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RESUMEN

TITULO: PLANEACION ESTRATEGICA PARA LA EMPRESA DE CALZADO “KEYLA SHOES”
DE BUCARAMANGA*

AUTORES: CLAUDIA AZUCENA SUAREZ VILLAMIZAR
ADRIANA MAYERLI MANTILLA VARGAS**

PALABRAS CLAVES: Planeacion estratégica, diagnéstico estratégico, direccionamiento
estratégico, estrategias, mision, vision, Calzado para dama, nifio, nifia

DESCRIPCION: La formulacion de una planeacion estratégica para la empresa Keyla Shoes,
determina las estrategias mas convenientes que contribuyen al mejoramiento de la productividad
y lleve a la compafia a alcanzar competitividad, liderazgo y posicionamiento en el sector de
calzado a nivel local, nacional e internacional.

Para el cumplimiento de lo anterior, se desarroll6 mediante un diagndstico externo y un analisis
interno, se hizo el direccionamiento, la formulacién y se presenté un plan de acciéon con sus
respectivos indicadores de seguimiento del plan, a corto mediano y largo plazo.

Se puede concluir que las estrategias a desarrollar son: Consolidacién interna, Penetracion en el
mercado, desarrollo de productos, y el desarrollo de mercado, es decir, realzar mayores esfuerzos
de llevar los productos actuales a nuevos mercados regionales e internacionales.

Con el desarrollo e implementacion del plan estratégico y el plan de accién, el grupo estratégico
seleccioné cinco proyectos estratégicos, teniendo en cuenta sus prioridades: reingenieria
organizacional, un plan de exportador, un estudio para el montaje de una nueva linea de
produccion de calzado para nifia, un estudio para el montaje de un punto de venta de calzado para
dama, nifio y nifia propio en la ciudad de Bucaramanga y el proyecto 5 se requiere la
modernizacion tecnolégica, en donde contribuirda a que la empresa Keyla Shoes, se consolide,
alcance mayor productividad, y por ende sea mas competitiva y solida para enfrentar los cambios
de entorno del mercado del sector de calzado en las zonas donde hace presencia la compafiia.

En consecuencia, la importancia de desarrollar e implementar el proceso de Planeacion estratégica
para la empresa Keyla Shoes con las estrategias, y el plan de accion propuesto, consolidado en
los proyectos estratégicos contribuira al mejoramiento de la productividad y competitividad del
negocio.

* Proyecto de grado
** Universidad Industrial de Santander, Instituto de Proyeccion Regional y Educacion a Distancia.
Gestion Empresarial. Director: Ingeniero Mauricio Carvajal Acelas
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SUMMARY

TITLE: STRATEGIC PLANNING FOR "KEYLA SHOES" COMPANY IN BUCARAMANGA *

AUTHORS: CLAUDIA AZUCENA SUAREZ VILLAMIZAR
ADRIANA MAYERLI MANTILLA VARGAS**

KEYWORDS: Strategic planning, strategic assessment, strategic management, strategy, shoes for
women and children.

DESCRIPTION: To develop a strategic plan for Keyla Shoes Company, in order to determine the
most appropriate strategies which improve productivity and achieve competitiveness, leadership
and positioning in the footwear in local, national and international industry.

To achieve mentioned goals, a complete diagnostic was developed, to formulate an action plan,
which is presented with monitoring indicators in the short, medium and long term.

It concludes that strategies to develop are: Internal consolidation, market penetration, product and
market development, which means, enhance further efforts to bring existing products to new
markets.

Within the development and implementation of a strategic plan and an action plan, the strategic
group selected five strategic projects, taking into account its priorities. First, organizational
restructuring, second, export plan, third, analysis on a new footwear production line for girls, fourth
a study to launch a shoes store for women and children in its own hometown, Bucaramanga. And
fifth, a required technological modernization in order to increase productivity, improve competitive
and solidify the company Keyla Shoes as a corporation able to face market changes on the
footwear environment where it has been stablished.

Finally, the improvement, the productivity and the competitiveness of business will generate the
development and implementation of strategic planning an action plan, which is going to consolidate
on interesting projects in Keyla Shoes Company.

* Draft grade
**Industrial university of Santander, Institute of Regional Projection and Education at a distance.
Enterprise management. Director: Engineer: Mauricio Carvajal Acelas
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INTRODUCCION

La empresa Keyla Shoes, de Bucaramanga se encuentra en la actualidad ubicada
en la carrera 4W N° 55 — 38 del Barrio Mutis de Bucaramanga, va a cumplir 14
afos, en diciembre de 1998, su propietario Aliro Ortiz, inici6 una pequefia
sociedad con su cufiado con el nombre de Yasali, con la produccion de calzado
para dama y la comercializacion de otras lineas para nifios y nifias y sandalias,
esta sociedad duré muy corto tiempo, era un taller muy pequefio tenia dos o tres
obreros y no tenia el peso para constituirla como empresa.

En el afio de 2005, ya hace unos 6 afios esta legalmente constituido e inscrito en
la Camara Comercio y la denomin6 Keyla Shoes, por el nombre de unas de sus
hijas, donde pas6 de 7 a 14 operarios.

Don Alirio Ortiz, se considera como un profesional comerciante, empirico sin
estudios profesionales, se ha dedicado a la produccion y comercializacion de
calzado, aprendié de la familia de su esposa, donde todos se dedican a esta
actividad en la produccién de todo tipo de calzado, por sus pocos conocimientos
administrativos, inciden en el manejo y gestion de la empresa, ya que carece de
una planeaciéon efectiva, situacién que se debe a que es inmediatista, es decir,
solo se ocupa del dia a dia, por las deficiencias de una planeacion a corto,
mediano y largo plazo, y sus decisiones se dan sin un previo analisis de variables
internas y ambientales o de su entorno, que afectan en cierta manera la toma de
decisiones.

La investigacion propuesta busca formular un plan estratégico, que le permita a la
gerencia de la empresa proyectarse al corto, mediano y largo plazo y libere la
energia de la organizacion detras de una visibn compartida y cuenten con la
seguridad de que pueden llevar a cabo la visidén. La planeacién estratégica
incrementa la capacidad de la organizacion para implementar el plan estratégico
de manera completa y oportuna. Asi mismo, ayuda a que la empresa desarrolle,
organice y utilice una mejor comprension del entorno en el cual opera, el sector en
el que se encuentra, de los clientes actuales y potenciales y de las propias
capacidades y limitaciones.

La planeacion estratégica proporcionara una oportunidad o, por lo menos, una
base periddica para ajustarse en forma constante a los sucesos y acciones
actuales de los competidores. Ademas, suministrara los incentivos apropiados
para atraer y motivar a los gerentes clave en la organizacién. El éxito estratégico
ocurrira a nivel individual y organizacional.

21



Para cumplir con los objetivos de la Planeacién Estratégica, se acudié al empleo
de técnicas de investigacion que daran elementos necesarios para poder medir
factores internos como clima organizacional, satisfaccion de los clientes, de los
proveedores, niveles de produccion, y a nivel externo factores econdmicos,
culturales, politicas del gobierno, tendencia tecnoldgica, entre otros. Estos factores
se midieron a través de aplicacion de cuestionarios, de observaciéon directa, de
entrevistas y de informacion secundaria.

La formulacion de la planeaciéon estratégica llevé a la empresa Keyla Shoes, a
identificar los factores que afectan negativa y positivamente a la empresa,
permitiendo asi elaborar planes de accion, formular estrategias, reevaluar sus
horizontes, buscando asi ser mas competitiva en el sector, y posicionarse como
una de las empresas mas sélidas a nivel local y porqué no con reconocimiento
Nacional.

La realizacion de la planeacion estratégica proporcioné el marco teorico para
soportar la accion que se encuentra en la mentalidad de Keyla Shoes y en los
empleados; lo cual permita a la Gerencia, socios propietarios y colaboradores de
la empresa a que evaluen en forma similar las situaciones estratégicas, analicen
las alternativas con un lenguaje comun y decidan sobre las acciones que se deben
emprender en un periodo razonable en la empresa.

La fundamentacion tedrica del estudio se enfocd en la planeacidon estratégica:
Este proceso consistio fundamentalmente en el desarrollo de las siguientes
etapas:

» Se realizé una descripcidon del sector en el cual se encuentra la empresa; una
presentacion general de la empresa como resefa historica, productos y/o
servicios, principales clientes, organizacién e infraestructura.

» Se desarrollé un analisis o auditoria o evaluacion externa, y un analisis de los
factores que inciden externamente en la organizacion, para identificar las
oportunidades o amenazas de la empresa.

» Una tercera etapa: auditoria o evaluacion interna. Este proceso permitid
identificar fortalezas y debilidades de la organizacion.

» En la cuarta etapa se desarroll el direccionamiento estratégico, se organizo la
informacion cualitativa y cuantitativa, de tal manera que se tomé como base
para la toma de decisiones estratégicas, efectivas basadas mas en criterios y
analisis objetivos. En este andlisis se utilizd las siguientes matrices: D.O.F.A,
matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (P.E.E.A) y la matriz
cuantitativa de planeacion estratégica.
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» Finalmente se presentd las opciones estratégicas, donde se formularon
estrategias en miras a obtener beneficios de las fortalezas internas, que
aprovechen las oportunidades externas, que mitiguen las debilidades internas y
eviten el impacto de las amenazas externas. Cada opcidén estratégica se
desarroll6 a partir de un plan de accion con indicadores a corto, mediano y
largo plazo.
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1. GENERALIDADES

1.1 GENERALIDADES DEL SECTOR
1.1.1 Evolucion y tendencias del sector

1.1.1.1 La historia del calzado. Se remonta 100,000 afios atras en la lejana costa
al sur de Africa. Alli vivieron las que se cree fueron las primeras comunidades del
homo sapiens. Probablemente por el clima templado, los primeros pobladores
sudafricanos casi no usaban ropa ni necesitaban usar zapatos. El aire era calido y
fresco, muy amable para los pies. Sin embargo, durante los siguientes 70,000
afos la vida empez6 a cambiar. El clima sufrié diversas transformaciones y para
adaptarse, los primeros humanos tuvieron que desarrollar nuevas formas de
protecciéon para sus cuerpos. Aparece entonces el vestido, desarrollado por lo
general de pieles de animal, asi como fue creado el calzado. La mas simple y
rapida forma para proteger los pies con cualquier material a la mano, era
suficiente. Tras anos de experimentacion, alguien inventé las sandalias,
consideradas como la forma méas antigua de calzado. *

1.1.1.2 Cronologia de la evolucién del calzado?

1.700 Se desarrolla la maquina de coser.

1.750 Primer taller fraccionado de fabricacion de calzado en Lynn,
Massachusetts. En lugar que cada trabajador realizara un zapato completo, cada
operaciéon de la construccion del calzado se empezé a desarrollar por un hombre
entrenado para dicha tarea. La produccion en linea habia comenzado.

1.790 Thomas Saint, desarrolla la primera maquina de coser especial para piel.

1.795 Sir Marc Brunel, crea la primera maquina de montar utilizando tachuelas, la
cual producia 400 pares de zapatos al dia.

1.812 Thomas Blanchard, arma la maquina de tallar hormas de madera donde
serian moldeados los cortes.®

' Centro de Desarrollo empresarial. Industria del calzado y su visualizacién internacional. Historia
de la moda en el calzado. [en linea]. <htttp//:www.modaycalzadounido.com/secc-
gnoda/modaentornounido/historia.asp> [citado en 30 de mayo 2.012]

Ibid.
® Ibid.
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1.822 Los zapateros norteamericanos desarrollan los primeros pies "IZQUIERDO
y DERECHO" utilizando dos hormas.

1.829 Nathaniel Leonard, perfecciona la maquina de clavar.
1.830 Uso de molduras, en lugar de depender de la habilidad de un cortador.

1.840 Se crea la maquina de rodillos para comprimir la piel, para reforzar el talon
con contrafuertes.

1.844 Charles Goodyear patenta la vulcanizacién de hule y el método para
desarrollar todo tipo de productos, entre otros, suelas para calzado.

1.846 Elias Howe of Spencer, de Massachusetts, patentdé una maquina para coser
con hilo encerado.

1.849 Isaac M. Singer, de Boston, perfeccion6 la maquina de coser asistida con
pedal.

1.858 Lyman Blake & McKay, crean la maquina de coser corte a suela. Juntos
monopolizaron la produccion de botas y zapatos por 21 anos.

1.858 Inicia la moda. Apertura de la Casa de Alta Costura del inglés Charles
Frederick Worth, en la Rue de la Paix, Paris. Fue el primero en preparar una
coleccién cada temporada y presentarla en pasarela por jovenes modelos. Fue el
primer hombre prominente en el mundo de la moda y pionero en el sistema de
disefiar vestidos y distribuirlos por todo el mundo (la moda Pret a Porter, 0 moda
para la calle). Fue disefiador de la esposa de Napoleon lll, emperatriz Eugenie.
Disefd crinolinas para la corte del 2° imperio e introdujo el Bustle que se volvié
ropa femenina basica a partir de 1870.

1.855 Francois Pinet es el disefhador independiente mas aclamado de Paris. Se
hace famoso con su tacén Pinet: mas delgado y recto que el estilo Luis XV. Los
zapatos Pinet son renombrados por su exquisita elegancia incluso hasta la
Segunda Guerra Mundial.

1.861 Pinet gana el Premio Nantes y ese mismo afo abre un elegante
establecimiento en la Rue Paradis Poissoniere. Abre tiendas en Londres, Niza y
Paris, atrayendo a miles de clientes.

1.900 A la muerte de Charles Worth en 1895, sus hijos Gastdon y Jean Philippe
invitan a trabajar a Paul Poiret, un joven de 21 afos, para mantenerse en los
cambiantes gustos del nuevo siglo. Cuatro afios mas tarde Poiret se convierte en
una de las maximas figuras en la historia de la moda y se independiza, al mismo
tiempo que un buen numero de casas de alta costura como Paquin, Cheruit o
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Doucet, que habian tenido relacion con los Worth, convirtieron pronto a Paris
como el centro de la moda mundial.

1.900 Los ingleses, forzados por las condiciones econdmicas dejan de producir
calzado a mano y cambian a la produccion asistida con maquinas. Encuentran que
todas las patentes de calzado son americanas, viéndose obligados a rentarlas y
pagar regalias por su uso.

1.920 André, Perugia abre su establecimiento en Saint Honor. Fue considerado el
mas grandioso disefiador de calzado asi como el dios del negocio de zapatos.

1.936 Las privaciones de la Segunda Guerra Mundial originan el embargo de piel
para calzado para destinarla a la fabricacién de botas para el ejército, por lo que
es estimulada la imaginacion y creatividad de los disefadores en fabricar zapatos
con otros materiales.

1.936 Salvatore Ferragamo disefia su Cufia de Corcho, que dur6é una década y
se convirtid en el estilo mas popular de la moda durante los afios de la guerra.
Derivado de sus estudios de anatomia, disefidé el primer Cambrillon. Fue el
disefiador de las estrellas de Hollywood junto con David Evins en los afios 40.

1.939 Roger Vivier disefa su Plataforma de Corcho.

1.940 David Evins trabaja para los famosos disefiadores de Nueva York, Bill
Blass y Oscar de la Renta, mientras en Paris, Roger Vivier comienza a trabajar en
la casa Christian Dior, donde inventa el Stilleto.

1.962 Andrea Pfister gana el 1er. Lugar en el Festival Internacional de
Disefiadores, en Amsterdam.

1.1.2 El sector de cuero y calzado en Colombia. Ha servido de plataforma para
el crecimiento de la economia colombiana.

Contribuye ademas para el crecimiento del comercio minorista y se destaca por su
dindmica, ya que se sustenta la expansion de este Mercado hacia negocios
internacionales.

El crecimiento de las exportaciones de la cadena para el afio 2.008 fue de 45% en
tanto que las importaciones crecieron a un ritmo menor cercano al 19%, resultado
gue muestra una balanza comercial positive para el sector de US$354 millones de
dolares*

4 Asociacién Colombiana De Industriales Del Calzado, El Cuero Y Sus Manufacturas. Direccion De
Estudios Sectoriales. Encuesta De Opinion Industrial Conjunta. Indicadores De Coyuntura
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Bucaramanga es una de las ciudades mas reconocidas en Colombia, por la
produccion de calzado, son cerca de 1400 empresas productivas que funcionan en
la ciudad. Sin embargo solo 760 estan constituidas legalmente, lo que sefala la
informalidad del sector en esta zona del pais.

Se generan aproximadamente 20.000 empleos directos y 40.000 indirectos que
genera este sector. Cada empresa tiene 25 empleados en promedio.

La materia prima y la mano de obra son el valor agregado de los productos hechos
en Bucaramanga para el Mercado internacional.

La asociacion colombiana de industriales de calzado, cuero y sus manufacturas
(ACICAM) tienen un plan que consiste en fortalecer los mecanismos de control
para disminuir el contrabando y la competencia desleal, pues la mayor dificultad
de la actividad es el comercio ilegal.

Otras medidas tiene que ver con la revision de precios, desarrollo de alianzas y
menor endeudamiento, esto con el fin de implementar medidas para enfrentar el
impacto de la desaceleracion econdmica.

La mayor produccién y comercializacion de calzado colombiano se concentra en el
segmento de calzado popular; caracterizado por una calidad media, en moda y
bajos precios.

Entre los diferentes tipos de calzado se destaca el deportivo con una participacion
cercana al 40% del total de la produccién nacional. Seguido por botas para dama,
calzado casual para dama y hombre, zapatillas, sintéticas y calzado para nifio.

El calzado y los articulos de cuero representan el 1.93% de las ventas totales
realizadas por los grandes formatos comerciales e hipermercados.

Los principales compradores de calzado colombiano fueron: Venezuela 31.2%,
Alemania 20.2%, Panaméa 8% y Estados Unidos 7%.°

El principal vendedor de calzado a Colombia es China con una participacién del
58% del total de importaciones del calzado. La region mas importadora es el Valle
del Cauca con 29.85% seguida por Santander con el 27.96% y Cundinamarca con
el 20.30%.

Industrial.  Octubre De 2008. Bogota, D.C., Febrero 2009. [en linea]
<http://calzadocharlyn.blogspot.com/2009/05/sector.html> [citado en 28 de mayo de 2012]
5 Ibid
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1.1.3 Resumen de indicadores de coyuntura

Comercio Exterior: El sector de calzado y sus partes a lo largo del 2011, registro
exportaciones por 51.7 millones de ddlares, con un crecimiento de 16%, frente a
las exportaciones de registradas en el mismo periodo del 2010.

Cuadro 1. Evoluciéon de las exportaciones colombianas de calzado y sus
partes de Enero a Diciembre 2009 al 2011 en US$FOB

, Variacion
Capitulo 2.009 2.010 2.011 2011 - 2,010
Calzado y sus partes 111.659.576 | 44.407.166| 51.705.671 16%
Calzado en Us$FOB 26.581.937| 28.217.159| 33.905.607 20%
o
S:r'zzdo en N®de 1.866.048| 1.978.373| 2.266.113|  15%
Partes de calzado 85.077.639| 16.190.007| 17.800.064 10%
Total cadena 298.374.228|244.553.348 | 284.500.074 16%

Fuente: DANE °

Respecto a las exportaciones de calzado terminado, estas alcanzaron USD 33.9
millones con un incremento del de 20% en valores y de 15% en pares, para un
volumen de 2.2 millones depares, explicado en parte por el incremento de las
ventas a Ecuador y México.

Los principales destinos de las ventas de calzado en pares son Ecuador, México,
Venezuela a pesar de la fuerte caida en las ventas, quienes alcanzaron una
variacion del 57%, 103 % y 44%, respectivamente.

Las Partes de calzado presentan un crecimiento del 10%, explicado
principalmente por el aumento en las ventas a Ecuador y Peru en 10% y 82%,
respectivamente.

Las compras externas de calzado y sus partes durante el 2.011, registran un valor
de 490.8 millones de dodlares con un crecimiento de 50% respecto al valor
importado durante el mismo periodo del 2010, principalmente de paises como
China con un crecimiento de 74%, Vietnam 186% y Ecuador 15%."

® DANE Calculos Direccion de estudios Sectoriales. ACICAM. 2.009 — 2.011 Bogota D.C. [en linea]
7<http://www.dane.gov.co> [citado en mayo 25 de 2012]
Ibid
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Cuadro 2. Evolucién de las importaciones colombianas de calzado y sus
partes de enero a diciembre 2009 al 2011

i Variacion
Capitulo 2.009 2.010 2011 15 011-2,010
Calzado y sus partes | 248.225.140 | 328.242.569|490.885.534 50%

Calzado en Us$FOB | 242.723.293| 318.807.319|477.480.487 50%

[0}
Calzado en N° de 37.104.007| 45.250.341| 66.508.719 47%

pares
Partes de calzado 5.501.847 9.435.250| 13.405.048 42%
Total cadena 333.084.550| 433.182.741636.734.039 47%

Fuente: DIAN.8

Las compras externas de calzado terminado alcanzaron USD 477 millones con un
crecimiento de 50% en valores y de 47% en pares, para un volumen de 66.5
millones de pares. Las importaciones de Partes de Calzado registran un
incremento de 42% correspondiente a 13.4 millones de ddlares.

Los principales departamentos importadores de calzado terminado en volumen
son Bogotd y Cundinamarca (31%), Valle del Cauca (17%), Antioquia (15%) y
Atlantico (13%).

Produccion y ventas:

Segun la Encuesta de Opinion Industrial Conjunta —EOIC-, la produccion, ventas
totales y ventas al mercado interno en el sector de calzado en el periodo enero a
diciembre de 2011, se registrd6 un crecimiento de 17.7%, 20% y 29%,
respectivamente. A su vez, el empleo aument6 9.6% segtin la MMM*®

La representatividad del sector respecto al DANE, referente al valor de la
produccion es de 47.6% para diciembre de 2011.

® DIAN. Direccion De Estudios Sectoriales. Evolucion De Las limportaciones Colombianas De
Calzado Y Sus Partes A De Enero A Diciembre 2009 Al 2011. ACICAM. 2.009 — 2.011 [en linea]
<http://www.dian.gov.co> [citado en 25 de mayo de 2012]
® Produccion Real de Calzado en Colombia BOIC. ANDI — ACICAM. 2.011 [en linea]
<http://www.acicam.org/> [citado en 26 de mayo de 2012]
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Gréfica 1. Sector de calzado, produccién real a 2011
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Fuente: BOIC. ANDI — ACICAM. 2.011"

Utilizacion de la capacidad instalada: La capacidad instalada utilizada en el mes de
diciembre fue de73.6%. El 66.7% de los empresarios considera que la situacion
actual es buena y el restante 33.3% regular. Respecto a sus expectativas frente al

futuro, el 75% considera que la situacidbn permanecera igual y el 25% que
mejorara.

Grafica 2 Problemas del sector del calzado a Diciembre de 2011

SECTOR CALZADO
Principales Problemas
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Fuente:: EQIC. ANDI-ACICANM
Fuente: BOIC. ANDI — ACICAM. 2.011™

' BOIC. ANDI — ACICAM. Produccién Real de Calzado en Colombia 2.011[en linea]
<http://www.acicam.org/> [citado en 26 de mayo de 2012]

" BOIC. ANDI — ACICAM. Problemas Del Sector Del Calzado En Colombia A Diciembre De 2.011.
[en linea] <http://www.acicam.org/> [citado en 26 de mayo de 2012]
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El 89.5% de los empresarios manifiesta un nivel de inventario normal, el 5.4%
altos y el restante 5.1% bajos. El 50% de los encuestados reporta que en
diciembre de 2011, su rentabilidad permanecio igual, el 25% aumenté y el 25%
que disminuyo.

1.1.4 Evolucién del calzado en Santander. En Santander, “Entre Enero y
Noviembre del ano 2011 se crearon en el Departamento mas de 1.000 empresas,
que reportaron un incremento del 13.8% con respecto al afio 2010. De ellas, un

88.6% hacen parte de las denominadas fami - empresas y pymes”. *?

Solo en Santander las exportaciones tradicionales han tenido un incremento del
35%, es decir, 348 empresas del departamento exportan sus productos, lo cual
marca una tendencia favorable teniendo en cuenta las diferentes crisis
econdmicas que vienen sufriendo paises como Estados Unidos y la Eurozona.

Con los acuerdos comerciales que se han logrado con Estados Unidos, Canada y
el que viene con Japodn, los productores podran entrar a competir para suplir la
demanda de 5.500 millones de pares de calzado que estos paises compran al
exterior anualmente.

Los productores de calzado de la region también se listaran para competir en los
mercados internacionales. Con la inclusion del sector de cuero en los sectores de
talla mundial, el Ministro de Industria, Comercio y Turismo, Sergio Diaz Granados,
alent6 a los productores de calzado santandereano para que ademas de cubrir el
mercado nacional, piensen en que parte de esa produccién se abra mas a las
exportaciones. Especificamente se refirid a suplir parte de la demanda de calzado
que se concentran en las importaciones que paises como Estados Unidos,
Canada y Japon hacen de estos productos y que llegan a los 5.500 millones de
pares de calzado anualmente.

La estrategia también incluye, segun el jefe de la cartera, reforzar los controles al
contrabando a través de los puertos y carreteras en el pais, una tarea que esta
encomendada a la DIAN.

Segun el presidente de la Asociacion de Industriales del Calzado & Similares,
Asoinducals, el gremio cerré el afio pasado con una produccion de 4 millones de
pares de calzado en promedio mensual y el 75% de éstos estan dirigidos al
mercado nacional.

2 FENALCO. SANTANDER. Sector del calzado genera mas de 100.000 empleos en Colombia.
Febrero 10 de 2012. [en linea] <http://www.fenalcosantander.com.co/> [citado en 26 de mayo de
2012]
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El restante de la produccién va dirigido a las exportaciones hacia México, Estados
Unidos, Venezuela, Ecuador, Panama y Centroamérica, como los mercados mas
importantes para el sector santandereano.

Dentro del listado de peticiones del gremio al Gobierno Nacional esta la
capacitacion de mano de obra calificada, ya que calculan que la pasada
temporada se registré un déficit cercano a 20 mil personas.

Igualmente, en Colombia es urgente controlar las exportaciones de cuero crudo o
cuero verde. “Esta situacion merma la competitividad del sector, dado que
aumenta el costo de la materia prima”, dijo el presidente de Asoinducals, Wilson
Gamboa Meza.

Los productores agremiados a esta asociacion asisten a la primera feria del sector
Expoasoinducals Cuero 2012 que se realiza en Cenfer. Para este afio se pondran
a disposicion recursos por $30 mil millones a través de Bancoldex para impulsar la
innovacion de las mipyme.'

1.2 GENERALIDADES DE LA EMPRESA
1.2.1 Razédn Social. La empresa se denomina “Keyla Shoes”

1.2.2 Ubicacion. La empresa Keyla Shoes, de Bucaramanga se encuentra en la
actualidad ubicada en la carrera 4W N° 55 — 38 del Barrio Mutis de Bucaramanga

1.2.3 Registro. Inscrita en Camara de Comercio de Bucaramanga, con Matricula
del Establecimiento, No. 131940 del 24 de julio de 2.006.

1.2.4 Objeto Social. Su actividad comercial es la fabricacién y comercializacién al
por mayor de calzado para dama y nifia

1.2.5 Tipo De Sociedad. Keyla Shoes, esta constituida como persona natural.

1.2.6 Clasificaciéon. La empresa Keyla Shoes, pertenece al sector secundario de
la economia, que es el sector industrial o manufacturero, caracterizado en
Colombia como el reflejo de la implementacion del modelo de Industrializacion por
Sustitucion de Importaciones ISI, impulsado por la CEPAL (basado en una
elevacion de proteccion a la produccion nacional, completada con las politicas de
crédito de fomento, con tasas de interés subsidiadas por el Estado). Con éste
esquema Colombia logré importantes avances en términos de crecimiento del PIB

*BOIC. ANDI — ACICAM. Problemas Del Sector Del Calzado En Colombia A Diciembre De 2.011.
[en linea] <http://www.acicam.org/> [citado en 26 de mayo de 2012]
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y del Ingreso per capita en un marco de relativa estabilidad, pues nuestro pais no
ha registrado niveles de inflacion incontrolables, y progreso en la diversificacion de
las exportaciones.'

Keyla Shoes, de acuerdo con su objeto social, pertenece a la cadena de Curtido Y
Preparado De Cueros; Fabricacion De Calzado; Fabricacion De Articulos De Viaje,
Maletas, Bolsos De Mano Y Similares; Articulos De Talabarteria Y Guarniciéon
identificados con codigo ClIU, 19, mas especificamente pertenecientes al codigo
ClIU D192100 Fabricacion De Calzado De Cuero Y Piel; Con Cualquier Tipo De
Suela, Excepto El Calzado Deportivo.

1.2.7 Breve resefia historica. La empresa Keyla Shoes, en la actualidad se
encuentra ubicada en la carrera 4W No. 55-38, en el Barrio Mutis de la ciudad de
Bucaramanga; nacio en diciembre de 1998. Su propietario Alirio Ortiz Nifio, junto
con su cuiado inicié actividades con el nombre de Yasali.

Su objeto social es la produccién de calzado para dama y la comercializacion de
otras lineas para nifios y nifias y sandalia.

En el ano de 2006, se inscribié en la Camara Comercio como persona natural
bajo el nombre comercial de Keyla Shoes.

1.2.8 Organigrama administrativa. Actualmente la empresa no cuenta con un
organigrama, sin embargo cuenta en la actualidad con 14 trabajadores, de los
cuales 2 son administrativos y 12 operativos.

1 GERENTE PROPIETARIO

1 CONTROL DE CALIDAD

4 SOLADORES

3 ARMADORES Y GUARNECEDORES
2 EMPLANTILLADORAS

1 CORTADOR.

1 AYUDANTE EMPLANTILLADO

1 TEJEDORA'Y EMPAQUE

En temporada alta como la de fin de afio, se incorporan hasta 23 operarios mas a
las labores de guarnicién, montada o soldadura y emplantillado del calzado para
dama y nifa.

" GOMEZ S. Luz Maria, PARRA Andrés Felipe, MAZO GARCES Mbnica, Institucién Universitaria
de Envigado. Facultad de Ciencias Empresariales. Contaduria publica. Envigado. 2.006 [en linea]
<http://www.monografias.com/trabajos16/sector-industrial/sector-industrial.shtml> [citado en 26 de
mayo de 2012]
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1.2.9 Productos y servicios. Keyla Shoes, se especializa en producir zapatilla
para dama, destalonada, fabricada en cuero y en material sintético, suela neolite y
plataforma en acrilico, se manejan numeraciones del 34 al 40, tacones 41/2-51/2-
61/2y 71/2 de altura, y en la comercializacidn maneja las lineas para nifio y nifia, y
Sandalia tipo plana.

Empaque: primero se empacan en una bolsa transparente, en la parte de
adelante se coloca un taco o cufio en cartdén, se coloca el estique exigido por la
DIAN y por ultimo se pasa a la caja. La caja debe ir marcada con el # de calzado,
color y talla.

En el proceso del calzado se utilizan plantillas prefabricadas, y los colores se
manejan de acuerdo a la demanda del cliente o al color de moda.

1.2.10 Atributos diferenciadores. Cuando se consulta al sefior Ortiz, cual seria
el atributo diferenciador de su producto responde: la honestidad con la que le
vende a sus clientes, los materiales que ofrece al momento de realizar la venta
son calzado en cuero y material sintético de primera calidad.

Keyla Shoes, desde sus inicios ha centrado todos sus esfuerzos en producir con
calidad, productos netamente en cuero con las mejores materias primas y una
seleccidn rigurosa de todos sus colaboradores.

Ademas, sus disefios son exclusivos y siempre atendiendo a las tendencias del
mercado y a los estilos acorde con la moda actual.

1.2.11 Clientes principales. El mercado actual de la empresa Keyla Shoes, esta
representado por clientes mayoristas, tales como:

Alfredo Vanegas de Valledupar

Anibal Elvira de Florencia Caqueta.
Antonio Ochoa de Neiva

Arturo Ramirez de Puerto Asis Putumayo
Edinson Duque de Cali

Diana Carolina Galeano de Bucaramanga
Calzado Katy de Aguachica, Cesar
Albeiro Castro de Florencia.

1.2.12 Infraestructura. La empresa esta ubicada en una casa de su propiedad en
el Barrio Mutis, carrera 4W N° 55 — 38 la cual consta de tres plantas, donde vive
con su familia y en el tercer piso funciona la fabrica.

Maquinas: hay tres de guarnicién que trabajan la costura, hay una terminadora,

de suelas hay un motor para la planta, y hay una selladora del calzado, tiene
hormas, hasta el 40.
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1.2.13 Estados Financieros. Se presenta a continuacion, los estados financieros
del ejercicio cantable: 31 de diciembre de 2.010 y septiembre de 2011 los cuales
se analizaran en los factores internos del area financiera. (Véase anexo A)
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2. AUDITORIA EXTERNA

Las organizaciones se pueden considerar como entidades ecoldgicas, es decir
vistas como organismos que tienen relaciones reciprocas con su entorno. El medio
en una organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas. Igualmente
debe identificar elementos que pueden ser nocivos e incluso destructivos para sus
organizaciones.

Para tal efecto el gerente o equipo gerencial estratégico, primero tiene que
entender la naturaleza del medio en que se mueve la organizacion. Esta es una
tarea continua y permanente para la alta direccion de la organizacion,
especialmente en un entorno que esta cambiando en forma constante y
turbulenta.™

Las fuerzas externas pueden ser de tipo econdmico, politicos, sociales,
tecnoldgicos, competitivos, entre otros, y se analizara su incidencia positiva o
negativa al sector del calzado y marroquineria, y en la empresa “Keyla Shoes”.

2.1 FACTORES ECONOMICOS

Relacionados con el comportamiento de la economia, el flujo de dinero, bienes y
servicios. Tanto a nivel nacional como internacional.

2.1.1 Inflacién y deflacion. El objetivo primario de la politica monetaria es
alcanzar y mantener una tasa de inflacién baja y estable, y lograr que el producto
crezca alrededor de su tendencia de largo plazo. *°

Esta es la unica manera de lograr un crecimiento sostenido que genere empleo y
mejore el nivel de vida de la poblacion. Por el contrario, si la economia crece a un
ritmo que no es sostenible, tarde o temprano se generara una crisis con
consecuencias graves para la economia, deterioro de los indicadores sociales,
pérdida de confianza de la poblacién y caidas en la inversion y en el empleo.

Una inflacion baja y estable mejora el bienestar de la poblacion. Esto tiene lugar
de varias maneras:

'® SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, décima edicién, 3R editores, Bogota, Colombia, pagina
147

'® Banco de la Republica con base en la informaciéon del formato 088 de la Superintendencia
Financiera de Colombia. Octubre de 2.011Noviembre 25 de 2.011 [en linea]
<http://www.banrep.gov.co/> [citado en 26 de mayo de 2012]
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Una inflacion baja promueve el uso eficiente de los recursos productivos. Por el
contrario, cuando la inflacion es alta una parte del tiempo de los individuos y una
parte de los recursos de la economia se invierten en la busqueda de mecanismos
para defenderse de la inflacién. Asi por ejemplo, cuando la inflacion es alta las
empresas deben destinar mas recursos al manejo de su portafolio para evitar
pérdidas financieras. Estos son usos improductivos que no generan riqueza a la
sociedad."’

Una inflacién baja disminuye la incertidumbre. Se ha observado que las
economias con alta inflacion también padecen de una inflacibn mas variable. La
incertidumbre puede afectar negativamente la rentabilidad esperada de la
inversion y por lo tanto el crecimiento en el largo plazo. La mayor incertidumbre
implica también incertidumbre en los precios relativos, de tal manera que los
precios pierden su contenido informativo sobre los precios futuros y los margenes
de comercializacion aumentan. Todo esto afecta la asignaciéon eficiente de los
recursos y disminuye el crecimiento econémico.®

Una baja inflacion incentiva la inversion. Las decisiones economicas mas
importantes que toman los individuos y las empresas son, usualmente, decisiones
de largo plazo: las decisiones de hacer una fabrica, de constituir una empresa, la
decision de educarse, de comprar vivienda. Estas decisiones dependen
crucialmente del grado de incertidumbre sobre el futuro. Una inflacion baja y
estable es un indicador de estabilidad macroeconémica que contribuye a que las
personas y las empresas tomen decisiones de inversién con confianza.'®

La inflacion en el mes de agosto del 2010 fue de 0.11%, siendo mayor que la
inflacion presentada en el mismo periodo del afio anterior (0.04%) La inflacion afio
corrido, al mes de agosto de este ano fue de 2.54% La inflacién afio completo se
ubicd en 2.31% EIl buen comportamiento de la inflacion, se puede explicar, en
buena medida, por la revaluacion del peso frente al dolar, el bajo impacto del
fendmeno del Nifio, una politica monetaria adecuada v la crisis con Venezuela.?°

Por ahora se evidencié un alza significativa, ya que durante el sexto mes del 2011,
el Nivel de Inflacién aumenté un 0,32% frente al 0,21% del mes de junio de 2010.
Una inflacion baja y estable es la mejor contribucion que puede hacer la politica
monetaria al crecimiento sostenido de la economia y el empleo?’

" Ibid
"®Ibid.
"Ibid.
2 Universidad Eafit Escuela de Administracion. Informe de inflacion agosto 20 de 2010 [en linea]
<http://www.eafit.edu.co/escuelas/administracion/gace/Documents/Informe%20de%20inflaci%C3%
53n%20agosto%202010.pdf > [citado en 27 de mayo de 2012]

Ibid.
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El Banco de la Republica implementa la politica monetaria modificando las tasas
de interés a las cuales suministra y retira liquidez de la economia. Estas tasas de
intervencion son el instrumento de la politica monetaria. A través de ellas, el
Banco afecta las tasas de interés de mercado.

En relacion a la empresa, un crecimiento bajo de la inflacion, para Keyla Shoes, es
favorable, ya que los incrementos en los bienes e insumo y materias primas y
costo de mano de obra no subiran considerablemente, y podran dar precios
competitivos a la hora de traducir los costos de produccion de su portafolios de
productos, sin embargo para las personas, es perder su poder adquisitivo y se
veran obligados a ser mas racionales en los gastos y redistribuir mejor sus
ingresos, por tal razén se observa como una variable neutra para la empresa para
su analisis ambiental externo en su factor econémico.

2.1.2 Tasas de interés. Las tasas de interés de colocacion son aquellas que
aplican para los diferentes tipos de créditos y productos que otorgan las diferentes
entidades financieras a sus clientes. Dentro de los diferentes tipos de crédito se
tienen: créditos de vivienda, créditos de consumo, créditos comerciales (ordinario,
preferencial y tesoreria), microcrédito, tarjetas de crédito, sobregiros, créditos
especiales, depdsitos y cuentas de ahorro asi como certificados de ahorro de valor
real (CAVR). %

En estos reportes se presentan consolidados construidos por el Banco de la
Republica con informacion proveniente del formato 088 de la Superintendencia
Financiera de Colombia con periodicidad semanal desde el 3 de mayo de 2002.
Este reporte tiene caracter exclusivamente informativo.

Cuadro 3. Tasas de interés a octubre de 2.011

Tipo de entidad Tasa

Bancos Comerciales 20.58%
Compaiiias de Financiamiento Comercial 27.43%
Cooperativas Financieras 21.24%
Total Establecimientos 22.25%

Fuente: Calculos del Banco de la Republica con base en la informacion del formato 088 de la
Superintendencia Financiera de Colombia. Octubre de 2.01 1%

% Banco de la Republica Op. Cit.
% Ibid
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Cuadro 4. Tasas de interés

vigencia desde: hasta:
10/10/2011 14/10/2011
. Qompgﬁl’a}s i Organismos I;ntidgdes Cooperativas -
Bancos comerciales fmanmam{ento cooperativos flnanc[eras e —— Total establecimientos
comercial especiales

Tasa Monto Tasa Monto Tasa Monto Tasa | Monto Tasa Monto Tasa Monto
Crédito de consumo 18.19% $ 598,39 18.58% | $2353 | 20.08% | $138 | 13.28% | $11 20.99% | $1845 | 18.28% $ 640,51
Créditos Comerciales
(Ordinario) 10.99% $ 759,17 12.27% | $179,51 | 10.29% | $9,90 1651% | $1,08 | 11.23% $ 949,66
Créditos Comerciales
(Preferencial o
Corporativo) 8.45% $1,050,581 9.13% $8,23 7.22% $500 8.46% | $1,059,306
Créditos Comerciales
(Tesoreria) 7.91% $ 286,43 15.55% $958 13.05% $30 7.94% $287,41
Microcréditos
(Diferentes de
Leasing) 35.88% $53,08 31.48% $6,50 | 22.27% | $167 30.72% | $720 | 35.31% $60,47
Tasa de interés de
colocacién Banco de
la Republica
Semanal 11.58% | $2,465418 | 12.85% | $21146 | 1043% | $10,04 | 13.28% | $11 20.41% | $20,03 | 11.74% | $2,706,956
Tasa de interés de
colocacion sin
Tesoreria 11.67% $2,408,133 12.85% | $211,27 | 10.43% | $10,04 | 13.28% $11 20.41% | $20,03 | 11.83% | $2,649,473
Tasa de interés de
colocacién Total 11.27% | $2,694,559 | 12.86% | $212,22 | 10.43% | $10,04 | 13.28% | $11 2040% | $20,06 | 11.45% | $2,936,886

Fuente: calculos del Banco de la Republica con base en la informacién del formato 088 de la Superintendencia Financiera de Colombia.

Nota: las tasas de interés de colocacion para total establecimientos no incluyen las tasas de las entidades financieras especiales excepto el Fondo Nacional de Ahorro.

En relacion a la empresa, las tasas de interés actual del mercado financiero, son
altas, donde implica una situacién desfavorable para Keyla, Shoes, al momento de
realizar un crédito, sumado a ello las garantias prendarias exigidas por los bancos
y su tramitologia, imposibilita la consecucién de capital de trabajo y equipos para
la empresa, por ello se mide como una debilidad.

2.1.3 Tendencias del desempleo. En promedio para los doce meses Enero -
Diciembre de 2010, la tasa global de participacion fue 62,7%, la tasa de ocupacion
55,4% y la tasa de desempleo 11,8%.%*

- En el trimestre octubre - diciembre de 2010 la tasa global de participacion fue
63,4%, la de ocupacién 56,7% y la de desempleo 10,7%.
- En el trimestre octubre - diciembre de 2010, la rama de actividad que concentro
el mayor numero de ocupados fue comercio, restaurantes y hoteles (26,6%).
- La posicion ocupacional que registro la mayor participacion durante el trimestre
octubre - diciembre de 2010 fue trabajador por cuenta propia (44,0%).
- Latasa de desempleo de los jefes de hogar en el trimestre octubre - diciembre
de 2010 fue 5,0%.
- En diciembre de 2010 la tasa de desempleo fue 11,1%.%°

% DANE. Poblacién ocupada, desocupada, inactiva y subempleada Total nacional, 2009 — 2010
gEnero — Diciembre) [en linea] <http://www.dane.gov.co> [citado en mayo 26 de 2012]

® Ibid
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En el periodo enero - diciembre de 2010, para el total nacional la poblacion
ocupada fue 19.215 miles de personas, la poblacion desocupada 2.562 miles de
personas y la poblacion inactiva 13 millones de personas.

En las cabeceras el total de ocupados fue 14.870 miles de personas, la poblacion
desocupada fue 2.2 millones de personas y la poblacion inactiva 9.5 millones de
personas. En el resto se registraron 4.3 millones de ocupados, 403 mil
desocupados y 3.4 millones de inactivos.

Cuadro 5. Poblacién ocupada, desocupada, inactiva y subempleada Total
nacional, 2009 — 2010 (Enero — Diciembre)

Enero a Diciembre Variacion
Poblacién Nacional 2009 2010 Absoluta | Porcentaje
Ocupados 18.427 19.215 788 4,3%
Desocupados 2.513 2.562 48 1,9%
Inactivos 13.229 12.938 291 -2,2%
Subempleados Subjetivos 6.220 7.090 870 14,0%
Subempleados Objetivos 2.282 2.736 455 19,9%

Fuente: DANE; GEIH. Nota: Resultado en miles.

Nota: Datos expandidos con proyecciones de poblacion elaboradas con base en
los resultados del Censo 2005

Cuadro 6. Poblacién ocupada, desocupada, inactiva y subempleada
cabeceras 2009 — 2010 (Enero — Diciembre)

Enero a Diciembre Variacion
Poblacion cabeceras 2009 2010 Absoluta | Porcentaje
Ocupados 14.236 14.870 634 5%
Desocupados 2.153 2.159 6 0%
Inactivos 9.352 9.505 (147) -2%
Subempleados Subjetivos 4.794 5.527 733 15%
Subempleados Objetivos 1.914 2.261 347 18%

Fuente: DANE; GEIH?®

Cuadro 7. Poblacion ocupada, desocupada, inactiva y subempleada resto
2009 — 2010 (Enero — Diciembre)

Enero a Diciembre Variacion
Poblacion cabeceras 2009 2010 Absoluta %
Ocupados 4.191 4.345 154 3,7%
Desocupados 361 403 421 11,7%

26 Ibid
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Enero a Diciembre Variacion
Poblacion cabeceras 2009 2010 Absoluta %
Inactivos 3.578 3.434 (144)| -4,0%
Subempleados Subjetivos 1.426 1.563 137 9,6%
Subempleados Objetivos 388 475 107 ] 29,2%

Fuente: DANE; GEIH*’

Segun el DANE la tasa de desempleo disminuy6 al 11,2% en abril de 2009, en
comparaciéon con 12,2% en el mismo mes del afio 2010. La ultima caida es parte
de un proceso sostenido, que ha visto caer el desempleo por ocho meses
consecutivos. Esto también coincide con el periodo que el presidente Juan Manuel
Santos ha estado en el cargo.

Entre abril de 2010 y abril de 2011, el numero de personas crecio en 417.000,
mientras que la poblacibn econdmicamente activa aumenté soélo 219.000.
Proporcionalmente, el desempleo disminuyé mas en las zonas rurales que en los
centros urbanos.

En las zonas rurales, la tasa de desempleo cayé al 7,7%, del 8,8% en un afio
anterior, mientras que en los centros urbanos se redujo en 0,5 puntos
porcentuales, al 12,7%. Estos resultados van claramente en la mano a mano con
el dinamismo de la demanda interna.

Histéricamente la ciudad de Bucaramanga ha sido una de las ciudades con menor
numero de desempleados del pais. En el boletin de prensa del DANE publicado
en julio 29 de 2011, Bucaramanga junto con San Andrés y Barranquilla
presentaron las tasas mas bajas de desempleo en el primer semestre de 2011.
Bucaramanga presenté una tasa de desempleo 9,5%; tasa global de participacion
68,9%; tasa de ocupacién 62,4%; tasa de subempleo subjetivo 34,1% y tasa de
subempleo objetivo 12,8%. %%

Analizando el comportamiento de los dos ultimos afios, es cierto que el desempleo
en Colombia ha tenido una tendencia hacia la baja, por tanto esta fuerza externa
ha ocasionando un detrimento en la calidad de vida de los colombianos por la
reduccion de los ingresos familiares, teniendo que replantearse las prioridades de
los gastos familiares, representando asi este factor como una amenaza para Keyla
Shoes, donde el consumidor final se le dificulta invertir en calzado.

2.1.4 Impuestos. Los impuestos de las empresas unipersonales. Las
empresas unipersonales fueron adoptadas por la Ley 222 de 1995, la cual definio
gue una persona natural o juridica que reuna las calidades requeridas para ejercer

2 Ibid
2 Ibid
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el comercio, podra destinar parte de sus activos a la realizacion de una o varias
actividades de caracter mercantil y que una vez inscrita en el registro mercantil,
forma una persona juridica. Para efectos tributarios, las empresas unipersonales
se asimilan a las sociedades de responsabilidad limitada y entre las obligaciones
fiscales que debera asumir se encuentran las siguientes: %

Impuesto sobre las ventas: las empresas unipersonales seran responsables del
IVA, siempre y cuando desarrollen actividades que constituyan el hecho generador
del impuesto, tales como la venta de bienes corporales muebles (que no haya sido
excluida expresamente), la prestacion de servicios, la importacion de bienes
corporales, y el desarrollo de juegos de suerte y azar (se excluyen las loterias).
Las empresas unipersonales que desarrollan actividades gravadas con el IVA no
pueden pertenecer al régimen simplificado, ya que son personas juridicas y este
régimen solo comprende personas naturales.*

Por tanto, en caso de ser responsables del impuesto a las ventas, perteneceran al
régimen comun y deberan cumplir con las obligaciones que conlleva esté régimen,
tales como inscribirse en el RUT (registro unico tributario) como régimen comun,
recaudar el IVA; presentar las declaraciones bimestralmente, y pagar el impuesto.
Asimismo, expedir factura, llevar libros de contabilidad y actuar como agentes
retenedores del impuesto cuando adquieran bienes o servicios gravados de
personas pertenecientes al régimen simplificado. * Impuesto sobre la renta:

Las empresas unipersonales colombianas seran gravadas, tanto por sus rentas y
ganancias ocasionales de fuente nacional como extranjera. La tarifa aplicable del
impuesto sobre la renta sera del 33 por ciento. La presentacion de la declaracion
sera anual, en las fechas sefaladas por el Gobierno nacional. Las empresas
unipersonales son agentes de retencion del impuesto sobre la renta.

Impuesto de industriay comercio:® La empresa unipersonal sera contribuyente
del impuesto en el municipio que realice sus actividades comerciales, industriales
o de servicios, gravadas con dicho impuesto y la periodicidad de presentacion de
la declaracion dependera de las normas municipales, asi como la responsabilidad
de ser agente de retencion. * Impuesto de timbre: Seran contribuyentes y agentes
de retencidn del impuesto de timbre, cuando intervengan como otorgantes,
giradores, aceptantes, emisores o0 suscriptores de documentos gravados con el
impuesto.

29 Los impuestos de las empresas unipersonales. En Portafolio.co,(6 de marzo de 2009) [en linea]
<http://www.portafolio.co/archivo/documento/CMS-4862446> [citado en 1 de Noviembre de 2011]
30 Ibid.

31 Ibid.
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El sistema tributario Colombiano se caracteriza por constantes cambios que
producen inestabilidad para contribuyentes, complejidad para su interpretacion, e
inequidad, sobre todo con relacidon al tratamiento de los diferentes sectores vy
principalmente para las empresas como Keyla Shoes. Se requiere una reforma
integral, en aras de mayor simplicidad y equidad, sin afectar de forma importante
los ingresos tributarios totales. Cambios en esta direccion deben contribuir a
reducir la informalidad e incrementar la competitividad de la economia. Se
considera que este es el principal cuello de botella que hoy por hoy impide un
comportamiento mas dinamico de la inversion, el empleo y, por tanto, el
crecimiento econémico.

Con esta perspectiva, se reconoce la variable impuesto como un sistema
impositivo que afecta negativamente tanto a las empresas del sector como a Keyla
Shoes, considerandola como una amenaza.

2.1.5 TLC. Lideres de diferentes sectores aplaudieron la aprobacion del TLC con
EE. UU., pero advierten que hay que ser mas competitivos.

Por ejemplo, Julian Dominguez Rivera, presidente de Confecamaras, afirma que
"Hay que prepararse para aprovechar de manera eficiente el potencial que
significa llegar a ese mercado y aprovechar para traer innovacion, patentes y
productos de alta tecnologia, que permitan que el pais haga una verdadera
transformacioén productiva, para que no nos limitemos a las importaciones de
bienes basicos o0 de consumo, que podrian perfectamente producirse en el pais”.

Por su parte, Tulio Zuluaga, presidente de Asopartes, dice que el TLC es "una
excelente noticia; se cree que una vez en ejecucion, el sector de autopartes
aumentaria sus ventas en un 15 por ciento en afio y medio; después podria
incrementar en un 20 por ciento".*?

La Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, ANDI, dice que el acuerdo
traera beneficios no solo econdmicos sino politicos que refuerzan la lucha contra
el narcotrafico y el terrorismo, tras la ratificacién del TLC entre los dos paises.

El gremio también estima que permitird enfrentar en mejor posicion la competencia
con paises como China e India, al contar con las ventajas propias del acuerdo y el
respaldo de una potencia econémica. En su opinidén, cuando la produccion asiatica
esta desplazando mano de obra en Latinoamérica, el mercado estadounidense y

%2 DOMINGUEZ Julian. ‘La mayor oportunidad del TLC es para Colombia’: empresarios.
En:Portafolio.com.co. (Octubre 12 de 2011) [en linea]
<http://www.portafolio.co/negocios/%25E2%2580%2598la-mayor-oportunidad-del-tic-es-
colombia%25E2%2580%2599-empresarios> [citado en 28 de noviembre de 2011]

43



los de los otros paises con los que Colombia firmé tratados similares, plantean
escenarios mas favorables.

La organizacion empresarial también cree que el TLC con EE. UU. Iguala las
condiciones de acceso al que tienen, entre otro paises, México, Chile y
Centroamérica, y que le estaban tomando ventajas porque ya los habian suscrito.

Paralelamente, estima que el TLC complementa las relaciones que Colombia ya
tiene con el pais del norte en lo politico, institucional, diplomatico y en la lucha
contra el terrorismo y el narcotrafico.

"El TLC con Estados implica tener acceso al mercado mas grande del mundo. Es
un pais que cuenta con una poblacién aproximada de 300 millones de habitantes,
con una alta capacidad de consumo. El PIB representa cerca de la tercera parte
del PIB mundial, esto es 14,7 billones de ddlares. El ingreso per capita es,
entonces, de 47.300 dolares al afio. Esto equivale a mas de siete veces el PIB per
capita colombiano. Es decir, la mayor oportunidad en el TLC es para Colombia",
explicé la entidad en un documento.®

Adicionalmente, la ANDI dice que las pymes criollas seran ganadoras cuando
entre en ejecucion el TLC porque se contemplé un régimen que les permite
acceder a las compras del gobierno norteamericano, pero manteniendo la
situacion privilegiada como proveedores en el pais.

En un pais como Estados Unidos el sector del cuero y calzado de Colombia, es
considerado como un gran potencial pues ofrece todos los eslabones de la
cadena, desde cuero hasta los acabados. Sin embargo para exportar materias
primas, calzado y cueros, deben ser colombianos o estadounidenses segun lo
acordado en el Tratado. Esto significa que desde Colombia podrian proveer de
insumos a los industriales de esos paises que exportan a Estados Unidos, sin
perder origen.

El sector calzado requiere socios con capital, mercado, tecnologia y Knowhow,
para que se asocien con las locales, las adquieran o monten plantas nuevas. Pero
sin TLC no vendran inversiones.

La entrada en vigencia del TLC, hace que las empresas ofrezcan diferentes
disefios y tendencias de acuerdo con marcas internacionales. De lo contrario,
mientras sigan recibiendo 6rdenes de productos basicos no seran competidores
importantes para esos compradores, porque el recurso que esta aqui se lo pueden
llevar a mejores precios*

33 Ibid
34 Ibid
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Por lo anterior se concluye que en las actuales circunstancia el TLC, para el sector
de calzado y la empresa Keyla Shoes, se reconoce con una oportunidad al abrir
nuevos mercados internacionales, pero como una amenaza si entran
importaciones de empresas del exterior.

2.1.6 Perfil de oportunidades y amenazas- Factor econémico. Una vez
realizado el respectivo analisis de las variables econdmicas que afectan
positivamente o negativamente al sector y a la empresa, se procede a la
construccion de la matriz de oportunidades y amenazas del medio, del factor
econdmico, siguiendo la metodologia para lo cual la ponderacion y valoracién de
las variables, se analizaron en conjunto con el equipo estratégico conformado para
tal fin.

A continuacion se presenta la matriz de perfil de oportunidades y amenazas
POAM, del factor competitivo, a través de la cual se puede valorar las distintas
variables que estan afectando positiva o negativamente al sector del calzado y a
Keyla Shoes.

Cuadro 8. Matriz POAM factor econémico

Valoracion
Amenaza | Oportunidad
Variable Ponderacion 1 2 3 4 Resultado
Inflacion y deflacion 0,25 X 0,25
Tasas de interés 0,20 X 0,20
Tendencias del desempleo 0,10 X 0,10
Impuestos 0,20 X 0,20
TLC 0,25 X 0,75
Total 1,00 1,50

El resultado obtenido global de 1,5, califica al sector en un nivel de amenaza, al
predominar los aspectos de bajo riesgo y creciente correspondiente al crecimiento
o del indice de inflacién, el aumento del desempleo formal e informal, las altas
cargas impositivas e impuestos, y las altas tasa de interés de colocacion que
amenaza al sector del calzado y la manufactura pero con grandes expectativas
frente a lo que sera en ultima el TLC, para el sector del calzado, que obliga cada
vez mas a prepararse aliarse y ser mas competitivas.

2.2 FACTORES POLITICOS
Los que se refieren al uso o asignacion del poder, en relacién con los gobiernos

nacionales, departamentales, locales los 6rganos de representacién y decision
politica.
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2.2.1 Legislacion laboral. Marco legal del derecho al trabajo en Colombia -
codigo sustantivo del trabajo.>® El articulo 5° del Cédigo Sustantivo del Trabajo
define el trabajo asi: Es toda actividad humana libre, ya sea material o intelectual,
permanente o transitoria, que una persona natural ejecuta al servicio de otra, y
cualquiera que sea su finalidad, siempre que se efectue en ejecucién de un
contrato de trabajo.

Libertad del trabajo. El articulo 8° del Codigo Sustantivo del trabajo dice que:
Nadie puede impedir el trabajo a los demas, ni que se dediquen a la profesion,
industria o comercio que les plazca, siendo licito su ejercicio.

Proteccion al trabajo. Por su parte el articulo 9° del Cédigo Sustantivo del
Trabajo, establece que “el trabajo goza de especial proteccion del Estado, en la
forma prevista en la Constitucién Nacional y las leyes...”%®

Igualdad de los trabajadores. Todos los trabajadores son iguales ante la ley,
tienen las mismas protecciones y garantias, y, en consecuencia queda abolida
toda distincion juridica entre los trabajadores por razén del caracter intelectual o
material de la labor, su forma o retribucion, salvo las excepciones establecidas por
la ley. Articulo 10 del Codigo Sustantivo del Trabajo.

Derecho al trabajo. De acuerdo con el articulo 11 del Codigo Sustantivo del
Trabajo, toda persona tiene derecho al trabajo y goza de libertad para escoger
profesidn u oficio, dentro de las normas prescritas por la Constitucién y la ley.

Del derecho de asociacién y huelga. El articulo 12 del Cédigo Sustantivo del
Trabajo precisa que “El Estado colombiano garantiza los derechos de asociacion y
huelga, en los términos prescritos por la Constitucién Nacional y las leyes.”

Minimo de derechos y garantias. Segun el articulo 11 del Cédigo Sustantivo del
Trabajo, éste en sus articulos contiene el minimo de derechos y garantias
consagrados a favor de los trabajadores. No produce efecto alguno cualquier
estipulacion que afecte o desconozca este minimo.

Por lo anterior, las reformas laborales son una amenaza para la empresa Keyla
Shoes, porque inciden directamente en el nivel econdmico de las empresas
proveedoras.

2.2.2 Legislacion tributaria. Los ricos en Colombia pagan menos impuesto de
renta.®® Esa es la conclusién a la que se llega después de conocer un informe

35 Cadigo Sustantivo del Trabajo.
36 Ibid
37 Ibid
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realizado por la firma KPMG. Dentro de los absurdos tributarios estan que el pais
tiene cerca de 10 millones de hogares, pero solo estan tributando 600.000; algo
que no tiene sentido.*

Segun un estudio de KPMG, Colombia ocupa el lugar numero 21 en la escala de
tarifas del impuesto de renta de personas naturales que se paga en 96 paises del
mundo. La tarifa nominal actualmente es del 33%, sin embargo, en nuestro pais,
quienes ganan mas de $200 millones al afo, solo aportan un 14%. La
investigacion afirma que en el pais esta en la mitad de los porcentajes de pago,
con relacion a los que tienen las tasas mas altas. En Colombia y segun el estudio,
se mantiene en el mismo nivel desde el 2008, después de haberla tenido en 35%
en el 2003 y hasta en 38,5% en 2005.%°

La tarifa nominal actual es del 33%; sin embargo, el pago real, para ingresos
superiores a 200 millones de pesos, es solo del 14% y del 24% para quienes
tienen ganancias por encima de 600 millones de pesos.*’

Colombia, cuenta con una de las peores distribuciones de ingresos. En parte se
debe a que la ley colombiana prevé una serie de beneficios que a partir de una
planeacion fiscal de los contribuyentes, termina bajando la tarifa.

Ademas, entre las personas naturales, el porcentaje de los que pagan impuesto de
renta no sobrepasa el 3%, y con la cantidad de incentivos tributarios, focalizados
en contribuyentes de ingresos medio y alto, finalmente se termina aportando poco.
Inequidad tributaria

Frente a estos porcentajes, el director de la DIAN, Juan R. Ortega, afirma “es claro
que la imprenta tiene deficiencias. Las personas naturales cuentan con incentivos
absurdos. Mientras mas plata gana, mas se les deduce. En este pais, con 46
millones de habitantes, solo declaran 1,3 millones; en Chile, con 16 millones,
aportan 4,5 millones”, agrega en El Tiempo.*

En agosto de este afio, Ortega ante la pregunta de que si es posible que en
Colombia los ricos paguen mas impuestos, dijo que no se trata de subirle los
impuestos a ricos o0 a pobres sino que lo que se necesitaba es que se tribute mas.

En Colombia, se observa que las personas que tienen dinero tributan mucho mas
que en los paises de la region. El 80% del recaudo recae sobre 2.850 empresas,

% Los sinsabores tributarios de Colombia, donde los ricos pagan menos. En Portafolio.co. (1 de
g\lgoviembre de 2011). [en linea] <http://portafolio.co> [citado en citado en enero 20 de 2012]
Ibid.
“OIbid.
" Ibid.
*2E| Tiempo. Abril de 2.012
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como 17 billones de pesos. Pero como dice Ortega, a Colombia lo cargan pocos.
Este afio se recibira $680.000 millones, lo que es poco.

Segun Ortega, la DIAN no discute quién es rico o no. “Uno que gana millén y
medio y tiene patrimonio de mas de 100 millones de pesos, esta entre el 5% mas
afortunado del pais; esa persona nunca se va a sentir rica, yo no les puedo decir
ricos porgque se ponen furiosos, pero en Colombia, si usted mira la distribucién de
la probabilidad, son unos afortunados”.

Posiblemente los ricos vienen siendo las personas con patrimonios de mas de 300
millones de pesos y con ingresos netos de mas de cuatro o cinco millones de
pesos. En el pais, esas personas se sienten de clase media pero tienen riqueza.

Las cifras que no se explica la DIAN

e Colombia tiene cerca de 10 millones de hogares, pero solo estan tributando
600.000; algo que no tiene sentido.

e En Bogota hay dos millones 200 mil predios y un millon 800 mil le tributan.
Chile tiene 15 millones de habitantes y declaran renta 4,5 millones de
personas, una tercera parte de la poblacion.

e En Colombia, de 44 millones, declaran solo un millén 300 mil. Si la gente
cumpliera, llegarian unos 15 o 18 billones de pesos mas a la DIAN.

Las reformas tributarias son una amenaza para la empresa Keyla Shoes, porque
inciden directamente en el nivel econémico de la demanda y de las empresas
proveedoras.

2.2.3 IVA. En su ARTICULO 480. BIENES DONADOS EXENTOS DEL
IMPUESTO SOBRE LAS VENTAS®. <Articulo modificado por el articulo
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2000/ley 0633 2000.html - 32 de la
Ley 633 de 2000. El nuevo texto es el siguiente:> Estaran excluidos del impuesto
sobre las ventas las importaciones de bienes y equipos destinados al deporte, a la
salud, a la investigacion cientifica y tecnolégica, y a la educacién, donados a favor
de entidades oficiales o sin animo de lucro, por personas o entidades nacionales o
por entidades, personas o gobiernos extranjeros, siempre y cuando obtengan
calificaciéon favorable en el comité previsto en el articulo 362. Asi mismo, estaran
excluidas del impuesto las importaciones de los bienes y equipos para la
seguridad nacional con destino a la Fuerza Publica. **

*3 Disposiciones analizadas por Avance Juridico Casa Editorial Ltda.© ISSN 1657-6241, "Leyes
94esde 1992 - Vigencia Expresa y Sentencias de Constitucionalidad", 6 de enero de 2012.
Ibid.
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También esta excluida del impuesto sobre las ventas, la importacion de bienes y
equipos que se efectuen en desarrollo de convenios, tratados, acuerdos
internacionales e interinstitucionales o proyectos de cooperacién, donados a favor
del Gobierno Nacional o entidades de derecho publico del orden nacional por
personas naturales o juridicas, organismos multilaterales o gobiernos extranjeros,
segun reglamento que expida el Gobierno Nacional.

Este factor es una amenaza no solo para el sector sino para la empresa Keyla
Shoes, dado que se convierte en una carga impositiva de obligatorio cumplimiento.

2.2.4 Politica de productividad y competitividad nacional. El objetivo ha sido
impulsar y fortalecer integralmente la politica de productividad y competitividad
nacional, entre ellas el sector del calzado, por la importancia que cumple tanto a
nivel nacional como regional, con incentivos para todos los segmentos, buscando
brindar un mejor bienestar social a los hogares mas pobres, pero también generar
dinamica econdmica y superar el déficit nacional. El Gobierno nacional no participa
como productor nacional, esto se lo ha dejado a la empresa privada.

En la actualidad el programa de Gobierno esta encaminado a fortalecer las
empresas para que en el corto plazo aumenten las exportaciones y generen mas
empleo. Dentro de las mas destacadas estan planes como Plan Estratégico
Exportador, Politica de competitividad y consolidacion y avance de los procesos
de integracién econémica.

En cuanto a la politica de productividad y competitividad, su objetivo es consolidar
patrones de internacionalizacién sostenibles e incrementar la oferta productiva
exportable en el mediano y largo plazo. Se han dado cambios en disefio de
politicas, acuerdos entre sectores publico y privado, programas de cadenas
productivas, mesas de trabajo, talleres de plan exportador etc. Por lo tanto el
fortalecimiento de empresas receptoras de inversion extranjera que traen consigo
nuevas tecnologias, luego se considera para el sector de calzado y Keyla Shoes
como una oportunidad mayor.

2.2.5 Perfil de oportunidades y amenazas del medio — Factor Politico.
Después de realizar el analisis de las 3 variables, se presenta la matriz de
oportunidades y amenazas del medio para el factor Politico. La matriz se elaboro
utilizando la metodologia para la construccién de la matriz POAM. La ponderacion
y la valoracion de los factores analizados se realizaron en conjunto con el grupo
estratégico.
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Cuadro 9. Perfil de oportunidades y amenazas del medio — Factor Politico

Valoracion
Amenaza | Oportunidad
Variable Ponderacion 1 2 3 4 Resultado

Legislacion laboral 0,25 X 0,25
Reformas tributarias 0,25 X 0,25
IVA 0,30 X 0,30
Politica de productividad 'y

competitividad 0.20 X 0.80
Total 1,00 1,60

Fuente:

Para el sector del calzado y fundamentalmente para la empresa Keyla Shoes, el
factor politico es considerado en la actualidad un aspecto desfavorable, en
términos generales, al obtener un resultado de 1,6, donde se destaca como una
oportunidad solo las politicas de productividad y competitividad del gobierno local
y del Gobierno Nacional, que ha apostado como el principal pilar de contrarrestar y
contribuir a minimizar las amenazas como el alto indice de desempleo, apoyando,
fortaleciendo y reactivando, a las empresas como programa basico en su accion
social, en contraposicidon con las politicas tributarias, laborales, el IVA, que influyen
negativamente a todas las empresas en general.

2.3. FACTORES SOCIALES.

Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores, creencias y
culturas.

2.3.1 Tendencias:* Aunque el 2011 enfrentd la fuerte presién de una nueva crisis
econdmica mundial, la dinamica econdmica de Colombia se mantuvo y el
comportamiento de la industria del cuero y calzado ha mostrado una tendencia
favorable.

Asi lo indica la mas reciente Encuesta de Opinién Industrial Conjunta (Eoic)
realizada con la coordinacion de la ANDI, Acicam y la participacién de otros
gremios, que muestra, para el periodo enero a octubre crecimientos superiores al
6% en produccion y ventas, utilizacion de la capacidad instalada por encima del
promedio historico, pedidos en aumento y un clima optimista para los negocios.

** Panorama Empresarial. La Industria del cuero, calzado y marroquineria. En: El Frente. Bogota.
2.011 [en linea] <http://www.elfrente.com.co> [citado en 5 de febrero de 2012]
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Los indicadores revelan el buen momento por el que atraviesa esta industria, la
cual indudablemente espera que las perspectivas de la economia colombiana para
el 2012 continuen siendo positivas.

Segun la encuesta empresarial, las ventas de calzado, jalonaron el crecimiento
industrial nacional con 21,6%, cifra que evidencia el buen desempefo del sector
en el mercado nacional. También aumentaron las ventas de curtiembres y
preparados en cuero en 6,2%.%°

Esta dinamica, asi mismo se evidencia con los resultados del Observatorio de
Calzado y Marroquineria Raddar-Acicam a corte de octubre, el cual revela que las
compras al término del noveno mes del afio alcanzaron los 2.3 billones de pesos,
presentando un crecimiento corriente de 2,6% y real de 4,0% respecto al mismo
periodo de 2010.*”

El estudio indica que las ciudades que registraron el mayor crecimiento en ventas
frente al mes anterior, fueron Neiva con 1,9%, seguida por Bucaramanga y
Barranquilla con variaciones de 1,7% y 1,6% respectivamente.

En cuanto al indicador de compras de marroquineria entre enero y septiembre,
éstas llegaron a 217 mil 381millones de pesos, mostrando un crecimiento corriente
de 3,3% y real de 4,5% comparado con el igual periodo del afio pasado. Estas
cifras traducen el 6ptimo desempefio de la industria que viene apostandole al
desarrollo e innovacién de sus procesos productivos.*®

Frente a las nuevas tendencias del mercado de cuero, calzado y marroquineria, se
considera como una oportunidad tanto para el sector como para la empresa Keyla
Shoes, en la cual debe dia a dia reinventarse y estar atento a esos cambios para
ser mas competitiva.

2.3.2 Perfil del consumidor colombiano:*®

1. Popular: Los consumidores de este segmento se inclinan por el factor precio. La
mayor parte de la demanda colombiana esta concentrada en este mercado.

2. Medio: El precio es un factor importante pero ya se tiene en cuenta el disefio y
la comodidad.

3. Alta: La calidad de los materiales y terminados son importantes. El consumidor
es fiel a la marca y le gustan importadas

46 Ibid.
47 Ibid.
48 Ibid.
49 Ibid
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La mayor produccion y comercializacion de calzado colombiano se concentra en el
segmento del calzado popular, caracterizado por una calidad media, en moda y
bajos precios. Las damas compran mas que los hombres.

En 2008 el sector de Calzado, Cuero y sus Manufacturas representd el segundo
rengldn que mas contribuyd al crecimiento del comercio minorista, 25 % de
descuento para usuarios de Débito Maestro y Crédito Mastercard tendran los
colombianos en sus compras de calzado durante la fecha .>°

Segun DATEXCO el 38.5% de los colombianos compra un par de zapatos o tenis
cada 6 meses, y el 8.8% de las mujeres encuestadas un par cada mes.

Se imponen las plataformas, tacones gruesos y estampados de cuadros grandes.

Cerca de 1200 establecimientos comerciales del sector de Calzado, Cuero y sus
Manufacturas estan listos para recibir a millones de colombianos durante la
segunda version de la Gran Semana del Calzado que se lleva cabo del 14 al 23 de
marzo en las principales ciudades del pais.””

El presidente de la Federacion Nacional de Comerciantes, FENALCO, Guillermo
Botero Nieto, sefiald la importancia de este sector en la economia colombiana
argumentando que durante el afo 2008 fue el segundo renglédn que mas
contribuyé al crecimiento del comercio minorista. Ademas destacé la dinamica que
caracteriza a este ramo y que sustenta la expansion de este mercado hacia
negocios internacionales.

FENALCO promueve esta gestion como parte de la iniciativa para globalizar las
tendencias de la moda, con los cierres de temporada que aumentan las
transacciones y ayudan a disminuir los inventarios antes de lanzar nuevas
colecciones.

Las cadenas de almacenes de calzado mas importantes que participaran en todo
el pais son: Spring Step, Alpie, Aquiles, Calzatodo, Caprino, Fiorenzi, Reebok, La
Pielroja, Janine, Azaleia, People Play’s, Reindeer, Sport Life, Velez, Tihany, y La
Corona.

Las plataformas, los tacones gruesos, los colores vivos como el fucsia, y los
cuadros grandes son las tendencias en materia de calzado. El gerente de Al Pie,
Carlos Jaramillo, explicé que los establecimientos aprovechan la semana de
calzado para hacer renovacion y evacuacion de inventarios y darle la bienvenida a
las novedades

50 Ibid
51 Ibid
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Segun Jaramillo Al Pie importa articulos y otros los produce en la nacién, por
ejemplo, los tenis son traidos al pais desde China y Brasil, mientras que en
Colombia producen sandalias y zapatos en cuero para hombre, sin embargo, el
negocio de esta empresa esta en comercializar con estos productos. Los
mercados mas dindmicos son Bucaramanga, Medellin, Armenia, Pereira,
Villavicencio y Bogota. En este ultimo la cadena tiene 21 puntos de venta.

Para Jaramillo la posible crisis econdmica no es problema, por el contrario es la
oportunidad para llevar al consumidor el mejor producto y tener buena rotacién en
este negocio, por este motivo el empresario invitd a los colombianos a comprar
durante esta jornada con los mejores precios y promociones en todo el pais.

El perfil del consumidor para el sector y Keyla Shoes, es considerado una variable
favorable al reconocerse como una gran oportunidad, donde se debe entrar en
parmente, innovacién y desarrollo en diversidad de productos, estilos, disefios
novedosos, calidad del producto y precios competitivos como estrategias para ser
mas competitivos, en el marco de la satisfaccion plena de los consumidores

2.3.3 Empleo: Segun la informacién disponible por ACICAM, en el 2.012% las
empresas grandes que tienen entre $10.000 y $40.000 millones en activos
emplean en promedio 800 trabajadores de forma directa. Las empresas entre
$500 y $10.000 millones de activos emplean en promedio 120 personas. Por su
parte, aquellas con $100 a $500 millones emplean en promedio 50 personas.
Aquellas con $51 a $100 millones emplean 30 personas, las que tienen entre $10
y $50 millones emplean 10 personas.””

Finalmente, las que tienen entre $5 y $10 millones y las que tienen menos de 5
millones emplean en promedio 5 a 3 personas, respectivamente. En ese orden de
ideas, se estima en un total de 35.000 empleos directos formales generados por el
sector. A esto habria que afadir que por cada empleo directo se generan 4
empleos indirectos en las actividades de provision de materias primas y
contratacién de procesos. De modo que el sector de calzado, como se sefialo,
aporta en total cerca de180.000 empleos entre directos e indirectos. Si se
considera el efecto de la informalidad derivada, el volumen de empleos superaria
los 250.000.>

Se concluye que el sector del calzado, cuero y marroquineria, contribuye
favorablemente al sector y a la empresas que la conforman, luego se califica como
una oportunidad, luego éste cuenta con gran oferta de personal calificado vy

52 Asociacién Colombiana de Industriales del calzado y marroquineria. ACICAM. 2.012 [en linea]
<http://www.acicam.org> [citado en 5 de febrero de 2012]

53 Ibid

54 bid.

53



capacitado al servicio del sector y de Keyla Shoes, luego es una oportunidad
apremiante.

2.3.4 Contrabando: Ahora bien, si se tiene en cuenta el contrabando representa
cerca de 35 millones de pares anuales y teniendo en cuenta las escalas de
produccion por empresa y el empleo generado en cada caso, se tendria que el
contrabando de calzado le cuesta anualmente al pais cerca de 19.000 empleos
directos y unos 70.000 indirectos. Es decir, por causa del contrabando la industria
del calzado deja de generar anualmente cerca de 90.000 empleos. Sin considerar
su encadenamiento con la actividad informal. >

Los costos del contrabando para el pais estan dados, no solo en el empleo que se
deja de generar, sino en pérdida de recaudo para el Estado por gravamenes al
comercio exterior. Acicam, en representacion de los empresarios de los sectores
de calzado y las manufacturas de cuero ha venido realizado, en coordinacién de
algunas entidades gubernamentales, acciones tendientes a enfrentar el problema
del contrabando.

Algunas de ellas han sido: Implantacion de precios minimos oficiales, capacitacion
al personal de Aduanas, operacion del Observatorio de Comercio Exterior, de
Acicam, presentacion al Icontec de una norma técnica para etiquetado de calzado.

Acciones propuestas

Se busca un modelo de actuacion, que al igual que en sectores como textiles y
confecciones, bebidas y cigarrillos, reporte efectos de control positivos en el corto
plazo. La propuesta incluye acciones de tipo técnico y administrativo.

Técnicas.

Desagregacion de partidas arancelarias por productos. Actualmente los capitulos
de arancel y las partidas arancelarias son instrumentos muy importantes para
consolidar los flujos de comercio exterior en los diferentes sectores de la
economia. Se utilizan en la liquidacion gravamenes a las importaciones, asi como
para evaluar el comercio exterior entre paises y, por tanto, la conveniencia de
ingresar en tratados de libre comercio, acuerdos regionales de preferencias
arancelarias, etc.

Desafortunadamente, la subpartidas arancelarias actuales son muy poco clara.
Sus definiciones, genéricas en muchos casos, y poco claras en otros, facilitan el
cambio de partidas y el pago de impuestos mas bajos. Como se mostrod
anteriormente, cerca del 80% de las importaciones de calzado ingresan por

55 Ibid.
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partidas que, segun el arancel armonizado, se encuentran rotuladas con el nombre

de "los demas" o "los demas de los demas".®

El Comité de Asuntos Aduaneros y de Comercio Exterior ha recomendado que los
precios minimos, estén definidos por productos y no por partida. Sin embargo para
garantizar que esta labor sea exitosa, se requiere saber, primero con exactitud, lo
que estd ingresando por cada subpartida. Hoy no se tienen esa claridad.
Por tal motivo, Acicam, propone al gobierno nacional, por intermedio de la Dian la
conformacién de un grupo técnico permanente para la desagregacion de las
partidas arancelarias de los capitulos 64 (calzado) y 42 (manufacturas de cuero).
Para tal efecto, la Asociacién pone a disposicion los recursos humanos, fisicos y
financieros con los que cuenta.”’

El comité contaria con la presencia de representantes de la Dian, el Ministerio de
Comercio Exterior, el Ministerio de Desarrollo, y Acicam. El comité se reuniria
cada quince dias en las oficinas de Acicam para presentar analisis de los
productos que se registran en cada subpartida, asi como los cambios que seria
necesario implementar para dar mayor transparencia al registro de los productos
en las partidas de arancel.

Programa permanente de seguimiento a importaciones. Acicam, con el fin de
apoyar la labor de la DIAN en el control a los importadores y la identificacion de
contrabandistas ha implementado un esquema de seguimiento a las importaciones
de calzado y manufacturas. El programa forma parte de las actividades que
actualmente desarrolla el Observatorio de Comercio Exterior de Acicam y consta
de varias etapas. En la primera, a partir del analisis de las estadisticas de
comercio exterior disponibles, se identifican los importadores en cada subpartida
por cada rango de precios. La segunda etapa, involucra una labor de campo que
consiste en la verificacién fisica de la direccion y datos de importador. En la
tercera etapa, por medio de visitas, se realiza una caracterizacion de los tipos de
productos que ingresa cada importador clasificandolos con criterios técnicos.

En ese orden de ideas, Acicam propone a la DIAN la conformacién de un grupo de
seguimiento a las importaciones de los sectores de calzado y manufacturas de
cuero. A este comité pertenecerian funcionarios de la Subdireccion de
Fiscalizacion Aduanera y de Acicam. El comité se reuniria mensualmente para
estudiar las novedades reportadas acerca de los diferentes importadores, y
adoptar las medidas necesarias, segtin lo amerite cada situacién.®

56 Ibid
57 Ibid.
58 Ibid
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Programa de control a los precios de importaciéon. Dentro de las acciones que se
desarrollan en el Observatorio de Comercio Exterior de Acicam, se ha venido
haciendo un seguimiento a los precios a los que ingresan a Colombia las
importaciones de calzado y manufacturas de cuero. Producto de ello han sido los
informes remitidos hasta la fecha a la Subdireccion Técnica Aduanera de la DIAN.

Con estos informes la agremiacién busca prestar un apoyo a la labor que
actualmente desarrolla la DIAN. Sin embargo, para tener un mayor impacto es
muy importante conformar un grupo técnico encargado de hacer seguimiento a los
precios de importacion y garantizar el cumplimiento de la normatividad vigente en
este tema.

El grupo, que estaria conformado por funcionarios de la DIAN, el Ministerio de
Comercio Exterior, el Ministerio de Desarrollo Econdmico y Acicam, se reuniria
mensualmente para analizar los informes que sobre el tema se elaboren y tomar
las acciones necesarias.

Aprobaciéon y seguimiento a normas sobre etiquetado. Como se anoto
anteriormente, se han iniciado acciones para implementar una norma de
etiquetado obligatorio en los productos de alzado y manufacturas de cuero que se
comercien en Colombia. Es evidente la importancia de esta medida como
instrumento de apoyo al control de los productos en materia aduanera y de calidad
para el consumidor nacional.

Para tal efecto, es fundamental el respaldo que el Gobierno Nacional otorgue a
esta iniciativa, en términos de la agilidad con que pueda ser tramitada y puesta en
vigencia.

Una vez aprobada y vigente la norma técnica obligatoria, Acicam propone realizar
un programa permanente de control para garantizar su cumplimiento.
El programa seria realizado por funcionarios de Acicam, con el apoyo de técnicos
expertos en el sector y funcionarios de la DIAN.

Se propone la verificacion fisica de los productos en los puntos de venta. El
analisis se realizara sobre muestras de productos en los cuales se constatara, en
primer lugar, que los materiales registrados en la etiqueta correspondan a los que
efectivamente tiene el producto; en segundo lugar, que los datos del importador o
fabricante coincidan con los registrados en las oficinas de la DIAN o
administracién de impuestos.

Descripcién minima para productos de calzado. Como se anoté anteriormente, la
gran mayoria de las importaciones ingresan por partidas arancelarias genéricas.
Esto se constituye en un inconveniente, particularmente si se tiene en cuenta que
el Comité de Asuntos Aduaneros y de Comercio Exterior ha determinado que los
precios minimos deben estar referidos a productos especificos y no a partidas
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arancelarias completas. Sin embargo, para aplicar esta recomendacion, es
importante tener una claridad minima acerca de los productos que ingresan por
cada subpartida.

La Resolucién 1135 de mayo 9 de 1997 determina descripciones minimas para
calzado en los registros de importacion, en cuanto a: tipo de calzado, materiales
de capellada y suela, procesos de ensamble y marca comercial, entre otros.
Resulta muy importante verificar el cumplimiento de esta medida y su
consistencia, no solo para el registro de importacién, sino para la declaracién de
importacion.

Para tal efecto, se propone a la DIAN la conformacién de un grupo técnico,
conformado por funcionarios de la Division de Arancel de la Subdireccién Técnica
Aduanera y de Acicam.

Los resultados anteriores permiten identificar las siguientes aduanas criticas:
Ipiales, Buenaventura, Turbo, Barranquilla, Cartagena, Cucuta y Bucaramanga.
Sobre las cuales se propone desarrollar, con particular énfasis, los programas de
capacitacion y control presupuestos.

Las acciones descritas anteriormente serian aplicadas con particular intensidad en
los denominados "sanandresitos" y "ventas de remates por television", en donde
como es bien sabido, se distribuyen productos de dudosa procedencia sin que se
realice una verificacion del origen de los productos ni del registro correspondiente
de las empresas que alli exponen.

El programa de seguimiento a las importaciones y a los precios de importacion, asi
como al cumplimiento de la norma técnica de etiquetado permitira entregar
informes periddicos acerca de incautaciones y decomisos de mercancia realizados
en los diferentes puertos y puntos de venta en todo el pais. Los estudios y analisis
que realicen los diferentes grupos técnicos asignados, permitiran identificar los
puertos, aduanas, puntos de venta, etc., sobre los cuales es necesario aumentar
el control.

Acicam espera que las anteriores propuestas sean la base para materializar un
programa de acciones concretas que permitan, a través del trabajo conjunto entre
los empresarios nacionales y el Gobierno Nacional, combatir decididamente el
contrabando de calzado en Colombia.

Por todo lo anterior, en consecuencia el contrabando es una amenaza mayor para
todas las empresas del sector del calzado y fundamentalmente para Keyla Shoes,
porque este tipo de competencia desleal, no permite desarrollarse y crecer al ritmo
que se desea.
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2.3.5 Perfil de oportunidades y amenazas del medio. Factor Sociales. A
continuacion se presenta la matriz de oportunidades y amenazas del medio para el
factor socio — cultural. La ponderacién y la valoracion de los factores analizados
se realizaron en conjunto con el grupo estratégico.

El Factor social, es considerado favorable para la Industria y el sector de la
calzado y manufactura del cuero y en general para la empresa Keyla Shoes, con
un resultado total de 2,90 destacandose las tendencias del mercado en cuanto a
disefios y moda, el perfil del consumidor de calzado, y en un grado menor el
aporte que hace este sector a contribuir a bajar la tasa de desempleo en la regién,
como factor critico tan solo se menciona el contrabando de calzado que llega a un
menor costo en el cual las empresas no pueden ser competitivas.

Cuadro 10. Perfil de oportunidades y amenazas del medio. Factor Social

Valoracion
Amenaza| Oportunidad
Variable Ponderacién 1 2 3 4 Resultado
Tendencias 0,25 X 1,00
Perfil del consumidor 0,25 X 1,00
Empleo 0,20 X 0,60
Contrabando 0,30 X 0,30
Total 1,00 2,90

2.4 FACTORES TECNOLOGICOS

2.4.1 Teorias administrativas: La presion de la situacion de la industria del
calzado conllevo a los empresarios a tomar decisiones administrativas entre las
que se resalta la adopcidn de métodos de trabajo como la Reingenieria, Politicas
de Calidad, Planeacion, principalmente que han ayudado a algunas empresas a
sobrevivir en el mercado, mientras que otras no avanzan a hacerlo.

Bucaramanga siempre se ha caracterizado por ser pionera en muchas de las
actividades empresariales que hacen parte hoy en dia del desarrollo econémico
del pais.

Al contar con nuevos modelos y filosofias administrativas, como la Planeacion
estratégica, Sistemas de calidad, y Reingenieria, entre otras, que se encuentran
disponibles para implementar en la gestion administrativa de Keyla Shoes,
concibiéndose como una oportunidad para el mejoramiento de los procesos
administrativos y técnicos, si se quiere ser competitiva.

2.4.2 Mejoramiento de procesos: Su vocacion industrial y comercial se
manifiesta hoy en dia en diversas actividades que constituyen la vida econémica
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de la ciudad como son las industrias de calzado, marroquineria, confeccion, la
industria avicola y otras como la educacion y la salud, que con el transcurrir de los
ultimos afos se proyectan como actividades importantes para la ciudad y el pais.

La tecnologia utilizada para la produccion de calzado en Bucaramanga esta
compuesta por maquinas de coser con una vida util relativamente considerable, lo
que evita un proceso e innovacion en la produccion En el sector se presentan
desde grandes empresas con tradicion exportadora y tecnificadas, hasta
pequefas y microempresas destinadas al mercado nacional en un 100% y donde
se aplican procesos artesanales con pequefas escalas de produccion.

El sector esta constituido en su gran mayoria por pequefias empresas, que se
caracterizan por sus capacidades de ajuste de acuerdo con las necesidades de los
cambiantes mercados tanto locales, regionales, nacionales e internacionales.

El sector ofrece principalmente la fabricacion y comercializacion de calzado en
cuero, sintético, con cualquier tipo de suela, fabricacion de calzado para damas,
caballeros, nifios, calzado deportivo, calzado especializado como ortopédico y
terapéutico, constituyendo asi una amplia gama de productos para los diferentes
mercados, tanto nacionales como para la exportacion.

Segun estadisticas que mantienen en Asoinducal, una manera muy conocida de la
produccion de calzado en Santander esta dada por el informalismo en su proceso,
pues se inicia esta labor siendo una persona del comun, es decir, no es necesario
tener altos grados de estudio para tener una pequefa fabrica de calzado o poder
laborar en ella. Este factor afecta el sector de produccion de calzado por que por
la falta de informacion se peca en el poder realizar muchas veces las cosas bien y
poder surgir con ella.

A pesar de los esfuerzos que han hecho el gobierno y entidades privadas para
desarrollar planes de capacitacion en estas labores no lo es suficiente para los
empresarios de Calzado, ya que muchas veces ellos mismos no realizan esa labor
de incentivo al empleado para que se vinculen a estas campafnas de capacitacion
igual los mismos empresarios en ocasiones no dan el ejemplo de participar.

El informalismo es muy dado en algunas de estas empresas, mas que todo en las
pequenas debido al temor de los propietarios en declarar ante el gobierno lo
realmente ganado, pues se tiene la idea que declarar impuestos es perder
ganancias.

Son varias las fabricas “clandestinas” que son pequefios talleres en donde al
personal no le pagan las prestaciones de ley establecidas por el Gobierno, esto
hace que los empleados no estén conformes y tenga una constante rotacion de
personal, ya que el trabajador busca es estabilidad laboral. Los propietarios de
estos talleres al igual hacen el pago es por tarea o labor realizada como una
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especie de salario integral para no generar obligaciones contractuales con el
personal que les labora.

En consecuencia, de acuerdo con lo expuesto, se considera como una
oportunidad para el sector del calzado y Keyla Shoes, en la mejora de su
tecnologia dando lugar a procesos mas agiles y eficientes con resultados de
productividad y competitividad.

2.4.3 Tecnologias de la informacion. El nivel de formacion de la industria es
mejorable, segun el estudio llevado a cabo por la consultora de recursos humanos
Premya. Los resultados del estudio son: El trabajo del directivo presenta un nivel
de estudios universitarios estimado en casi el 50%, frente a un 40% con estudios
secundarios y de un 10% de estudios primarios y sin estudios. *°

El nivel de formacion medio de los trabajadores no directivos sin estudios o con
estudios primarios el 50%, seguido por los niveles de formacién en secundaria del
30% y de educacién universitaria del 20%.

Se constata igualmente que existe una demanda de trabajadores cualificados no
satisfecha debido en gran parte a la precariedad de las condiciones laborales del
sector, hay una evidente fuga de trabajadores hacia otros sectores de la
economia, ha habido una baja preparacion para los puestos de trabajo que se
necesitan actualmente, se estima que hay una falta de puestos de trabajo sin
cubrir, sin embargo no se ha podido estimar su cantidad, siendo motivo de otra
investigacion, se constata que en torno al 20% de las empresas encuestadas
sigue programas de formacion continua con una metodologia presencial, siendo
muy escasa casi del 5% el uso de las TIC para apoyar al proceso de formacion de
los recursos humanos.®

La empresa de la industria del sector calzado esta digitalmente bien equipada,
aunque el uso de las TIC aplicado al proceso y como medio de innovacion es
ciertamente bajo, destaca de las estimaciones y datos obtenidos que
aproximadamente casi un 90% de las empresas tiene conexion a Internet, un 87%
dispone de correo electronico, mientras que un 47% dispone de pagina web.?’

Internet y las TIC, se presentan en este entorno como un recurso interno de
organizacion y las empresas de la industria del calzado, deben asumir su papel
fundamental en este proceso, preparando un nuevo modelo organizativo y de
gestion.

% Centro De Desarrollo Empresarial IMEBU Industria Del Calzado Su Y Visualizacién Internacional
Area De Negocios Internacionales. [en linea] <http://www.imebu.gov.co> [citado en 24 de marzo de
2012]
% |bid
*" Ibid.
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Pese a ello y con la perspectiva del impacto de la inversion y el uso de las TIC no
se aprecia una relacion directa entre los procesos de innovacion digital y los
resultados empresariales de la actividad de la empresa del sector calzado, de
hecho si se quieren captar los procesos de innovacion que se estan llevando a
cabo para la mejora material de las empresas (productividad, competitividad y
rendimientos) como para los trabajadores (salarios y mejoras de las condiciones
de trabajo),

Se han de considerar otras dimensiones no tecnoldgicas, para encontrar una
organizacion o empresa en las que el proceso de innovacion tecnologica digital y
organizativa esté presente y la intensidad de uso del conocimiento como recurso
son muy escasas, sin embargo las muy pocas que lo utilizan o lo conocen como
puede ser la gestion de conocimiento en la organizacion obtiene impactos
relevantes sobre los principales resultados empresariales.

Se puede concluir por un lado, que la industria del calzado presenta una estructura
productiva dual, por un lado, la mayoria de las empresas no hacen uso de los
avances del uso intensivo de las TIC, basando su produccién en un ambito cuasi
artesanal, con un nivel de capacitaciéon de la fuerza de trabajo claramente
mejorable, y con operaciones productivas y organizativas poco flexibles y con baja
autonomia y capacidad de decision por parte de los equipos de trabajo, y en el
que los procesos innovadores son escasos. Su patron de crecimiento es
extensivo, esto es, se fundamenta en la expansion en base al incremento de las
dotaciones de factores en especial de la fuerza de trabajo con baja capacitacion.

Por estos motivos y debido a las cambiantes circunstancias del mercado y la
competencia estas empresas atraviesan serias dificultades de continuacion, con
este modelo, se cree que este es un motivo igualmente de la baja tasa de
productividad y de competitividad relevante del sector industrial manufacturero en
general, en un contexto competitivo dominado por la globalizacién.

La recomendacion final del informe se basa en que las nuevas oportunidades para
la empresa pyme de la industria del calzado se presentaran cuando sean estas
capaces de combinar la tecnologia actual y disponible a costos asequibles con
nuevas formas de organizacion, como es la orientacion hacia un modelo de
empresa red, cuyas caracteristicas seran:

Primera: La empresa red solo es posible a partir de un cambio cultural interno.

Segunda, Combina activos especializados, frecuentemente intangibles, bajo
control compartido.

Tercera, Se fundamenta en la toma de decisiones basadas en el conocimiento y
no en la jerarquia.
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Cuarta, la gestion de la informacion en la empresa red se basa en unas
comunicaciones directas, que abarcan el conjunto de todos los elementos
informativos.

Quinta: La empresa red se organiza en equipos de trabajo multidisciplinares,
equipos de trabajo variables y especificos para cada proyecto de negocio.

Sexta, Las relaciones de los integrantes de la empresa red superan las
tradicionales vinculaciones contractuales basadas en el precio, las caracteristicas
funcionales y el nivel de servicio.®?

El apoyo de todos los procesos con las nuevas tendencias tecnolégicas de la
informacion y comunicacion, las empresas del sector del calzado y principalmente
keyla Shoes, la califican como una oportunidad para desarrollar su mercadeo y
administracién, como apoyo a su gestion, siendo mas productivas y competitivas.

2.4.4 Perfil de oportunidades y amenazas del medio - Factor tecnolégico.
La matriz POAM para el factor tecnologica se construy6 a partir del analisis de las
anteriores variables. Esta matriz se elaboro utilizando la metodologia establecida
para la construccion de la matriz. La ponderacidon y valoracion de los factores
analizados se realizaron en conjunto con el grupo estratégico.

El resultado de 4.0; considera el factor tecnolégico como una oportunidad para el
medio, principalmente la permanente fundamentacion y aplicacion de
herramientas de gestién administrativa, como la planeacién estratégica, la
gerencia de la calidad y calidad total entre otras, que al incorporarlas a las
empresas, permite un grado de apropiacién para alcanzar un nivel competitivo
aceptable en estos mercados, la diferencia es el cobmo adaptarse a los cambios
tan acelerados y convulsionados, alcanzando un puntaje de 1,40, le sigue en
importancia, mejoramiento de procesos mediante la implementacion de buenas
practicas e manufactura, tecnologia de punta y mano de obre especializada y
capacitada, con un resultado de 1,4; y finalmente la nuevas tecnologias de la
informacion y comunicaciéon, donde se trata de aprovechar una herramienta como
la internet, los grupos sociales y portales para la divulgacion y promocion de sus
productos.

%2 Ibid
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Cuadro 11. Perfil de oportunidades y amenazas del medio - Factor
tecnoldgico.

Valoracion
Amenaza | Oportunidad
Variable Ponderacion 1 2 3 4 Resultado
Teorias administrativas 0,35 X 14
Mejoramiento de procesos 0,35 X 14
Tecnologia de la informacion 0,30 X 12
Total 1,00 4.00

2.5. FUERZAS COMPETITIVAS: EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE
PORTER A LAS EMPRESAS DEL SECTOR CALZADO EN SANTANDER

Para el desarrollo del modelo de las cinco fuerzas de Porter, para el sector del
calzado, se toma como referencia la investigacion realizada por LA UNAB, sobre
competitividad, Internacional de Productos del Cuero y el Calzado del Distrito
Industrial de Santander del Sur, Republica de Colombia, UNAB para el 2011.

2.5.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores. - En el manejo de las
economias de escala, y su uso eficiente en las diferentes empresas del subsector
calzado, tiene para el 50% de los empresarios una importancia baja, y solo el 22%
le da una alta importancia, a la luz de los resultados, podria entender el
observador la estrecha relacibn que existe entre la baja competitividad
internacional de las empresas y el desinterés por adquirir tecnologias de punta. ®

Lealtad del cliente: Toda empresa entiende que su sostenibilidad en el tiempo y
la generacién de recursos como producto de su razon social, depende de las
estrechas relaciones que mantenga con los diferentes actores del mercado, siendo
el numero uno el cliente, por lo que él representa. El 38% de los encuestados
basan sus ventas en la lealtad del cliente, relaciones duraderas, aunque inquieta
el hecho que al 50% de ellos les parece que la lealtad del cliente es baja, las
razones podrian ser: baja diferenciacién de productos de calidad entre otras.®*

Costo del cambio: El 37% de los empresarios del calzado consideran como alto
el costo del cambio de proveedor, un porcentaje similar lo considera como normal
y el 27% como reducido, esto se puede traducir en que la mayoria de los
proveedores ofrecen similitud de insumos, en calidad y precio, asi como politicas

 BARON PINTO Haiber Alberto, SERRANO SERRANO Santiago, ZAPPA OROZCO Julio Cesar.
Competitividad Internacional de Productos del Cuero y el Calzado del Distrito Industrial de
Santander del Sur, Republica de Colombia. Bucaramanga, Proyecto Postgrado en Administracion,
UNAB. 2011.

64 Ibid.

63



de venta parecida, lo cual a la maglorl’a de los empresarios no los hace
comprometerse con un solo proveedor.®

2.5.2 Rivalidad entre competidores: Para “Keyla Shoes”, en la produccion de
calzado, existe un total de 1080 empresas, segun ultimo dato de cierre de 2011,
de la Camara de Comercio de Bucaramanga, de los cuales se destaca Calzado
Parisotto, Pilatos, Mandarine, Cachetina y Triple AAA, entre otras.

Con el fin de identificar el grado de competencia y las debilidades y fortalezas de
cada una de las principales empresas competidoras en la produccidn y
comercializacion de calzado para dama, se elaboré el perfil competitivo,
seleccionando las 5 empresas principales que de acuerdo a su propietario Alirio,
son las de mayor fuerza competitiva para Keyla Shoes, en los mercados donde
hace presencia, estas son: Pilatos, Calzado Mandarine, Calzado Parisotto,
Cachetina, calzado Triple AAA

Luego, se identifican siete factores considerados los mas relevantes para el éxito
del sector al que pertenece Keyla Shoes, los cuales son ponderados segun su
importancia de mayor a menor asi: precios competitivos, variedad de productos y
servicios, calidad de los mismos, atencion al cliente, relaciones con los
compradores, experiencia, y estrategias de negociacion.

Después, se clasifica cada competidor asignando la debilidad o fortaleza que
posee en cada factor clave de éxito. La ponderacién se multiplica por la
clasificacion y se determina el resultado ponderada para cada empresa. Los
resultados obtenidos se presentan en el siguiente cuadro:

Cuadro 12. Matriz de perfil competitivo MPC

Factores Calzado Calzado

Claves Ponderacion Pilatos Mandarine Parisotto Cachetina Triple AAA | Keyla Shoes
Cal | peso | Cal | peso | Cal | peso | Cal | peso | Cal | peso | Cal | peso

Experiencia 0,21 41084 ] 3 ]063] 3 0,63 3 0,63 3 0,63 4 0,84

Atencion al

cliente 0,11 41044 ] 4 ]1044] 3 0,33 3 0,33 3 0,33 3 0,33

Relacion con los

compradores 0,10 3103 | 3 [030] 3 0,30 3 0,30 3 0,30 3 0,30

Competitividad

€en precios 0,13 41052 ] 3 ]039]| 3 0,39 2 0,26 2 0,26 2 0,26

Variedad de

productos 0,15 41060 | 4 ]060]| 4 0,60 3 0,45 3 0,45 4 0,60

Calidad de

productos 0,20 4108 | 4 ]08 ] 3 0,60 3 0,60 2 0,40 4 0,80

Estrategias de

negociacion 0,10 41040 | 3 1030 ] 3 0,30 2 0,20 2 0,20 3 0,30

Total 1.00 3,90 3,46 3,15 2,77 2,57 2,82

® Ibid
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Como se puede observar de los resultados, la experiencia es el factor clave mas
determinante para el éxito con una ponderacion de 21%, mientras que la de menor
relevancia son la relacion con los compradores y la estrategia de negociacion,
ponderadas con un 10% respectivamente. Las fortalezas mas importantes de
Keyla Shoes son: la experiencia de su propietario en el sector, la calidad y
variedad de productos, con una calificacion de 4 puntos; las debilidades se
concentran en los precios competitivos, calificados con 2 puntos.

Los resultados obtenidos indican la fuerza o debilidad de cada competidor con
cada factor clave de éxito asi: realizado el analisis se observa que Pilatos, es la
empresa con mayor competitividad, al obtener una calificacion ponderada de 3,9
puntos, gracias a los factores como experiencia de su propietario, variedad vy
calidad de sus productos y servicios y la atencion al cliente, que
comparativamente con Calzado Madarine quien ocupa el segundo lugar, con un
puntaje de 3,46, le gana con precios y estrategias de negociacion.

El competidor analizado mas débil es Calzado triple AAA, debido a que posee
aspectos negativos como: precios altos, calidad y estrategias de negociacion, los
demas factores solo alcanzaron calificaciones de 3 puntos, por esto tuvo un
resultado ponderado total de 2,57 puntos.

La empresa Keyla Shoes, se situa en un tercer lugar, con un puntaje 2,82, donde
Su experiencia, la variedad, y calidad de sus productos, son su mejor carta de
presentacion en este mercado tan competitivo.

Casi la totalidad de los empresarios, considera que existen en éste momento
muchos competidores repartiéndose el mismo tamafio de mercado, esto entrega al
cliente una amplia variedad de productos y permite un desarrollo de libre mercado,
sin practicas como las que se ven en los oligopolios.

La mayoria de los encuestados de la investigacion de Competitividad Internacional
de Productos del Cuero y el Calzado del Distrito Industrial de Santander del Sur,
Republica de Colombia. UNAB. 2011, considera que el crecimiento de la industria
del calzado en Santander, ha sido sostenido, pero casi un 40% cree que ha sido
alto, esto se convierte en un generador de rivalidad entre competidores al interior
de la industria, por servir de motivante en la ampliacion de la participacion de cada
una de las empresas en el tamafio total de las ventas de la industria.®®

El 96 % de los encuestados consideran que la guerra de precios es una practica
constante, en la busqueda de las empresas por unas mayores ventas.

% |bid
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Definitivamente se nota que no existe claridad al respecto ni un consenso dado
alrededor de dicho concepto.

2.5.3 Poder de negociacion de los proveedores: Frente al poder de negociacién
los datos encontrados en el proyecto de Competitividad Internacional de Productos
del Cuero y el Calzado del Distrito Industrial de Santander del Sur, Republica de
Colombia. UNAB. 20011; para mas del 75 % de los propietarios de las empresas
de calzado consideran que el poder de negociacion de los proveedores es medio y
elevado, se debe investigar mas a profundidad cuales son sus practicas y politicas
de venta de insumos y satisfaccién de clientes. ¢’

Alrededor del 48% de la poblacién encuestada, considera como costosos los
insumos proveidos, solo un 15% considera como bajo ese costo de los insumos
entregados por los proveedores®.

El 50% de los propietarios de empresas del calzado considera que existen
bastantes proveedores de materia prima e insumos al subsector de calzado,
alrededor del 42% considera como normal la cantidad de los mismos. ®°

El 70% de los fabricantes de calzado y productos del cuero, considera que los
proveedores se encuentran cerca de sus empresas o puntos de venta.

El 90% de los encuestados afirma tener mucha confianza en sus proveedores,
siendo ésta una fortaleza grande para ellos.

El 98% de la poblacion encuestada considera como normal y puntual los
compromisos adquiridos por sus proveedores con ellos, indica seriedad en las
obligaciones y fortalece las relaciones de colaboracion.

El 68% de los fabricantes de la industria del cuero y calzado, considera bajo el
riesgo o peligro de integracion vertical hacia delante por parte de sus proveedores.

Alrededor del 75% de los encuestados considera que existe una amplia presencia
de productos sustitutos de insumos en el mercado. Podrian cambiar de un
proveedor a otro.

Los fabricantes de calzado y productos de cuero (68%), consideran bajo el costo
de cambio de un proveedor a otro, influye en éste punto de vista, la diversidad de
proveedores en cantidad y portafolio de productos y posiblemente la similitud de
sus politicas de ventas. El 79% de los encuestados considera alta la calidad de

5 Ibid.
% bid
% Ibid.
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los insumos ofrecidos por sus proveedores, sin embargo el 21% de ellos no
respondieron a la pregunta.

2.5.4 Poder de negociacion de los clientes: Los fabricantes no muestran
decisiones marcadas en este aspecto, el costo de cambiar clientes, no es para
ellos ni alto ni bajo, en este aspecto los clientes tendrian poco poder de
negociacion. "°

Para casi el 50% de los encuestados es inexistente la posibilidad que los clientes
se integren verticalmente hacia atras y formen sus propias empresas. "

Para alrededor del 50% de los fabricantes es posible que los clientes encuentren
productos sustitutos en el mercado, la explicacion es obvia si se recuerda que el
tamafo de mercado estda competido por mas de 1400 empresas legalmente
registradas para el mismo subsector. ?

Los fabricantes consideran como alto el poder de negociacién de los clientes al
momento de la compra, influye el hecho de la alta competencia que se registra y la
facilidad del cliente para comprar en multiples almacenes.

2.5.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos: "*Los fabricantes (52%)
consideran elevada la disponibilidad de productos cercanos por parte de los
clientes.”

Consideran los fabricantes (53%) como muy agresivas las estrategias de ingreso y
sostenimiento en el mercado de productos similares, esa agresividad se puede dar
en publicidad, precio, calidad, etc.75

Si de algo estan convencidos los empresarios del calzado es que los productos
que ellos ofrecen al mercado poseen una favorabilidad alta en cuanto a la relacion
precio valor que ofrecen y por la cual pagan los clientes.

A continuacién en la figura 1, se presenta la consolidacion de las variables que
contempla las cinco fuerzas competitivas del sub - sector calzado, frente a la
amenaza de nuevos competidores, poder de negociacién de los proveedores,
rivalidad entre competidores, poder de negociacion de los clientes, y la amenaza d
entrada de nuevos productos sustitutos.

0 Ibid.
" bid.
2 |bid
3 bid.
“bid
> |bid.
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En la amenaza de Nuevos Competidores, se destaca la existencia de
Economias de Escala, Requerimientos de capital, la experiencia y aprendizaje, las
Ventajas de costos (Si escalas), la Diferenciaciéon de productos, los Costos de
cambios, el acceso a tecnologia y no hay lealtad de clientes

Poder de negociacion de los proveedores, se concluye que el nimero alto de
los mismos, la localizacion cercana, la facilidad para encontrar productos, los
costo de cambio bajo, el grado de confianza alto, y la inexistencia de sustitutos de
materias primas e insumos

En cuanto a la rivalidad entre competidores, se encontré el numero alto de
competidores, la constante guerra de precios, las restricciones gubernamentales y
los bajos margenes de la industria.

Poder de negociacion de los clientes, se caracteriza por la iinexistencia de
amenaza de integracion hacia atras. la Importancia de numero de clientes, la
facilidad para encontrar productos y el costo de cambio bajo

Amenaza de ingreso de productos sustitutos, influye la no existen productos
sustitutos
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Figura 1. Las cinco fuerzas competitivas del sub - sector calzado

Amenaza de Nuevos
Competidores
- Existencia de Economias de
Escala
- Requerimientos de capital
- Experiencia y aprendizaje
- Ventajas de costos (Si escalas)
- Diferenciacion de productos
- Costos de cambios
- Acceso a tecnologia
- No hay lealtad de clientes
- Féacil Acceso a Canales de

Distribucion
Poder de negociacion
de los proveedores —
- Numero Alto de los Revalidad entre Poder de negociacion
Mismos competidores de Ips cllgntes
- Localizacion Cercana - Numero alto de - Inexistencia de
Facilidad para Competidores amenaza de
Encontrar Productos - Constante guerra de | Inte'graCIOn hacia
- Costo de Cambio precios atras. _
Bajo - Restricciones - Importancia ~ de
- Grado de confianza gubernamentales nimero de clientes
alto - Bajos margenes de - Facilidad para
- Inexistencia de la industria encontrar productos
sustitutos de materias - Crecimiento de la - Costo de cambio
primas e insumos industria bajo
- Calidad de los
productos
- Precio Alto

Amenaza de ingreso de
productos sustitutos
- No existen productos
sustitutos

Fuente: Proyecto Postgrado en Administracién, Competitividad Internacional de Productos del
Cuero76y el Calzado del Distrito Industrial de Santander del Sur, Republica de Colombia. UNAB.
2011.

2.5.6 Perfil de oportunidades y amenazas del medio- Factor Competitivo. La
construccion de la matriz de oportunidades y amenazas del medio para el factor
competitivo, se elaboré utilizando la metodologia establecida para la construccion
de la matriz POAM. La ponderacion y la valoracion de los factores analizados se
realizaron en conjunto con el grupo estratégico.

El factor competitivo se considera como una amenaza, con un resultado de 1,6;
donde comparativamente, se observa que variables como nuevos competidores,
rivalidad entre ellos, nuevos productos sustitutos, y la capacidad negociadora de
Keyla Shoes, frente a sus clientes es favorable frente a los demas, por que se
cuenta con una gama variable y amplia de productos y servicios, precios asequible

% Ibid
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y plazos flexibles y experiencia, factores claves para contrarrestar cualquier
rivalidad desleal de las empresas competidoras del sector del calzado

Cuadro 13. Perfil de oportunidades y amenazas del medio - Factor
Competitivo

Valoracion
Amenaza | Oportunidad

Variable Ponderacion 1 2 3 4 Resultado
Amenaza de entrada de nuevos

competidores 0,30 X 0,30
Rivalidad entre competidores 0,20 X 0,20
Poder de negociacion de los

proveedores 0,15 X 0,45
Poder negociacion del cliente 0,25 X 1.00
Amenaza de entrada de productos

sustitutos 0,10 X 0,10
Total 1,00 1,60

2.6 MATRIZ DE ANALISIS EXTERNO — POAM

Para la elaboracion de la matriz del perfil de oportunidades y amenazas del medio
externo se utilizo la siguiente metodologia:

2.6.1 Seleccion del grupo Estratégico. El grupo estratégico fue conformado, por
el gerente propietario, su esposa, el contador y un empleado del area operativa y
las dos autoras del presente proyecto, quienes cumplen el papel de facilitadores
en la orientacion del analisis de cada factor.

2.6.2 Lluvia de ideas. Mediante un aporte general por cada uno de los integrantes
del grupo estratégico se puso a consideracion las diferentes variables de cada uno
de los factores o fuerzas externas que mas incidia considerablemente en la
actualidad a la Industria o sector del calzado, cuero y marroquineria y por ende a
la empresa Keyla Shoes, por lo que se consideraron las siguientes variables:
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Cuadro 14. Variables de la Auditoria Externa

Factor Variables

Inflacion

Tasas de interés
Tendencias del desempleo
Impuestos

Fuerzas econdmicas

Reforma laboral
Factor Politicos Reforma tributaria
Politicas de competitividad

Tendencias

Perfil de los consumidores
Empleo

Contrabando

Factor Sociales

_ Teorias administrativas
Factor Tecnologicos Mejoramiento de procesos
Tecnologia de la informacion

Nuevos competidores

Rivalidad entre competidores

Pode de negociacion de proveedores
Poder de negociacion de clientes
Ingreso de nuevos  productos
sustitutos

Factor Competitivo

2.6.3 Elaboraciéon de la Matriz POAM. Mediante el uso de juicios intuitivos se
desarrolla esta matriz como lo menciona Fred David en su libro de Administracion
Estratégica con el siguiente orden:

Paso 1: Identificacién de Oportunidades y Amenazas

Paso 2: Asignar una ponderacién que vaya desde 0,0 (sin importancia) hasta 1,0
(gran importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa que
tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las
oportunidades suelen tener pesos o ponderaciones mas altas que las amenazas.
La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1,0.

Paso 3: Asignar una valoracion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes
para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa
estan respondiendo con eficiencia al factor, donde 1 es una amenaza mayor, 2
una amenaza menor, 3 una oportunidad menor y 4 unas oportunidad mayor.

Paso 4: Multiplicar cada factor por su calificacion para establecer un resultado
promedio ponderado para cada variable
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Paso 5: Sumar los resultados con el objeto de establecer el resultado total
promedio ponderado para la organizacion

El resultado puede estar comprendido:
Puntaje minimo: 1

Puntaje maximo: 4

Puntaje Promedio: 2,5

Los resultados por debajo de 2,5 caracterizan una amenaza en lo externo y las
calificaciones por arriba de 2,5 indican una oportunidad.

La valoracién de cada variable en cada factor, se fijo6 en comun acuerdo con los
miembros del grupo estratégico. Después de analizar y construir la matriz de cada
factor, se contintio con la elaboracion de la matriz POAM.

A todos los factores se les otorgd una ponderacion o peso de acuerdo a
consideracion del grupo estratégico.

De acuerdo con los resultados de 2,065, se concluye que alcanza una amenaza
en lo externo, es decir, que tiene una tendencia desfavorable desde lo econdmico,
politico y competitivo, frente a unas oportunidades de las fuerzas sociales y
tecnoldgicas.

Cuadro 15. Matriz POAM — Auditoria Externa

Factor Ponderacioén | Calificacion | Resultado
Fuerzas econdmicas 0,25 1,5 0,375
Factor Politicas 0,20 1,6 0,32
Factor Sociales 0,10 2,9 0,29
Factor Tecnolégicas 0,15 4.0 0,60
Factor Competitivas 0,30 1,6 0,48
Total 1,00 2,065

Interpretacion general de resultados: Una de las razones por las cuales la
mayoria de las empresas no permanecen en el medio, es que son creadas sin que
se realice un estudio de mercado previo que permita determinar que segmento del
mismo no ha sido satisfecho y por el contrario se genere sobresaturacion del
mismo.

El sector calzado no es ajeno a esta situacion y segun la informacion recopilada

adolece de fallas como la anterior. Otro aspecto a tener en cuenta es el
contrabando, debido a que con sus bajos precios son una competencia fuerte y
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desleal para el sector, abonado a la situacion econdmica de los consumidores, los
cuales por consecuencia de la misma prefieren productos de bajo precio sin mirar
su calidad.

Otra de las razones y con gran significado es la falta de tecnologia por parte de los
productores, algunos por su incapacidad financiera, otros por el costo y falta de
recursos para adquirirla, trayendo como consecuencia bajo productividad, calidad
y competitividad. Cabe anotar aqui que muchos empresarios temen al cambio
tecnolégico, lo que implica la tecnologia de punta y el desconocimiento del cobmo
realizar los procesos por falta de capacitacion y conocimiento.

A pesar de que el gobierno incentiva la inversion en los medios productivos para
los pequefios y medianos empresarios es dificil el acceso a los créditos por el
poco respaldo econdmico que poseen para dichos créditos, otro inconveniente que
se suma para su crecimiento tecnolégico.

También se observé que los empresarios no cuentan con un sistema contable
confiable que les permita liquidar en forma oportuna los costos de produccién, por
lo cual no conocen a ciencia cierta cual es el sacrificio econdmico en su producto y
la desviacion que se puede llegar a presentar al determinar el costo de produccion
total y el costo unitario de fabricacion, siendo este ultimo tomado como base para
la fijacion de su precio de venta.

En la parte laboral se encuentra que se castiga el pago al trabajador, siendo un
incentivo negativo al revertirse en la produccion, por lo general los
microempresarios, no tienen afiliados a sus trabajadores al sistema de seguridad
social y no realizan los pagos respectivos a los cuales tienen derecho por ser un
contrato de trabajo, cabe resaltar que el empresario prefiere asumir el riesgo de lo
que significaria el costo de un accidente de trabajo, que dar cumplimiento a las
normas laborales vigentes.

Sin embargo y a pesar de todos los inconvenientes reflejados por el gremio
descrito anteriormente, existen otros métodos que aun no se han aprovechado en
su totalidad que les permita mejorar su competitividad y apalancamiento en el
mercado como lo son la produccion satélite y la franquicia.

La produccién satélite abarata los costos debido a la disminucién en la inversion
en infraestructura fisica, y este beneficio se ve reflejado en doble via, primero para
quien realiza su produccion por el sistema satelital ya que a sus costos fijos le
agregaria los costos de la materia prima y mano de obra y para quien elabora el
producto ya que tendra ocupada en un mayor porcentaje su capacidad productiva.

Otra forma que pueden encontrar competitividad los empresarios dedicados a la

produccion y comercializacidon de calzado en Bucaramanga y Santander es
mediante la franquicia. La franquicia tiene muchas ventajas competitivas, entre
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estas podremos enunciar el hecho de que la marca ya se encuentra posicionada
en el mercado, que existe un mercado ya ganado y esto mejora la rentabilidad en
el producto final.

Cabe resaltar que los productores y comercializadores de calzado a pesar de
todas las insuficiencias con que cuentan, ya sea por su parte tecnoldgica,
capacidad financiera, mano de obra especializada, creen en su producto, confian
en lo que estan haciendo y saben para donde van, algo que deben aprovechar
aun mas para competir dentro del mercado Interno y el mercado externo.

Falta un poco mas de unién dentro del gremio para que a través de ellos mismos
jalonen los procesos y sean un centro de produccién importante a nivel nacional.
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3. ANALISIS INTERNO

El analisis interno de la empresa es el paso a seguir de la presente planeacion
estratégica, que consiste en evaluar su situacion presente. El perfil de capacidad
institucional (PCIl), es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la
empresa, evaluando cada una de las capacidades internas de la empresa desde el
punto de vista gerencial, competitivo, financiero, operativo y del talento humano.

La metodologia utilizada comprende las siguientes etapas:

e Conformacion de un equipo estratégico, integrado por Gerente propietario, su
esposa que hace las funciones de produccion de la empresa, un empleado del
area operativa y las dos autoras, con el acompafamiento de su director de
proyecto, quienes cumplen el papel de facilitadores en la orientacion del
analisis de cada factor.

e Disefio de instrumentos de recoleccion de informacion, cuestionarios.

e Trabajo de campo, mediante la observacion directa, entrevistas, charlas
informales, y la aplicacion de encuestas dirigidas a clientes reales y
competidores directos de la empresa.

¢ Analisis de la informacioén recopilada, con el equipo estratégico, a través de la
técnica de lluvia de ideas

Los perfiles deben ser analizados en profundidad por los grupos estratégicos, de
manera que pueda integrarse un documento de diagnéstico con informacion
objetiva. Las encuestas o entrevistas, deberan seguir el mismo proceso de
rigurosidad y acompafamiento, con lo cual se completara esta primera etapa del
diagnodstico estratégico. Todo este trabajo y la integracion final del diagndstico
deben incluir la informacién actual sobre cada una de las capacidades, en la
primera etapa de elaboracion del PCI.

3.1 AUDITORIA GERENCIAL
La auditoria gerencial presenta los resultados del analisis de cuatro aspectos
basicos: planeacidn, organizacion, direccion y control; con el fin de determinar las

fortalezas y debilidades que posee la empresa Keyla Shoes., en el area gerencial.

La recoleccidén de esta informacion se realiza a través de la observacion directa,
entrevistas y charlas informales con el gerente, socios y personal de la empresa.

3.1.1 Planeacién. Constituye el puente esencial entre el presente y el futuro, la
planificacibn permite que wuna organizacion identifique y aproveche las
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oportunidades ambientales y reduzca las amenazas externas, establece la
probabilidad de los hechos y tendencias futuras. Con la planeacién una
organizacion desarrolla sinergia, la cual permite adaptacion a procesos
cambiantes y dar forma a su propio destino.

La importancia de conocer y analizar los factores internos de Keyla Shoes,
permitira evidenciar, sus principales fallas, para tomar correctivos y lograr
mejorarlos y ser mas competitivas en el medio.

La empresa de calzado Keyla Shoes, con mas de 10 afios de existencia en el
mercado, la planeacion de futuro es su principal debilidad, se basa mas en la
experiencia de su propietario que manifiesta que lo mas importante es tener un
conocimiento de todas las labores de la organizacién, para saber en qué puede
estar fallando sus colaboradores y aplicar los correctivos respectivos.

La falta de una planeacién efectiva, ha traido como consecuencia que las
decisiones sean tomadas en forma apresurada y cortoplacista, cada una de los
cambios ha traido como consecuencia, traumatismo e inconvenientes en cada una
de las areas funcionales de la empresa, a nivel comercial, técnico, administrativa y
por ende financiero, debido a que no se ha planeado o realizado un proceso de
proyeccion a corto, mediano y largo plazo, donde se evalué el pasado, se analice
el presente y se tenga una visidon de futuro.

La empresa no posee una declaracion escrita formalmente disefiada de los
elementos basicos que conforman la cultura empresarial como: Misién, visién y
principios corporativos; del mismo modo carece de politicas, metas y planes de
accién. Sin embargo, su cultura organizacional cuenta con una serie de valores y
principios biblicos, por ser cristiano, que estan presentes en todas sus actividades,
como:

Armonia

Honestidad

Trasparencia

Respeto por las personas

Cumplimiento

Amor por lo que hace

Colaboracion

Reciprocidad

Puntualidad en los pagos

Todo esto con el fin de que la empresa crezca, tenga liderazgo y reconocimiento
en el mercado de la produccion y comercializacion de calzado

La gerencia posee pensamiento estratégico, ya que proyecta la empresa hacia el
futuro, con el deseo de ampliar su portafolio de servicios y productos a través del
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desarrollo y la diversificacion de nuevos disenos, y llegar a exportar, sin embargo
se logro evidenciar que la empresa no ha realizado una auditoria interna para
determinar y conocer cuales son las debilidades y fortalezas de cada una de las
areas funcionales, ademas no ha realizado un estudio de mercados que le permita
conocer la competencia, su capacidad de produccion, objetivos, y estrategias. La
organizacion no esta atenta a los pronosticos relevantes en el entorno econémico,
social, tecnolégico, geografico, demografico, politico y legal.

Hasta la fecha no se ha realizado un diagnéstico interno de la empresa, por esto
se desconocen las fortalezas de la misma para hacer frente a las acciones que
pueda emprender la competencia.

3.1.2 Organizacion. Keyla Shoes, inicia actividades en 2.006, con Matricula
No0.131940 del 24 de julio de 2.006, como persona natural, inicialmente contaba
con cuatro empleados aparte de él como propietario. En los ultimos cinco afos,
reune en temporada normal 16 operarios y en alta ha llegado a tener hasta 23
personas laborando y siempre ha mantenido dos personas en el area
administrativa, que son él como gerente y su esposa, y un contador que actua
como asesor contable.

Por la misma modalidad de contratacion, don Alirio tomé la decisién de no tener
los mismos empleados durante mucho tiempo, y su rotacion la ha mantenido hasta
dos afos, debido a problemas con un trabajador que al tener mas de cinco afios,
ya tomaba decisiones como si fuera el duefio, donde le toco salir de él,

La modalidad de contratacién es verbal, a destajo por tareas producidas, su pago
se hace semanal, ademas no cuentan con seguridad social, un factor riesgoso
para la empresa.

Por otra parte se tiene claro que debe hacer cada operario, de acuerdo con su
especialidad, sin embargo no se tiene un organigrama establecido, no se ha
documentado por escrito las funciones y perfiles de cada cargo, ni existen
manuales de procedimiento de los procesos, por ejemplo, procesos de compra,
ventas, etc., ademas carece de politicas de precios, reclutamiento y seleccion de
personal.

Para el proceso de reclutamiento de personal, se acude a recomendaciones de
empresarios del mismo ramo y en su proceso de seleccion se les hace pruebas
practicas en el desempefo de cada labor y de los equipos requeridos para el
desempeno de sus funciones.

La empresa Keyla Shoes, solo esta registrada en Camara de Comercio de

Bucaramanga, inscrito en la administracion de impuestos y tiene su respectivo
registro mercantil, sin embargo tanto como sus colaboradores no tienen la minima
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seguridad social (riesgos profesionales), ni aportes parafiscales, que les permitan
obtener los beneficios del SENA y Cajas de Compensacion Familiar.

Por otra parte se denota en su actual comportamiento una serie de fortalezas y
debilidades que se resumen en los siguientes aspectos:

e El gerente propietario y su esposa, tiene un nivel educativo medio-bajo, son
bachilleres; en cuanto al personal operativo, su nivel es bajo, escasamente
terminaron su bachillerato, pero algunos han asistido a carreas técnicas del
Sena.

e Alta rotacion del personal, segun su propietario como se trata de personal
ocasional, pueden conocer su labor y con experiencia, pero no se acogen a los
principios religiosos, de sus propietarios.

e EIl personal que ingresa, solo se le hace una prueba practica y toman la
decisidon de contratarlo con la sefiora esposa, sin hacer un previo analisis de su
perfil y de sus cualidades humanas.

e Latoma de decisiones y la autoridad esta a cargo de su propietario y esposa,

e El personal que ingresa especializado preferiblemente los escogen por
medio del Sena.

e Su contratacion es a destajo o por tareas, y su pago es semanal.

¢ No se delegan responsabilidades, ni autoridad. El trabajo de los propietarios es
permanente ya que no se confia en los empleados.

e La gerencia en cabeza de su propietario realiza multiple funciones, hace la
parte administrativa, compras, lleva inventarios, hace control de calidad, es el
vendedor, e incluso funciones de mensajeria.

e Controlan el personal constantemente, por los continuos cambios que
realizan y la falta de experiencia de los mismos.

¢ No motivan al personal, salvo que le dedican un tiempo prudencial a la guia
espiritual.

e La contrataciébn del personal se hace teniendo en cuenta una minima
experiencia en el cargo a desempenfar.

e No realizan capacitacion permanente, la obtenida es por medio de los
proveedores al cambio y una nueva materia prima para emplear en la
produccion de calzado.

e Los empleados deben atender dos (2) o mas érdenes en el momento

e Las comunicaciones se definen en un solo sentido.

3.1.3 Direccion. Don Alirio, en conjunto con su esposa son quienes toman las
decisiones, si bien desconocen las teorias administrativas, esta la llevan a cabo
en forma eficiente y concertada, de acuerdo a las situaciones que se les presente
en el dia a dia.
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En relacion con las areas funcionales de la empresa, manifiesta que las mas
débiles son el manejo de personal y le sigue la de costos, contable y financiera, y
la fuerte esta en su produccion y ventas.

Su propietario y actual gerente, manifiesta que las variables que han impedido en
cierta forma el éxito de la empresa, son la falta de capital, el manejo y
administracién del recurso humano, la falta de capacitacion permanente, su
capacidad de produccion y de ventas.

El ambiente interno organizacional de la empresa se caracteriza por tener
procesos de comunicacion directa e informal, enriquecidos con actividades de
sensibilizacién espiritual, el cual acostumbra diariamente a poner toda su empresa
y persona en manos del sefor, es decir, se propicia un ambiente interno
organizacional de armonia, compromiso en el trabajo, compafierismo y ayuda
mutua.

La gerencia posee una baja calificacion en el grado de conocimiento y formacién
de las ultimas herramientas administrativas, por tener un nivel bajo como Bachiller,
sin embargo posee excelentes relaciones publicas con sus proveedores, clientes,
y personal, haciendo una labor comercial excelente, no disefia y ejecuta
conjuntamente con los demas empleados programas de formacion y capacitacion
periodicos, que abarcan temas, otro aspecto es que no realiza jornadas de
cualificacién del talento humano, relacionados con el desarrollo humano, el
servicio al cliente, mercado y ventas, entre otros, donde socialicen de sus
conocimientos con todo el equipo humano de la empresa.

Teniendo en cuenta el tamafno de la empresa, el proceso de comunicacion es
eficiente y efectivo, ya que en su mayoria la comunicacion es verbal y directa de
emisor a receptor, sin presentarse deformaciones en el mensaje emitido por el
gerente, maxima autoridad en la comunicacion.

Debido a que el gerente es quien se encarga de tomar las decisiones y coordinar
las acciones a realizar por los empleados, en esta empresa no existe un nivel de
empoderamiento, pues desconocen ellos los planes y proyectos futuros, y la alta
rotacién del mismo y fundamentalmente por su centralismo a la hora de tomar las
decisiones.

3.1.4 Control. El gerente propietario, realiza controles en materias primas por
experiencia y de manera empirica, los cuales no son suficientes. La calidad del
producto, es funcion de su esposa, y de los mismos operarios, ya que tarea con
desperfectos es corregida a tiempo, ademas lleva registros manuales de ventas y
de la produccion de cada operario, no posee un sistema de control que evalua
costo, tiempo y calidad de los equipos, y lleva un estricto seguimiento de los
equipos y maquinaria de la empresa. Sin embargo, la empresa no cuenta con
mecanismos de control de gestion, carece de un sistema efectivo de control
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financiero, de un método de control de inventarios y de un control eficiente sobre
los ingresos, las ventas y la cartera. La empresa carece de mecanismos para
realizar el control de gestion.

3.1.5 Matriz PCI — Auditoria gerencial. Una vez realizado el andlisis de las
variables se procede a realizar la matriz de perfil de capacidad interna, PCI, para
la auditoria gerencial. Esta se elaboré tomando como base la metodologia para la
construccion de la misma, ubicada al final del capitulo. La ponderacion y la
calificacién de las variables analizadas se realizaron en conjunto con el grupo
estratégico.

La auditoria gerencial representa una debilidad mayor, con un resultado de 1,50,
para la empresa Keyla Shoes, teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las
variables de planeacion, organizacion, direccion y control.

Cuadro 16. Matriz PCI - Auditoria gerencial

Valoracién
Variables Ponderacién Debilidad Fortaleza Resultado
1 2 3 4
Planeacion 0.25 X 0,25
Organizacion 0.25 X 0,25
Direccidn 0.25 X 0.50
Control 0.25 X 0.50
TOTAL 1.00 1,50

3.2 AUDITORIA DE MERCADOS

Los aspectos comerciales a tener en cuenta en el disefio de una estrategia son
todos aquellos relacionados con el proceso de definir, anticipar y satisfacer las
necesidades y los deseos de los clientes. Las decisiones de comercializacion
afectan, por tanto al anadlisis de la clientela, la venta y la planificacion de productos
y servicios, las politicas de precios, la distribucion, la investigacion de mercados y
la ética y responsabilidad social de la empresa.

La informacion se recopild mediante la observacién directa, entrevistas y charlas
informales con la gerencia y clientes de la empresa, ademas se realizé6 una
investigacion exploratoria de los clientes reales de la empresa.

3.2.1 Estructura del area de mercadeo. Desde el punto de vista de mercados,
Keyla Shoes, no tiene un departamento comercial como tal, las funciones de
venta, son realizadas por su propietario, quien asiste a las dos principales ferias
tanto nacional como local, que se dan en Bogota y Bucaramanga, en el mes de
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Febrero y la del Hotel Tequendama y Corferias en el mes de julio, para lo cual
dispone de dos colecciones por afo.

Las actividades de ventas las realiza su gerente y propietario, asiste a las ferias,
elaboran los mostrarios, en enero y junio, realiza contactos, toma pedidos, a
clientes actuales y potenciales, relaciona nuevos clientes, se relaciona con futuros
proveedores, realiza cotizaciones, negociaciones especiales y fija las politicas de
precios y de venta. El sefior Alirio, manifiesta que el 90% de clientes obtenidos por
la participacion de estas ferias son clientes antiguos que ya conocen de su
seriedad, responsabilidad y calidad del producto, y un 10% son nuevos.

Desde sus inicios, Keyla Shoes, no ha desarrollado estudios de mercados ni
investigaciones , manifiesta que si bien existe suficiente competencia, no toma en
cuenta su competencia, ya que opina que su principal vendedor es Dios, quien
pone todas sus labores al sefior, quien es el que guia y dirige esta empresa, como
lo menciona en la entrevista.

Al no existir una adecuada estructura en una de las areas mas importantes de
cualquier organizacion, se dificulta o minimiza la obtenciéon de informacion,
esencial para la toma de decisiones que encamine sus acciones a alcanzar los
propositos de las actividades de la compafia, en el area comercial. En
consecuencia la estructura del area de mercadeo, para Keyla Shoes se presenta
como una debilidad alta.

3.2.2 Analisis de los clientes. En el ano 2.011, Keyla Shoes, cerré con un total
de 35 clientes, de Valledupar, Florencia, Neiva, Puerto Asis Putumayo, Cali,
Aguachica, Panama y Venezuela, y Bucaramanga. Los clientes principales, son
empresas reconocidas en el sector de la comercializacién de calzado en cada una
de las zonas a que pertenecen, se pueden destacar:

Alfredo Vanegas de Valledupar

Anibal Elvira de Florencia Caqueta.
Antonio Ochoa de Neiva

Arturo Ramirez de Puerto Asis Putumayo
Edinson Duque de Cali

Diana Carolina Galeano de Bucaramanga
Calzado Katy de Aguachica, Cesar
Albeiro Castro de Florencia.

En la actualidad la empresa Keyla Shoes, no ha realizado investigacién de
mercados respecto a sus clientes y su caracterizacion, en cuanto niveles de
satisfaccion y a clientes potenciales, para determinar su necesidades gustos y
preferencias, y grado de conocimiento a competidores.
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Las tendencias son marcadas por las peleterias, en cuanto a disefios, tipos de
materiales, colores, estilos de terminado, es decir, que estas estan mas marcadas
en los materiales y disefios de cada coleccion.

La investigacion de los clientes reales de Keyla Shoes tiene el siguiente objetivo
general:

Realizar una investigacion de mercados, que permita reunir informacion detallada
de los niveles de satisfaccion e insatisfaccion y aspectos que afecten o favorezcan
a la empresa por parte de los clientes actuales de la empresa Keyla Shoes de
Bucaramanga, a través de un sondeo (o investigacion) realizado a los ocho
principales clientes de keyla Shoes, como son los distribuidores mayoristas y
puntos de venta de Bucaramanga, Valledupar, Florencia, Neiva, Puerto Asis, Cali,
Aguachica.

Los objetivos especificos de esta investigacion son los siguientes:

e Conocer los sitios y medios que acostumbran a utilizar para compra de calzado
para dama, nifio y nifias los clientes reales de Keyla Shoes, para identificar los
posibles competidores de la empresa y medios de comercializacion y
distribucion.

e |dentificar cuales de los productos y servicios ofrecidos por Keyla Shoes, son
los mas reconocidos por el mercado actual, para conocer la efectividad de las
herramientas de publicidad y promocion de empleadas.

e Saber cuales son los medios de publicidad y promocion mas empleados por los
clientes reales, para seleccionar el proveedor de productos y servicios
requeridos en sus proyectos con el fin de disefar una estrategia de medios
eficiente.

e Determinar los factores claves de seleccién del proveedor de los clientes
reales, para disefiar politicas que permitan satisfacer las necesidades y
expectativas del mercado actual.

e Conocer las areas criticas de mejoramiento de Keyla Shoes para realizar las
mejoras conducentes al reconocimiento, posicionamiento y liderazgo en el
mercado del calzado para dama, nifio y nifia

¢ |dentificar la participacion en las ventas de los productos y servicios adquiridos
por los clientes reales de Keyla Shoes, para determinar los productos y
servicios bandera del negocio.
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e Conocer la competencia directa de Keyla Shoes en la ciudad de Bucaramanga
y las zonas del pais donde hace presencia, para posteriormente realizar un

analisis competitivo.

Cuadro 17. Fichatécnica

Tipo de estudio:

Exploratorio, descriptivo

Poblacion:

8 Distribuidoras mayoristas y puntos de venta

Alcance:

Bucaramanga, Valledupar, Florencia, Neiva, Puerto
Asis, Cali, Aguachica.

Limitaciones:

Personas o empresas que no recuerden la informacion
requerida.

Personas o empresas que no tienen disponibilidad de
tiempo.

Personas o0 empresas que no desean proporcionar
informacion.

Tiempo: Diciembre de 2010

Fuentes: Primaria, encuesta y entrevistas a compradores reales
Técnica: Sondeo por conveniencia

Instrumento: Cuestionario estructurado

Modo de aplicacién:

Telefénicamente e internet.

3.2.2.1. Resultados obtenidos en el

sondeo dirigido a clientes mas

representativos de Keyla Shoes.

Pregunta 1. ¢ Hace cuéanto es cliente de la empresa Keyla Shoes?

Cuadro 18. Tiempo que es cliente de Keyla Shoes

Tiempo Frecuencia Porcentaje
De 1 ano a 3 anos 2 25%
De 4 anos a 6 anos 4 50%
Mas de 6 anos 2 25%
Total 8 100%
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Gréfica 3. Tiempo que es cliente de Keyla Shoes

Andlisis: Del total de distribuidores y almacenes de calzado de los municipios
donde hace presencia la empresa Keyla Shoes, el 50% manifiesta que son
clientes de ella, hace mas de 4 afios en promedio, el restante 25%, afirmo que ya
hace 3 afos y otros que lo distinguen hace mas de 6 afos, e incluso antes de ser
constituida formalmente.

Pregunta 2. ¢, Con qué frecuencia compra?

Cuadro 19. Frecuencia de compra a Keyla Shoes

Frecuencia de compra Frecuencia Porcentaje
Quincenal 1 13%
Mensual 1 13%
otro:(Semestral) 6 74%
Total 8 100%

Gréfica 4. Frecuencia de compra a Keyla Shoes

Mensual
13%
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Andlisis: Para el 74% del total de distribuidores y puntos de venta, clientes
actuales de la empresa Keyla Shoes, manifestaron que los pedidos o
negociaciones se realizan semestrales, y las entregas son quincenales o
mensuales, sobre todo en épocas de temporada alta. El 13% sus compras son
quincenales y mensuales respectivamente.

Pregunta 3. (;Como considera los precios que maneja la empresa Keyla
Shoes?:

Cuadro 20. Concepto sobre los preciso que maneja Keyla Shoes

Concepto de precios Frecuencia Porcentaje
Econdmicos 1 13%
Normales 7 87%
Costosos 0 0%
Total 8 100%

Gréafica 5. Concepto sobre los precios que maneja Keyla Shoes

Costosos Economicos
0% 13%

Normales
87%

Andlisis: Del total de clientes de la empresa Keyla Shoes, distribuidores y puntos
de venta, almacenes de calzado, el 87% afirma que sus precios son normales y
muy competitivos dada la calidad misma de los productos que comercializa y el
restante 13% confirma que son econdémicos.
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Pregunta 4. ¢Por qué medio conoci6 la empresa?

Cuadro 21. Medio por donde conoci6 a Keyla Shoes

Medio Frecuencia Porcentaje
Recomendacion 2 23%
Ferias 6 74%
Total 8 100,00%

Gréafica 6. Medio por donde conocié a Keyla Shoes

| Recomendacion

Andlisis: Frente a la pregunta de por cual medio conocio a la empresa, el 75% de
los clientes actuales de Keyla Shoes, manifestaron haberla conocido por la
asistencia a las ferias de calzado organizadas a nivel nacional y local. Tan solo el
restante 25%, fue por recomendaciones de terceros o clientes de la misma
institucion.

Pregunta 5. ¢Compra productos de calzado a otras empresas de
Bucaramanga?

Cuadro 22. Concepto sobre si compra productos de calzado a otras
empresas de Bucaramanga

Concepto Frecuencia Porcentaje
Si 8 100%
No 0 0%
Total 8 100%




Gréfica 7. Concepto sobre si compra productos de calzado a otras empresas
de Bucaramanga

No
0%

Andlisis: Para el 100% de clientes actuales de keyla Shoes, como distribuidores y
puntos de venta, almacenes de calzado manifestaron que si compra productos de
calzado a otras empresas de Bucaramanga, principalmente a Calzado Madarine y
Parisotto.

Pregunta 6 ¢En caso de ser afirmativa la respuesta anterior diga a cual
empresa?

Cuadro 23. Otras empresas de Bucaramanga a quien le compra el calzado

Empresa Frecuencia Porcentaje
Pilatos 8 100%
Calzado Madarine 7 88%
Calzado Parisotto 6 75%
Calzado Cahetina 3 38%
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Gréfica 8. Otras empresas de Bucaramanga a quien le compra el calzado

m Pilatos m Calzado Madarine Calzado Parisotto  m Calzado Cahetina

100

Porcentaje %

Andlisis: En esta pregunta por tratarse de seleccion multiple con varias
respuestas se encontré que del total de clientes actuales de la empresa Keyla
Shoes, el 100% de ellos le compra a otras empresas de calzado de Bucaramanga,
principalmente Pilatos, el 88% a Calzado Mandarine, solo el 38 lo hace con
Calzado Catherina.

Pregunta 7 ¢Cudl considera son los aspectos positivos de la empresa?

Cuadro 24. Aspectos positivos de Keyla Shoes

Razones de compra Respuestas Porcentaje
Calidad 8 100%
Precio 8 100%
Disefio 6 75%
Entrega a tiempo de pedidos 3 38%
Otros Confianza 2 25%
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Gréfica 9. Aspectos positivos de Keyla Shoes

W Calidad  Precio W Disefio M Entrega a tiempo de pedidos ®mOtros Cuéles?

100% 100%

Porcentaje %

Andlisis. Los aspectos positivos segun el 100% de los clientes actuales de Keyla
Shoes a la hora de comprar, son su calidad y precios. Solo el 25% manifiesta que
su principal atributo es la confianza que inspira su propietario.

Pregunta 8. ¢ Cuéles consideran los aspectos negativos de la empresa?

Cuadro 25. Aspectos negativos de Keyla Shoes

Aspectos negativos Respuestas Porcentaje
Calidad 0 0%
Precio 0 0%
Disefio 3 38%
Entrega a tiempo de pedidos 0 0%
Otros 8 0%

Gréfica 10. Aspectos negativos de Keyla Shoes
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Andlisis: el 38% de los compradores exponen que el Unico aspecto negativo son
los disefios, por la falta de innovacién, creatividad, y repetitivos, Lo que implica
que la empresa debe mejorar en ello.

Pregunta 9 ¢La empresa cumple con las entregas a tiempo y el pedido
completo?

Cuadro 26. Concepto sobre la entrega a tiempo y pedido completo

Concepto Frecuencia Porcentaje
Si 8 100%
No 0 0%
Total 8 100%

Gréfica 11. Concepto sobre la entrega a tiempo y pedido completo
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Analisis: Para el 100% de los clientes actuales como distribuidores y puntos de
venta, almacenes de calzado de la empresa Keyla Shoes, afirmaron en cuanto a la
entrega de los pedidos a tiempo y completo, es muy positivo y lo felicitaron,
siendo una cualidad y principio muy favorable.

3.2.3 Estructura de la linea de productos y servicios. Keyla Shoes, se
especializa en producir zapatilla para dama, destalonada, fabricada en cuero y en
material sintético fino, suela neolite y plataforma en acrilico, se manejan
numeraciones del 34 al 40, tacones 41/2-51/2-61/2 'y 71/2, de altura,
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Foto 1. Calzado para dama referencia 169
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Foto 3. Calzado para dama referencia 129
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Foto 4. Calzado para dama referencia 167 color neg

Foto 5. Sandalia para dama referencia 126

Foto 6. Calzado para dama referencia 119
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Foto 7. Pendon de keyla Shoes
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Zapatillas

3.2.4 Participacion en el mercado. El propietario manifiesta que existe una
competencia fuerte en el medio de produccién y comercializacién de calzado para
Dama. De acuerdo al analisis de la competencia, se observa que la competencia
mas relevante son Calzado Pilatos, Calzado Mandarine y Calzado Parisottto, en
Bucaramanga.

De acuerdo con el analisis de las principales empresas competidoras (cuadro12 ),
Keyla Shoes se ubica en el cuarto lugar con un nivel de participacion de no mas
del 5% del mercado donde hace presencia.

3.2.5 Canales de distribucion. La distribucién incluye almacenamiento, canales
de distribucion, cobertura de distribucidén, ubicacion de los puntos detallistas,
territorios de ventas, niveles de ubicacién de inventarios, medios de transporte,
ventas al mayoreo y ventas al detalle.

Keyla Shoes, se caracteriza por usar un canal de distribucion agil y sencillo sin
muchos intermediarios, donde realiza su distribucion a través de los mayoristas,
que asisten a las diferentes ferias especializadas, su punto de fabrica esta
ubicada, carrera 4W N° 55 — 38 del barrio Mutis de Bucaramanga.

Mediante visita a la empresa y por observacion directa en la actualidad Keyla
Shoes no cuenta con un punto de venta, donde se exhibe las diferentes muestras
de los productos que elabora, sin embargo posee un stand en la fabrica.
Igualmente vende y comercializa directamente a personal exclusivo, como
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secretarias y ejecutivas de empresas como Bancos, Alcaldia y Gobernacion. La
distribucion y venta, la hace directamente el gerente o administrador.

3.2.6 Ventas. El éxito de la aplicacion de las estrategias suele depender de la
capacidad de organizacion y negociacion, para vender los productos y servicios.

La venta incluye muchas actividades de marketing, por ejemplo la publicidad,
promocion de ventas, ventas personales, administracion de la fuerza de ventas,
relaciones con los clientes y las relaciones con los distribuidores.

Para keyla Shoes las politicas de cobro para mayoristas, clientes antiguos
fundamentalmente son, el 50% sobre pedido y el otro 50% a la entrega. Las
ventas directas son de estricto contado

De acuerdo con los registros de ventas de Keyla Shoes de los dos ultimos afios
las ventas netas pasaron de $107.954.000 en el 2.010 a $120.000.000 a
septiembre de  2.011 generando un incremento del 11,2%, superior al
comportamiento y crecimiento del sector del calzado el cual es favorable.
Obteniendo una utilidad promedio neta del 43.5%

3.2.7 Precios. Mediante la entrevista con el gerente, propietario, junto con su
esposa son los encargados de asignar los precios al producto que produce y
comercializa Keyla Shoes. El principal método en que se basa para la fijacion de
precios, es la de tener presente la competencia fuerte y a partir de los costos de
produccion y comercializacion, mas un margen de utilidad.

En la actualidad el precio promedio para mayoristas en calzado para dama es de
$30.000, por par, en cuanto al calzado que comercializa encuentra zapatos para
nifio desde $25.000 a $50.000 el mas caro.

Se observa que los precios son competitivos y de ahi la gran acogida por parte de
sus clientes mayoristas, sin embargo se observa que no se tiene una estructura de
costos detallada.

3.2.8 Publicidad y promocion. La publicidad que se maneja es muy exigua, solo
se limita a participar en las dos principales ferias de calzado tanto a nivel nacional
como local, para lo cual tiene una estanteria y el penddn que lleva a todas las
ferias que participa, tarjetas de presentacion, y en algunos casos volantes
publicitarios.

Sin embargo, dice su propietario que la mejor publicidad son los mismos clientes,
conformado por los mayoristas, que dan referencia de sus productos,
responsabilidad y cumplimiento, y lo recomiendan con otras empresas o0 personas
particulares.
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3.2.9 Matriz PCI - Auditoria de mercados. La matriz PCI para la auditoria de
mercados se construyo a partir del analisis de las anteriores variables. Esta matriz
se elaboré utilizando la metodologia establecida para la construccion de la Matriz
PCI. La ponderacion y valoracion de los factores analizados se realizaron en
conjunto con el grupo estratégico.

Del resultado de 2,34, se concluye que la auditoria de mercado es una debilidad
baja, donde se evidencia fuerzas criticas como la estructura del mercado, el
analisis de los clientes, y la escasa publicidad y promocién que se hace para los
productos y servicios y la misma imagen de la empresa, por lo anterior Keyla
Shoes, debera realizar un estudio de mercados, donde incluya aspectos
importantes como identificar con claridad el mercado potencial y objetivo, estudio
de la competencia y la oferta entre otras variables.

Cuadro 27. Matriz PCl — Auditoria de mercados

Valoracién
Variables Ponderacion|  Debilidad Fortaleza Resultado

1 2 3 4
Estructura del area de mercados 0.20 X 0.20
Analisis de los clientes 0.15 X 0.15
Estructura lineas de productos y X
Servicios 0.20 0.80
Participacion en el mercado 0.10 X 0.30
Canales de distribucion 0.05 X 0.15
Ventas 0.10 X 0.30
Precios 0.12 X 0.36
Publicidad y promocion 0.08 X 0.08
TOTAL 1.00 2,34

3.3 AUDITORIA FINANCIERA

La situacidn financiera se considera la mejor medida aislada de la posicion
competitiva de la empresa y de su atractivo general para los inversionistas.
Determinar las fuerzas y debilidades financieras de la organizacion resulta
esencial para formular debidamente estrategias. Analiza la capacidad financiera
de la empresa utilizando los indices financieros como son: Liquidez,
endeudamiento, de actividad y rendimiento.

3.3.1 Estados financieros: Keyla Shoes, cuenta con un asesor contable quien se
encarga de los registros contables y la conformacion de los estados basicos, como
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son el estado de resultados, el balance general, y de la presentacion de la
declaracion de renta correspondiente.

Sin embargo a la hora de requerir dichos resultados, resultan demorados y no se
encuentran a tiempo, debido a que el contador tiene otros compromisos que no
permiten tener a tiempo la informacién, base fundamental para la gerencia para
tomar decisiones, frente a la cartera, frente a la presentacion de los estados
financieros para bancos y entidades que lo requieran como la Camara de de
Comercio.

Para el presente andlisis se toman los estados de ganancias y pérdidas y los
balances generales a Diciembre de 2.010 y a Septiembre de 2.011, no dio
informacion sobre la estructura de costos y no dejo ver los cuadernillos y registro
contables, ya que los tiene el contador.

3.3.2 Estructura de costos. Don Alirio su propietario, manifiesta llevar en forma
manual y en cuadernillos, unos registros de materias primas y costo de mano de
obra, de cada uno de las lineas que saca al mercado, que no dejo ver, sin
embargo no poseen una estructura de costos estandarizada, donde se incluyan
tanto costos directos e indirectos, y que pueden obviar algunos que hacen parte
de su incidencia y comportamiento de sus costos de produccion, que permita tener
una politica clara de estimacion del precio de venta de los productos.

3.3.3 Razones Financieros. A continuacién se presenta el analisis de los
estados de resultados del ano 2010 y a septiembre del 2.011 de Keyla Shoes. El
analisis que se presenta es basado en tendencias de un ano a otro, por no contar
con indices de la industria del calzado, para comprarse con el conglomerado del
sector, y tener bases para su evaluacion y proyecciones para el desarrollo de los
objetivos propuestos.

3.3.3.1. Razones de liquidez. Miden la capacidad que tiene la empresa, para
cancelar sus obligaciones a corto plazo. Establece la dificultad que presenta la
empresa para pagar sus pasivos corrientes

> La razén corriente, Resulta de dividir el activo corriente sobre el pasivo
corriente. La razén corriente para el 2.010 alcanzé 7,49. Esto quiere decir, que
por cada peso que la empresa debia a corto plazo, tenia 7,49., que comparada a
hasta el mes de septiembre 2.011, donde se obtuvo un margen de 4.10, perdiendo
liquidez.

A la falta de estandar industrial que sirva de comparacion y oriente los objetivos
del presente plan estratégico, se podria decir que lo excelente es poseer el doble
de lo que se debe, sin caer en errores de exceso de liquidez en cualquier
momento.
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Cuadro 28. Razon corriente de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Activo corriente 44.870.400,00

: : = 7,49
Pasivo corriente 5.989.000,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

Cuadro 29. Razon corriente de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Activo corriente 17.401.900,00

Pasivo corriente - 4.234.520 4,10

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

> Prueba acida: Este indicador muestra la capacidad de la empresa para
cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin depender de la venta de sus
existencias en inventarios. Para el 2010 su calculo arroja 5,03; es decir que por
cada peso que se debe en el corto plazo, se cuenta para su cancelacion inmediata
con 5,03, en activos corrientes de facil realizacion, sin tener que recurrir a la venta
de sus inventarios. A septiembre de 2.011, cuenta con 1,10 lo cual baja
considerablemente, debido a que también bajaron los activos y se acude al crédito
con el Banco Citibank.

Cuadro 30. Prueba &cida de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Activo - Inventarios 44,870,400 - 14,724,200

. ) = 5,03
Pasivo corriente 5.989.000,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

Cuadro 31. Prueba acida de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Activo - Inventarios 17,401,900 - 12,742,350

Pasivo corriente - 4.234.520 1,10

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011.

> Capital de trabajo: El siguiente resultado indica el valor que le quedaria a
la empresa, representado en efectivo u otros activos corrientes, después de haber
pagado todos sus pasivos de corto plazo, en el caso de que tuvieran que ser
cancelados inmediatamente. Para el 2.010, la empresa quedaria con$ 38.881.400,
bajo para todos los compromisos inmediatos que debe atender Keyla Shoes en
desarrollo de su actividad, bajando en el 2.011 a $13.167.380. Lo anterior
demuestra, que esta razon es mas de control financiero interno que de liquidez.

3.3.3.2 Razones de endeudamiento. Los indicadores de endeudamiento tienen

por objeto medir en qué forma participa los acreedores dentro del financiamiento
de la compafnia. De la misma manera establecen el riesgo que corren tales
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acreedores, y los duefos y la conveniencia o inconveniencia de un determinado
nivel de endeudamiento para la empresa. Resultante que sale de dividir el pasivo
total sobre los activos totales.

Este indicador muestra que los acreedores eran duefios del 7,40% en el afio
2.010, debido a que aun no ha requerido asumir compromisos crediticios. Es
necesario aclarar que a los duefios de la compania les sale mas econdémico
endeudarse debido a la alta tendencia inflacionaria y que muchas veces supera la
tasa de intermediacion. En consecuencia, para el 2.011 adquirié un crédito ante el
Banco de Colombia, donde subi6 a 63,62%, en propiedad de sus acreedores

Cuadro 32. Razén de endeudamiento de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Pasivo total 5.989.000,00

= 7.409
Activo total 80.070.400,00 A0%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

Cuadro 33. Razén de endeudamiento de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Pasivo total 162.488.720,00

) = 63,62%
Activo total 255.401.900,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

3.3.3.3 Razones de actividad. Trata de medir la eficiencia con la cual una
empresa utiliza sus activos, segun la velocidad de recuperacion de los valores
aplicados en ellos.

> Rotacion de cartera: Resulta de dividir las ventas a crédito sobre las
cuentas por cobrar. Este indicador muestra que para el afio 2.010, convirtid los
$24.543.200 millones en efectivo 2,2 veces al afio, es decir que en promedio
tardo 164 dias en rotar la cartera, sin embargo logra un alto nivel de rotacion
durante el afo 2.011, pasando a 6.6 veces con un promedio 55 dias convirtiendo
en efectivo la cartera.

Cuadro 34. Rotacidn de cartera de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Ventas 53.977.000

= 2,2 veces
Cuentas por cobrar 24.543.200,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011.
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Cuadro 35. Rotacion de cartera de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Ventas | 26.340.500

= 6.6 veces
Cuentas por cobrar 3.945.200,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011.

3.3.3.4 Razones de rendimiento. Denominados también de rentabilidad o
lucratividad, sirven para medir la efectividad de la administracién de la empresa
para controlar los costos y gastos, y de esta manera convertir las ventas en
utilidades.

> Margen bruto: Resulta de dividir la utilidad bruta sobre las ventas netas.
Este indicador precisa que la empresa Keyla Shoes, alcanzé un nivel de 49,5% en
el 2.010, y 62% a Septiembre del 2.011, considerado alto. Lo anterior equivale a
decir, que por cada peso vendido generd una utilidad bruta de $0,495 centavos en
el 2.010, frente a la utilidad del 2.011 que fue de $0.62, lo anterior demuestra que
los margenes de ganancias han crecido considerablemente, de una afo a otro, por
el volumen de ventas correspondiente a la comercializacién que es la que ha
generado mayor utilidad y sus costos y gastos son relativamente bajos.

Cuadro 36. Margen bruto de ganancia de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Utilidad bruta 53.450.400,00

= 49.,50%
Ventas netas 107.954.000,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011.

Cuadro 37. Margen bruto de ganancia de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Utilidad bruta 33.094.350,00

= 62,00%
Ventas netas 52.681.000,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011

> Margen operacional: Este indicador resulta de dividir la utilidad
operacional sobre las ventas netas. Significa que la utilidad operacional
correspondio a un 43,8 en el 2.010, y el 50,39% en el 2.011, de las ventas netas.
Lo anterior equivale a decir que por cada peso vendido generé $0.438 centavos de
utilidad operacional en el 2.010 a 50,39% en el 2.011 descontados todos los
egresos.

Cuadro 38. Margen operacional de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Utilidad operacional 47.324.400,00

= 43,80%
Ventas netas 107.954.000,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011
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Cuadro 39. Margen operacional de Keyla Shoes a Septiembre de 2.011

Utilidad operacional _ 26.547.100,00 .
Ventas netas - 52.681.000,00 50,39%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011

> Rendimiento del patrimonio: Corresponde de dividir la utilidad neta sobre
el patrimonio, para el afio 2.010 alcanzé el 63,20%, quiere decir que los socios o
duefios de Keyla Shoes obtuvieron un rendimiento sobre su inversion de 63,20%.,
frente a un decrecimiento del mismo a 28,60% a 2.011, por la compra de activos
como la casa donde funciona la empresa.

Cuadro 40. Rendimiento de patrimonio de Keyla Shoes a Diciembre de 2.010

Utilidad neta 47.324.400,00

= 0,
Patrimonio 74.881.400,00 63,20%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011

Cuadro 41. Rendimiento del patrimonio de Keyla Shoes a Septiembre de
2.011

Utilidad neta _ 26.547.100,00

= (o)
Patrimonio 92.913.180,00 28,60%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011

> Rendimiento del activo total: Resulta de dividir la utilidad neta, sobre los
activos brutos totales, que significa que cada peso invertido en activos generd un
margen del 59,1% en el 2.010, manteniendo el comportamiento a Septiembre de
2.011.

Cuadro 42. Rendimiento del activo total de Keyla Shoes a Diciembre de
2.010

Utilidad neta 47.324.400,00

o)
Activos totales 80.070.400,00 59,10%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011

Cuadro 43. Rendimiento del activo total de Keyla Shoes a Septiembre de
2.011

Utilidad neta 47.324.400,00

. = 59,10%
Activos totales 80.070.400,00

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2.011
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En los estados de resultados de Diciembre de 2.010 y a Septiembre de 2.011, se
observa un rubro de “otros ingresos”, donde hacen parte de la comercializacion del
calzado para nifio, que no produce la empresa en la actualidad y tiene proyectado
incursionar e incorporar su produccion a futuro, ya que en algunos caso supera el
70% del total de los ingresos.

El balance general y el estado de resultados de Keyla Shoes, se encuentran de
acuerdo con los principios contables aceptados, muestran que a corte de
Diciembre 31 de 2010 la empresa y a Septiembre de 2.011, es estable
econdmicamente, ya que ha generado utilidades.

En el siguiente cuadro se presentan los resultados de las razones financieras
basicas calculadas con base en el balance general a 31 de Diciembre de 2010 de
la empresa Keyla Shoes.

Cuadro 44. Razones financieras basicas

A Septiembre

Indicadores 2010 2011
LIQUIDEZ
Razon corriente 7,49 4,10
Prueba acida 5,03 1,10
Capital de trabajo $ 38.881.400 $13.167.380
ENDEUDAMIENTO
Nivel de endeudamiento 7,40% 63,62%
ACTIVIDAD
Rotacion de cartera 2.2 veces 6,6 veces
Rotacion de inventarios 2,35 1,54
RENTABILIDAD
Margen bruto de utilidad 49,50% 62%
Margen operacional 43,80% 50,39%
Rendimiento del patrimonio 63,20% 28,60%
Rendimiento del activo 59,10% 59,10%

Fuente: Keyla Shoes. Balance General y Estado de ganancias y pérdidas a 31 de Diciembre de
2.010 y a Septiembre de 2011

3.3.4 Matriz PCl — Auditoria financiera. La matriz PCIl, para la auditoria
financiera se construy6 a partir del analisis de las anteriores variables. Esta matriz
se elaboré utilizando la metodologia establecida para la construccion de la matriz
PCI. La ponderacion y valoracion de los factores analizados se realizaron en
conjunto con el grupo estratégico.
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Cuadro 45. Matriz PCIl - Auditoria financiera

Valoracién
Variables Ponderacién | pebilidad | Fortaleza | Resultado
1 2 3 4
Estados Financieros 0.40 X 0,80
Estructura de costos 0.20 X 0,40
Razones de liquidez 0.10 X 0,30
Razones de endeudamiento 0.10 X 0,40
Razones de actividad 0.10 X 0,30
Razones de Rendimiento 0.10 X 0,40
TOTAL 1.00 2,60

Al realizar el analisis del de la empresa Keyla Shoes mediante el calculo de las
razones financieras, del 2.010, se concluye que su posicion financiera representa
una fortaleza menor (2,60) debido a sus indices de endeudamiento, rendimiento y
actividad, ademas no llevan informacion sistematica de costos, e inventarios

3.4 AUDITOIA OPERATIVA

“‘La funcién de produccion y operativa de una empresa consta de todas las
actividades que convierten insumos en bienes y servicios”’’. El andlisis de las
operaciones que transforman los insumos en bienes o servicios comprende cinco
funciones o areas de decisidn: procesos, distribucion de planta, capacidad, fuerza
de trabajo, calidad, seguridad industrial.

Para el andlisis de algunos factores se disefié un instrumento evaluador dirigido a
la gerencia, ademas se empled observacion directa en el proceso de produccion.

3.4.1 Procesos. Las decisiones de los procesos se refieren al disefio del sistema
de elaboracion de productos calzado para dama, reconocido por su amplia
experiencia, trayectoria e innovacion de sus estilos y disefios, especializados en
incluir y desarrollar productos de alta calidad y manufacturados.

El analisis incluye eleccion de tecnologia, distribucion de areas e instalaciones,
analisis de flujo de procesos, ubicacion de instalaciones, equilibrio de las lineas de
produccion, control de procesos y analisis de transportes.

77 DAVID, Fred David, Concpetos de Adminsitracion Estratégica. Prentice Hall, quinta edicién,
México 1.997, pagina 175.
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La empresa Keyla Shoes no cuenta en la actualidad con la descripcion detallada
por escrito en un manual de los procesos de elaboracion del calzado, ademas no
se cuenta con manuales de procedimientos de compras, inventarios y
mantenimiento de equipos y maquinaria. Sin embargo por su experiencia tiene
claro conocimiento por las etapas que sigue para elaborar el calzado como son:

Disefio

Patron

Corte

Armado

Guarnicién (Costura)

Montada (Soladura)
Emplantillado (Control de calidad)
Empaque

Despacho

En la actualidad la empresa no ha realizado estudios de métodos, organizacion y
tiempos, generando problemas en el correcto manejo de los procesos. La
disponibilidad de equipo es baja, se cuenta con tres maquinas de guarnicion, una
de poste y dos planas, una selladora, una cocina para terminado de calzado, y
herramientas manuales como cizalla, cuchillas, tijeras, martillos, hormas, puestos
de trabajo, entre otros.

Los proveedores de materias primas son las principales peleterias y distribuidoras
de la regién. Los principales productos que se adquieren son: sintéticos finos
importados, hilos, cueros, empaques, plantillas, entre otros, son adquiridos en las
principales y mejores peleterias y distribuidoras de la regién, como son.

Las Peleterias son:

Tacon Plass
Mar piel
Peleteria Paoline
El Surtidor
Master

Solo herrajes

La Espafiola

Ademas la empresa en términos generales, posee un nivel tecnolégico bajo y muy
artesanal, este factor puede convertirse en una debilidad al momento de entrar a
competir con otras de mayor nivel tecnoldgico, si desea ampliar mercados o
niveles de produccion. La empresa no tiene un programa de mantenimiento
preventivo y correctivo tanto para los equipos y maquinaria que tiene para el
proceso de fabricacion.
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Foto 8. Area de montada
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Foto 10. Zona de herrajes y materias primas
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Foto 12. Producto terminado

106



Foto 14. Hormas

LYl oS WL AL S b PO L [T S X N 7 Y r

Foto 15. Maquina plana
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Foto 16. MesoOn de corte _
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Foto 17. Maquina pulidora
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Foto 18. Maquina terminadora

Con respecto al manejo de inventarios no se lleva ninguna funcion, debido a que
tiene la politica de no mantener stock de inventarios de materias primas, ni de
productos terminados, en la medida en que se contrata un pedido, se compran
éstas, necesarias para su disefio y elaboracién el calzado

3.4.2 Distribucion de Planta. Para el area administrativa y operativa y para el
diseno, Keyla Shoes cuenta con un local propio ubicado en el tercer piso de la
misma vivienda de su propietario Don Alirio, en la carrera 4W N° 55 - 38 Barrio
Mutis, y el area total es de 154 m?, aproximadamente, la cual posee un area para
montada y soladura de aproximadamente 40 m?, para armado’ emplantilladlo y
guarnicién de 56 m? un area de bafios para operarios, un area de cortado, de
materiales, un cuarto de terminado y un area de emplantillado, en términos
generales, esta en muy malas condiciones, de terminado y estructura rustica, si
bien es ventilado y goza de buen aseo, requiere de mejorar las instalaciones de su
area de produccion..
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Figura 2. Distribucién de planta fisica

| Almacenamients da medidas de plantillas |

Maguina plana
Troqueladora

Mesa de corte

[—l

Mesa

Mesa de irabajo

Dobladora de fras

Dasbafiadors de cuam
Almacenamiento de Materia pringa

Almacenamients de Moldes

Instrumentos de rabaje

Fagadora

Esmeril

Desbastadora da Suela

)

Monta soletea
Q Estantes de Hormas

Las instalaciones tiene tres plantas, el primer piso lo tiene arrendado, el segundo
piso, es donde lo destina para la vivienda y su area de recepcidén y administracion
y el tercer piso que es donde esta localizada, la produccion, se observa que tiene
las areas bien separadas y distribuidas, el piso es rudimentario en cemento, buena
ventilacion, toda su estructura, estd en obra negra medio pintada, permanece
limpia. El acceso para subir materias primas e insumos, y el cargue del producto
terminado, es muy incébmodo y reducido, ademas tienen que subir escaleras. No
existe un punto de exhibicidon y venta, es incomodo, no se puede mantener gran
cantidad de los productos, su altura es adecuada.

Estantas para trabaja
Banco de Remate

Balladora de la mar

[Pl

3.4.3 Capacidad. La capacidad es la cantidad de produccion por unidad de tiempo
que una empresa esta en condiciones técnicas de producir, las decisiones de la
capacidad se refieren a determinar los niveles Optimos de produccion de la
organizacion.

Capacidad Instalada: Corresponde a la capacidad maxima disponible
permanentemente. Se obtiene con 12 operarios, por los dias laborales normales
en la semana (seis), por las 40 semanas (debido a que laboran de febrero a
Noviembre), por 19,55 pares por operario/dia, para un total de 56.304 pares al
afo.
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Capacidad Utilizada: Es la fraccion de capacidad instalada que se esta
empleando.”

De acuerdo a su propietario, en promedio produce un total de 12.000 pares al afo,
por lo que se esta utilizando un 21,31% de la capacidad instalada.

Lo anterior se deduce que Keyla, Shoes, tiene gran posibilidad de expandirse,
donde se podria producir otras lineas mas rentables y comerciales o que en
ciertas épocas como la escolar se puedan aprovechar, con el animo de maximizar
recursos.

3.4.4 Fuerza de trabajo. Al momento de la visita a Keyla Shoes, termino el afo
2.011 con un total de 18 operarios:

6 .SOLADORES

4. ARMADORS Y GUARNECEDORES
3. EMPLANTILLADORAS

1. CORTADOR.

2. AYUDANTE EMPLANTILLADO

2. TEJEDORA'Y EMPAQUE

El personal es contratado por tareas o a destajo, existe suficiente mano de obra
calificada y con experiencia en el medio, algunos llevan hasta dos afios en la
empresa, tienen alto grado de experiencia y conocimiento en su oficio y profesion,
como su gran fortaleza.

3.4.5 Calidad. Pretende garantizar la produccion de los mejores productos vy
servicios. Las decisiones especificas de calidad incluyen control de calidad,
muestras, pruebas, certificacién de calidad y controles de produccion y costos.

Actualmente la calidad se concibe como una necesidad para las empresas, dado
que les permite mejorar en todos los aspectos, los cuales llevan al cumplimiento
de las metas y objetivos que se planearon. La empresa procura tener un
excelente servicio al cliente y productos que satisfagan plenamente a las
necesidades, gustos y preferencias de los distinguidos clientes.

Para la seleccion de los proveedores, el primer criterio utilizado es la calidad de
materias primas e insumos requeridos, en segunda instancia el servicio que
ofrecen, los precios y condiciones de pago como ultimos parametros.

78 MIRANDA MIRANDA. Juan José. Gestion de proyectos. MM Editores. Cuarta edicion. Bogota
2.001. Pagina 119
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De acuerdo a su propietario, la calidad la hace desde el disefio mismo, donde
exigen que sean exclusivos, diferentes a los de la competencia, atentos a la moda
actual y a los estilos de vida, igualmente en la compra de materias primas, los
controles en cada una de las etapas del proceso las desarrolla su esposa quien
supervisa cada uno de los detalles para sacar al mercado un producto de
excelente calidad, pero no utiliza registros de controles de calidad y defectuosos,
no contemplan un sistema de gestiéon de calidad actual lo cual representa una
fortaleza baja.

3.4.6 Seguridad Industrial. Es el conjunto de actividades dedicadas a la
identificacion, evaluacion y control de los factores de riesgo que pueden ocasionar
accidentes de trabajo. El trabajador, no cuenta con su dotacidn respectiva para
realizar sus labores, como uniforme, tapabocas, guantes, botas e indumentaria
adecuados para el trabajo diario. Por otra parte en las instalaciones no se observa
el minimo equipo de seguridad, como extintores, equipo de de primeros auxilios,
sefalizacion, preventiva y peligrosa, y de las respectivas rutas de evacuacion.

En conclusién, los operarios no cuentan con los elementos de seguridad
requerido, ademas no estan afiliados a riesgos profesionales factor altamente
perjudicial tanto para trabajadores como para la misma empresa, donde puede
acarrear futuros problemas.

3.4.7 Perfil de capacidad interna PCI — Auditoria Operativa. La matriz PCI,
para la auditoria operativa o de produccion, se construyo a partir del analisis de
las anteriores variables. Esta matriz se elabor6é utilizando la metodologia
establecida para la construccion de la matriz PCI. La ponderacion y valoracion de
los factores analizados se realizaron en conjunto con el grupo estratégico.

El analisis muestra que la auditoria de produccién representa una debilidad mayor
con un resultado promedio de (1,80), debido a que la empresa debe revisar y
mejorar los procesos, la distribucién de planta e instalaciones, y todo lo que tiene
que ver con la seguridad industrial. Tiene como fortaleza menores, la capacidad
de produccioén, la fuerza de trabajo experimentada y suficiente, y la politica de
calidad tanto el disefio de las colecciones, como de la compra de materias primas
y del producto terminado.

Cuadro 46. Matriz PCI - Auditoria Operativa

Valoracién
Variables Ponderacion Debilidad Fortaleza Resultado
1 2 3 4
Procesos 0.30 X 0.30
Distribucion de planta 0.20 X 0.20
Capacidad 0.15 X 0.45
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Valoracién
Variables Ponderacion Debilidad Fortaleza Resultado
1 2 3 4
Fuerza de trabajo 0.10 X 0.30
Calidad 0.15 X 0.45
Seguridad industrial 0.10 X 0.10
Total 1.00 1,80

3.5 AUDITORIA DEL TALENTO HUMANO

Estudia la capacidad del talento humano vinculado a Keyla Shoes y relacionado
con: la cantidad de personal, el perfil del mismo, el nivel de escolaridad, su nivel
de capacitacién, condiciones del trabajo, programas de capacitacion y clima
laboral. El adecuado manejo de los factores relacionados con la gestion del
talento humano debe estar dirigido a consolidar un ambiente laboral saludable en
el que trabaje un ser humano satisfecho, capacitado, entusiasta, comprometido y
leal a la empresa.

Con el fin de identificar las debilidades y fortalezas en el area de personal, se
disenio un instrumento de recoleccion de informacién, el cual se muestra en el
Anexo C.

3.5.1 Cantidad de personal. En la actualidad Keyla Shoes posee un total de 20
empleados directos, distribuidos de la siguiente forma, 18 son del area operativa y
2 de la parte administrativa, aunque el Gerente y Administrador, deben asumir
varias funciones.

Cuadro 47. Distribucidon de los empleados por cantidad y clase

Clase de empleado Frecuencia Porcentaje
Administrativo 2 10%
Operativo 18 90%
Total 20 100%
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Gréfica 12. Distribucion de los empleados por cantidad y clase

Administrativo
10%

Las fuentes de reclutamiento utilizado por la gerencia se realizan por medio de
recomendaciones de personas conocidas de otras empresas y por los mismos
empleados actuales de la empresa del medio laboral que hacen igual labor.

El proceso de seleccidn, dependiendo de cada cargo, se aborda a través de una
entrevista directa por parte de la gerencia y se comprueban referencias y se hace
pruebas practicas de elaboracion de calzado y manejo de equipos y maquinaria.
Le indican la remuneracion y las condiciones de pago, si el trabajador acepta y
desea entrar a laborar, verbalmente, se le dan a conocer algunas normas internas
minimas y horario de trabajo.

De acuerdo al instrumento aplicado a los trabajadores, el 50% de ellos, vienen
laborando con Keyla Shoes en un periodo comprendido entre 1 a 2 afios. El 40%,
laboran con la empresa hace menos de 1 afio. Tan solo el 10% tienen mas de dos
afios con la Institucidon, factor poco favorable, dado que no crea sentido de
pertenencia y estabilidad, pero el grado de experiencia de la gran mayoria de sus
trabajadores es favorable para desarrollar productos de calidad.

Cuadro 48. Antiguedad de los trabajadores de Keyla Shoes

Antiguedad del empleado Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afo 8 40%
De 1 a 2 afnos 10 50%
Mas de 2 afos 2 10%
Total 20 100%
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Gréfica 13. Antigliedad de los trabajadores de Keyla Shoes
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El promedio general de edad de los trabajadores de Keyla Shoes es de 30 anos,
que sumados a la experiencia es indiscutible la fortaleza que hay en el factor
interno del recurso humano.

Cuadro 49. Edad promedio de los trabajadores de Keyla Shoes

Edad del empleado Frecuencia Promedio Porcentaje |Promedio
Entre 20 y 30 afios 12 25 60% 15
Entre 31 y 40 afos 4 35,5 20% 7
Mas de 41 aios 4 41 20% 8
Total 20 100% 30

Gréfica 14. Edad promedio de los trabajadores de Keyla Shoes
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3.5.2. Perfil del trabajador. La identificacion explicita y sistematica de las
funciones de cada cargo, asi como el perfil requerido del aspirante o empleado
facilitan la eleccién del personal y garantiza en parte un buen desempefio del
trabajador escogido.

En la empresa Keyla Shoes en la actualidad no se cuenta con una descripcion
especifica de los cargos, no existe un manual de funciones, por lo tanto no se
conocen las caracteristicas de competencias laborales que debe poseer un
aspirante a ocupar el cargo, este aspecto se presenta como una debilidad, sin
embargo podria llegar a representar una gran debilidad en un proceso de
crecimiento y consolidacion de la empresa

3.5.3 Nivel de escolaridad. De acuerdo con los datos registrados del instrumento
aplicado a los trabajadores de la empresa, el nivel de escolaridad esta igualmente
reflejado a la posicidén jerarquica de la empresa, es asi que el 60% de los
trabajadores tienen un nivel bajo de escolaridad, solo la primaria, comun en este
tipo de labores que son manufacturas en cuero, el 20% esta repartidos entre
bachilleres y algunos, es decir, solo 4 son técnicos del SENA. Lo anterior, se
demuestra que es una debilidad menor, donde cada cargo no esta perfilado de
acuerdo a un nivel de educacion y formacion.

Aclarar en el factor respectivo que el nivel de escolaridad es fortaleza baja, dado
que para el desempefo de este tipo de oficios esto operarios normalmente son de
baja escolaridad, sin embargo en la empresa se denota que por lo menos parte de
ellos son técnicos del SENA

Cuadro 50. Nivel de escolaridad

Nivel de educacion Frecuencia Porcentaje
Primaria 12 60%
Bachiller 4 20%
Técnico 4 20%
Total 20 100%
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Gréafica 15. Nivel de escolaridad

3.5.4 Condiciones de trabajo. Las condiciones en las que se realizan sus
labores diarias, no solo influyen en la productividad y rendimiento profesional, sino
que son determinantes en la misma calidad de vida de los empleados. Una
organizacion productiva segura y saludable, contribuye al bienestar de las
personas que la integran y a su propia capacidad competitiva.

Para medir las condiciones de trabajo en Keyla Shoes, se aplico un instrumento al
personal, y por observacién directa, se encontré que el 100%, manifestaron que si
cuentan con los instrumentos y elementos necesarios para realizar su trabajo.

Cuadro 51. Herramientas de trabajo

Concepto Frecuencia Porcentaje
Si 20 100%
No 0 0%
Total 20 100%




Gréfica 16. Herramientas de trabajo
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Otro aspecto analizado, fue su entorno de trabajo, el cual para el 90% califican su
entorno como bueno.

Cuadro 52. Entorno de trabajo

Concepto Frecuencia Porcentaje
Bueno 18 90%
Regular 2 10%
Deficiente 0 0%
Total 20 100%

Gréfica 17. Entorno de trabajo
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3.5.5 Programas de capacitacion. Este factor para la empresa Keyla Shoes, es
considerado como una debilidad, debido a que el personal no se les programa
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capacitaciones, ni actualizaciones tanto en aspectos propios de su cargo como de
otras areas, como es calidad de vida, motivacién, liderazgo, entre oftras,
esporadicamente, son los proveedores que contribuyen a la instruccién en el uso y
aplicacion de un nuevo insumo o materia prima, que sale al mercado, pero no le
destinan el tiempo requerido para tal actualizacién ni son programadas, dado que
no se cuenta como una cultura y directriz de su propietario y gerente.

3.5.6 Clima laboral. El clima laboral, es el medio ambiente humano Yy fisico en el
que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad. Esta relacionado con el “saber hacer” del directivo, con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse,
con su interaccidn con la empresa, con las maquinas que se utilizan y con la
propia actividad de cada uno.

Para medir el clima laboral se aplicé un instrumento al personal de la empresa, sin
embargo los resultados muestran que para el 70% de ellos califican el clima
laboral como bueno, y el 30% como excelente, esto es debido a que el personal
tiene claro las responsabilidades de su cargo, y saben el espacio y el tiempo en
donde se debe trabajar y descansar.

Ademas el gerente acostumbra todos los dias a orar y reflexionar sobre la palabra
del sefior, que es duefio de todos lo que se haga, esta en constante comunicacion
con ellos, y motivando a que deben manejar su vocabulario e intentando
motivarlos para que realicen sus labores, con compafierismo y armonia, y tengan
sentido de pertinencia con la empresa y asi crear un ambiente de trabajo
agradable.

Cuadro 53. Clima laboral en Keyla Shoes

Clima laboral Frecuencia Porcentaje
Excelente 6 30%
Bueno 14 70%
Total 20 100%

Fuente:
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Gréfica 18 Clima laboral en Keyla Shoes

Por otra parte, en los ultimos afos, la empresa no ha realizado jornadas de
integracion al personal, segun lo reafirman el 100% de los trabajadores.

Cuadro 54. Integracion al personal

Concepto Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 20 100%
Total 20 100%

Fuente:

Grafica 19. Integracion al personal

Si
0%

3.5.7 Perfil de capacidad interna - Auditoria del talento humano. La matriz
PCI, para la auditoria de talento humano se construy6 a partir del analisis de las
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anteriores variables. Esta matriz se elaboré utilizando la metodologia establecida
para la construccion de la matriz PCI. La ponderacion y la valoracion de los
factores se realizaron en conjunto con el grupo estratégico.

El perfil de capacidad interna de la auditoria del talento humano, se considera
como una fortaleza menor, con un resultado de 2,60, debido a que tiene fortaleza
bajas como nivel de escolaridad, condiciones de trabajo, y el clima laboral que
sumados a la cantidad y calidad de su personal, contribuye a un ambiente
favorable, que frente a las dificultades como que no cuenta por escrito con la
descripcion y perfil de cargos y manual de funciones, ademas no cuentan con
programas de capacitacion.

Cuadro 55. Matriz PCI Auditoria del talento humano

Valoracién
Variables Ponderacion Debilidad | Fortaleza Resultado
1 2 3 4
Cantidad y calidad de personal 0.20 X 0.80
Perfil del trabajador 0.20 X 0.20
Nivel de escolaridad 0.20 X 0.60
Condiciones de trabajo 0.20 X 0.60
Programas de capacitaciéon 0.10 X 0.10
Clima laboral 0.10 X 0.30
Total 1.00 2.60

3.6 MATRIZ DE EVALUACION DEL ANALISIS INTERNO O PERFIL DE
CAPACIDAD INTERNA - PCI

La matriz de evaluacion de factor interno PCl se elabor6 contando con la
participacion activa del personal de la empresa Keyla Shoes y las autoras del
proyecto, a través de la siguiente metodologia

3.6.1 Seleccidn del grupo estratégico. El grupo estratégico fue conformado, por
el gerente propietario, su esposa, el contador y un empleado del area operativa y
las dos autoras del presente proyecto, quienes cumplen el papel de facilitadores
en la orientacion del analisis de cada factor.

3.6.2 Lluvia de ideas. Mediante un aporte general por cada uno de los integrantes
del grupo estratégico se puso a consideracion los diferentes variables de los
factores o capacidades internas que mas incidia considerablemente en la empresa
Keyla Shoes por lo que se consideraron las siguientes variables

Cuadro 56. Variables de la Auditoria Interna

Factor | Variables |
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Factor Variables

Planeacion,
Organizacion,
Direccién,
Control

Auditoria Gerencial

Estructura del area de mercadeo
Analisis de los clientes

Variedad de productos
Participacion en el mercado
Canales de distribucion

Ventas

Precios

Publicidad y promocién

Auditoria de Mercados

Estados financieros
Estructura de costos
Razones de Liquidez,
Razones de Endeudamiento
Razones de Actividad
Razones de rendimiento,

Auditoria Financiera

Proceso,

Distribucién de planta,
Capacidad,

Fuerza de trabajo,
Calidad,

Seguridad Industrial

Auditoria de Produccioén

Cantidad de Personal,
Perfil del personal,

Nivel de escolaridad,
Condiciones de Trabaijo,
Programa de capacitacion,
Clima Laboral

Auditoria del Talento Humano

3.6.3 Elaboraciéon de la matriz P.C.I. Mediante el uso de juicios intuitivos se
desarrolla esta matriz tal como lo menciona Fred David.

Paso 1. Identificar las fortalezas y debilidades.

Paso 2. Asignar una ponderacién que vaya desde 0.0 (sin importancia) hasta el
1.0 (gran importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa
de cada factor en cuanto a su éxito en una empresa dada, sin importar si los
factores claves dan fortalezas o debilidades internas, los factores son
considerados como los de mayor impacto en el rendimiento y deben recibir
ponderaciones altas.

Paso 3: Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor para indicar si esa variable

representa una debilidad mayor (1.0), una debilidad menor (2.0), una fortaleza
menor (3.0), y una fortaleza mayor (4.0).
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Paso 4: Multiplicar cada factor por su calificacion para establecer un resultado
ponderado para cada variable.

Paso 5: Sumar los resultados con el objeto de establecer el resultado total
ponderado para cada empresa.

El resultado puede estar comprendido:
Puntaje minimo: 1

Puntaje maximo: 4

Promedio: 2.5

Los resultados por debajo de 2.5 caracterizan una debilidad en lo interno, y las
calificaciones por arriba de 2.5 indican una fortaleza.

La valoracién de cada variable en cada factor se fij6, en comun acuerdo con los
miembros del grupo estratégico. Después de analizar y construir la matriz de cada
factor, se continud con la elaboracion de la matriz PCI.

A todos los factores se les otorgd igual ponderacion considerando que las areas
contribuyen de igual manera en el funcionamiento de la empresa.

El resultado total de la auditoria interna, es de 2,168, representado en un debilidad
para la empresa Keyla Shoes donde su calificacion esta por debajo del promedio
del 2.50, donde se refleja en todos los factores de gerencia, mercados, financiero,
produccion vy el talento humano, siendo los de mayor incidencia y baja calificacion
la operativa y las capacidades gerenciales.

Cuadro 57. Matriz PCIl. Auditoria Interna

Factor Ponderacién Calificacion Resultados
Gerencia 0.20 1,50 0,30
Mercados 0.20 2,34 0,468
Financiera 0.20 2,60 0,52
Operativa 0.20 1,80 0,36
Talento humano 0.20 2,60 0,52
Total 1.00 2,168
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4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Teniendo en cuenta el diagndstico interno, realizado a la empresa Keyla Shoes y
el analisis de las fuerzas externas del medio del sector, se procede a formular el
direccionamiento estratégico. Comprende en esta etapa formular la Vision, Misién,
y los principios y valores corporativos.

La visién, mision y los principios corporativos se formularon en conjunto con la
gerencia, colaboradores y autores del proyecto, quienes conforman el grupo
estratégico.

4.1 MISION CORPORATIVA

Se refiere al campo de accion de la empresa, declaracion que distingue a una
organizacion de otras similares, es un compendio de la razéon de ser de una
empresa.

Se recomienda que la mision comprenda:

1. Defina qué es la organizacion.

2. Sea lo suficientemente especifica para excluir ciertas actividades y lo
suficientemente amplia para permitir el crecimiento.

3. Distinguir una compaiiia de las demas.

4. Ser formulada en términos claros que se pueda entender en toda la empresa.

La mision de una empresa, debe hacer explicito los fundamentos y principios que
la guian, indica la manera como una organizacion pretende lograr y consolidar las
razones de su existencia, sefiala las prioridades y la direccién de los negocios de
una empresa, identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes que quiere
servir y los productos que quiere ofrecer, asi mismo determina la contribucién de
los diferentes agentes en el logro de propdsitos de la empresa y lograr su vision
organizacional. A continuacion se propone la Mision de Keyla Shoes

MISION DE KEYLA SHOES

“‘Keyla Shoes., es una empresa dedicada a la fabricacién y comercializacion de
calzado para dama, nifios y nifias, enfocada al mercado de comercializadoras y
mayoristas del orden local, nacional e internacional, se caracteriza por sus disefios
exclusivos, estilo ajustados a la moda actual, mediante el uso de materias primas
nacionales e importadas, que por su alta manufactura y calidad son prenda de
garantia para sus clientes y usuarios finales del calzado. Para ello cuenta con
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personal calificado y con experiencia, al igual que infraestructura adecuada.
Mediante un clima armoénico y luz del SENOR, buscamos la conservacion y
desarrollo integral de la empresa, obteniendo beneficios adecuados que permitan
el bienestar de los colaboradores, clientes y propietarios y comunidad en general,
guiando sus acciones con responsabilidad social para continuar siendo lideres en
calidad y eficiencia en el mercado”.

4.2 VISION CORPORATIVA
Es una declaracién empresarial amplia por ideas generales que dan el marco de
referencia de lo que una empresa quiere y espera ser en el futuro, sirve como

marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

La Vision sefiala el camino que permite a la alta Gerencia establecer el rumbo
para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Caracteristicas:

—

Formulada por los lideres de la organizacion

2. Integradora: Unir al grupo gerencial, trabajadores y demas colaboradores de la
empresa

3. Amplia y detallada. Debe expresar claramente los logros que se pretenden
alcanzar en el horizonte de tiempo fijado. No se expresa en numeros, ni en
frases como “Quiero ser el mejor” y se formula en términos que indiquen
accion.

4. Positiva y alentadora. Inspiradora e impulsar el compromiso de pertinencia
hacia la empresa. Debe redactarse en términos claros. Faciles de entender, de
repetir, debe transmitir fuerza y deseos de hacerla parte integral del
comportamiento laboral de cada empleado.

5. Realista. La vision no debe convertirse en un suefo, por lo tanto debe
formularse conociendo las restricciones que ofrece el entorno.

6. Debe ser difundida a nivel interno y externo, ser conocida por los clientes
internos y externos de la empresa

7. Tener horizonte de tiempo; debe estar enmarcada dentro de un periodo de

tiempo definido, que depende del estado del medio donde la empresa se

desempena.

A continuacién se propone la vision, para Keyla Shoes para los préximos 5 anos,
que visualiza el camino u horizonte de la formulacion estratégica, sugerida por las
autoras del presente proyecto.

VISION DE KEYLA SHOES
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“‘Keyla Shoes., se proyecta para el afio 2.016 como una de las principales
empresas productoras y comercializadora de calzado para dama, nifia y nifio, a
nivel regional y nacional, mediante disefios exclusivos e innovadores, con personal
altamente comprometido y un grupo humano que trabaje en equipo, armonico y
dedicado, atendiendo siempre la voluntad de SENOR, promoviendo un clima de
desarrollo personal.

4.3 PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Son las creencias o valores que una organizacion profesa; son ideas que guian el
pensamiento y la accion. Los principios corporativos que oriente la mision vy
contribuya a cumplir la vision de futuro son:

Innovacion: Es la capacidad de estar atento a los cambios tecnoldgicos y la
incorporacion de filosofias administrativas en pro de ser cada dia mas
competitivas.

Compromiso: Buscar el empoderamiento de las fuerzas y la suma de estas
llevara a la empresa al logro de los objetivos personales y organizacionales.

Dedicacion: Es de cada dia de construir y crecer a través de la historia, un fruto
que se ha venido madurando y que es hora de sacar su provecho historico.

Responsabilidad social. La responsabilidad social es uno de los principios
importantes que tiene Keyla Shoes, donde el Gerente y todos los empleados son
conscientes del compromiso que tienen como ciudadanos responsables, iniciando
y respaldando esfuerzos relacionados con el bienestar de la sociedad, en
generacion de empleo, asi como la conservacién y mantenimiento de los recursos
naturales.

Servicio al cliente: Satisfacer y superar las necesidades y expectativas de las
personas, con amabilidad, confiabilidad, respeto y oportunidad, ofreciendo apoyo
técnico antes y después de la venta a un precio justo.

Reconocimiento: Las personas son el patrimonio fundamental, la empresa ofrece

oportunidades de desarrollo y crecimiento personal y profesional, recompensa del
desempenio superior, el cumplimiento y la superacién de las metas propuestas.
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4.4 ANALISIS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

Las estrategias son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el
logro de los objetivos corporativos en la empresa Keyla Shoes.

Teniendo en cuenta la informacion recopilada, los autores del proyecto emplearon
las matrices DOFA, PEEA Y CPE para determinar las estrategias alternativas
factibles para aplicar a la empresa.

4.4.1 Matriz debilidades — oportunidades — fortalezas — amenazas (DOFA).
DOFA (en inglés SWOT) es la sigla usada para referirse a una herramienta
analitica que permite trabajar con toda la informacion que se posee sobre un
negocio, Util para examinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas vy
Amenazas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las
caracteristicas particulares de un negocio y el entorno en el cual éste compite. El
analisis DOFA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles
de la empresa y en diferentes unidades de analisis tales como producto, mercado,
producto-mercado, linea de productos, corporacion, empresa, divisiéon, unidad
estratégica de negocios, etc. Muchas de las conclusiones, obtenidas como
resultado del analisis DOFA, podran ser de gran utilidad en el analisis del mercado
y en las estrategias de mercadeo que disefie y que califiquen para ser
incorporadas en el plan estratégico.

La matriz DOFA es una herramienta de formulacidon de estrategias que conduce al
desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA. La F representa
fortalezas, la O, oportunidades, la D debilidades, y la A, amenazas.

> Las estrategias FO: Usan las fuerzas internas de la empresa para
aprovechar la ventaja de las oportunidades externas. Todos los gerentes querran
que sus organizaciones estén en una posicidon donde puedan usar las fuerzas
internas para aprovechar las tendencias y los hechos externos.

Por regla general, las organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA
para colocarse en una situacion donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando
una empresa tiene debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas
en fuerzas. Cuando una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de
evitarlas para concentrarse en las oportunidades.

> Las estrategias DO: Las estrategias DO pretenden superar las
debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. En ocasiones
existen oportunidades externas claves, pero una empresa tiene debilidades
internas que le impiden explotar dichas oportunidades. Una estrategia DO
posible consistiria en adquirir dicha tecnologia constituyendo una empresa de
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riesgo compartido con una empresa competente en este campo. Otra estrategia
DO seria contratar personal y ensefarle las capacidades técnicas requeridas.

> Las estrategias FA: Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que
una organizacion fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del entorno
externo. Las empresas rivales que imitan ideas, innovaciones y productos
patentados son una amenaza grave en muchas industrias.

> Las estrategias DA: Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las
debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. Una organizacion que
enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas de hecho podria estar
en una situacidbn muy precaria. En realidad, esta empresa quiza tendria que
luchar por supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por
la liquidacion.

De acuerdo con los resultados ponderados, se clasifican y priorizan las fuerzas
internas como debilidades y fortalezas internas y las oportunidades y amenazas
externas claves

Lista de debilidades internas claves:

Publicidad y promocion
Seguridad industrial
Programas de capacitacion
Analisis de los clientes
Estructura del mercado
Distribucién de planta
Perfil del trabajador
Planeacion
Organizacion

10. Procesos

11.  Estructura de costos
12.  Direccidén

13.  Control

14.  Estados financieros

©CeNO>OAWN =

Lista de Fortalezas internas claves:

Estructura de lineas de productos
Cantidad y experiencia del personal
Condiciones de trabajo

Nivel de escolaridad

Controles de calidad

Capacidad de produccion

2
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7. Endeudamiento

8. Rendimiento

9. Precios

10. Ventas

11. Razones de actividad
12.  Liquidez

13.  Participacién del mercado
14.  Fuerza de trabajo

15.  Clima laboral

16.  Canales de distribucion

Lista de Oportunidades del medio externo importante:

Teorias administrativas

Mejoramiento de procesos

Tecnologias de la informacion y la comunicacion
Poder de negociacion con clientes

Tendencias del mercado

Perfil del consumidor

Politicas de productividad y competitividad

TLC

Empleo

0. Poder de negociaciéon con proveedores

SOVooNoORWON =

Lista de Amenazas del medio externo importante:

Amenaza de entrada de productos sustitutos
Tendencias del desempleo

Rivalidad entre competidores

Impuestos

Tasas de interés

Inflacién

Legislacion laboral

Legislacion tributaria

Amenaza de entrada de nuevos competidores
Contrabando

IVA

S0 NooORWON

- O
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Cuadro 58. Matriz DOFA

N

SOON>O AW

FORTALEZAS (F)
Estructura de lineas de
productos
Cantidad y experiencia del
personal
Condiciones de trabajo
Nivel de escolaridad
Control de calidad
Capacidad de produccién
Endeudamiento
Rendimiento
Precios

b. Ventas

SOV NoORWON =

DEBILIDADES (D)
Publicidad y promocion
Seguridad industrial
Programas de capacitacion
Andlisis de los clientes
Estructura del mercado
Distribucién de planta
Perfil del trabajador
Planeacién
Organizacion

. Procesos

W=

No o

= ©x

OPORTUNIDADES (0O)
Teorias administrativas
Mejoramiento de procesos
Tecnologias de la
informacion y la
comunicacion

Poder de negociacion con
clientes

Tendencias del mercado
Perfil del consumidor
Politicas de productividad y
competitividad

TLC

Empleo

. Poder de negociaciéon con

proveedores

ESTRATEGIAS FO
Penetracion de mercados.
Aumentar la participacion en
el mercado existente con el
producto actual.(F1, F2, F3,

F5, F6, F9, F10, Of1,
02,03,04,05;06)

Disefar politicas de
Publicidad y precios.
Realizar Investigacion de
mercados

Aumentar el conocimiento
de los competidores y sus
productos.

Desarrollo del mercado
Ingresar a nuevos mercados
con los productos
existentes. (F1, F2, F3, F5,
F6, O1, 02, 03, 04, 05, 08
, 09, 010),

ESTRATEGIAS DO
Consolidacion interna.
Reorganizacion
administrativa y operativa.

Disenar manuales de
funciones y de
procedimientos.

Disefiar manuales de

procesos y procedimientos,

Mejorar planta fisica

Crear un departamento
especializado en mercadeo.
Programas de capacitacion
a trabajadores.(D1, D2, D3,
D4, D5, D6, D9, 06, 08,
09).

wn

©oND O A

AMENAZAS (A)
Amenaza de entrada de
productos sustitutos
Tendencias del desempleo
Rivalidad entre
competidores
Impuestos
Tasas de interés
Inflacién
Legislacion laboral
Legislacion tributaria
Amenaza de entrada de
nuevos competidores

10. Contrabando

ESTRATEGIAS FA
Desarrollo de productos.
Incursionar con | produccién
de una nueva linea de
calzad para nifias. F2, F3,
F5, F6, A1, A2, A3, A4

Expansion del mercado.

Es probable que la empresa
se expanda a mercados
internacionales. * (F1, F2,
F3, F4 F, F6 ,F9, A1, A2,
A3), A9

ESTRATEGIAS DA
Alianzas estratégicas.
Formar una alianza
estratégica para acceder a
la comercializacién de los
productos innovadores, y ser
mas  competitivos, para
poder cumplir con la
demanda. (D1, D2, D3,D7,
A4,A5,A6,AT)
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la matriz DOFA resultan atractivas las
siguientes estrategias de crecimiento para mercados actuales y para nuevos
mercados

o Consolidacién interna: atacando las debilidades para convertirlas en
fortalezas, a través de la reorganizaciéon administrativa y operativa, asi como la
implementacion y estructuracion del area de mercadeo.

o Penetracion de Mercados: Buscando mayor participacion en el mercado
en la ciudad de Bucaramanga, y a nivel nacional donde hace presencia comercial,
teniendo en cuenta, la experiencia, calidad y diversidad de productos y servicios,
incrementando las ventas de productos existentes en mercados actuales. Lo
anterior se logra mediante el incremento del esfuerzo de marketing, incremento de
publicidad, aumento de distribucién, estructura de costos, reduccion de precios.

o Desarrollo de Mercado: esta estrategia representa un esfuerzo para llevar
los productos actuales a nuevos mercados, nacionales. Generalmente se utiliza
cuando los mercados existentes se estancan y cuando los incrementos de la
participacion de mercados sean dificiles de lograr, debido a que las participaciones
son ya muy altas o porque los competidores son muy fuertes. Buscar otras
alternativas en mercados regionales, que a través e investigacion de mercados,
permita recoger informacion sobre el conocimiento, comportamientos,
necesidades, gustos y preferencias de los clientes potenciales a analizar, con un
plan de marketing operativo agresivo en cuanto al servicio, precio, plaza y
promocion.

o Desarrollo de productos: Esta estrategia comprende el desarrollo de
nuevos productos para los mercados existentes, con el fin de satisfacer las
necesidades y deseos cambiantes de los clientes, enfrentar las nuevas ofertas de
la competencia, aprovechar el desarrollo tecnoldgico, incorporar nueva tecnologia,
mejorar los procesos y asi satisfacer las necesidades de segmentos especificos
del mercado.

o Expansién del mercado: En consecuencia con el desarrollo de la
estrategia de desarrollo de productos, se quiere moverse a una nueva area
geografica de mercado, pero es necesario incorporar nuevas tecnologia y
procesos eficientes y eficaces. En la actualidad, es probable que la empresa se
expanda a mercados internacionales y con esta estrategia de crecimiento que
tiene las mayores posibilidades de lograr un mayor incremento en ventas y de
utilidades.

o Alianzas Estratégicas: Con frecuencia una empresa sélo puede tener éxito

al moverse a un nuevo mercado si adquiere nuevos recursos y capacidades. Para
solventar esta situacion, la empresa puede lograr consolidar alianzas con las
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principales empresas y gremios productores de calzado para dama, nifio y nifa,
en condiciones favorables para ambas partes, intercambiando recurso como
tecnologia, capacidades, nuevos productos, redes de distribucién, y en algunos
casos formar una tercera comercializadora internacional, denominada en el medio
como “Joint venture”, permitiendo que todas las partes incrementen su
rendimiento.

4.4.2 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de accién PEEA. La matriz
PEEA es un marco de cuatro cuadrantes que muestra si en la organizacion se
necesitan estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.

Los ejes de la matriz PEEA son:

o Fortaleza financiera (FF).

o Ventaja competitiva (VC).

o Estabilidad ambiental (EA).
o Fortaleza de la industria (FI).

Las dos dimensiones internas, fortaleza financiera y ventaja competitiva asi como
las dos externas fortalezas de la industria y estabilidad ambiental, se consideran
como las determinantes de la posicion estratégica global de la organizacion. La
calificacion de los indicadores se da entre 0 y 6, siendo negativo en la ventaja
competitiva (VC) y la estabilidad ambiental (EA) y positivo en la fuerza financiera
(FF) y la fuerza de la Industria (FI).

Cuadro 59. Matriz PEEA

Posicidn Estratégica Interna Parcial Posicion Estratégica Externa Parcial
Fuerza Financiera (FF) Estabilidad del Ambiente (EA)
Razén Endeudamiento 6 Teorias administrativas 6
Razoén de Rentabilidad 5 Mejoramiento de procesos -5
Tecnologias de la informacion y la
Razoén de Liquidez 4 comunicacion -4
Razon de Rendimiento 6 Poder de negociacion con clientes -4
Estados financieros 4 Tendencias del mercado
Estructura de costos 4 -4
Perfil del consumidor -4
Promedio 4.83 Promedio -4,5
Ventaja Competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Amenaza de entrada de productos
Experiencia -6 sustitutos 6
Calidad de los productos -5 Tendencias del desempleo 3
Variedad de productos 4 Rivalidad entre competidores 5
Atencion al cliente -4 Impuestos 3
Estrategias de negociacion -3 Tasas de interés 4
Competitividad en precios -2 Inflacion 2
Promedio -4.00 Promedio 3,83
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Los resultados son:

FF = +4,83
VC = -4.00
EA= -45
Fl= +3.83

2 Eje X: FI +VC =3.83-4.00=-0.17
2EjeY: FF+EA=4.83-4.5=+0.33

Figura 3. Vector direccional de la matriz PEEA.
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El vector direccional esta asociado al perfil conservador esto significa que la
empresa Keyla Shoes se concentra en la estabilidad financiera en un mercado con
bajo crecimiento. El factor critico es la competitividad del producto.

Las estrategias recomendadas para esta situacion son:

e Desarrollo de productos
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Penetracion de mercados
Consolidacién Interna
Alianzas estratégicas
Expansion del mercado
Desarrollo del mercado.

4.4.3 Matriz cuantitativa de planificacion estratégica CPE. La matriz CPE se
emplea en la etapa de decisiones, esta conformada por una sola técnica, utiliza la
informacion de la etapa de entrada, con el objeto de evaluar estrategias
alternativas factibles identificadas en la etapa comparativa. Esta matriz informa
sobre la atraccion relativa de las estrategias alternativas, suministrando asi una
base objetiva para la seleccion de estrategias especificas. La matriz CPE usa la
informacion obtenida en los analisis de la etapa 1 (DOFA) y los resultados del
analisis de la adecuacion en la etapa 2, para decidir en forma objetiva cuales son
las mejores estrategias alternativas.

A continuacion se define y explican los seis pasos necesarios para elaborar una
Matriz CPE (MCPE):

1. Hacer una lista de las oportunidades. Amenazas externas y las fuerzas,
debilidades internas claves de la empresa en la columna izquierda de la
MCPE.

2. Adjudicar calificacién a cada uno de los factores internos y externos claves
para el éxito de 1 a 4 igual que en las matrices de evaluacién POAM y CPI.

3. Analizar las matrices DOFA y PEEA y después identificar las estrategias
alternativas cuya aplicacion deberia considerar la organizacion.

4. Determinar los puntajes del atractivo (CA) definidas como valores numéricos
que indican el atractivo de una estrategia. Los puntajes del atractivo se
determinan analizando cada factor critico para el éxito, interno o externo, de
uno en uno, formulando la pregunta; ¢Afecta este factor la eleccion de las
estrategias? Si la respuesta a esta pregunta es si, entonces las estrategias se
deben comparar en relacion con ese factor clave.

5. La escala de los puntajes del atractivo es: 1 = no es atractiva, 2 = algo
atractiva, 3 = bastante atractiva y 4 = muy atractiva.

6. Sila respuesta a la pregunta anterior es No, indica que el factor critico para el
éxito respectivo no tiene repercusiones para la elecciéon concreta que se esta
considerando, entonces no se adjudican calificaciones del atractivo a las
estrategias de esa serie.
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7. Calcular los puntajes del atractivo total. Los puntajes del atractivo total se
definen como el resultado de multiplicar la calificacion (paso dos 2), por los
puntajes del atractivo total (Paso 4) de cada fila.

8. Calcular el total de la suma de puntajes del atractivo. Sumar los puntajes del
atractivo total de cada columna de estrategias de la MCPE. La suma de los
puntajes del atractivo total revela cual es la estrategia que resulte mas atractiva
de cada una de las alternativas.

Las estrategias analizadas son:

E1: Desarrollo de productos
E2: Penetracion de mercados
E3: Consolidacién Interna
E4: Alianzas estratégicas

E5: Expansion del mercado
E6: Desarrollo del mercado.

Cuadro 60. Matriz cuantitativa de planificacion estratégica CPE.

Factores claves de éxito El E2 E3 E4 E5 E6
Calificacion | PA | TPA | PA| TPA | PA| TPA | PA | TPA | PA | TPA | PA | TPA

Fortalezas
1. Estructura de lineas de productos 4 4 116 | 4] 16 | 4|16 | 4|16 |4 ]16 | 416
2. Cantidad y experiencia del

personal 4 4 116 | 4|16 | 4|16 |4]16|4]16 |4 16
3. Condiciones de trabajo 2 4 8 3 6 4 8 4 8 4 8 4 8
4. Nivel de escolaridad 2 2 4 2 4 4 8 2 4 2 4 2 4
5. Control de calidad 4 4 116 | 4|16 |4 |16 | 4|16 | 416|416
6.  Capacidad de produccion 4 4116 | 416|416 | 4|16 |4]16]4]16
7. Endeudamiento 4 4 116 | 3|12 |4 |16 |3 |12 |4]16 |2 8
8. Rendimiento 4 4 116 |3 ]12 ]2 8 | 4116 |4]16 3] 12
DEBILIDADES (D)
1. Publicidad y promocién 4 4 116 | 4]16 |3 ]|12]2 8 4116 | 4| 16
2. Seguridad industrial 3 4 112 |3 9 3 9 2 6 4112 | 4| 12
3. Programas de capacitacion 3 4 112 |3 9 4112 |2 6 4112 ]2 6
4. Andlisis de los clientes 4 4116 | 416|312 4|16 |4]16]4]16
5. Estructura del mercado 4 4 116 | 4|16 | 3|12 | 4] 16 |4]16 4] 16
6. Distribucion de planta 3 2 | 6 | 4|12 | 4]12 | 4]12[4]12]3]09
7. Perfil del trabajador 3 3 9 3 9 4 112 | 4|12 | 4|12 |3 9
8. Planeacién 4 4 116 | 4|16 | 4|16 | 4] 16 |4]16 |4 16
OPORTUNIDADES (0)
1. Teorias administrativas 4 4 116 |4 )16 | 4|16 | 4|16 |4]16 | 4]16
2. Mejoramiento de procesos 4 4116 | 416|416 | 4|16 |4]16]4]16
3. Tecnologias de la informacién y la
comunicacion 4 4116 | 416|416 | 4|16 |3 ]12]4]16
4. Poder de negociacion con clientes 4 4 116 | 3|12 | 3|12 | 4] 16 |3 |12 4] 16
5. Tendencias del mercado 4 4 116 [ 4] 16 | 3|12 | 4|16 |2 8 | 4] 16
6. Perfil del consumidor 4 4 116 | 416 | 3|12 |41 |2 8 4 | 16
7. Politcas de productividad vy
competitividad 4 3|12 416|416 |3 |12 |4]16 ]3] 12
8. TLC 4 4 116 | 4|16 | 3|12 |4]16|4]16 4] 16
AMENAZAS (A)
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Factores claves de éxito El E2 E3 E4 E5 E6
Calificacion | PA | TPA | PA | TPA | PA| TPA | PA | TPA | PA | TPA | PA | TPA
1. Amenaza de entrada de productos
sustitutos 4 3112 | 4]16 |3]12]2 8 3112 | 3] 12
2. Tendencias del desempleo 3 2 | 6 [ 3] 9 [4]12]2 6 | 2| 6 | 2] 6
3. Rivalidad entre competidores 3 3 9 4112 |3 9 3 9 2 6 4 1 12
4. Impuestos 2 2 4 3 6 2 4 2 4 2 4 2 4
5. Tasas de interés 3 2 6 2 6 2 6 2 6 2 6 2 6
6. Inflacion 3 21 6 |2 6 | 2] 6 2| 6 |2 6 | 2] 6
7. Legislacion laboral 2 3 6 3 6 4 8 2 4 2 4 2 4
8. Legislacion tributaria 2 2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 2 4
Total 388 390 374 367 372 374

Se puede concluir que la estrategia 2, Penetracién en el mercado, obtuvo un
puntaje de atraccion equivalente a 390 puntos, lo anterior indica que Keyla Shoes,
primero que todo debe consolidarse internamente y alcanzar mayor participacion
en el mercado actual, le sigue en importancia desarrollo de productos, con un
puntaje superior de 388, el cual debe buscar nuevas lineas de productos para
producir y vender, cuando el mercado se estanca, buscando otros nichos de
mercado, en tercera posicidn se encuentran consolidacion interna, para afrontar
nuevos productos y mercados y el desarrollo de mercado, con un resultado
ponderado de 374 puntos, es decir realzar mayores esfuerzos de llevar los
productos actuales a nuevos mercados regionales e internacionales.
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5 OPCIONES ESTRATEGICAS

Definido el direccionamiento estratégico de “Keyla Shoes”, realizado el diagndstico
estratégico y el analisis DOFA, se presentara las opciones que la empresa tiene
para anticipar sus oportunidades y amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Para ello, con base en el DOFA y en el andlisis de vulnerabilidad efectuado en el
diagnostico, la empresa “Keyla Shoes”, debera definir, los vectores de su
comportamiento futuro en el mercado, definir los objetivos, metas, politicas, de
cada una de las estrategias globales y los proyectos estratégicos que permitan
lograr eficiente y eficazmente su mision.”

5.1 OPCIONES ESTRATEGICAS

Las opciones estratégicas, resultado del analisis interno y del entorno, reflejado en
la matriz DOFA, y priorizadas de la matriz cuantitativa de planificacién estratégica
CPE. Son: Penetracion del mercado, desarrollo de productos, desarrollo de
mercados, y consolidacion interna.

5.1.1 Estrategia de Liderazgo: Penetracion del mercado: Esta estrategia esta
orientada a incrementar las ventas de los productos existentes en sus mercados
actuales, Keyla Shoes, debe aumentar el esfuerzo de marketing, participando en
ferias locales, nacionales e internacionales de calzado, si es el caso,
incrementando su publicidad y promocién, mejorando su distribucién, y realizando
una politica de precios mas competitiva.

5.1.2 Estrategia de competitividad: Desarrollo de productos: “Keyla Shoes”,
busca con esta estrategia, ampliar las lineas de productos, aprovechando su
tecnologia, para atacar nuevos segmentos, enfrentar nuevas ofertas de la
competencia, buscar nuevos nichos de mercado, mediante la incursién en otros
segmentos con la produccion de calzado para nifia, para lo cual se requeria de un
estudio de mercados, contratado con un asesor externo que permita analizar las
necesidades y deseos cambiantes de los clientes, para la produccion vy
comercializacion de la linea de calzado para nifia, como lo ha venido pensando su
propietario Alirio Ortiz, para incrementar sus ventas, generando mayor rentabilidad
y utilidad para su empresa.

" SERNA GOMEZ Humberto. Gerencia Estratégica. 3r editores, décima edicion, Bogota D:C, 2008.
pag. 63.
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5.1.3 Estrategia de posicionamiento: Desarrollo de mercados: la empresa
“‘Keyla Shoes” para desarrollar el mercado requiere introducir los productos y
servicios actuales en otras zonas geograficas. Se trata entonces de expandir o
buscar nuevos mercados para los productos o servicios que ofrece la empresa
actualmente. La ventaja de esta manera de posicionarse en otros mercados es
que se conocen las bondades de los productos, se tiene la experiencia en la venta
del mismo, y se cuenta con una base de clientes satisfechos que pueden
recomendar. En el mercado es local y regional son reconocidos, por lo tanto se
buscara posicionarse a nivel nacional. Si se tuviese el mercado nacional, se
buscaria crecer internacionalmente. Para lo cual se requerira estructurar el area
comercial, destinar un presupuesto agresivo en publicidad y promocién, ampliar la
base de datos de nuevos clientes, crear un portal de internet para comercio en
linea y contratar un estudio de factibilidad para la creaciéon de puntos de venta en
zonas estratégicas de Bucaramanga

5.1.4 Estrategias de productividad y competitividad: Consolidacion interna.
En vista del alto nivel competitivo que presentan las empresas de calzado en la
region, es urgente para Keyla Shoes el mejoramiento en cuanto a organizacion,
direccion y control en todas las areas, con el fin de aprovechar herramientas
administrativas que permitan consolidarse desde lo interno y ser mas competitiva,
alcanzando posicionamiento en el mercado de la produccion y comercializacién de
calzado. Por eso se requiere de un manejo adecuado de sus recursos, que
permita desarrollar una reorganizacion administrativa, organizacional, operativa y
comercial, siendo asi esta estrategia el punto de partida para lograr mayor
productividad y competitividad en el mercado, mediante el mejoramiento de la
estructura administrativa y organizacional de la empresa, el mejoramiento de
procesos, incorporacion de tecnologia, programas de capacitacion, programas de
incentivos

5.2 OBJETIVOS

Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su mision y
vision. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la
organizacion. Por ello, deben tener en cuenta todas las areas que integran la
empresa.®

e De rentabilidad y utilidades: Al finalizar el 2.016, el margen de rentabilidad
sera del 30%, en la produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio
y nina, mediante la optimacidn de recursos y reduccion de costos, para lo cual

% |bid. pag. 225
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debera implementar estrategias de consolidacion interna, penetracion a
nuevos mercados y desarrollo de productos.

Participacion en el mercado: Aumentar en el 2.016 progresivamente la
participacion del mercado nacional actual en un 20%, en la produccion y
comercializacién de calzado para dama, nifio y nifia, mediante estrategias de
competitividad y productividad y posicionamiento, que busque en primera
instancia consolidarse internamente, buscar nuevos nichos de mercado y
desarrollar nuevas lineas e produccion.

Ventas: Incrementar las ventas para el 2.016, progresivamente en un 30% en
la produccién y comercializacién de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual, donde las estrategias asociadas al cumplimiento de
este objetivo se consolidan en forma integral con la penetracion de nuevos
mercados, desarrollo de nuevas lineas de produccién, desarrollo de mercados
y productividad y competitividad.

Productividad. Buscar en los préoximos cinco afos introducir afanosamente
técnicas y sistemas administrativos que promuevan el mejoramiento de la
productividad laboral, flexibilizando la organizacién para hacerla cada vez mas
agil y competitiva, mediante estrategias a corto plazo de productividad vy
competitividad,

Desarrollo comercial. Identificar otros segmentos, desde el punto de vista
geografico, detectando otras posibilidades de introducir nuevas lineas de
productos, sea a nivel nacional o internacional, mediante investigacion e
inteligencia de mercados de necesidades, mediante estrategias de
penetracidon, posicionamiento y competitividad.

5.3 METAS

Las metas son propdsitos a lograr en el corto plazo, inferior a un afo, sirven de
base para la asignacién de recursos, colaboran en la evaluacion del personal
comprometido con la realizacion de las estrategias y sirven para el control de los
objetivos generales.

Metas asociadas a rentabilidad y utilidades:

Al finalizar el 2.012, el margen de rentabilidad sera del 15%, en la produccién y
comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia, mediante la optimacion
de recursos y reduccion de costos.
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- Al finalizar el 2.013, el margen de rentabilidad sera 20%, en la produccion y
comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia, mediante la optimacion
de recursos y reduccion de costos

- Al finalizar el 2.014, el margen de rentabilidad sera del 25%, en la produccion y
comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia, mediante la optimacion
de recursos y reduccion de costos

- Al finalizar el 2.015, el margen de rentabilidad sera del 30%, en la produccion
y comercializacién de calzado para dama, nifio y nifia, mediante la optimacion
de recursos y reduccion de costos

- Al finalizar el 2.016, el margen de rentabilidad sera mantener el 30%, en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia, mediante la
optimacion de recursos y reducciéon de costos

Metas asociadas a Participacién en el mercado:

- Estructurar el departamento o area comercial, mediante el disefio de objetivos,
politicas, estrategias, procesos de seleccion, presupuesto propios de
publicidad y promocién, mejorando los procesos de comercializacion y logistica
de distribucién de productos, que se incluiria en la consolidacién interna de la
empresa.

- Definir un presupuesto anual del 1% de las ventas para actividades
publicitarias en medios masivos de comunicacién, participacidon en ferias
especializadas del orden regional y nacional, para dar a conocer los diferentes
productos que ofrece la empresa Keyla Shoes.

- Ampliar la base de datos en por lo menos 5 clientes nuevos mensuales,
mediante las estrategias de crecimiento y posicionamiento de la empresa, en
los mercados actuales y los disefios de nuevas lineas de productos para
mercados nuevos.

- Realizar periddicamente una revisién de la base de datos para conocer la
situacion de los clientes y la competencia.

- Crear un portal en Internet o pagina Web, que dimensione su portafolio de
productos y servicios que ofrece keyla Shoes.

- Aumentar anualmente en 5% la participacién local del mercado de produccion
y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia.
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Realizar un plan de mercadeo para el primer semestre del 2.013, que permita
identificar posibles clientes y nuevas lineas de productos, mediante estrategias
de penetracion y desarrollo de mercados.

Realizar para finales del 2.013, un estudio de factibilidad para el montaje de un
punto de venta de los productos y servicios en Zonas estratégicas de
Bucaramanga y Floridablanca.

Metas asociadas a Ventas:

Incrementar las ventas para el 2.012, progresivamente en un 10% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual

Incrementar las ventas para el 2.013, progresivamente en un 15% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual

Incrementar las ventas para el 2.014, progresivamente en un 20% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual

Incrementar las ventas para el 2.015, progresivamente en un 25% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual

Incrementar las ventas para el 2.016, progresivamente en un 30% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifa, en el
mercado nacional actual

Metas asociadas a Productividad:

Al inicio del afio de 2.013, una vez sea aprobado el proyecto, hacer campafias
de socializacion y apropiacion del Plan Estratégico, a todo el personal
vinculado con Keyla Shoes, para disefar acciones, responsables y procesos
de seguimiento y control de cada una de las estrategias a implementar.

Al finalizar el 2.012, redisefiar la planta de produccion de la empresa Keyla
Shoes, mediante la modernizacion tecnoldgica, que contemple, adecuaciones
locativas, estudios de tiempos, mejoramiento de procesos, incorporacién de
nueva tecnologia, aplicacién de las 5S’s, desarrollo de los circulos de calidad,
realizar convenios con las Instituciones educativas, para iniciar los procesos de
calidad e implementacion de normas ISO
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- Solicitar aprendices o estudiantes de Universidad para la elaboracion y
actualizacion de Manuales de procedimientos, Perfil del cargo y manual de
funciones, sistemas de control, disefios de planta, mejoramiento de procesos
manual de seguridad industrial, para finalizar el 2.012.

- Construir y disenar la estructura organica para el primer trimestre del 2.013,
teniendo en cuenta las nuevas areas que constituyen la empresa, mediante el
proyecto de reingenieria organizacional, disefiando manuales de
procedimientos, manuales de funciones, perfii de cargo, disefio e
implementacion de programas de reclutamiento, seleccion y entrenamiento de
personal, y del organigrama de la empresa..

- Alfinalizar el primer semestre del 2.013 se contara con un programa especifico
por cada area de capacitacion, desarrollo, reclutamiento y seleccion de
personal.

- Estructurar en un plazo de seis meses politicas y procedimientos del servicio
de posventa que permita medir y controlar su ejecucion.

- Disefiar un plan de motivacion e incentivos para el personal y clientes de la
empresa.

- En el primer semestre del afio de 2.013, solicitar al SENA, capacitacion a sus
directivos en areas administrativas, como circulos de calidad, planeacion,
liderazgo, programas ISO, gestion de empresas, entre otras herramientas de
de gestion.

Desarrollo comercial:

e Elaborar un estudio de mercados para finales del 2.012, mediante la
contratacién o vinculacion de futuros profesionales de las Universidades, que
realicen las investigaciones pertinentes, que permita visualizar nuevos clientes
potenciales en la region, a nivel nacional e internacional.

e Realizar en el segundo semestre del 2.012, un proceso de investigacion de
desarrollo de nuevos productos y actualizacion de los actuales.

e Realizar en el 2013, investigacion y desarrollo de nuevas lineas de productos,
como la produccién de calzado para nifia, en los mercados actuales donde
hace presencia Keyla Shoes.

e Disefar al finalizar el 2.012, un plan agresivo de publicidad y promocién para
introducir a los mercados nuevos a nivel regional, nacional y local.
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Lograr en el 2.013, un posicionamiento de marca de Keyla Shoes, de las
diferentes lineas de calzado que produce y comercializa, en las zonas donde
hace presencia comercial, con el fin de incrementar la participacién y
rentabilidad

5.4 POLITICAS

Las politicas son las pautas, normas, procedimientos, reglas, directrices, formas y
practicas administrativas que se formulan para apoyar el trabajo hacia las metas
fijadas. Para que una estrategia logre los resultados esperados se debe trabajar
todos los dias, es decir las estrategias deben guiarse.

Las politicas definidas para apoyar el Direccionamiento Estratégico de la empresa
Keyla Shoes para el cumplimiento de su Vision, Mision, objetivo, estrategias y
metas son:

Toda persona vinculada a la empresa, debera apropiarse de la cultura
empresarial de keyla shoes.

Se haran revisiones cada dos meses del Plan estratégico, con el animo de
ajustar y hacer correcciones o redireccionamiento del mismo.

Los productos y servicios de la compafiia, seran de excelente calidad y estaran
respaldado por un excelente servicio post venta.

Periédicamente, cada seis meses se hara un analisis de costos de produccion,
y estudio de nuevos proveedores para maximizar los recursos y reducir costos
con el animo de fijar politicas de precios competitivos.

Todos y cada uno de los productos que ofrece Keyla Shoes, contara con una
politica de estricta calidad, mediante la implementacién de procesos agiles, y
controles estrictos en la elaboracion y comercializacion del calzado.

Cada uno de los equipos y maquinaria, tendra una hoja de vida util del bien,
incluyendo los mantenimientos realizados tanto preventivos como correctivos.

Se buscara permanentemente, actualizacién y rediseio de los equipos,
maquinaria que requiera para la elaboracion y produccion de todo tipo de
calzado.

Cumplida la vida util de los equipos y maquinaria utilizada para la elaboracién y

produccion de calzado para dama, nifio y nifias, se subastara o dara de baja
para mantener renovado y en buen estado cada unos de ellos.
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Todos y cado uno del personal que tiene contacto con los clientes, debera
desarrollar una excelente atencion y servicio.

Las ventas se haran de estricto contado para clientes esporadicos.

Para clientes especiales y permanentes se manejara una politica de
descuentos y formas de pago fijadas por la Gerencia o Mercadeo.

Se tendra un aseo y orden estricto tanto el area de produccién, como en la
bodega.

Todo trabajador o personal debera portar su uniforme y equipos de seguridad
destinado para tal fin.

Se fomentara la capacitacion permanente de todos y cado uno los
colaboradores de keyla Shoes.

Todas las compras de la empresa sera mediante el proceso estipulado por los
directivos y de riguroso cumplimiento.

Cada cargo de la empresa contara con un manual de funciones y perfil por
escrito que se le dara a conocer a cada uno al momento de contratarlos.

Todo el personal debera contar con seguridad social y riesgos profesionales
vigentes.

Se hara peridédicamente controles de seguimiento de cumplimiento de metas.
Todas las actividades realizadas tendran la finalidad de lograr la satisfaccion
plena de los clientes, sus necesidades y expectativas.

La calidad de los procesos y del producto seran un compromiso constante

Cada vendedor reportara peridédicamente, sugerencias, comentarios, reclamos
0 quejas por parte de los clientes.

Se hara periédicamente investigaciones de mercados, analisis de la
competencia y mediciones de indices de satisfaccidén de los clientes.

Trimestralmente se hara seguimiento y evaluacion de indicadores de gestion,
de las estrategias.

Por lo demas, se hara riguroso cumplimiento al manual interno de la empresa.
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5.5 PLAN DE ACCION

Concluido el analisis y el direccionamiento estratégico, la empresa inicia la etapa
de formulacidn estratégica, la cual consiste en seleccionar los proyectos
estratégicos o areas estratégicas que han de integrar el plan estratégico
corporativo.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratégicas y
de dar la prioridad a cada una de éstas, seleccionando aquellas en las cuales
debe tener un desempeio excepcional como condicidén para lograr sus objetivos vy,
por ende, su mision y vision. Los proyectos estratégicos son pocos y vitales. Son
en realidad los factores clave de éxito de la compaiiia.®’

Los proyectos estratégicos producto del analisis son:

Proyecto. 1. Se debe hacer una reingenieria organizacional, la cual consiste en
estructurar y consolidar internamente la empresa mediante procesos vy
procedimientos agiles, flexibles consistentes en pro de alcanzar en los proximos
cinco anos técnicas y sistemas administrativos que promuevan el mejoramiento de
la productividad laboral, para hacerla cada vez mas agil y competitiva.

Proyecto 2. Se requiere un plan de exportacion, con la linea de calzado en cuero,
el cual cuenta con la asesoria y reglamentacion para dicha actividad, identificando
otros segmentos, desde el punto de vista geografico, detectando oftras
posibilidades de introducir nuevas lineas de productos, a nivel internacional,
mediante investigacion e inteligencia de mercados de necesidades, en otros
paises como Venezuela y Ecuador

Proyecto 3. Se necesita un estudio para el montaje de una nueva linea de
produccion de calzado para nifia, para aumentar en el 2.016 progresivamente la
participacion del mercado nacional actual en un 20%, en la producciéon vy
comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia

Proyecto 4. Se necesita un estudio para el montaje de un punto de venta de
calzado para dama, nifio y nifa propio en la ciudad de Bucaramanga, para
incrementar las ventas para el 2.016, progresivamente en un 40% en la
produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia, en el mercado
nacional actual

Proyecto 5. Se requiere la modernizacion tecnologica, mediante la adecuacién de
areas locativas, adquisicion de quipos nuevos y modernos, actualizacién y
desarrollo de nuevos disefio, y mejoramiento de proceso, capacitaciéon del

® Ibid pag. 243
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personal, para implementar en los proximos cinco afos técnicas y sistemas
administrativos que promuevan el mejoramiento de la productividad laboral,

flexibilizando la organizacion para hacerla cada vez mas agil y competitiva

Cuadro 61.
Organizacional

Plan

de accidén

proyecto

estratégico

1. Reingenieria

Proyecto estratégico 1.
Reingenieria
Organizacional

Responsable: Gerente

Estrategia Bésica:
Consolidacién Interna

Indicador de éxito global: Buscar en los préximos cinco afios Keyla Shoes introducir

afanosamente técnicas y sistemas administrativos que promuevan el mejoramiento de la
productividad laboral, flexibilizando la organizacion para hacerla cada vez mas &gil y competitiva.

Acciones Tiempo Metas Responsabld Recursos | Limitacion
Al primer trimestre del afio de 2.013, una
Socializar la Planeacion vez sea aprobado el proyecto, hacer
estratégica y los Primer |campafias de socializacién y apropiacion
elementos de la filosofia | semestre |del Plan Estratégico, para disefiar| Gerente 2.000.000 Ninguna
empresarial: Misién, del 2,013 |acciones, responsables y procesos de
Visién, principios seguimiento y control de cada una de las
estrategias a implementar.
Solicitar aprendices o estudiantes de
L ) . Universidad Industrial de Santander para
Disefiar y d|fun§|r el la elaboracién y actualizacién de Manuales
maqual de funciones y Segundo de Perfil del cargo y manual de funciones, .
perfil del cargo y semestre sistemas de control, disefios de planta, Asesor exterf ~ 2.000.000 Ninguna
manua!e§ e del 2,012 mejoramiento de procesos manual de
procedimientos seguridad industrial, para el segundo
semestre del 2.012.
Crear y aplicar un Solicitar aprendices de Universidades o del
programa de ) Sena. Participacion de Semianro y talleres,
reclutamiento, seleccion, | "M€" |de laCamara de Comercio, Sena, Gremios |Asesor exten]  2.000.000 [ Ninguna
induccién, capacitacion y semestre
Imativacidn de nersanal del 2,013
Estructurar el departamento o area
comercial, con objetivos, politicas,
estrategias, procesos de  seleccion,
quatos en por lo menos
Segundo |5 clientes nuevos mensuales
et [ e o] % o
departamenteo de del2.012 los clientes y la competencia Mercadeo y 10.000.000 | SON1SECUCION
i asesores de recursos
mercadeo y ventas 0 . L
o comerciales econdmicos
participacién local del mercado de
produccion y comercializacion de calzado
para dama, nifio y nifia.
Primer  |Crear un portal en Internet o pagina Web,
semestre |que dimensione su portafolio de productos
de 2,013 |y servicios que ofrece keyla Shoes.
AT TIANZar €1 Z.01Z, TEUrSenar 1a plarita ae
o Segundo [Produccion de la empresa Keyla Shoes,
Redisefiar la planta de semestre |mediante, adecuacines locativas, analisis| sesor técniq  5.000.000 | Ninguna
produccion del 2.012 [de tiempos y movimientos, manuales de
' procesosntre otros.
Total 21.000.000
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Cuadro 62. Plan de accion proyecto estratégico 2. Plan exportador

Proyecto estratégico 2. Plan
exportador

Responsable: Gerente

Estrategia Basica: Desarrollo
comercial

Indicador de éxito global: Identificar otros segmentos, desde el punto de vista
geografico, detectando otras posibilidades de introducir nuevas lineas de productos,
sea a nivel nacional o internacional, mediante investigacion e inteligencia de
mercados de necesidades

Acciones Tiempo Metas Responsable | Recursos Limitacion
Acudir a la Universidad Industrial Realizar para
de Santander para hacer el finales del
estudio de factibilidad, asignando 2.014, un
futuros profesionales de Gestion estudio de
X - L Gerente iy
Empresarial Inicios del | factibilidad Asesor Consecucion de
2014 para el 6.000.000 recursos
. externo

montaje de
Realizar plan de financiamiento un punto de
para la implementacion del plan venta en
exportado para paises. Bucaramanga

Cuadro 63. Plan de accion proyecto estratégico 3. Estudio para el montaje

de una nueva linea de produccién de calzado para nifia.

Proyecto estratégico 3.
Estudio para el montaje de
una nueva linea de
produccién de calzado para
nifa.

Responsable: Gerente

Estrategia Bésica: Desarrollo
de productos y de mercados

Indicador de éxito global: Aumentar en el 2.016 progresivamente la participacién del mercado nacional actual en un
20%, en la produccién y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia

Acciones Tiempo Metas Responsable Recursos Limitacion
Contratar un profesional de la Elaborar un estudio de mercados para|
Universidad Indfustrial de Segundo [finales del 2.012, que permita visualizar
Santander, para el estudio de |semestre del[NU€vOS che_ntes pptenmalgs en la region, Asesor externo 4.000.000 Ninguna
factibililidad de la nueva linea 2,012  |anivel nacional e internacional.
de produccién
Realizar en el segundo semestre del
Contratar un disefiador para Segundo |2.012, un proceso de investigacion de
sacar moldes y disefios de semestre del|desarrollo de nuevos productos Disefiador 2.000.000 Ninguna
calzado para dama 2,012 actualizacion de los actuales.
Realizar en el 2013, investigacion vy
Buscar recursos y Pri desarrollo de nuevas lineas de productos,
financiamiento para la nueva ”Terd | como la produccién de calzado para nifia, G " 2.000.000 Ni
linea de producci6n de calzado semzezlrg ®len 1os mercados actuales donde hace erente haae inguna
para nifia ! presencia keyla Shoes.
Disefiar al finalizar el 2.012, un plan
Aprovisionar y destinar un Segundo |agresivo de publicidad y promocion para|
presupuesto de las ventas para|semestre del|introducir a los mercados nuevos a nivel Gerente 8.000.000 |Consecucion de
publicidad y promocién 2,012 |regional, nacional y local. recursos
econémicos
Lograr en el 2.013, un posicionamiento
. de marca de Keyla Shoes, de las|
Contratar un profesional en - .
. L . diferentes lineas de calzado que produce
marketing publicitario para Finales de - Gerente - Asesor ;
L y comercializa, en las zonas donde hace 4.000.000 Ninguna
redisefio de marca y 2,013 . . - externo
; g . presencia comercial, con el fin de|
estrategias de poscionamiento. : A .
incrementar la participacién y rentabilidad
Total 20.000.000
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Cuadro 64. Plan de accion proyecto estratégico 4. Estudio para el montaje de
un punto de venta en Bucaramanga

Proyecto estratégico 4. Estudio
para el montaje de un punto de
venta en Bucaramanga

Responsable: Gerente

Estrategia Basica: Participacién
en el mercado

Indicador de éxito global: Incrementar las ventas para el 2.016, progresivamente
en un 40% en la produccion y comercializacion de calzado para dama, nifio y nifia,
en el mercado nacional actual

Acciones Tiempo Metas Responsable | Recursos | Limitacion
Acudir a la Universidad Industrial
de Santander para hacer el ) ]
estudio de factibilidad, asignando Realizar para finales del
futuros profesionales de Gestion | Finales el | 2013 un estudio de Gerente Consecucién
Empresarial 20,13 factibilidad para el Asesor externo | 5.000.000 | de recursos

Realizar plan de financiamiento
para la implementacion de un
nuevo punto de venta

montaje de un punto de
venta en Bucaramanga

Cuadro 65. Plan de accién proyecto estratégico 5. Modernizacion tecnoldgica

Proyecto estratégico 5.
Modernizacion tecnoldgica

Responsable: Gerente

Estrategia Basica: Productividad.

Indicador de exito global: Buscar en los proximos cinco anos Keyla Shoes introducir
afanosamente técnicas y sistemas administrativos que promuevan el mejoramiento de la
productividad laboral, flexibilizando la organizacién para hacerla cada vez més agil y

actuales

Realizar convenio con Instituciones
educativas para contar con un
Aprendiz o practicante, para Iniciar el

proceso de implementacion de normas
IS0

solicitar al SENA,
capacitacion a sus
directivos en areas
administrativas y de
gestion.

competitiva
Acciones Tiempo Metas Responsable | Recursos | Limitacion

Capacitacion a través del SENA en los Realizar para finales del
procesos de Gestion de la Calidad 2.014, un estudio de

factibilidad para el

montaje de un punto de

venta en Bucaramanga
Aplicacion de las 5 S’s Inicios del 2013 g
Desarorio de CIrculos 0e calidad qUe | y Finales del [En el primer semestre Gerente Asesor 6.000.000 Consecucion
permitan identificar las posibles fallas 2,014 del afio de 2.013, extemo de recursos
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5.6 PRESUPUESTO ESTRATEGICO.

De acuerdo a la formulacién de los proyectos estratégicos, el presupuesto
estratégico para la implementacion del plan a corto mediano y largo plazo, sera a
pesos de hoy un monto total de $58.000.000

Cuadro 66 Presupuesto estratégico

Proyecto Presupuesto estratégico
Proyecto estratégico 1. Reingenieria Organizacional 21.000.000
Proyecto estratégico 2. Plan exportador 6.000.000
Proyecto estratégico 3. Estudio para el montaje de 20.000.000
una nueva linea de produccion de calzado para nifia. T

Proyecto estratégico 4. Estudio para el montaje de un 5.000.000
punto de venta en Bucaramanga B

Proyecto estratégico 5. Modernizacion tecnologica 6.000.000
Total presupuesto estratégico 58.000.000

5.7 EVALUACION Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE ACCION

La evaluacion y seguimiento del plan de accién, se propone a través del calculo de
cada indicador, con el fin de identificar las acciones que requieren mejoras y
realizar los correctivos necesarios, todo esto en cabeza del sefior Aliro Ortiz
gerente de Keyla Shoes. Se debe elaborar un plan realista de evaluacion de
resultados y establecimiento de referencias, a través de indicadores estadisticos
comparables para dar seguimiento a la aplicacién de objetivos y metas del plan de
accion.

Sin embargo para determinar el éxito de llevar a cabo las estrategias es necesario
fijar una herramienta de control y medicién llamados indicadores de gestién. Un
indicador de gestion es un término que representa unas variables sujetas a
medicion y cuyo indice representa el valor de la relacién entre el logro esperado y
el logro alcanzado. Estos indicadores pueden ser cuantitativos y cualitativos.

A continuacion se presentan los indicadores recomendados para cada estrategia
segun el seguimiento del plan propuesto.

5.7.1 Indicadores de rentabilidad y utilidades. Los presentes indicadores,
busca tener parametros de evaluacion de los objetivos y estrategias, de
rentabilidad y utilidades, del comportamiento de los productos en el mercado
actual, desde una perspectiva contable y financiera, donde cada mes se mide el
desempefo de las ventas con relacidén a las utilidades que arroja en el periodo,
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con el animo de ajustar lo planeado y medir el desempefio del area comercial. Ver
cuadro 67

5.7.2 Indicadores de participacion en el mercado. Se refiere al conjunto de
indicadores que permiten determinar la competitividad del negocio mediante el
analisis de las variables relacionadas con el comportamiento del sector, por lo
tanto, los indicadores propuestos son para medir permanencia, crecimiento y
rentabilidad del negocio. Ver cuadro 68

5.7.3 Indicadores de ventas. Es el conjunto de indicadores que le permiten a la
organizacion conocer el impacto y la aceptacién por el mercado de los productos
de keyla Shoes, asi como los niveles de satisfaccion y lealtad de los clientes. Ver
cuadro 69

5.7.4 Indicadores de productividad. Entendida como el conjunto de indicadores
que miden la eficiencia y la eficacia de los procesos internos en términos del valor
que generan al facilitar el desempeno de la organizacion frente al mercado y al
cliente. Ver cuadro 70

5.7.5 Indicadores de desarrollo comercial. Es el conjunto de indicadores que
permiten medir su eficiencia y la eficacia con que desarrolla su area comercial, y le
permitan compararse y jalonar el desempefio de Keyla Shoes frente a los mejores
de su competencia, con el animo de generar valor agregado tanto a los clientes
internos como externos. Ver cuadro 71

A continuacidon se muestran los indicadores que permitiran hacer el seguimiento y
evaluacion de la estrategia de crecimiento

150



Cuadro 67 Plan de indicadores de gestion para objetivo de rentabilidad y utilidad

Estrategias

Objetivos asociadas Metas Responsable Indicador Periodicidad
Al finalizar el 2.012, el margen de rentabilidad
. 0 g
sera de! 1.5 & : &N la produccion y - Rentabilidad en ventas =
comercializacion de calzado para dama, nifio " Mensual
o ! o Utilidad neta / ventas
y nifia, mediante la optimacion de recursos y
reduccion de costos.
. Al finalizar el 2.013, el margen de rentabilidad
Dg i rejntablllc‘iad. ) sera 20%, en la produccion y Margen bruto = Utilidad bruta /
utilidades: Al finalizar el comercializacién de calzado para dama, nifio vent?el < - Mensual
2'016’1, el margljeno de y nifia, mediante la optimacion de recursos y
Irentabl idad sdera dg 30%, en reduccién de costos
a lP“’ .‘,‘CC'S” | dy idacigy | Afinalizar el 2014, el margen de rentabilidad
comer%:a izacion de calzado | Consg idacion | sera del 25%, en la produccion y Varaen oneracional < Utiidad
oo . oplimacion e | & ruswos mercados. | coercilizacin de calzado para dama, nifo | (o ope?aciongl Iventas Mensual
fecursos Y rg duccion de | y desarrollo de y nifia, mediante la optimacién de recursos y
- reduccion de costos
Prgs}grsﬁeﬁ?;a elot Cl:gl _debedrg productos Al finalizar el 2.015, el margen de rentabilidad
con lid o gl'a? sera del 30%, en la produccion y Margen Neto = Utilidad neta /
conS(t) Idacion interna, comercializacion de calzado para dama, nifio vent% s B Mensual
pene rgmon da rllluev(cj)s y nifia, mediante la optimacidn de recursos y
mr?J:chi:tgz y (gesarolo de reduccion de costos
P ' Al finalizar el 2.016, el margen de rentabilidad
sera mantener el 30%, en la produccién y
comercializacion de calzado para dama, nifio Rentabilidad en ventas = Mensual

y nifia, mediante la optimacion de recursos y
reduccion de costos

Utilidad neta / ventas
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Cuadro 68 Plan de indicadores de gestion para objetivo de participacion

en el mercado

nuevas lineas de productos, mediante estrategias de
penetracion y desarrollo de mercados.

Prodcuto nuevos / Tota de productos

Objetivos Estrategias asociadas Metas Responsable Indicador Periodicidad
Estructurar el departamento o area comercial, mediante
el disefio de objetivos, politicas, estrategias, procesos
de seleccion, presupuesto propios de publicidad y indice de participacién en el mercado  IPM =
promocion,  mejorando  los  procesos  de| ~Mercadeo | o0, empresa / mercado total Semestral
comercializacion y logistica de distribucion de
productos, que se incluiria en la consolidacion interna
de la empresa.
Definir un presupuesto anual del 1% de las ventas para|
actividades publicitarias en medios masivos de Indice de retencion de clientes
comunicacioén, participacion en ferias especializadas Mercadeo IRC = Total clientes periodo | y Il / total clientes Mensual
del orden regional y nacional, para dar a conocer los periodo |
Y, diferentes productos que ofrece la empresa Keyla
Participacion en el mercado: Aumentar P q P 4
i Shoes.
en el 2016 progresivamente la
participacién del mercado nacional actual
en un 20%, en la produccion vy . Ampliar la base de datos en por lo menos 5 clientes
comercializacion de calzado para dama, Estrategias de nuevos mensuales, mediante las estrategias de indice de incorporacién de nuevos clientes Semestral
nifio y nifia, mediante estrategias de competitividad y crecimiento y posicionamiento de la empresa, en los INC = Clientes nuevos / clientes totales
competiividad y  productividad  y productividad, mercados actuales y el disefios de nuevas lineas de
e ; ) osicionamiento
posicionamiento, que busque en primera P prodcutos para mercados nuevos. Mercadeo
instancia  consolidarse  internamente, Realizar peribdicamente una revision de la base de indice de lealtad Numero de compras productos
buscar nuevos nichos de mercado vy datos para conocer la situacion de los clientes y la Mercadeo de la empresa / Numero de compras de la] Mensual
desarrollar nuevas lineas e produccion. competencia. competencia
Crear un portal en Internet o pagina Web, que 2 L.
: h P . pag - 4 Mercadeo, Indice de visitantes: IV =
dimensione su portafolio de productos y servicios que . . Mensual
Asesor externo |Visitantes nuevos / visitantes nuevos
ofrece keyla Shoes.
Aumentar anualmente en 5% la participacion local del indice de participacion en el mercado  IPM =
- o Mercadeo Semestral
mercado de produccién y comercializacién de calzado mercado de la empresa / mercado total
para dama, nifio y nifa.
Reali an d d ! ori \ indice de incorporacién de nuevos clientes
dﬁa;(i;n plan de n?terc‘z; e?fpara e pkrjllmer sl_emtes re Mercadeo, INC = Clientes nuevos / clientes totales Semestral
el 2013, que permita identilicar posibles Clientes Y| aqeqor externo |indice de nuevos productos INP =
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Cuadro 69 Plan de indicadores de gestién para objetivo de ventas

mercados, desarrollo de nuevas lineas
de produccidn, desarrollo de mercados
y productividad y competitividad.

Incrementar las ventas para el 2.015,
progresivamente en un 25% en la produccion y
comercializacion de calzado para dama, nifio y
nifia, en el mercado nacional actual

Incrementar las ventas para el 2.016,
progresivamente en un 30% en la produccion y
comercializacion de calzado para dama, nifio y
nifia, en el mercado nacional actual

Eficiencia = Clientes activos / clientes en cartera

Objetivos Estrategias asociadas Metas Responsable Indicador Periodicidad
Incrementar las ventas para el 2.012, . .
. ] L Efectividad comerial:
progresivamente en un 10% en la produccion y _
L, s EC = ventas ejecutadas / ventas presupuestadas
comercializacion de calzado para dama, nifio y
nifia, en el mercado nacional actual Mensual
Incrementar las ventas para el 2.013,
Ventas: Incrementar las ventas para el ) P L o i
- progresivamente en un 15% en la produccién y Productividad comercial:
2.016, progresivamente en un 30% en L .
9 N comercializacion de calzado para dama, nifio y PC = Ventas netas / Ventas presupuestadas
la produccion y comercializacion de I " .
calzao para dama, nifo y nifia, en e Consolidacion Interna,  [nifia, en el mercado nacional actual Mensual
o ’ Productividad
mercado nacional actual, donde las i 3’ Incrementar las ventas para el 2014, percade,
estrategias asociadas al cumplimiento competiivica progresivamente en un 20% en la produccion Y| Gerencia, Asesor |Eficiencia = clientes en cartera / total clientes
de este objetivo se consolidan en forma Penetracion anuevos - |comercializacion de calzado paradama, nifioy|  eyemo  |del mercado objetivo
integral con la penetracion de nuevos Mmercados )(/jdesarrollo (€ niia, en el mercado nacional actual Mensual
productos

Mensual

indice de participacion en el mercado
IPM = mercado de la empresa / mercado total

Semestral
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Cuadro 70 Plan de indicadores de gestion para objetivo de productividad

Objetivos

Estrategias asociadas

Metas

Responsable

Indicador

Periodicidad

Productividad. Buscar en
los préximos cinco afos
introducir afanosamente
técnicas y sistemas
administrativos que
promuevan el mejoramiento
de la productividad laboral,
flexibilizando la organizaciéon
para hacerla cada vez mas
agil y competitiva, mediante
estrategias a corto plazo de
productividad y
competitividad,

Productividad y
competitividad,
Consolidacion interna

Al inicio del afio de 2.013, una vez sea aprobado el
proyecto, hacer campafias de socializaciéon y
apropiacion del Plan Estratégico, a todo el personal
vinculado con Keyla Shoes, para disefiar acciones,
responsables y procesos de seguimiento y control de
cada una de las estrategias a implementar.

Al finalizar el 2.012, redisefar la planta de produccién
de la empresa Keyla Shoes, mediante la modernizaciéon
tecnoldgica, que contemple, adecuaciones locativas,
estudios de tiempos, mejoramiento de procesos,
incorporacion de nueva tecnologia, aplicacion de las
5S8’s, desarrollo de los circulos de calidad, realizar
convenios con las Instituciones educativas, para iniciar
los procesos de calidad e implementacion de normas
1ISO

Solicitar aprendices o estudiantes de Universidad para
la elaboracién y actualizacion de Manuales de
procedimientos, Perfil del cargo y manual de funciones,
sistemas de control, disefios de planta, mejoramiento
de procesos manual de seguridad industrial, para
finalizar el 2.012.

trimestre del 2.013, teniendo en cuenta las nuevas
areas que constituyen la empresa, mediante el proyecto
de reingenieria organizacional, disefiando manuales de
procedimientos, manuales de funciones, perfil de cargo,
disefio e implementacion de programas de
reclutamiento, seleccién y entrenamiento de personal, y
del organigrama de la empresa..

Al finalizar el primer semestre del 2.013 se contar& con
un programa especifico por cada area de capacitacion,
desarrollo, reclutamiento y seleccién de personal.

Estructurar en un plazo de seis meses politicas y
procedimientos del servicio de posventa que permita
medir y controlar su ejecucion.

Disefiar un plan de motivacién e incentivos para el
personal y clientes de la empresa.

En el primer semestre del afio de 2.013, solicitar al
SENA, capacitacion a sus directivos en areas
administrativas, como circulos de calidad, planeacion,
liderazgo, programas ISO, gestién de empresas, entre
otras herramientas de de gestion.

Gerencia, Asesor
externo y
Produccion

Grado de conocimiento: Personal instruido / total
depersona

Mensual

indice de Produccién = Total produccion realizadada/ total
produccién planeada

Mensual

Numero de sesiones realizadas / sesiones planeadas

Trimestral

Numero de comites realizados / nimero de comites
planeados

Mensual

Numero de personal capacitado / total de personal

Semestral

Numero de comites realizados / niUmero de comites
planeados

Mensual

Numero de comites realizados / niUmero de comites
planeados

Trimestral

Namero de personal capacitado / total de personal

Semestral
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Cuadro 71 Plan de indicadores de gestidn para el objetivo desarrollo comercial

comercializa, en las zonas donde hace presencia comercial, con el

fin de incrementar la participacion y rentabilidad

IPM = mercado de la empresa / mercado total

Objetivos Estrategias asociadas Metas Responsable Indicador Periodicidad
Elaborar un estudio de mercados para finales del 2.012,
medlaqte Ig contratacion oAvmcuIacllon dg quuros profgsmnales de ASesor extero Efectividad comerial: Mensual
las Umve@dades, que reallgen las mvestlgat:lones pertmentes, que EC = ventas ejecutadas / ventas presupuestadas
permita visualizar nuevos clientes potenciales en la regién, a nivel
nacional e internacional.
Desarrollo comercial. Identificar otros
segmentos, desde el punto de vista . .Re'fl!lzar en el segundo semestre del 2.012, un proceso de Gerencia,  |Productividad comercial: Mensual
geografico, detectando otras|  Competitividady  [investigacion de desarrollo de nuevos productos y actualizacion de|  proquccisn  |PC = Ventas netas / Ventas presupuestadas
posibilidades de introducir nuevas Productividad, los actuales.
lineas de productos, sea a nivel Penetracion de Realizar en el 2013, investigacion y desarrollo de nuevas ' L -
nacional o intemacional, - mediante| Mercados, Desarrollo e | ineas de productos, como la produccion de calzado para nifia, en Gerencia, Eficiencia = clientes en cartera / total clientes Mensual
investigacion e inteligencia  de prodcutos, y . : ' Produccion  |del mercado objetivo
: i RN los mercados actuales donde hace presencia Keyla Shoes.
mercados de necesidades, mediante| Consolidacion Interna Diserar al final 2012 | o d bicidad
estrategias de penetracion, isefiar al |tna(;za_r e |. ,un ;(Jjan agresivo de puI icida |y e Cictoncia < Clientes acive | dient t y |
posicionamiento y competitividad. promoci6n para introducir a los mercados nuevos a nivel regional, ercadeo iciencia = Clientes activos / clientes en cartera ensua
nacional y local.
Lograr en el 2.013, un posicionamiento de marca de Keyla i
i i Indice de participacion en el mercado
Shoes, de las diferentes lineas de calzado que produce y|  percadeo particip Semestral
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CONCLUSIONES

Realizado el analisis externo se encontré que Keyla Shoes de acuerdo con los
resultados de la POAM, obtuvo un puntaje de 2,06; se concluye que en lo
externo, alcanza una amenaza mayor, es decir, que tiene una tendencia
desfavorable desde lo economico, politico y competitivo, frente a unas
oportunidades de las fuerzas sociales y tecnoldgicas.

A nivel interno el resultado total de la auditoria, es de 2,168, representado en
un debilidad para la empresa Keyla Shoes donde su calificacion esta por
debajo del promedio del 2.50, donde refleja en todos los factores de gerencia,
mercados, financiero, produccion y el talento humano, siendo los de mayor
incidencia y baja calificaciéon la operativa y las capacidades gerenciales.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la matriz DOFA resultan atractivas
las siguientes estrategias: Desarrollo de productos, Penetracion de Mercados,
Consolidaciéon interna, Alianzas estratégicas, expansion del mercado y
posicionamiento del mercado.

El vector direccional esta asociado al perfil conservador esto significa que la
empresa Keyla Shoes se concentra en la estabilidad financiera en un mercado
con bajo crecimiento. El factor critico es la competitividad del producto. Las
estrategias recomendadas para esta situacion son, Penetracion en el
mercado, Desarrollo de producto, Desarrollo del mercado y Consolidacion
Interna.

Se puede concluir que la estrategia 2, Penetracion en el mercado, obtuvo un
puntaje de atraccion equivalente a 390 puntos, lo anterior indica que Keyla
Shoes, primero que deben formular estrategias para consolidarse y alcanzar
mayor participacion en el mercado actual.

Se requiere de formular estrategias que permitan a keyla Shoes el desarrollo
y/o mejoramiento de productos, cuando el mercado se estanca, buscando otros
nichos de mercado, en tercera posicion se encuentran consolidacion interna,
para afrontar nuevos productos y mercados y el desarrollo de mercado, con un
resultado ponderado de 374 puntos, es decir realzar mayores esfuerzos de
llevar los productos actuales a nuevos mercados regionales e internacionales.

Con el desarrollo e implementacién del plan estratégico y el plan de accion, el
grupo estratégico selecciond cinco proyectos estratégicos, teniendo en cuenta
sus prioridades: reingenieria organizacional, un plan de exportador, un estudio
para el montaje de una nueva linea de produccién de calzado para nifia, un
estudio para el montaje de un punto de venta de calzado para dama, nifio y
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nifa propio en la ciudad de Bucaramanga. y el proyecto 5. Se requiere la
modernizacién tecnoldgica, el donde contribuira a que la empresa Keyla
Shoes, se consolide, alcance mayor productividad, y por ende sea mas
competitiva y solida para enfrentar los cambios de entorno del mercado del
sector de calzado en las zonas donde hace presencia la compadia.

De acuerdo con la formulacion de los proyectos estratégicos, se estima que su
implementacién a pesos de hoy, es de un total de $58.000.000., mediante
estrategias a corto, mediano y el largo plazo, donde en los préoximos 5 afios, se
debera gestionar o mirar los niveles de endeudamiento y liquidez para su
desarrollo.

Por lo anterior, la importancia de desarrollar e implementar el proceso de
Planeacién estratégica para la empresa Keyla, Shoes con las estrategias, y el
plan de accién propuesto, consolidado en los proyectos estratégicos como
Reingenieria Organizacional, Plan Exportador, La Creacion de una Nueva
Linea de Calzado Para Nifia, Montaje de Puntos de Venta, y Modernizacion
Tecnoldgica, contribuira al mejoramiento de la productividad y competitividad
del negocio, en la medida en que se efectue una evaluacion y seguimiento
riguroso por parte de la Gerencia para ser ejecutados en los proximos cinco
anos.

En ultimas, la presente Planeacion estratégica para la empresa Keyla Shoes
fue muy positivo, si bien se detectaron falencias de el punto de vista interno y
amenazas y oportunidades externas, con el compromiso y gestiéon de la
Gerencia, podran afrontar los retos y subsanar y direccionar los correctivos que
sean necesarios para consolidar la empresa, mantenerla y crecer.
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RECOMENDACIONES

v' La presente planeacion estratégica para la empresa Keyla Shoes, se debe
empezar a ejecutar en un corto plazo una vez se sustente el presente proyecto
ante la Universidad, para que logre contrarrestar la debilidades visiblemente
detectadas y aproveche las oportunidades del medio, con el fin de alcanzar su
consolidacion interna, y posicionamiento que se merece en el sector del
calzado en Bucaramanga.

v Antes de iniciar aplicar el presente plan estratégico, se recomienda socializar el
proyecto ante sus colaboradores, con el animo de propiciar empoderamiento y
identidad con los objetivos propuestos.

v' Se recomienda que se realice un seguimiento y evaluacién permanentemente

del presente plan estratégico, con el animo de aplicar los correctivos vy
direccionamientos necesarios a los ajustes y cambios el entorno.
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ANEXOS

ANEXO A. ESTADOS FINANCIEROS

ALIRIO ORTIZ NINO
NIT 91.160.258.7
BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DEL 2010 °

ACTIVO
g‘u 3.256.000
ayar

DEUDORES CLIENTES 24543.200
Nacionales 8
ANTICIPO DE IMPUESTOS T 2mT0M0
Anticipo 211 .

RVENTARIOS 14724200

Products Terminadas , ;
TOTAL ACTIVO CORRIENTE e

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

MAQUINARIA Y EQUIPO 12.000.000
FLOTA'Y EQUIPO DE TRANSPORTE 24.000.000
TOTAL ACTIVOS :

PASIVO
DE RENTA'Y COMPLEMENTARIOS

TOTAL PASIVOS

5§.566.000

PATRIMONIO

TOTAL PASIVOS MAS PATRIMONKO
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ALIRIO ORTIZ NiNO
NIT 91.150.258-7

J

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS
DE ENERO 1 AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010

VENTAS

Comercio por Mayor y menor
Otros Ingresos

COSTO DE VENTAS

INV. INICIAL

COMPRAS

INV.FINAL

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS
MENCS GASTOS

GASTOS GENERALES
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO

IMPUESTO DE RENTA

- UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO

ALIRIO ORTAZ NINO
CC 91.150.758

162

107.954.000
35.954.000
72.000.000

1

10.520.000
38.945.300

14724200 34.741.100

- 73.212.600

18.762.500

53.450.400

6.126.000

47.324.400

ICEDO SOLANO



Radicado: K 201200003062 Leasing

Fecha: 2012/01/05 9.45 AH BaﬂCOIOMbIB'
Tpo: ESTADOS F INANCIER(S

JESSICA YURLEY HERNANDEZ BERNAL IHM

ALIRIO ORTIZ NINO
NIT 91.150.258-7 Lewsing e
BALANCE GENERAL » Bancolombia®™
A SEPTIEMBRE 30 DEL 2011 Compania de Financiamiento
W By
RECI Bﬁ) O
ACTIVO
CAJA 567.350
Caja Mayor 567.350
DEUDORES CLIENTES 3.945.200
Nacionales 3.945.200
ANTICIPO DE IMPUESTOS 147.000
Anticipo 2011 147.000
INVENTARIOS 12.742.350
Producto Terminados 12.742.350 .
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 17.401.900
PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO 238.000.000
CONSTRUCCIONES EN CURSO 200.000.000
MAQUINARIA Y EQUIPO 14.000.000
FLOTAY EQUIPO DE TRANSPORTE 24.000.000
TOTAL ACTIVOS 255.401.900
PASIVO
BANCOS NACIONALES 162.488.720
Bancolombia 158.254.200
Citibank 4,234,520
TOTAL PASIVOS 162.488.720
PATRIMONIO 92.913.180
TOTAL PASIVOS MAS PATRIMONIO 255.401.900

ALIRIO ORTEZNINO
CC, 91.150{288

CAICEDO SOLANO

R0, 52058-T
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ANEXO B. FORMATO PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Objetivo: Identificar el estado actual de la empresa Keyla Shoes ubicada en la
ciudad de Bucaramanga, en las areas gerencial, comercial, produccion, talento
humano y financiera.

1. EVALUACION DE LA EMPRESA

1.1 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

1.1.1 Razoén Social: 1.1.2 NIT:

1.1.3 Municipio: 1.1.4 Direccion:

1.1.5 N° Propietarios 1.1.6 Teléfono:

1.1.7 Ventas mensuales promedio: 1.1.8 Tempo de labores:

INFORMACION DEL GERENTE

1.1.9 Edad del Gerente | 1.1.10 Afios en la Industria

1.1.11 Nivel de preparacién académica del gerente:

1.2 AREA GERENCIAL

1.2.1 ORGANIZACION

) ¢, EXxiste un organigrama explicito?

) Numero de trabajadores promedio en la empresa

) Se dispone de un manual de procedimientos

) Se dispone de un manual de funciones

) Se han definido sistemas de control y evaluacion

o |~ |~~~

Marque a continuacion el cumplimiento de los siguientes requisitos por parte de
la empresa:

) Registro de la Camara de Comercio

) Registro Mercantil

) Inscripcién ante la Administracion de Impuestos

) Inscripcidn ante una Caja de Compensacion Familiar, SENA e ICBF

) Inscripcidn ante una Administradora de Riegos Profesionales

) Inscripcién de los empleados al Sistema Nacional de Seguridad Social

) Registro de marca ante la Superintendencia de Industria y Comercio

) Certificacion Ambiental

.2.2. PLANEACION

Marque a continuacion con que elementos cuenta la empresa:

) La empresa tiene una vision definida y divulgada

) La empresa a definido su misidén en forma explicita

) La empresa ha establecido objetivos y estrategias globales

) Se han definido metas, politicas y planes de accién en la empresa
) Se han definido indicadores de gestion definidos

.2.3 CONTROL

Senale a continuacion las actividades que identifican a su empresa
) Hay controles establecidos para el seguimiento de planes, programas y
royectos
) Hay alguna area especifica responsable del control interno? ;Cual?
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) Hacen falta mas controles que garanticen la productividad

Se evaluan los aspectos de:
) Cantidad () Costo () Tiempo () Calidad ( ) Forma

o o

Se revisan peridodicamente los elementos del control interno:
o En cuanto a Organizacion:
() Estructura Organizacional ( ) Asignacion de funciones ( ) Procedimientos
de Operaciones
o En cuanto al personal
() Politicas de seleccion y capacitacién ( ) Eficiencia Individual ( ) Retribucién
adecuada
0 En cuanto a sistemas de informacion
() Sistema Contable ( ) Sistema presupuestal ( ) Sistema de procesamiento
de datos

1.2.4 DIRECCION

e Se practica alguna teoria administrativa para la toma de decisiones en su
empresa:
Si( ) No( ) Cual?: Tiempo de utilizacién:

e Califique las siguientes areas de su empresa (utilice 1 para la mas fuerte y 5
para el mas débil)
Gerencial
Comercial

Talento Humano
Financiera

()
()
() Produccién
()
()

Cuales son los factores que inhiben el éxito de su empresa (utilice 1 para el
mayor y 5 para el menor)

Capital ( ) Sistemas de Informacion
Recurso Humano () Infraestructura fisica de la planta
Falta de capacitacion () Maquinaria y Equipo

Capacidad de produccién () Capacidad comercial

N N S N

.3 AREA COMERCIAL

En que ciudades tiene posicionado el producto:?

e Sefale a continuacion las caracteristicas que distinguen a su empresa

respecto a la calidad del servicio:

) Existe una politica de manejo de reclamos y devoluciones

) Los tiempos de entrega se adecuan a las exigencias del cliente

) Esta en contacto permanente con sus clientes

) Se realiza una continua evaluacion de satisfaccion

) Tiene la empresa catalogos, especificaciones técnicas de los productos,

olletos, etc.

(
(
(
(
(
fi

() Tiene algun elemento promocional dirigido a su cliente
[ ]

¢ Cuales son las principales causas de retrasos en la entrega de su productos
al cliente?

e ,Cuadles son los canales de distribucion que utiliza para su producto?:
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) Punto de venta
) Minorista
) Otros Cual?

Con respecto a la imagen corporativa de la empresa, esta posee:
) Logotipo

) Tarjeta de presentacion

) Empaque propio

) Catalogo y lista de precios

) Papeleria comercial

La empresa realiza investigacién de mercados: Sl ( ) NO ()
En que aspectos:

) Tamafio y caracteristicas de su mercado objetivo

) Consumidor y sus caracteristicas () Canales de distribucion

) Competidores

La empresa dispone de estadisticas deventa: Si( ) NO( )
Cuales estadisticas posee:

) Numero de distribuciones atendidas

) Unidades vendidas por linea de producto

) Numero de clientes nuevos

) Ventas por clientes mayoristas

) Ventas por zona

) Ventas por crecimiento

) Crecimiento del mercado

0~~~ ~~ 0 oI~~~ o0 0~~~ 0 |I~—~ —~

¢ Cuales son las variedades de producto que la empresa posee?:

1. 4.
2. 5.
3. 6.

Ordene de mayor a menor la linea de producto que presenta mayor cantidad
de ventas en la actualidad.

1. 4.
2. 5.
3. 6.

Marque a continuacion las caracteristicas que posee el empaque de sus
productos:

) Protege el producto en su camino hacia el consumidor

) Brinda proteccion después de comparar el producto

) Hace parte del programa de mercadeo en la empresa

) Utiliza algun material no amigable con el medio ambiente

° 0 I~~~

Los productos poseen etiquetas: Sl ( ) NO ( )

Marque a continuacion las caracteristicas que ofrecen las etiquetas de sus
productos.

) Senala la ciudad de proveniencia
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Tiene algun distintivo ambiental

Ofrece informacién sobre la composicion del producto
Ofrece informacion sobre las caracteristicas del producto
Contiene el cédigo de barras del producto.

)
)
)
)

0 I~~~ —~

Senale a continuacion el principal elemento en que se basa la empresa para la
fijacion de precios:

) El costo de produccién mas un margen de utilidad

) De acuerdo a un objetivo de venta establecido

) De acuerdo a un objetivo de utilidad establecido

) De acuerdo a los precios de la competencia

NN AN AN NN e SN~~~

Marque a continuacion si conoce informacién de la competencia sobre:
) La competencia cumple normas técnicas y ambientales
) Conoce las variedades de los productos de la competencia
) Conoce los canales de distribucion de venta que utiliza la competencia
) Conoce las condiciones de venta que utiliza la competencia con sus clientes
) Conoce los precios de los productos de la competencia
) Conoce las promociones o alternativas de mercadeo que emplea su

competencia

1.4 AREA DE PRODUCCION

¢ Cual es la cantidad maxima de productos que se fabrican en condiciones
normales de funcionamiento, en un periodo de un mes?

¢ Cual puede ser la cantidad maxima de productos que se pueden fabricar
utilizando la capacidad maxima de produccion, en un periodo de un mes?

Ordene de mayor a menor los criterios que utiliza para la seleccién de los
proveedores (utilice una escala de 1 siendo el mayor hasta 4 es el menor):

) Precio () Servicio

) Condiciones de pago () Calidad

¢ Cuenta la empresa con proveedores alternos de materia prima, materiales,
insumo? SI( )NO( )

¢ Qué cantidad de materia prima procesa su empresa en un dia de temporada
alta?

¢ Qué cantidad de materia prima procesa su empresa en un dia de temporada
baja?

l~ ~ ~  ~ ~— @

Marque a continuacion el cumplimiento de las siguientes condiciones:

) La vivienda y la planta estan separadas

) La entrada de la materia prima es diferente a la salida de producto terminado
) Hay lavamanos y bafios suficientes a disposicion de los empleados

) El area de empaque es independiente del area de procesos

) El sitio destinado esta permanentemente limpio

) Existe un sitio establecido para varga y descarga
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e ,Cual es la cantidad promedio de materia prima almacenada en un mes?

e ,Cual es la cantidad promedio de materia prima comprada en un mes?

e ,Cual es la cantidad promedio de producto terminado almacenado en un mes?

e Qué herramienta de registro se usa para llevar los inventarios?

e ;Qué sistema de inventario se utiliza? U.E.P.S ( ) P.E.P.S. ( )
Promedio Ponderado ( )

e Nombre a continuacién la principal maquinaria utilizada en el proceso de
produccion:

Maquinaria principal  Cantidad Estado Antiguedad  Nivel de Tecnologia

Nivel de tecnologia: Alta, Media, Baja

1.5 AREA DE TALENTO HUMANO

e Existe un programa establecido para el reclutamiento y seleccion de personal:
SI() NO()

e ;Qué fuente de reclutamiento utilizan normalmente?

() Recomendaciones () Presentaciones
espontaneas

() Periédicos y Radio () Empleados actuales

() Empresas profesionales de busqueda () Universidades

e Se verifican los datos de la solicitud y referencias de empleos anteriores: Sl ( )
NO ()

e Se practica examen médico peridodicamente al personal: SI( ) NO( )

e ;Qué criterios se toman para seleccion del personal?

e , Cual es la politica que se sigue para la contratacién?

e La empresa realiza jornadas de capacitaciéon y promocién al personal: Sl ()
NO ()

e Marque a continuacién en que areas capacita al personal:

) Administrativa Otros: Cuales:

) Ventas

b~~~
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) Procesos de Produccién
) Sistemas de Calidad

Marque a continuacion los programas que se llevan a cabo en la empresa:
) Seguridad industrial

) Salud Ocupacional

) Servicio médico

o~~~ 0 |~ —~

Se tiene registro de accidentes y sus causas: SI( ) NO( )

Existen comités de seguridad e higiene: SI() NO()

Son adecuadas las condiciones de trabajo:  SI( ) NO( )

Se da a conocer a los empleados la importancia de la salud ocupacional: Sl (
) NO( )

1.6 AREA FINANCIERA

¢ Nivel de Endeudamiento
Valor de los activos totales de la empresa:
Valor de los pasivos totales:

e Liquidez:

Valor de las ventas actuales:

Valor ventas a crédito

Valor promedio de la cuentas por cobrar:

e Costeo de la produccion:
Numero de referencias existentes en la empresa:
Se utiliza algun sistema técnico de costeo en la empresa: Sl ( ) Qué sistema
utiliza:

NO ( ) Como costea:

e Utiliza un sistema técnico contable en suempresa: SI( ) NO( )

e La empresa produce alguna informacion financiera respecto al Estado de
pérdidas y ganancias, Balance General y flujo de efectivos: SI( ) NO( )

e Utiliza un sistema técnico de presupuestos: SI( ) NO( )

Tiene su empresa politicas de crédito, sobre:

) Cupo por cliente () Condiciones de pago

) Descuento por volumen () Descuento por pronto pago
) Cancelacion del crédito

o~~~ o0

Numero de proyectos emprendidos en los ultimos tres afios:

Nombre algunos proyectos:
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ANEXO C. INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION DIRIGIDA
AL PERSONAL DE LA EMPRESA

UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
INSTITUTO DE PROYECCION,REGIONAL Y EDUCACION A DISTANCIA
GESTION EMPRESARIAL

La siguiente encuesta busca identificar fortalezas y debilidades de La empresa
Keyla Shoes, en el area de Talento Humano. Se sugiere que la informacién
consignada sea lo mas sincera posible.
1. ¢Qué tipo de empleado es?
Administrativo Operativo:
2. Anos de antiguedad:
Menos de 1 afio
De 1 a5 afio
De 5 a 10 afios
Mas de 10 afos
3. Edad
Entre 20y 30 afos
Entre 31 y 40 afios

Mas de 41 ainos

4. Nivel de Educacion

Primaria Universidad
Bachiller Postgrado
Técnico Otros

5. ¢Cual de los siguientes aspectos conoce de Keyla Shoes ?

Manual de Procedimientos Reglamento Interno
Manual de Funciones Mision
Organigrama Vision
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6. ¢Como evalua el clima laboral?

Excelente Bueno Regular Malo

7. ¢Considera que existen lineas claras de autoridad en la empresa?:
Si_ No_

8. La empresa realiza jornadas de integracioén al personal:

Si__ No___ Nombre una actividad

9. ¢Como considera su entorno de trabajo?:
Bueno Regular Deficiente

10. ¢, Considera que cuenta con los elementos necesarios para realizar su trabajo?:
Si No Porque

11. ¢ Recibe capacitacion necesaria para realizar su trabajo?:
Si No porque

12. ¢ Como evalua los siguientes aspectos de la empresa?:

Adecuado Inadecuado Por qué
Infraestructura fisica
Maquinaria
Equipos de Comunicacion
Sistematizacion

13. ¢, Cual considera la principal fortaleza y debilidad de La empresa?

Fortaleza:
Debilidad:

14. ; Qué proyecto cree que la empresa debe ejecutar ?
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