union corte-piso inyectado. Plantilla
extraible, textil, lavable y transpirable. Forro textil
muy transpirable. Horma ancha con puntera de
acero redondeada.

Altura del tacdn

La altura del tacdn no
sera

superior a 4 ¢cm. ni inferior
a2cm.

Tallas y marcados

De la 36 a la 48, deberan llevar marcado su
nUmero.




2.3.1.4 Tecnificacion de procesos

a) Plan Identificacion de mejores tecnologias accesibles
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Se presenta un catalogo de maquinaria para produccion de calzado con precios y proveedores
incorporados, con el objetivo de recomendar y dar alternativas a la entidad en cuanto a la
adquisicion de nuevo equipo con mayor tecnologia que permita tecnificar el proceso de

elaboracion de calzado.

Tabla 21 Catalogo de maquinaria

Catalogo de maquinaria

Magquinaria Descripcion del Proveedor Datos Precio
equipo
Maquina de centrar | Esta maquina parala | Cl GRUPO C/ Tucan 11 Local. $10,759
punteras de calzado | fabricacion de MASTER. Madrid.
revolucionaria, ya PARA LA ) vaw.cigrupomaster.com
que en menos de dos EEFE;IE%ISCI)\I info@cigrupomaster.com
minutos se puede
cambiar de tipo de
horma facilitando la
fabricacion de
calzado segun las
ultimas tendencias de
modelaje de calzado
tanto en tipos de ESCOLANO / Marqués de Laplace , 8 | $11,525
hormas como de MAQUINARIA | Elche Parque Industrial
materiales. Hasido | S-L- 03203 ELCHE (SPAIN)
ergondmicamente T(ig‘)’g%% 613 131
et o e
FAX:
+
Productividad. E(M3:|)|_?65 01 204
50 pares /hora scolano@escolanosl.co
m
Maquina para clavar | Maquina funcional Sogorbmac, C/El Monastil, 20-22 $ 5,555
tacones de calzado para clavar tacon en | S.L. (Nuevas | Poligono Industrial
forma neumatica Instalaciones) | Torreta Rio 03600 ELDA
se ajusta facilmente a (Alicante)
Espafia

cualquier altura de
bota y tacon

facil manejo y
estabilizacion de

Tel. (+34 ) 965 39 35 33
Fax. (+34) 965 39 32 44
e-mail:
info@sogorbmac.com
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62

Catalogo de maquinaria

tacon cuenta conun | EQUIPOS, E-mail $6,000
soporte para sujetar | MATERIALES, | ventasnal@emar.com.m
el tacon, ACCESORIO | x LADA SIN COSTO =
asi como de un SY 01 800 966-3600
REFACCIONE | TELS: +52 (33) 3654-
%'Z‘V;ude"één gsfiar | SSADE | 3983, 36171013
: C.V. 3617-8150, 1562-0888
aditamentos 8851-3104, 1593-6430
espec!almente para 8851-3898
necesidades Guadalajara, Jal.
especificas México.
Productividad
60 pares/hora
Maquina de Troquelar | EI troquel cuentas | Sogorbmac, C/El Monastil, 20-22 $6,500
0 con bordes cortantes | S.L. (Nuevas | Poligono Industrial
para  recortar o | Instalaciones) | Torreta Rio 03600 ELDA
estampar, por ggc:ﬁn;e)
ELZT:” todo tipo de Tel. (+34 ) 965 39 35 33
o Fax. (+34) 965 39 32 44
Produccién e-mail
50 pares/hora. info@sogorbmac.com
ESCOLANO C/ Marqués de Laplace, | $6,145
MAQUINARIA | 8
S.L Elche Parque Industrial
03203 ELCHE (SPAIN)
Teléfonos:
(+34) 966 613 131
(+34) 965 458 242
FAX:

(+34) 965 451 264
EMAIL;

escolano@escolanosl.co
m




2.3.1.5 Finanzas

a) Plan Estudio de factibilidad del proyecto
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El estudio financiero permitira evaluar la viabilidad del proyecto que implican los planes de mejora

y fijar medidas de control para que la empresa pueda contar con una proyeccion estratégica de

las finanzas que le permita alinearse con su mision y vision.

e Inversion activos

Tabla 22 Inversién en activos fijos

. Valor total del | Afios vida | Depreciacion/
Activo activo amortizacion
atil anual

Maquinaria de produccién
Méaquina para clavar tacones $5 550.00 5 $1.110.00
Marca: Schurter ’ ,
Troqueladora $6,500.00 5 $1,300.00
Marca: Schurter
Maquina de centrar punteras de calzado. $30.875.00 5 $6.175.00
Marca: MASTER. ’ '
Equipo de oficina
Computadora de escritorio $500.00 9 $250.00
Modelo: Dell
Intangible/software
TVGest (Softwere de administrativo de $2,300.00 10 $230.00
manufactura)
Shoes Master (Sotfware de disefio $4,500.00 10 $450.00
tridimensional)
TOTAL $50,225.00 $9,515.00




e Flujo de caja proyectados
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Se defini6 comprobar la factibilidad del proyecto, haciendo uso de los indicadores financieros

VAN y TIR, para lo cual se definié una tasa minima de retorno esperada, conforme se muestra a

continuacion:

Composicion de la TMAR
Inflacion a marzo 2012
utilidad neta 2009-2012

tasa de riesgo

Fuente
4,9% BCR

9,18%

5% proyecciones de los inversionistas

Empresa

TMAR 119,08%
Tabla 23 Flujo de caja proyectado
Concepto 2012 2013 2014 2015 2016
inversion en activo fijo | ($50.225,00)
iVentas $ 934.008,00 $96202824 | $ 990.889,00|  $1.02061576 |  $1.051.234,23
*Costos $ 737.299,80 $75095350 | $ 76597257 |  $ 78120202  $ 796.917.86
“Gastos operativos $ 96.920,00 $79.30830 | § 8886910 |  $ 99.983,84 $112.910,53
Utilidad operativa $ 99.788,20 $131.76644 | $ 136.047,42|  $ 139.339,90 $141.405,84
'mp“(f::r’a(t’ﬁ;e"‘a $ 24.947,05 $3204161| $  34011.85| § 3483497 $ 3535146
deg;ﬂ'g:%g‘f;f&g:tos $ 74.841,15 $98.82483 | § 10203556  $ 10450492  § 106.054,38
D:rf]frgfaccifg‘ny $ 951500 $ 951500 § 926500 $ 926500 § 926500
F'ujoo(:;rc;ﬁobr“to $(5022500)|  § 84.356,15 $108.339,83 $111300,56 |  § 11376992 |  §$ 115.319,38
TIR DEL PROYECTO 184%
VPN DEL PROYECTO |  $267.676,01

*

La proyeccion de ingresos esta sustentada en las tendencias histdricas del negocio, y el presupuesto de incrementos de ventas

proyectados a mediano plazo, observar anexo 7.

** La proyeccion de costos y gastos operativos esta sustentado en las tendencias histéricas del negocio, y el presupuesto de

incrementos proporcionales a las ventas y factores de inflacién proyectados a mediano plazo, observar anexo 8
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Anélisis:
La proyeccion de los planes de mejora procurara un incremento a la capacidad instalada, gracias
a las nuevas distribuciones de planta, politicas de compra que incrementen la demanda; asi

como en nuevo conocimiento de las preferencias de los clientes y las proyecciones de marca, sin

dejar de lado la importante inversion en maquinaria productiva.

Tomando en cuenta todos estos factores de la inversion, podemos evaluar la factibilidad del
proyecto mediante la prueba del VAN, probado con una TMAR equivalente al 19.80%, esperado
por la empresa, considerando su promedio de rendimiento histdrico, los factores de inflacién y un
5% de margen por riesgo de la inversion. Asi el VAN = $267,676.01, volviendo factible el

proyecto.

El analisis de la TIR indica que debe tomarse el proyecto ya que la rentabilidad que reporta es de
184% > 19.80% de la TMAR.

b) Plan de Identificacién de fuentes de financiamiento para PYMES
¢ Financiamiento Estatal
La banca estatal salvadorefia estd conformada por el Banco Hipotecario (BH), el Banco de

Fomento, Agropecuario (BFA) y el Banco Multisectorial de Inversiones (BMI).
¢ Financiamiento de la banca privada

En cuanto al financiamiento PYMES de la banca comercial privada se exponen cuatro casos, el
del Banco ProCredit que ha sido considerado un ejemplo en la atencién de micros y pequefias
empresas, el del Banco Agricola, que tiene una cartera bastante diversificada y con una
tradicional atencion de créditos PYMES y los de los Bancos HSBC y Citibank orientados al

segmento de la mediana empresa.
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e Bancos corporativos

El crédito bancario es una de las principales fuentes de financiamiento de las PYMES. No
obstante, muchas pequefias y microempresas obtienen financiamiento de otras instituciones que
hasta el 2008 eran denominadas Intermediarios Financieros No Bancarios, situacién que cambid
con la aprobacion de una nueva normativa que les regula, por consiguiente, ahora son
denominados Bancos Cooperativos y se mantienen bajo la supervisor de la SSF. Estos bancos
cooperativos conforman el Sistema de Bancos Cooperativos y son siete: FEDECREDITO,
BANTPYM, BTS, BIT, ACCOVI, PBT y COMEDICA.

24, IVETAPA IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO

Finalmente la actividad de implementacion, requerira el adecuado control de las actividades para
que los esfuerzos y recursos destinados a la ejecucién de planes de mejora, no se desvie de su
objetivo. El alcance de ésta propuesta no cubre la ultima etapa del proceso, la cual queda a

responsabilidad de la gerencia y los actores involucrados, jefaturas y demas personal operativo.

Sin embargo con la finalidad de orientar una posible alternativa de monitoreo que permita
establecer acciones correctivas tempranas, se presenta una ficha de control de implementacion

de planes para la etapa final de la metodologia de desarrollo de proveedores.

Tabla 24 Ficha de monitoreo para la implementacion de planes estratégicos

Linea de base | Tipo de desviacién

Indicador

Actividad
Cumple

No cumple
Proceso
Tiempos
Recursos
Actividad
correctiva
Resultado
obtenido
Puntuacion
obtenida

1. Gestion organizacional

2. Planeacion estratégica

3. Posicionamiento comercial

4. Calidad

5. Tecnificacidn de procesos
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La adecuada implementacion del monitoreo tendrd como resultado el alcance de los objetivos
estratégicos que la compariia implemento en la linea de base, por citar:

Una gestion organizacional altamente comprometida con el cambio; lograr el alcance de la mision
y vision organizacional; conocer y proyectar adecuadamente los productos conforme la demanda
del mercado; mejorar la calidad e innovaciones de los productos; mejorar los procesos

productivos y de abastecimiento; Implementar estrategias financieras sostenibles.

Lo anterior se traduce para la empresa implementadora, en un mejor posicionamiento comercial
con una ventaja competitiva que permita continuar un negocio sostenible que pueda expandirse

en el mercado local.

2.5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

2.5.1. CONCLUSION

1. Ante la apertura de mercado el sector se vio desfavorecido en el mercado con la
invasion de calzado importado caracterizado en precios bajos de mas alta calidad, lo

que disminuyo la demanda del producto local.

2. No cuentan con estructuras que fomenten la innovacion, razén por la cual se encuentran

rasgada en areas como el disefio, investigacion produccién y direccion de empresas.

3. Presenta fuertes deficiencias en su gestion empresarial, se identifico que varias
empresas del sector necesitan fortalecer sus sistemas de abastecimiento, distribucidn y
servicio al cliente. Otras no cuentan con marcas propias, limitando su posicionamiento en

el mercado meta.
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2.5.2.
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Existe desconocimiento de los programas de apoyo gubernamental a travées de los cuales

pudieran tener acceso a recursos financieros y asistencia técnica.

RECOMENDACIONES

Para lograr una mejor eficiencia que permita enfrentar los precios bajos, es
recomendable que la industria disefie una estrategia competitiva basada en la
diferenciacion de productos de calidad via generacion de economias de escala para las

pymes, a traves de la implementacion de la metodologia de desarrollo de proveedores.

Mayor compromiso de la administracién para obtener conocimientos del mercado en
cuanto a los estilos de moda vigentes y anticipacion a las tendencias de la misma, lo que
obliga a una inversion en capital humano via educacion, capacitaciéon y formacién de
personal en disefio industrial con especialidad en calzado y en la adopcion o creacion de

normas técnicas de productos y materias primas.

Modernizacién de la Gestién Empresarial a través del uso de las tecnologias de
informacidn y comunicacion (TICs) para mejorar las eficiencias en la gestion de la cadena
de suministro y responder eficazmente a la dinamica de los mercados y la incorporacion
de métodos modernos de administracion de inventarios que optimicen la utilidad del
fabricante, el canal de distribucion y el valor entregado al cliente no solo en precios sino
en servicio, ademas de la generacion de marca interna que le permita distintivo y

posicionamiento en los consumidores.

Las pymes deben procurar abocarse a los programas de cooperacion existentes con el
fin de apoyarse en el desarrollo la metodologia de proveedores, en especial la
CONAMYPE en alianza con PNUD y ASI, CAMAGRO y la Camara de comercio.
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Anexo 1

DISENO METODOLOGICO

TIPO DE ESTUDIO

El método de investigacion bajo el cual se desarrollo el presente trabajo fue una investigacién del
tipo "analitico-descriptivo”; ya que mediante el analisis tanto interno como externo de la empresa
y la descripcion de las caracteristicas propias del sector del calzado, permitié determinar e

identificar la falta de practicas estratégicas que afecta la competitividad en el mercado nacional.

UNIDAD DE ANALISIS

Las unidades de analisis fueron las personas que conforman el area financiera-contable por ser
la encargada de registrar las operaciones de la entidad, asi como de determinar los resultados de
la misma; y la gerencia administrativa al ser el espacio donde se tomas decisiones criticas para el

buen funcionamiento del negocio.

UNIVERSO Y MUESTRA

e UNIVERSO

Para la realizacion de este trabajo, el universo de estudio estuvo conformado por 14 entidades
que se dedican a la fabricacion de calzado que estan ubicadas geogréaficamente en el municipio
de San Salvador; segun datos que se obtuvieron de la Direccién General de Estadisticas y
censos (DIGESTIC).

e MUESTRA

Para la presente investigacion no se hizo uso de las técnicas de muestreo ya que se estudio el

total de empresas que conformaba el universo.



INSTRUMENTOS Y TECNICAS A UTILIZAR EN LA INVESTIGACION

En el desarrollo del presente estudio, los instrumentos que se utilizaron para recopilar la

informacién necesaria fueron:

a) La entrevista: Estas se llevaron a cabo con la administracion y el departamento de
contabilidad que eran los encargados de manejar la informacion financiera y poseian el
conocimiento suficiente para proporcionar fundamentos que sirvieron de base para proponer

una solucidn apegada a la realidad de las empresas.

b) El cuestionario: Estos se realizaron y se en su mayoria fue correspondido de forma
electrénica por cada una de las personas con conocimiento en las areas los cuales nos
proporcionaron la informacion pertinente y necesaria, éste consté de 15 preguntas lo que

ayudo a obtener un entendimiento importante de la entidad.
PROCESAMIENTO DE LA INVESTIGACION

El procesamiento de los datos obtenidos mediante los instrumentos y técnicas de investigacion
se tabuld mediante la hoja de calculo Microsoft Excel 2010, al mismo tiempo se elaboraron tablas
y graficos que ayudaron a una mejor comprension de los resultados y asi llegar a una conclusion
razonable de las variables estudiadas. También se utilizo Microsoft Word 2010 como editor de

documentos para elaborar la seccion teérica de la investigacion.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

Por cada variable o pregunta establecida en los instrumentos y técnicas utilizados, se elaboro un
analisis descriptivo, profesional y razonable, tomando en cuenta la frecuencia de repeticion de
cada respuesta y se compararon los resultados obtenidos, a través de ello se sustentd las
conclusiones del diagnostico.



Anexo 2

Tabulacion e interpretacion de los resultados

PRIMERA PARTE
Indicadores a evaluar: POSICIONAMIENTO COMERCIAL.

Pregunta 1 ;La empresa cuenta con planes estratégicos elaborados por la gerencia general que

le permitan proveer eficientemente el calzado a sus clientes?

frecuencia
Categoria frecuencia [relativa
Si 3 21%
no 11 79%
14 100%

M si

Hno

Interpretacion: 11 de las empresas en estudio carecen de planes estratégicos esto debido a que
la mayor parte de estas entidad cuenta con una administracion familiar los cuales no poseen los
conocimiento suficiente para llevar a cabo una planeacion que les permitan ser mas
competitivos, para lograr un mayor posicionamiento comercial; y solamente 3 PYMES indican

implementar planes que les permita proveer eficientemente el calzado a sus clientes.



Pregunta 2 ;La empresa tiene escrita y definida su mision, vision y valores estratégicos de

manera objetiva?

frecuencia
Categoria |frecuenc|relativa
Si 3 21%
no 11 79%
14 100%

Esi mno

Interpretacion: segun lo resultados obtenidos de las encuestas 11 de las empresas PYMES

encuestadas dedicadas a la industria de calzado indican que no tienen definida su mision, vision

y valores de forma escrita, y Unicamente 3 manifiestan si tener definido un marco filosofico

sobre el cuela quian sus actividades.



Pregunta 3 ; Qué canal utiliza la empresa para promocionar el producto y darlo a conocer al

mercado?
Radio 2 15%
Volantes 2 14%
Internet 0 0%
Otros 2 14%
Ninguno 8 57%
14 100%

m Radio
| Volantes
W Internet

0%
m Otros

® Ninguno

Interpretacion: 8 delas empresas PYMES de calzado encuestadas no realiza ninguna actividad
para promocionar, esta situacion las coloca con desventajas para lograr un posicionamiento
nacional ya que su producto no es dado a conocer en el mercado lo que dificulta que llege a
nuevos clientes. 2 hacen uso de radio y otras 2 empresas expresan utilizan hojas volantes como

medio para dar a conocer sus productos.



Pregunta 4 Como define la ubicacién geogréfica donde opera la empresa en términos de

accesibilidad al segmento de mercado para el cual dirige sus productos:

frecuencia
Categoria frecuencia |relativa
Excelente 2 14%
Muy buena 3 22%
Buena 8 57%
Deficiente 1 7%
14 100%

M Excelente
B Muy buena

Buena

B Deficiente

Interpretacion: en cuanto a la ubicacion geografica en la que operan las empresas PYMES de
calzado en estudio, se observa que 8 entidades catalogan como buena su ubicacién geogrfica
en terminos de accesibilidad determinado por afluencia de personas que circulan por la zona; 2
estan satisfechos en cuanto a su domicilio ya que lo consideran como excelente y de igual forma
3 empresas indicaron mantener sus establecimientos en una muy buena zona, y solamente una
de las empresas muestran claramente deficiencias en la accesibildad que tienen para ofreer sus

productos su mercado meta.



Pregunta 5 ; Como se cataloga la imagen de la empresa en relacion a la competencia?

Excelente 2 14%
Muy buena 7 50%
Buena 5 36%
Deficiente 0 0%

14 100%

M Excelente
B Muy buena
I Buena

M Deficiente

Interpretacion: segun los resultados de las encuestas el 7 empresas consideran tener una una
imagen muy buena frente a la competencia esto debido a que sus principales competidores son
pequefios negocios que se encuentran sus alrededores por lo que consideran tener ventajas
sobre ellos, de igual manera se observa que 5 entidades manifiestan tener buena imagen, sin
embargo, 2 entes consideran suficientemente aceptable por lo que se consideran excelente
frente a la competencia, y nungana empresa nos manifesto deficiencias en cuanto a su

percepcion frente a sus competidores.



Pregunta 6 ; Como considera los méargenes de utilidad que la empresa genera a través de los
precios que establece en sus productos?

frecuencia
Categoria frecuencia |[relativa
deficientes 0 0%
buenos 7 50%
muy buenos 5 36%
excelentes 2 14%
14 100%

B deficientes
m buenos
= muy buenos

M excelentes

Interpretacion: de las encuestadas, 7 empresas en estudio consideran que los margenes de
utilidad que obtienen mediate el establecimiento de precios de los produtos son buenos ya que
les permite mantenerse en el mercado pero no son lo sufiecie para lograr utilidades que les
peermitan generar rentabilidad y solvencia; 5 manifiestan tener pecios muy buenos en relacion a
la utilidad obtenida y solamente 2expresan que tienene excelentesmargenes de utilidad por los
precios establecidos en sus productos y ninguna de las empresas muestra deficiencias en los

margenes de rentabilidad que les permiten seguir subsistiendo en el mercado.



SEGUNDA PARTE
Indicador a evaluar: CALIDAD DEL PRODUCTO.

Pregunta 7 ; Qué tipo de medidas adopta la empresa para conservar la calidad de los productos

y servicios?
frecuencia

Categoria frecuencia |relativa
Planificacion de la produccion 0 0%
Capacitacion del personal 2 14%
Monitoreo y control de calidad 12 86%
Otros 0 0%

14 100%

14%  Planificacién de la
produccién

B Capacitacion del
personal

Monitoreo y control de

86% calidad

m Otros

Interpretacion: Segun lo plasmado en las encuestas realizadas, se observa que 12 entidades de
calzado seleccionadas le dan mas prioridad a la parte del monitoreo del producto, no tanto a la
capacitacion del personal, esto producto a que se considera que los gastos de capacitacion
podrian resultar excesivos, sumado a eso, aseguran que la maquinaria existente no se requiere
tener manuales de procedimientos o incluso, de explicarles a nuevos empleados, se toma en
cuenta el monitoreo y control de calidad de los productos, ya que se considera necesario que los
productos tengan una calidad aceptable al publico, en cambio, solamente 2 le dan suma prioridad
a la capacitacién de personal, para que este pueda desempefiar de una mejor manera el trabajo

en el area de produccion.



Pregunta 8 Es practica de la empresa hacer uso de fichas de especificaciones de las

caracteristicas que debe tener el producto a elaborar:

frecuencia
Categoria frecuencia |relativa
Si 2 14%
no 12 86%
14 100%

Esi HEno

Interpretacion: Segun los datos arrojados en la encuesta, 12 empresas de calzado no poseen
ficha de especificaciones de las caracteristicas de los productos a elaborar, sino que se trabaja
segun a criterio de los clientes, ya que eso causa que las empresas puedan tener un grado
mayor de variedad en los productos a elaborar, sin embargo, 2 entidades si emplean ficha de
especificaciones, estas empresas externan entre sus opiniones que lo emplean de modo que
este sea un catalogo de los productos que distribuye, para un mejor conocimiento de los

potenciales clientes.



Pregunta 9 Los tiempos de entrega son cumplidos de acuerdo a lo pactado con el cliente.

frecuencia
Categoria frecuencia [relativa
Siempre 3 22%
casi siempre 9 64%
raras veces 2 14%
nunca 0 0%
14 100%

B Siempre
M casi siempre
raras veces

B nunca

Intrpretacion: 9 empresas de calzado manifiestan que casi siempre cumplen con los tiempos
establecidos por el cliente, esto debido al miedo de perderlos, y que estos contraten a la
competencia, las unicas razones en las cuales, las entidades podrian tener atrasos, segun
comentarios de algunos empresarios, es cuando se encuentran con déficit de inventarios, es
probable que esto se deba a la misma alta demanda de ellos, entre las opiniones vertidas por los
encuestados, 3 entes expresan que sus tiempos de entrega son cumplidos siempre, esto en la
medida que se cuenten con el suficiente stock de inventarios para su posterior transformacion, y
dandole un alto valor a las relaciones con el cliente y tener una alta reputacion con estos, asi
mismo, 2 PYMES de calzado expresan que raras veces cumplen con los tiempos de entrega,
realizando una inspeccion estos son empresas que no cuentan con maquinaria necesaria y

trabajan de una manera artesanal.



Pregunta 10 ;Como califica la relacion de la calidad ofrecida en sus productos y servicios

respecto al desarrollo de sus capacidades cémo proveedor?

frecuencia
Categoria |frecuencia [relativa
Mucho 2 14%
Poco 11 79%
Nada 1 7%
14 100%

B Mucho
W Poco

Nada

Interpretacion: 12 de las empresas la consideran poca la relacion de sus competencias como
proveedor con respecto a la calidad de su producto, esto es debido a que lo que se busca es
maximizar las ganancias de las entidades, sin tener en cuenta aspectos como por ejemplo el
clima organizacional de la entidad, una gestion integral de esta, sin embargo los empresarios que
en un momento priorizan las relaciones con los clientes, segun los datos arrojados por la
encuesta, son 2 los que externan que sus competencias como proveedores se ven potenciadas,
ya que buscan la manera que el cliente se mantenga satisfechos de ellos, de igual manera los
empresarios que en su mayoria emplean trabajos artesanales, que para esta pregunta resulto ser
un empresario, externaron que no se potencia la calidad con sus competencias como proveedor,

ya que ellos expresan que carecen de recursos para hacerlos.



TERCERA PARTE

Indicadores a evaluar: TECNIFICACION DEL PROCESO.

Pregunta11 ;Cudles son los canales para comunicarse tanto internos y externos

comunmente utilizados por la empresa?

frecuencia
Categoria frecuencia |relativa
Escrita 0 0%
telefonica 11 79%
email 3 21%
Conferencias 0 0%
otros 0
14 100%
0%
M Escrita
M telefonica
email

H Conferencias

W otros

Interpretacion: Segun los datos arrojados en la encuesta11 encuestados prefieren el manejo de
la comunicacion con sus clientes via telefénica, esto considerando que es el medio mas
accesible, econdmico y de sencilla utilizacion, ya que no requiere una formacién en uso redes
como la internet. 3 hacen uso de los correos. En tales casos pudimos observar que estas

empresas se encontraban en un grado mas avanzado comercialmente y contaban con equipo



tecnoldgico, con las caracteristicas minimas para tener una interaccion dinamica via correo.
Respecto de las alternativas restantes, se puede observar, que las empresas de calzado que
forman parte de la muestra, no son dados a la apertura tecnologia, como principal herramienta de

comunicacion y no hacen provecho suficiente de las redes sociales y conferencias.

Pregunta12 ;El sistema de informacién contable utilizado es, capaz de generar reportes de

costos productivos, Utiles y necesario para la toma de decisiones financieras?

frecuencia
Categoria  |frecuencia|relativa
Si 2 14%
no 12 86%
14 100%
14%

M si
B no

Interpretacion: La verificacion de la capacidad del sistema contable implementado por parte de
las empresas en estudio, se observa que en el caso, 2PYMES de calzado manifiestan que sus
sistemas cuentan con la capacidad de generar informacion financiera Util para la toma de
decisiones y monitoreo de los costos. En cuanto alas12 empresas restantes, Unicamente pueden
generar los estados financieros basicos (balance general y estado de resultados), asi como los
libros contables, a través de los cuales depuran la informacién necesaria para la toma de



decisiones de manera mecanica. Lo cual no contribuye a la eficiencia ni asegura la exactitud de

las cifras manipuladas, para generar reportes de costos.

Pregunta 13  ;Considera que los directivos de la empresa cuenta con la capacidad necesaria

para orientar estrategias de competitividad a partir de la informacion financiera reportada?

frecuencia
Categoria frecuencia |relativa
Si 9 64%
no 5 36%
14 100%

Msi
B no

Interpretacion: 9 empresas consideran que sus directivos cuentan con la capacidad necesaria
para gestionar las estrategias de competitividad a partir de la informacion financiera reportada, ya
sea por contar con formacién académica adecuada o por experiencia empirica en el manejo del
negocio, con presencia de mas de 10 afios en el mercado. Sin embargo 5 PYMES consideran
que sus directivos necesitan mejorar la capacidad dicha capacidad, por encontrarse en una
situacion de crecimiento lento y considerar que necesitan crear estratégicas financieras que

permitan tener una proyeccion adecuada particularmente de ventas y produccién.



Pregunta 14 ;Considera adecuada el nivel de tecnologia productiva con la que actualmente

opera la empresa?

frecuencia
Categoria |[frecuencia |relativa
Si 1 7%
no 13 93%
14 100%

M sj
B no

Interpretacion: Respecto del grado de equipamiento tecnolégico de la empresa, Unicamente un
una empresa considera tener las herramientas adecuadas para cubrir sus exigencias de
productividad y comercializacién (maquinaria y equipo), las 13 restantes manifiestan su
necesidad de tecnificar mas su proceso productivo, ademas de manifestar desconocer las
fuentes de abastecimiento de la maquinaria tecnolégica mas avanzada en la produccion y los

costos de las mismas.



Pregunta15 ;Considera de utilidad contar con un documento técnico que facilite la
elaboracion del plan estratégico con el objetivo de mejorar el posicionamiento comercial a partir

del desarrollo de sus capacidades de proveeduria?

frecuencia
Categoria frecuencidrelativa
Si 13 93%
no 1 7%
14 100%

M si
B no

Interpretacion: Respecto de la utilidad de una guia técnica para la preparacion de planes
estratégicos el una empresa considero que no era necesario contar con un instrumento de este
tipo para poder ejecutar sin inconvenientes sus actividades y obtener resultados aceptables, a la
vez que consideran que un plan de estratégico es un proceso burocratico que lentifica sus
actividades. Frente a estos resultados, 13 entidades si consideran adecuado contar con los
lineamientos de un plan estratégico para poder ejecutar sus tareas apegadas al establecimiento
de objetivos, y concibieron la posibilidad de invertir recursos tanto de tiempo como financieros

para su implementacion.



Anexo 3
Estados financieros Empresa Productora de Calzado SA de CV

EMPRESA PRODUCTORA DE CALZADO, SA DE CV
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011
Cifras expresadas en doélares de estados unidos de América

Activos
Caja y Bancos 1,060 465 2,184
Inversiones
Clientes 25,326 41,416 67,274
Servicios pagados por anticipado 773 644 585
Inventarios 261,960 264,982 360,717
Cuentas por pagar partes relacionadas 27,804 56,965 66,133
Total Activo Corriente 316,922 364,472 496,892
Propiedades, Planta y Equipo 687,744 682,685 709,029
Valor ajustado propiedades, planta y equipo 1009,619 1021,773 1069,368
Dep y amort propiedades, planta y equipo 321,875 339,088 360,339
Intangibles 37 5 0
Diferidos
Activo por impuesto diferido 4,308 4,338 10,347
Total Activos 1009,011 1051,500 1216,268
Pasivos
Prestamos bancarios a corto pazo 194,312 87,153 134,129
Proveedores 52,804 72,147 153,324
Otras cuentas y gastos acumulados por pagar 12,791 17,198 17,335
Impuesto sobre a renta por pagar 2,045 27,708 14,751
cuentas por pagar partes relacionadas 47,682 349 97,689
Porcion corriente prestamos corto plazo 0 74,729 35,357
Total pasivos corrientes 309,635 279,284 452,586
Prestamos por pagar LP 254,208 174,388 40,460
Cuentas por pagar Partes Relacionadas 22,831 41,561 88,056
Total pasivos de largo plazo 277,040 215,949 128,516
Pasivo por impuesto diferido 2,645 3,257 4,807
Total Pasivos 589,319 498,490 585,910
Patrimonio
Capital social 310,955 311,075 311,075
Reservas 30,959 43,019 49,715
Revalorizacion del patrimonio 0 0 0
Resultados del ejercicio 29,430 121,480 70,730
Resultados de ejercicios anteriores 48,347 77,436 198,839
Superavit por valorizaciones 0
Total Patrimonio 419,691 553,010 630,358
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1009,011 1051,500 1216,268




EMPRESA PRODUCTORA DE CALZADO, SA DE CV

ESTADO DE RESULTADO DE 2009,2010 Y 2011

Cifras expresadas en délares de estados unidos de América

Ingresos Operacionales

Costos

Utilidad bruta en ventas

Gastos operacionales de administracion

Gastos operacionales de ventas

Total gastos operacionales

Utilidad operacional

Ingresos no operacionales

Gastos financieros

Reserva legal

Utilidad neta antes de impuestos

Provisién Imp Renta

Utilidad neta final

531,383

385,943

145,439

35,340

12,821

48,161

97,278

862

55,947

2,954

39,240

9,810

29,430

826,528

554,968

271,560

41,057

16,023

57,080

214,479

1,492

41,938

12,060

161,974

40,493

121,480

889,025

669,843

219,182

60,146

32,753

92,899

126,284

3,931

29,212

6,696

94,306

23,577

70,730




ANEXO 4
ANALISIS HORIZONTAL Y VERTICAL
EMPRESA PRODUCTORA DE CALZADO, SA DE CV
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

DIC 2009 Participacion DIC 2010 Participacion | Variacién $ | Variaciéon % DIC 2011 Participacion | Variacion $ | Variacién %

Activos

Caja y Bancos 1,060 | 0.11% 465 | 0.04% -595 | -56.10% 2,184 | 0.18% 1,718 | 369.31%
Inversiones 0 0.00% 0 0.00% 0 N.A. 0 0.00% 0 N.A.
Clientes 25,326 2.51% 41,416 3.94% 16,091 | 63.53% 67,274 5.53% 25,857 62.43%
Servicios pagados por anticipado 773 0.08% 644 0.06% -129 | -16.72% 585| 0.05% -59 | -9.22%
Inventarios 261,960 | 25.96% 264,982 | 25.20% 3,022 | 1.15% 360,717 | 29.66% 95,736 | 36.13%
Cuentas por cobrar partes relacionadas 27,804 2.76% 56,965 5.42% 29,161 | 104.88% 66,133 | 5.44% 9,168 | 16.09%
Total Activo Corriente 316,922 | 31.41% 364,472 | 34.66% 47,550 | 15.00% 496,892 | 40.85% 132,420 | 36.33%
Propiedades, Planta y Equipo 687,744 | 68.16% 682,685 | 64.92% -5,059 | -0.74% 709,029 | 58.30% 26,344 3.86%

Valor ajustado propiedades, planta y equipo | 1009,619 | 100.06% | 1021,773 | 97.17% 12,154 | 1.20% |1069,368 | 87.92% 47,595 4.66%
Dep y amort propiedades, planta y equipo 321,875 | 31.90% 339,088 | 32.25% 17,213 | 5.35% 360,339 | 29.63% 21,251 6.27%

Intangibles 37 0.00% 5 0.00% -32 | -86.18% 0| 0.00% -5 | -100.00%
Diferidos 0 0.00% 0 0.00% 0 N.A. 0| 0.00% 0 N.A.
Activo por impuesto diferido 4,307 0.43% 4,337 0.41% 30| 0.70% 10,347 | 0.85% 6,010 | 138.57%

Total Activos 1009,010 | 100.00% | 1051,499 | 100.00% 42,489 | 4.21% |1216,268 | 100.00% | 164,769 | 15.67%




DIC 2009 | Participacién | DIC 2010 | Participacién | Variacion $ | Variacién % | DIC 2011 | Participacién | Variacién $ | Variacién %
Pasivos
Prestamos bancarios a corto pazo 194,312 | 19.26% 87,153 8.29% -107,159 | -55.15% 134,129 | 11.03% 46,976 | 53.90%
Proveedores 52,804 5.23% 72,147 6.86% 19,343 | 36.63% 153,324 | 12.61% 81,177 | 112.52%
Otras cuentas y gastos acumulados por pagar 12,791 1.27% 17,198 1.64% 4,406 | 34.45% 17,335 1.43% 137 0.80%
Impuesto sobre a renta por pagar 2,045 0.20% 27,708 2.64% 25,663 | 1255.03% 14,751 1.21% -12,956 | -46.76%
cuentas por pagar partes relacionadas 47,682 4.73% 349 0.03% -47,333 | -99.27% 97,689 | 8.03% 97,340 | 27875.09%
Porcién corriente prestamos corto plazo 0 0.00% 74,729 7.11% 74,729 N.A. 35,357 2.91% -39,371 | -52.69%
Total pasivos corrientes 309,635 | 30.69% 279,284 | 26.56% -30,351 | -9.80% 452,586 | 37.21% 173,303 | 62.05%
Obligaciones financieras - Largo Plazo 254,208 | 25.19% 174,388 | 16.58% -79,821 | -31.40% 40,460 | 3.33% |-133,928| -76.80%
Otras cuentas por pagar a largo plazo 22,831 2.26% 41,561 3.95% 18,730 | 82.04% 88,056 7.24% 46,495 | 111.87%
Total pasivos de largo plazo 277,040 | 27.46% 215,949 | 20.54% -61,091 | -22.05% 128,516 | 10.57% -87,432 | -40.49%
Otros pasivos 2,645| 0.26% 3,257 | 0.31% 612 | 23.14% 4,807 | 0.40% 1,550 | 47.58%
Total Pasivos 589,319 | 58.41% 498,490 | 47.41% -90,830 | -15.41% 585,910 | 48.17% 87,420 17.54%
Patrimonio

Capital social 310,955 | 30.82% 311,075 | 29.58% 120 | 0.04% 311,075 | 25.58% 0 0.00%
Reservas 30,959 | 3.07% 43,019 | 4.09% 12,060 | 38.95% 49,715 | 4.09% 6,696 | 15.56%
Revalorizacion del patrimonio 0 0.00% 0 0.00% 0 N.A. 0| 0.00% 0 N.A.
Resultados del ejercicio 29,430 | 2.92% 121,480 | 11.55% 92,050 | 312.78% 70,730 | 5.82% -50,751 | -41.78%
Resultados de ejercicios anteriores 48,347 4.79% 77,436 7.36% 29,089 | 60.17% 198,839 | 16.35% 121,403 | 156.78%
Superavit por valorizaciones 0 0.00% 0 0.00% 0 N.A. 0 0.00% 0 N.A.
Total Patrimonio 419,691 | 41.59% 553,010 | 52.59% 133,319 | 31.77% 630,358 | 51.83% 77,348 | 13.99%




EMPRESA PRODUCTORA DE CALZADO, SA DE CV

ESTADO DE RESULTADO

Ingresos Operacionales 531,383 100.00% 826,528 100.00% 295,145 | 55.54% | 889,025 100.00% 62,498 | 7.56%
Costos 385,943 72.63% 554,968 67.14% 169,025 | 43.80% | 669,843 75.35% 114,875 | 20.70%
AR INRIES 145439 | 27.37% | 271,560 | 32.86% 126,120 | 86.72% |219,182| 24.65% 52,378 | -19.20%
Gastos operacionales de administraciéon | 35,340 6.65% 41,057 4.97% 5717 | 16.18% 60,146 6.77% 19,089 | 46.49%
Gastos operacionales de ventas 12,821 2.41% 16,023 1.94% 3,202 | 24.97% 32,753 3.68% 16,729 | 104.41%
Total gastos operacionales 48,161 9.06% 57,080 6.91% 8,919 | 18.52% 92,899 10.45% 35,818 | 62.75%
Utilidad operacional 97,278 18.31% 214,479 25.95% 117,201 | 120.48% | 126,284 14.20% -88,196 | -41.12%
Ingresos no operacionales 862 0.16% 1,492 0.18% 629 | 73.00% 3,931 0.44% 2,439 | 163.52%
Gastos financieros 55,947 10.53% 41,938 5.07% -14,009 | -25.04% | 29,212 3.29% -12,725 | -30.34%
Otros gastos no operacionales 2,954 0.56% 12,060 1.46% 9,106 | 308.28% 6,696 0.75% -5,364 | -44.48%
Utilidad neta antes de impuestos 39,240 7.38% 161,974 19.60% 122,734 | 312.78% | 94,306 10.61% -67,667 | -41.78%
Provision Imp Renta y Comp 9,810 1.85% 40,493 4.90% 30,683 | 312.78% | 23,577 2.65% -16,917 | -41.78%
Utilidad neta final 29,430 5.54% 121,480 14.70% 92,050 | 312.78% | 70,730 7.96% -50,751 | -41.78%




ANEXO 5
RAZONES FNANCIERAS
EMPRESA PRODUCTORA DE CALZADO, SA DE CV

INDICADORES FINANCIEROS
8 . K o o —
© Indicador S = = =
(@) = N N N
-]
Razén corriente Actly 0 Corrlg nte Veces | 1.0 1.3 1.1
Pasivo Corriente
N
S . . . _
= Prueba Acida Activo corrlente - .mventarlos Veces | 0.2 04 0.3
k=3 Pasivo corriente
—
Capital de trabajo Activo corriente - pasivo corriente $ 7,288 85é18 44éSO
Endeudamiento Pasivo total 0 58.4 0 0
% Activo total & % CHLERD | B2
g
=
) — .
% Cqbertura de Utilidad operacional Veces 1.7 51 4.3
S intereses Intereses
]
©
c
w
Concentracion Pasivo corriente 525
endeudam/ Corto Pasi | % 0/' 56.0% | 77.2%
plazo % asivo tota ()
Rotacién de Ventas a creleo vece | 510 | 200 | 132
= cartera C X C promedio S
z
=
"5 o
2 Periodo de _ 365 Dias 17 18 28
cobro Rotacion de cartera




sobre activo %

Activo bruto

Rotacion de Costo de la mercancia vendida Vece 15 21 1.9
inventario Inventario promedio de mercancia S ' ’ ’
IESE __365 : Dias | 248 | 174 | 197
inventario Rotacion de inventario

Ciclo operativo Dias en cartera + dias en inventario Dias | 265 193 224
7 *
Per|ododpago C x P Proveedores * 365 Dias 50 47 84

[P RIEE Compras (costo de ventas)

Clclo_de Ciclo operativo - periodo pago pago Dias | 215 145 141
efectivo proveedores

Rotacion de Ventas Vece

. : . . 7
activos Activos totales (brutos) S Ui o 2
Margen bruto % Utilidad bruta % Zidh 32.9% | 24.7%

Ventas netas %
Margen Utilidad operacional 18.3 o 2

operacional % Ventas netas % % 25.9% | 14.2%

e]
©
8 Utilidad neta
S | Margen neto % % 5.5% [ 14.7% | 8.0%
< Ventas netas
c
(O]
04
Rentabilidad Utilidad neta
sobre patrimonio . . % 7.0% | 22.0% | 11.2%
% Patrimonio
ili Utilidad net
Rentabilidad llidad neta % 29% | 11.6% | 5.8%
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ANEXO 7
ANALISIS FINANIERO

Rentabilidad y ventas

Para el afio 2011 los ratios reflejan una clara disminucidn en la rentabilidad de la empresa con un
ROE de 11.2% y ROA del 5.8%, relacionado directamente con el menor nivel de utilidad neta -
41.78% con respecto al afio 2010 el cual mostro un mayor indice con una rentabilidad sobre el
patrimonio (ROE) del 22%, lo cual se ve reflejado por el incremento del 55.54% de las ventas
con respecto al afo 2009. Dicha disminucion se explica por los incrementos en los costos de
produccion y en los gastos de operacion los cuales para el afio 2011 en conjunto representan en
total el 85.80% de los ingresos de la entidad, lo cual se deben a que los costos de materia prima
ha incrementado y esto a causa de que la entidad carece de una politica de compra que le
permita cotizar precios y calidad de la materia; y ademas también se ha experimentado mayor
desperdicios en el proceso productivo, debido a que la estructura productiva con la que opera la

empresa se ha mantenido en los ultimos afios, sin efectuarse mejoras tecnolégicas.
Liquidez y endeudamiento y cuentas por cobrar

En los ultimos afios la entidad ha mantenido un nivel de liquidez corriente constante de 1.0 sin
embargo al realizar la prueba acida muestra que para el afio 2011 es de 0.3 el cual se debe a
que la mayor parte del activo corriente lo conforman los inventarios mantenidos para la venta y
estos no estan generando rentabilidad necesaria debido a su baja circulacion, lo que significa no
se esta convirtiendo en efectivo y disminuye la capacidad de pago de la empresa a corto plazo,
dicha situacion origino que la empresa se viera auxiliada por los accionistas mediante la
adquisicion de préstamos por parte de estos, los cuales la entidad ha ido pagandolos en cuotas,
para hacer frente a las necesidades de financiamiento a largo plazo.

A continuacién se presentan la evolucién de razones de liquidez de la entidad en los Ultimos 3

anos:



RAZONES DE LIQUIDEZ

2.0

1.5

1.0

0.5

00 2009 2010 2011
—f—PRUEBA ACIDA 0.2 0.4 0.3
4= LIQUIDEZ CORRIENTE 1.0 1.3 1.1

Al realizar una revisién en las cuentas por cobrar se observa que la entidad no maneja una
estimacién de incobrabilidad, lo cual genera una sobrevaluacion a dicha partida dentro del
balance, puesto que no se ha considerado que algunas de los créditos otorgados a los clientes
podrian ser irrecuperables. Ademas de ello se observa un aumento en estas cuentas por cobrar,

las cuales vienen encaminadas por un aumento de las ventas de afios anteriores.

En el caso de los proveedores se tiene un aumento en estos, producto de la adquisicion de
nuevas materias primas, las cuales generan que el capital neto de trabajo para el afio 2011 se
vea disminuida en un -32% en relacion al afio anterior. Se observa también que el periodo de
pago a proveedores, ha ido en aumento a ubicarse en promedio a 84 dias, esto producto de los
bajos niveles de liquidez que la entidad posee debido a que el ciclo completo de efectivo se

complementa en 141 dias.

También se observa que la entidad sus pasivos corrientes conforman el 77.2% de total de sus
obligaciones, los cuales podrian ser exigibles a un corto plazo, y por indices explicados en este
analisis, la empresa podria verse en un riesgo de impagos, producto del alto nivel de los

productos en inventario sin poder ser vendidos.



Actividad y rotacion inventario

La entidad tiene problemas en la administracion de los inventarios, ya que para la naturaleza de
la empresa se posee una baja rotaciéon y para el 2011 fue de 1.9 veces por afio, lo que denota
que mantiene altos volumenes fisicos en sus bodegas, como resultado de las operaciones de la
entidad, el ciclo de operativo que inicia desde el proceso de produccion hasta el cobro del
efectivo de la venta del producto terminado se completa en un promedio de 224 dias para el afio
2011. Dicha situacion refleja en que la empresa posee muchos productos obsoletos, lo que hace
necesario que se adopte policias para tener un mayor control y nivel adecuado de inventario, asi
como de mercaderia obsoleta; de esta forma le permita a la entidad tener mas rotacion de
inventario y que el ciclo efectivo de inventario se reduzca a un periodo de dias menor y al mismo
tiempo aumentara su nivel de solvencia y liquidez. Y en cuanto a la eficiencia con que la empresa
utiliza sus activos para generar ventas se considera baja, ya que por cada dolar de activos se

esta generando 0.70 dolares producto de las ventas.

Por todo lo anterior descrito se determina que la entidad necesita mejorar el stock de inventario a
causa de la obsolescencia y bajo nivel tecnolégico en el proceso productivo que no permite
elaborar bienes innovadores y de alta calidad exigibles por el mercado y ademas no posee
herramientas estratégicas que les permitan abrirse espacios en nuevos mercados y lograr
posicionarse en los gustos y preferencias de los clientes, por lo cual se hace necesario la
implementacion de una metodologia para desarrollar sus capacidades como proveedora eficiente
y eficaz para cumplir con los requerimientos de calidad demandados por los clientes y mejorar
sus relaciones comerciales, mediante el establecimientos de planes de mejora enfocados en los
puntos clave como son: precios, calidad, tiempo de entrega y tecnificacion en los procesos
productivos.



ANEXO 8
CRONOGRAMA DE TIEMPO ASIGNADO DE LOS PLANES DE MEJORA

MESES  ENERO ‘ FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuLio AGOSTO  sepriemBre ~ OCTUBRE

PLAN DE MEJORA 123 41234132341238123412341234123412341234

FINANZAS

Estudio de factibilidad del proyecto
Identificacion de fuentes de financiamiento para ‘ ‘

PYMES
PLANEACION ESTRATEGICA

Redefinicion del marco filosdfico
POSICIONAMIENTO COMERCIAL

Estudio de preferencias de mercadeo
Creacion e inscripcion de una marca comercial
MEJORA DE LA CALIDAD

Establecimiento de politicas de ergonomia en el

calzado

Creacion de las siguientes politicas operativas

Redistribucion de planta para eficiencia de la

produccion

Implementacion de fichas técnicas de produccion
TECNIFICAION DE PROCESOS

Identificacion de mejores tecnologias accesibles y
adquisicion




ANEXO 9

MODELOS DE SOLICITUDES QUE SE ENTREGAN EN EL REGISTRO DE PROPIEDAD

INTELECTUAL

PUULLE 9
Cemro Nawrs o - s s
Regatren 10ty ;._‘V’t_—“’ “._:‘
— K. CENTRO NACIONAL DE REGISTROS P MY 3
E"'L A R Registro de la Propiedad Intelectual -,,’:} 4 .i‘g

FORMULARIO PARA BUSQUEDAS FONETICAS

NUMERO DE RECIBO:

ANEXAR FACSIMIL A BUSCAR

BUSQUEDA
FONETICA [:] BUSQUEDA
GRAFICA
BUSQUEDA D

POR TITULAR

Signo distintivo a buscar:

NO

Nombre del titular:

Clase:
(Segin Clasificacion de NIZA, solo para marca)

Datos del solicitante

Nombre-
Nit:
Teléfono: _ fecha:

TIPQ DE SIGNO DISTINTIVO Indicacion Geogréfica ¢
Denominacién de Origen
Marca

Nombre Comercial

()
Emblema [:] Expresion o Sefal
de Publicidad Comaercial

000D

Firma:

TAS IMPORTANTES:

La presenie Disqueda penerara resutacos dnicamente dentre de 1a clase solicitada lo cual no garantza o resuacc
de fa calfficackdin en of ramite de regiso ya que de confomMicad a At 85 de la Ley o8 Marcas y Otros sgnos
Distintives No se cor a1 ‘erie similares entre si por solo of hecho de estar ubicadas en 3 misma
dese g8 fa Clasficaccn Intemnacional ni se consxeraran necesanamente distintos solamente POY @Nconirarss an
cigse diferente Puode ser 06 utilcad soliicitar la biscueds lambeén en clases relaconadas

En Caso de duda en cuanio a la clase en que debs sar ubicada un PIOYUCIO O SEIMOC Sard resusne par el Regsire
Si se Presentan mdas de 2 soichudes de basguecas de Marcas después de las 345 pm. los niormes seran
enlregados al siguenie dia hats




SOLICITUD DE REGISTRO DE MARCA
(Formulario FSPI01)

Hora [ fecha de recepcion y selio

FACSMIL
8x Bcms,

REGISTRO DE LA PROPIEDAD INTELECTUAL

DATOS DEL SOLICITANTE

" NOMBRE: Codigo
N

[m\n:

O Personal OA = [ Rep Lega [ Gesior Oficiaso

Si es Apod datos de @8 Poder én el Rageyo de Comessia:
Nimero Litvo e Otros Conyatos Mescantles

Poses alguna ce ias inhabildades establecidas en o aticuo 57 dal CoSgo Procesal Civi y Mercar |
s COho

S &3 Represeatante Legal, calos de inscnpcion an el Regsyo de Comesdio ce:
8] Escritura de ConstinGidn de Sociecad (0 Pacto Social vigame)
Nimen Litro de Socedaces

) Crecencial ce Junta Drectva
Nimero Lizco de Scaedades

Si acala como Gestor Oficioso, justficar cravedad y wgencia

DATOS DEL TITULAR
NOMBRE O RAZON SOCIAL: Cadigo
N
DOMICILIO: NACIONALIDAD:
CIUDAD:
PAIS:
gup&mm
NATURALEZA:

Sl €8 persona natura Sl &8 persona natural
EDAD: PROFESION-




CENTRO NACIONAL DE REGISTROS

DATOS DE LA MARCA
TRADUCCION AL IDIOMA CASTELLAND (e esta casilia, sl la Marca esth escrita en otio KiomAK
TIPO DE MARCA:
D De grouctn CiDe senicios [} De producto y servicio [Coectia | [de censcacion
PRODUCTOS /SERVICIOS QUE AMPARA:
muwam;-mummnm pecifica o0 Jos o¢ e

{ﬁdmmammmummhm)

RESERVAS: (n uze
[ 1 derecho de utizar la marca en cuskuler tipo de lera, ookr © combinacion de ookres
[ B derecho de utlizar ks marca ta coma sé presenta

[0rs: (especfcy)
TPETICIONES:
S i Cij g e spp
- a y ey tad
« Inscrbk la marca solotada [1Se Invoca priosicad
Pais, No.
IC0tra: {especiicar)
ANEXOS
[Coninuacon de lista de pr fSArVIGOS QUe IMpra & Marca Ma&haomdelamm;
CDcoumentos de perscoeria (especifcar) I Coloe. Cantidac:
DCiDocumento de flanza (gestor oicioso) [ Banco y negre. Canticad:
[lAutorzactn de _
[Schictud priortarna en & exyanien
DOvo (especificar)
NOTIFICACIONES
lemeMgdmmwrﬁtmﬂw
DIRECCION: PERSONA AUTCRIZADA (para notfic en direccion o en i
oficina cel Regstro)
DIRECCION DE omai: NUMERQ DE FAX:

ﬁaw“mm-mwwmumuaama u-muu-m-nmmmum
Muunmnmuwbwmwmun o dia de oavio O fax, 08 Cuyn corfrmcdn 46 amio 5o agegard un
wawmnmmmummnma- mumnumwmahmao
sobatuc) Dimen de fix o0 i presents casa y & frma 08 la solotad)

—

LUGAR Y FECHA:

FIRMA SCLICITANTE [ SELLO ABOGADO [enizaments o Caso Ge ser #poserado)




ANEXO 10
PROYECCION DE INGRESOS
Se proyectara los ingresos del periodo de evaluacion del proyectos desde el afio 2012 al 2016,
para la cual, se espera que la Empresa Productora de Calzado incremente sus ingresos en
relacion al aumento en las unidades a producir debido a la nueva capacidad productiva instalada

como se detalla en el siguiente presupuesto:

Unidades Proyectadas

Precio Venta (.:apaqdad Total
instalada Aumento )
de venta | mensual venta . Nuevo ) capacidad | Aumento
. productiva K productivo N
Linea Producto mensual en mensual mensual equipo en productiva %
2011 unidades 2011 US$ adquirido . en productivo
2011 unidades .
Uss$ 2011 R unidades
unidades
Caballeros | Airgonomics 150 73,24 10.986,00 240 75 315 31%
Maquina
Botines 128 42,65 5.459,20 210 | de centrar 62 272 30%
punteras
Mocacines 280 51,3 | 14.364,00 350 | ge calzado 100 450 29%
Naduticos 200 63,1 | 12.620,00 230 80 310 35%
Cordones 150 42,1 6.315,00 180 L. 90 270 50%
Midquina
Zapatos de ara
Damas tacon 215 33,1 7.116,50 310 P 150 460 48%
troquelar
Cufia 135 26,9 3.631,50 158 90 248 57%
Taloén abierto 102 24,6 2.509,20 120 40 160 33%
Plataformas 190 41,32 7.850,80 218 | Maquina 80 298 37%
para clavar
Mocacines 130 24,87 3.233,23 170 tacones 38 208 22%
Total Promedios
Mensuales
1.680,00 42| 74.085,43 2.186,00 805,00 2.991,00 37%
Relacion % de ventas en
relacién a capacidad
instalada 76,85%
Ingresos Totales anuales 889.025,16




Proyeccion de ingresos

TENDENCIAS MENSUALES
Unidades a Precio Proyeccion
. . 5 Incremento Incremento
Linea Producto vender unitario de ingresos % unidades T
2012 2012 2012
Caballeros Airgonomics 158 73,46 11.606,64 5,33% 5,65%
Botines 136 42,78 5.817,80 6,25% 6,57%
Mocacines 287 51,45 14.767,27 2,50% 2,81%
Nauticos 210 63,29 13.290,75 5,00% 5,32%
Cordones 155 42,23 6.545,08 3,33% 3,64%
Zapatos de
Damas tacén 211 33,21 7.007,31 -1,86% -1,53%
Cufia 147 26,97 3.964,59 8,89% 9,17%
Taloén abierto 110 24,67 2.714,12 7,84% 8,17%
Plataformas 210 41,44 8.703,23 10,53% 10,86%
Mocacines 137 24,95 3.417,55 5,38% 5,70%
Totales mensuales unidades (Q) 1,761
Totales mensuales ingresos US$ S 77.834
Total anuales ingresos proyectados US$S $934.008,00
Promedio de incrementos mensuales $ 42,45 5,32% 5,63%
Incremento acumulado % 5,32% 5,63%
TENDENCIAS MENSUALES
Unidades a Precio Proyeccion
q - . Incremento Incremento
Linea Producto vender unitario de ingresos % unidades A rases
2013 2013 2013
Caballeros Airgonomics 161 73,67 11.860,87 1,90% 2,19%
Botines 153 42,91 6.564,66 12,50% 12,84%
Mocacines 287 51,61 14.811,57 0,00% 0,30%
Nauticos 210 63,48 13.330,63 0,00% 0,30%
Cordones 160 42,35 6.776,48 3,23% 3,54%
Zapatos de
Damas tacon 213 33,31 7.094,95 0,95% 1,25%
Cufia 160 27,05 4.328,15 8,84% 9,17%
Taloén abierto 118 24,75 2.920,24 7,27% 7,59%
Plataformas 216 41,57 8.978,75 2,86% 3,17%
Mocacines 140 25,02 3.502,86 2,19% 2,50%
Totales mensuales unidades (Q) 1,818
Totales mensuales ingresos US$ $ 80.169,16
Total anuales ingresos proyectados US$ $962.029,90
Promedio de incrementos mensuales $42,57 3,97% 4,28%
Incremento acumulado % 9,29% 9,92%




TENDENCIAS MENSUALES

Unidades a Precio Proyeccion
. . . Incremento Incremento
Linea Producto vender unitario de ingresos % unidades .
2014 2014 2014
Caballeros Airgonomics 166 73,89 12.265,91 3,11% 3,41%
Botines 162 43,04 6.971,67 5,88% 6,20%
Mocacines 289 51,77 14.961,53 0,70% 1,01%
Nauticos 212 63,67 13.497,96 0,95% 1,26%
Cordones 163 42,48 6.924,25 1,88% 2,18%
Zapatos de
Damas tacén 220 33,41 7.350,20 3,29% 3,60%
Cufia 165 27,15 4.479,75 3,13% 3,50%
Talén abierto 125 24,83 3.103,75 5,93% 6,28%
Plataformas 222 41,69 9.255,85 2,78% 3,09%
Mocacines 150 25,09 3.763,50 7,14% 7,44%
Totales mensuales unidades (Q) 1,874
Totales mensuales ingresos US$ $ 82.574
Total anuales ingresos proyectados US$S $990.892,27
Promedio de incrementos mensuales $ 42,70 3,48% 3,80%
Incremento acumulado % 12,77% 13,72%
TENDENCIAS MENSUALES
Unidades a Precio Proyeccion
q . . Incremento Incremento
Linea Producto vender unitario de ingresos % unidades A rases
2015 2015 2015
Caballeros Airgonomics 170 74,12 12.600,40 2,41% 2,73%
Botines 167 43,16 7.208,41 3,09% 3,40%
Mocacines 298 51,93 15.473,74 3,11% 3,42%
Nauticos 218 63,86 13.921,61 2,83% 3,14%
Cordones 170 42,62 7.245,40 4,29% 4,64%
Zapatos de
Damas tacén 224 33,50 7.504,00 1,82% 2,09%
Cufia 168 27,23 4.574,88 1,82% 2,12%
Taldn abierto 129 24,90 3.212,68 3,20% 3,51%
Plataformas 225 41,81 9.407,25 1,35% 1,64%
Mocacines 155 25,18 3.902,90 3,33% 3,70%
Totales mensuales unidades (Q) 1,924
Totales mensuales ingresos US$ $85.051,28
Total anuales ingresos proyectados US$ $1.020.615,3
Promedio de incrementos mensuales S 42,83 2,73% 3,04%
Incremento acumulado % 15,50% 16,76%
Aumento
de Precio Proyeccion
o q . B Incremento Incremento
Linea Producto unidades unitario de ingresos % unidades T
vendidas 2016 2016
2016
Caballeros Airgonomics 175 74,35 13.011,25 2,94% 3,26%
Botines 171 43,30 7.404,30 2,40% 2,72%
Mocacines 305 52,09 15.887,45 2,35% 2,67%
Nauticos 221 64,07 14.159,47 1,38% 1,71%
Cordones 175 42,76 7.483,00 2,94% 3,28%
Zapatos de
Damas tacon 229 33,60 7.694,51 2,23% 2,54%
Cufia 170 27,32 4.644,40 1,19% 1,52%
Talén abierto 135 24,99 3.373,65 4,65% 5,01%
Plataformas 230 41,95 9.648,50 2,22% 2,56%
Mocacines 170 25,27 4.295,90 9,68% 10,07%
Totales mensuales unidades (Q) 1981
Totales mensuales ingresos US$ $ 87.602,43
$
Total anuales ingresos proyectados US$S 1.051.229,21
Promedio de incrementos mensuales $ 42,97 3,20% 3,53%
Incremento acumulado % 18,69% 20,29%




ANEXO 11

ANALISIS DE COSTOS ADMINISTRATIVOS

Costos y gastos administrativos

2012 2013 2014 2015 2016
Costos variables $ 470.448,00 | $ 479.160,00 | $ 488.743,20 | $ 498.518,06 | $ 508.488,43
materia prima $ 64.800,00 | $ 66.000,00 $ 67.320,00 $ 68.666,40 $ 70.039,73
servicios publicos $ 518400 | § 528000 | § 538560 | $§ 549331 $ 560318
comisiones por ventas $ 518400 | $§ 528000 | $ 538560 | § 549331 | $§ 5.603,18
salario supervisor $ 648000 | $ 660000 | $§ 673200 | $ 686664 | § 7.00397
otros costos variablrs $ 388.800,00 | $ 396.000,00 | $ 403.920,00 | $ 411.99840 | $ 420.23837
Costos fijos $ 266.851,80 | $ 271.793,50 $ 277.229,37 $ 282.773,96 $ 288.429,44
salarios produccion $ 63.180,00 | $ 6435000 | $ 6563700 | $ 6694974 | $§ 6828873
depreciacion maquinaria $ 927180 | $§ 944350 | $ 963237 | § 982502 | $ 10.021,52
Otros costos fijos $ 194.400,00 | $ 198.000,00 | $ 201.960,00 | $ 20599920 | $ 210.119,18
TOTAL COSTOS $ 737.299,80 | $ 750.953,50 | $ 765.972,57 | $ 781.292,02 | $ 796.917,86
Gastos operativos $ 3960000 | $ 4633200 |$ 5420844 | $ 6342387 | $ 7420593
GASTO SERVICIOS PUBLICOS $ 264000 $ 3.08880 $ 361390 |$ 422826 $  4.947,06
GASTO TELEFONIA FIJA $  1.980,00 $ 2316,60 $ 271042 | $ 317119 $ 371030
GASTO INTERNET INALAMBRICO $  1.320,00 $ 154440 $ 180695 |$ 211413 $ 247353
GASTO IMPLEMENTACION MTODOLOGIA $ 29.000,00
OTROS GASTOS $  6.600,00 $ 772200 $ 795366 |$ 8.112,73 $ 827499
Gasto por depreciacion $ 250,00 | $ 250,00 | $ - $ - $ -
Gasto por amortizacion $ 680,00 | $ 680,00 | $ 680,00 | $ 680,00 | $ 680,00
Gasto por impuestos
Gasto por publicidad $ 165000 | $§ 193050 | $§ 19842 | $§ 202818 | § 206875
Gasto por salarios $ 13.200,00 | $ 15.444,00 $ 1590732 $ 16.22547 $ 16.549,98
TOTAL GASTOS $ 96.920,00 | $ 79.308,30 $ 88.869,10 $ 99.983,84 $ 112.910,53
TOTAL EGRESOS $ 834.219.80 | $ 830.261,80 | $ 854.841,67 | $ 881.27586 | $ 909.828,40




