ESCUELA SUPERIOR POLITEGNIGA DEL LITORAL

Facultad de Ciencias Humanisticas y Econdmicas
(ICHE)

FACULTAD

“Medicién del Impacto Financiero en la
Reestructuracion Administrativa, Operativa y

Financiera de la Fabrica de Calzado Vicalza”

Proyecto de Graduacion

Previa la obtencion del titulo de
Ingenieria Comercial y Empresarial,

Especializacion Finanzas

Presenfado por:

Jéssica Del Roclo Mendoza Rivera
Evelyn Regina Siglenza Mora
Lida Soraya Trivifio Segovia

Guayaquil - Ecuador

2009



ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL
LITORAL

Facultad de Ciencias
Humanisticas y Econémicas l H
(ICHE)

"MEDICION DEL IMPACTO FINANCIERO EN LA
REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA, OPERATIVA Y
FINANCIERA DE LA FABRICA DE CALZADO VICALZA"

PROYECTO DE GRADUACION
Previa la obtencion del Titulo de:

Ingenieria Comercial y Empresarial, Especializacién Finanzas

Presentado por
Jéssica Del Rocio Mendoza Rivera
Evelyn Regina Sigtienza Mora

Lida Soraya Trivifio Segovia

Guayaquil - Ecuador

2009



DEDICATORIA

De manera especial a, Dios, quien es nuestra inspiracion
en todo lo que realizamos en la vida, quien esta en los

mejores y malos momentos como luz de esperanza.

A mis padres quienes me han ensefiado que la
perseverancia y el esfuerzo son la base del éxito, a mi
hemmano con quien comparti la mayor parte de mi
trayectoria estudiantil, y aqueila persona importante para

mi en estos momentos.

A mis queridos maestros quienes me brindaron su

ensefianza, y demas personas que me apoyaron en el
desarrollo de mi carrera profesionai.

A mis amigos y companeros.

Jéssica Del Rocio Mendoza Rivera.



DEDICATORIA

A mi amigo especial e incondicional, Dios, por brindarme
la oportunidad de existir y la fortaleza para luchar contra

las adversidades.

A mis idolos y principales pilares en mi vida, mis padres,
quienes con amor y responsabilidad me han ensefiado la
importancia de vivir, amar, sofiar y luchar; quienes me han

guiado en el camino de la verdad y la practica de valores.

A mi familia, quienes han estado presentes para festejar
juntos mis triunfos y para ser mi soporte en momentos de

necesidad, expresandome siempre su cariiio sincero.

A mis amigos con quienes he compartido tiempos
inolvidables.

Evelyn Regina Sigiienza Mora



DEDICATORIA

A Dios, por ser guia en mi camino.

A mis queridos padres, Wilfrido y Soraya, quienes con
esfuerzo y sacrificio han sido los propulsores y artifices de
mis logros académicos, apoyandome y acompanandome
en las actividades que emprendo; a mis hermanas, a mi

abuelito y de manera muy especial a mi abuelita Luisa.

A mis demas familiares, que siempre han estado
dispuestos sin condicion alguna ha ayudarme cuando lo

he requerido.
A mis amigos y profesores.

Lida Soraya Trivifio Segovia



AGRADECIMIENTO

A Dios, a las autoridades de la ESPOL, a la Econ. Maria
Elena Romero por la ayuda incondicional en la iniciacién
de este proyecto, al ing. Pedro Zambrano quien nos ha
orientado para el desarrollo del mismo.

Al propietario de la fabrica de calzado Vicalza el Sr. Victor
Alejandro Siglienza y a las personas que nos
proporcionaron informacion para culminar con el presente
proyecto.

Y todas las demas personas que contribuyeron con su
ayuda.



TRIBUNAL DE GRADUACION

gl 4

7
Ing. Oscar Mendoza Macias, Decano
PRESIDENTE
/
[
— N,
\.
Ing: ro prano Miranda

DIRECTOR CTO



DECLARACION EXPRESA

“La responsabilidad del contenido de esta Tesis de Grado, nos
corresponden exclusivamente; y el patrimonio intelectual de la misma a
la ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL"”

Jpsa]
Evelyn/R. Sigiienza Mora Jessica R. Mendoza Rivera

Lida S. Triviho Segovia




RESUMEN

El presente proyecto muestra la medicidon del impacto financiero a partir de la
reestructuracion administrativa, operativa y financiera de la fabrica de
calzado Vicalza; la cual se dedica a la produccion y comercializacion de
calzado en cuero a nivel nacional.

La fabrica en estudio presenta inconvenientes en sus diferentes areas, 0
que le ha llevado a tener evidencias de un decline en su evoluciéon y no le
permite crecer en un alto ritmo dentro del mercado, es por ello que se
pretende realizar correctivos en dichas areas para obtener un buen

rendimiento y mejorar las condiciones de esta microempresa.

Esta reestructuracion propone el analisis y la implementacion de estrategias,
mecanismos y procedimientos en las diferentes areas de la fabrica como
son: la administrativa, operativa y financiera; posteriormente observaremos
el impacto financiero que tendria la reestructuracion propuesta para la
mejora de la fabrica.
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INTRODUCCION

La aplicacion de técnicas gerenciales modernas, las acertadas
decisiones y la profesionalizacion de las empresas, son caracteristicas
fundamentales en una organizacion para ser capaz de afrontar las pruebas

del tiempo y los cambios econdmicos y politicos.

Existen empresas que han logrado importantes éxitos durante su
trayectoria profesional por instaurar una cultura basada en la mejora
continua y percepcion, sin embargo hay diversas organizaciones cuyos
fundadores y equipo gerencial omiten disefiar estrategias apropiadas para
que su empresa resulte victoriosa en los desafios que se presentan en el
entomo.

En esta era globalizada se debe evitar soluciones improvisadas y
superficiales, debiendo analizar detenidamente los factores que llevan a la
empresa a la necesidad de un cambio. Es por esto que se deben realizar los
procedimientos correctos mediante una agil toma de decisiones que permita
analizar en profundidad cada una de las partes de la empresa y superar
cada una de las dificultades.

Este cambio ha decidido emprender |a fabrica Vicalza, con la finalidad
de adquirir cualidades que le pemnitan alcanzar un alto nivel de
competitividad dentro del sector del calzado Ecuatoriano a través de Ila

optimizacion de sus recursos.

En el primer capitulo se exponen los antecedentes de la fabrica Vicalza,
su estructura interna, el proceso de fabricacidn y su desarrollo financiero, se
utilizan estudios de marketing como el analisis F.O.D.A, la matriz B.C.G,



matnz de crecimiento para evidenciar los problemas que presenta; ademas
se analiza la situacion que enfrenta el sector del calzado en Ecuador con la

alta importacion de calzado extranjero.

En el segundo capitulo se presentan las propuestas para la
reestructuracion de cada area, y se establece una estructura de estados
financieros con la finalidad de que sirva cono base para el registro de

ingresos y egresos de la fabrica.

Seguros de que una reestructuracién conlleva riesgos y desajustes
organizativos, en el tercer capitulo se analiza si la propuesta es viable;

finalmente se indican las conclusiones y recomendaciones.



JUSTIFICACION

En Ecuador, debido a que en el mercado interno ha aparecido el
calzado proveniente de otros paises, especialmente el calzado asiatico de
bajo precio y minima calidad, muchas fabricas pequefias se han visto
obligadas a cerrar sus puertas, otros de productores se han convertido en
importadores para poder satisfacer toda la demanda y en algunos casos
estan sustituyendo totalmente su produccion por importaciones debido al

diferencial de costos.

Considerando las dificultades por las que atraviesa el sector calzado y
la necesidad actual de buscar formas para competir dentro de este sector, se
establece que el presente proyecto tiene un ailto beneficio al detectar los
problemas presentes en la fabrica VICALZA y establecer mejoras

administrativas, operativas y financieras para sus procedimientos internos.

VICALZA se veria beneficiada directamente por la adecuada
planeacién, organizacién, direccion y control de recursos, pemmnitiéndole
obtener un mayor crecimiento en la utilidad y evitando contratiempos en los
procesos de produccion y entrega, lo que le permitira cumplir con la
demanda requerida.

A partir de la medicion del impacto financiero, se conocera si los
resultados, dada la reestructuracién en las diferentes areas de trabajo de la
fabrica, son favorables o desfavorables; es decir si elevan su productividad,
eficiencia y utilidad al desarrollar un mejor manejo de recursos asignados y
conocer si estos aspectos permitiran generar crecimiento en la fabrica
aicanzando mayores ventas, y la oportunidad de competir frente a la
inclusién de calzado extranjero.



Cabe agregar que el mayor impulso a la realizacion del presente
proyecto es mejorar las condiciones de una microempresa que ha mostrado
evidencias de decline en su evolucion, para de esa manera evitar que una
fabrica mas se vea obligada a salir del mercado, contribuyendo con el

desempleo.



CAPITULO |

SITUACION ACTUAL DE LA FABRICA

1.1 IDENTIFICACION DE LA FABRICA
NOMBRE PROPIETARIO: Victor Alejandro Sigiilenza Redrovan
RAZON SOCIAL: Caizado Vicalza
R.U.C: 0905514063001

ACTIVIDAD ECONOMICA: fabricaciobn y comercializacion a
intermediarios de calzado formal e informal, para nihas, damas y
caballeros.

UBICACION: Guayaquil, calle 41 AVA. S/N entre Oriente y Callejon
Parra

ASPECTOS LEGALES:

Declarante

No retenedor

Tiene toda la documentacién de funcionamiento at dia.

TELEFONO: (2) 848116 — 092645707



1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS

La fabrica de Calzado Vicalza, inicia sus operaciones en la ciudad de
Guayaquil en el afio 1977 como un pequefio taller ubicado en su domicilio,
en donde todo el proceso de fabricacion de calzado se realizaba de manera
artesanal sin el uso de maquinarias especializadas y sin un espacio

adecuado para su funcionamiento.

En el ano 1980 se realiza la compra del terreno en la misma ciudad,
lugar en donde la fabrica ha funcionado hasta la actualidad, durante su
proceso evolutivo han adquirido diversas maquinarias, tanto nacionales
como extranjeras para mejorar la calidad del producto, asi también ha tenido
diversos nombres de marcas, muchas de las cuales tuvieron como
referencia marcas extranjeras reconocidas en aquellos periodos por su
posicionamiento en el mercado, con la finalidad de aumentar las ventas
realizadas.

Los nombres de estas marcas se presentan en el siguiente cronograma
historico:

Tablal
Cronograma Histadrico
NOMBRES ANOS
[ N e CaTa L e ) 1977 -
Shenna 137a
Imicdian s 1950
B Shana REEE
oarina 1925
fzahels ]
tHorabell 19910
Eotoro jR=l=E]
Jdodaco 1546
VicalT A 2 [ U A

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras



A través del tiempo, la fabrica se ha enfrentado ante diversas barreras
en su desarrollo; en sus inicios la materia prima era adquirida en lugares de
venta al por menor en donde los precios no permitian que el producto sea
muy competitivo, por ello se establecieron contactos en Ambato con la
principal distribuidora de cuero de esta ciudad, Distnbuidora Tungurahua, y
con las distribuidoras de la ciudad de Guayaquil para la proveeduria de
insumos, especialmente plantas nacionales e importadas y demas
materiales. El capital econdmico ha representado otro problema en la

fabrica, debido a las limitaciones del mismo.

En sus inicios las ventas se realizaban en la ciudad de Guayaquil,
posteriormente y mediante su crecimiento las ventas del producto se han
expandido a otras ciudades del pais.

En el afio 2000 se establece la marca Vicalza, la cual surge del
nombre del propietario de la fabrica:

Figura 1.1
Origen del nombre
Kl , v T
AL > 2landro
s —*  Suguence

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

A través de este periodo de ochos afios la marca ha alcanzado
reconocimiento en el mercado del calzado ecuatoriano debido a la materia
prima de excelente calidad utilizada, durabilidad del producto final y
modernos disefios.



Considerando la evolucion positiva que ha tenido la marca Vicalza, su
propietario ha decidido adquirir la misma como marca definitiva y patentar el

nombre, sin embargo este proceso aun no ha sido realizado.

Vicalza siempre se ha caracterizado por la produccion de calzado
femenino, sin embargo a partir del afio 2007 la produccion se extendié al
calzado masculino (sandalias); ubicandose en el sector como una empresa
con calidad y precio para ofrecer un buen producto a la sociedad, trabajando
para alcanzar altos niveles de productividad que le permiten continuar a la

vanguardia del sector del calzado nacional.

1.3 DESCRIPCION DE LA CONDICION ACTUAL DE LA FABRICA

Debido a la falta de organizacion en las principales areas de la fabrica
Vicalza, existe una declinacion en el aspecto economico y productivo,
generando obstaculos en su desarrollo. A continuacion se realiza una

evaluacion en cada una de ellas.

1.3.1 AREA ADMINISTRATIVA

1.3.1.1 PLAN ESTRATEGICO

El plan estratégico actual de la fabrica Vicalza se compone de mision,
vision y objetivos generales, existiendo falencias en cada uno de elios
debido a su inadecuada definicion y ausencia de procedimientos para el
cumplimiento de los objetivos. Asi también e! plan estratégico carece de
elementos fundamentales para un eficiente proceso administrativo, el plan

estratégico de la fabrica es el siguiente:



MISION

Los zapatos de la marca VICALZA se reconocen por los mas nuevos y
mejores materiales del mercado, la habilidad perfecta, bajo los sistemas mas

profesionales de mando de calidad.

VISION

La fabrica aspira convertirse en lider del sector de calzado Ecuatoriano,
cubriendo las expectativas y necesidades del cliente, con una marca de

prestigio y productos de calidad.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

s Mejorar la productividad y la calidad de los productos.

» Fortalecer las ventas en los diversos puntos de distribucion del pais.
» Superar alos competidores basandonos en la calidad.

¢ Obtener un mayor posicionamiento en el mercado.

1.3.1.2 ESTRUCTURA ORGANICA

La fabrica de calzado Vicalza actualmente no cuenta con una estructura
organizacional, unicamente mantiene un esquema de responsabilidades
asignadas a cada uno de los miembros del personal. En base a la
informacién brindada sobre el personal que labora en la fabrica, se presenta

el siguiente esquema de las areas laborales:



Figura 1.2

Esquema del organigrama

GERENTE

| [ |
| secc1om oE

ADMINISTRATIVO FINANCIERO VENTAS
CORTADO CORTADOR (Comercialiraciin)

APARADOR

APARADOR

PLANTADOR
I PLANTADOR I

AGENTE
YENDEDOR

|| SECCION DE
APARADO

SECCION DE

AYUDANTE

PLANTADO
PLANTADOR
PLANTADOR
SECCION DE

EMPAQUE
—I BODEGA H BODEGUERO J

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

1.3.1.2.1 FUNCION DEL PERSONAL

En la fabrica Vicalza labora un grupo de 12 personas, quienes

desempefian su labor en las distintas etapas del proceso de fabricacion del
calzado. E! cuadro siguiente indica las actividades asignadas:



Tabla

Lista de trabajadores de la fabrica Vicalza

Nombre Cargo
Alejandro Siglienza R. Gerente/ Disenador
Jonny Jara Cortador
Danny Jara Aparador
Virgilio Zapata Aparador
Vicente Yagual Plantador J
William Yagual Plantador
Tito Yagual Plantador
Rosendo Ordéiez Plantador
Diego Quijije Oficial
Mercedes Tumbaco Terminacién del producto
Gustavo Siglenza Agente de Ventas
Ramén Castro | Bodeguero

Fuente: Vicalza
Efaborado por: Las Autoras

A continuacion se explica las funciones realizadas en cada cargo:

» GERENTE: propietario; encargado del manejo general de la fabrica,
de la compra de materia prima, realizar los disefios del calzado, tomar las
decisiones administrativas, financieras y de produccion, asignando los

recursos necesarios para las actividades. Se evidencia que el propietario



realiza diversas actividades, problema principal a cambiarse en la propuesta

de reestructuracion.

+ CORTADOR: se encarga de cortar la materia prima en piezas de
acuerdo a moldes y segun la cantidad establecida en el pedido, troquela las

partes decorativas, luego puntea y enumera.

* APARADOR: encargados de amnar la pieza, coser las piezas

cortadas y formar el corte.

» PLANTADOR: se encargan de tomar el corte formado, darle la forma

del pie y ensambilar el corte con la suela.

¢ OFICIAL: es el apoyo de los aparadores y plantadores, se encarga de
llevar y traer las piezas, engomar las capellada y talones, agregar adornos,

limpieza y preparacion de las plantas.

* TERMINADORA: es la encargada del maquillaje del zapato, la

limpieza, y empacado de los mismos.

¢« AGENTE DE VENTAS: es el encargado de captar clientes, de la
comercializacion del producto y cobranza.

» BODEGUERO: es el encargado de mantener el control de la materia
prima y el manejo de inventario, realiza la compra de material faltante en

pequenas cantidades.



1.3.1.3 PROBLEMAS EN EL AREA ADMINISTRATIVA

Los principales problemas administrativos en la fabrica Vicalza surgen
al tener las distintas areas con dependencia directa de una sola persona, el
propietario; al analizar la situacion actual de la fabrica en el area

administrativa observamos los siguientes problemas especificos:

¢ La misién de la fabrica Vicalza tiene un enfoque incorrecto dado que
esta dirigida al producto que ofrece y no a la razon de ser de la fabrica ni a ta
verdadera necesidad que satisface en sus clientes.

¢ La vision tiene un enfoque general correcto, sin embargo se considera
que debe incluir otros aspectos para proyectar el futuro de la fabrica tal como

el equipo humano, productos y tecnologia.

» Los objetivos establecidos estan enfocados en mejorar la posicion
competitiva y de largo plazo de la fabrica, sin considerar los resultados
enfocados a mejorar el desempefio financiero. Los objetivos estratégicos
planteados carecen de enfoques importantes como los costos globales y
oportunidades de crecimiento.

eNo existe un organigrama que defina claramente los niveles
jerarquicos, lo cual genera una confusa delegacion de autoridad y
responsabilidades; las personas que laboran en la fabrica reciben

contradrdenes que los desorientan.

¢ Mediante dialogo con el propietario y los operarios (ver ANEXO 1.1),

se aprecia que en la fabrica existe una “gerencia por impulso donde no
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existe fa retroalimentacion” ('), y en donde el gerente es quien toma todas

las decisiones basado en el tiempo y la expenencia.

+ No existe un registro de la materia prima en bodega, en diversas
ocasiones Jos pedidos realizados por los clientes han sido postergados o en
peores circunstancias anulados, debido a la falta de material, ya sea cuero ¢
plantas. Este problema ha generado pérdida de clientes ya que en
ocasiones, los pedidos han sido realizados con calidad de urgencia para ser
vendidos en épocas de fiesta en los cantones donde se distribuye el
producto.

* No existe un reglamento por escrito de politicas y procedimientos en
fa fabrica.

» Ausencia de proteccion legal en la marca del producto.

1.3.2 AREA OPERATIVA

1.3.2.1 DESCRIPCION DE RECURSOS OPERACIONALES

El recurso humano de la fabrica Vicalza es el principal elemento para
el desarrollo de sus actividades, el personal realiza sus funciones en base al
area de especializacion en el proceso productivo. Para mantener buenas

relaciones con ellos, el gerente ha tratado de darles motivacién constante y
trato cordial.

! Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guilermo Arosemena Arosemena, Pag.37
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La fabrica Vicalza cuenta con una instalacion de 6m x 25m {ver ANEXO
1.2), en donde se desarrollan todas las actividades de produccion. Para el
almacenamiento de la materia prima existe una pequefa construccion en la

parte superior de las instalaciones.

El recurso técnico y equipos diversos con los que cuenta la fabrica
constituyen otro elemento de importancia y esenciales para cada etapa del
proceso.

o La parte técnica cuenta con:

Tabla lll
Recurso Técnico
Equipo Tecnico Cantidad
Pagquinas de rozer K|
Faguina devastadora de cuerg 1

Hornos para el pegado -

Trogueladaras manuales <

Motores § Fuldores) 2

BAaguins terrminadora I

Frenzadaras -

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Se detallan las funciones de cada maquinaria a continuacion

+ Maqguina de coser: la funcion es armar la pieza y formar el corte
mediante costura recta.
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Figura 1.3

Maquina de coser

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

e Maquina devastadora de cuero: tiene como funcion eliminar la
parte inferior del cuero que no se requiere, para que la piel del cuero quede

fina y lista para coser o forrar los tacos.
Figura 1.4

Maquina devastadora de cuero

@)
Pl e @ €y

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

» Horno para el pegado: sirve para activar los materiales a los que se
han aplicado el pegamento, mediante una temperatura alta se realiza el

pegado del corte con las plantas o la fibra.
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» Troqueladora manual: sirve para cortar el material con moldes

debidamente hechos de acuerdo a la forma del disefio.

Figura 1.5

Troqueladora manual

Fuenta: Internet
Elaborado por: Las Autoras

» Motor (Pulidor): sirve para cardar (%) los materiales a pegarse y

luego para dar un terminado al calzado con la pulida de los filos.

Figura 1.6

Maquina Pulidora

;-,. e R O GRS ATRY T RN o ke e e B .

Fuente: Intermnet
Elaborado por: Las Autoras

2 Separar completamente o eliminar |as fibras cortas y terminar con la limpieza iniciada.
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» Maquina para marcas y sellados: sirve para etiquetar el calzado,

grabar o imprimir sellos, plantas finas y numeros de tallas.

« Prensadora: sirve para comprimir la suela con el zapato una vez que

se halla realizado el proceso de plantado, para obtener un acabado perfecto.

» Maquina terminadora: tiene como funcién limpiar el calzado, dando

brillo al material y dejandolo listo para el empaque.

Figura 1.7
Terminadora

i~

Elaborado por: Las Autoras

o Elequipo diverso esta conformado por las siguientes herramientas:

+ Hormas: son hechas de madera y de plastico, tienen la forma de un

pie ¥ son utilizadas para darle la forma del pie al corte.

» Herramientas: tales como martillos, alicates, agujas medidoras,

tijeras, pinzas, playos.

1.3.2.2 DESCRIPCION DEL PROCESO OPERATIVO
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El proceso de produccion de calzado en la fabrica, se realiza en ocho

fases que se detallan a continuacion:

« DISENO DEL CALZADO: es el punto donde se inicia el proceso de
fabricacion del calzado. Para la realizacion de estos disefios el propietario se
basa en revistas, investigacion de tendencias de moda, investigacion de

vitrinas nacionales y disefios propios.

« CAPTACION DE PEDIDOS: con los nuevos disefios ya elaborados
para muestra, se presenta a los clientes de los distintos sectores de venta
quienes en base a las preferencias de los consumidores decidiran realizar o
no la orden de pedido.

¢+ CORTE Y TROQUELADO DE LAS PARTES: los materiales
utilizados en la produccion de la capellada del calzado son cortados en
segmentos pequefios de forma manual. El tamafio y la forma de cada
segmento esta determinado por el molde de corte. Las piezas que

representan ia parte decorativa del calzado son troqueladas de acuerdo a la
forma del disefio.

« DESTALLADO Y ENGOMADO DE LAS PIEZAS: las piezas de
cuero, una vez cortadas deben ser rebajadas al grosor deseado, engomadas

los bordes, ribeteadas (°) antes de la costura y agregados los adornos si los
requieren.

+« COSTURA Y ARMADO DE PIEZAS: seguido, las piezas ribeteadas

son cosidas para formar la capellada del calzado con sus accesorios.

* Reforzar los bordes de la capellada del calzado.
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» PREPARACION DE LOS MATERIALES: esta etapa del praceso no
esta ligada a las otras actividades, puede ser realizada al mismo momento
de las etapas de costura e incluso en la primera etapa del montaje del
calzado. Esta fase comprende la limpieza de las plantas mediante el ljado
de la parte superior de aquellas, luego son engomadas usando un

pegamento de alta resistencia, dejandolas listas para la siguiente fase.

» PLANTADO O MONTAJE: en esta etapa se procede a realizar las
plantilas y a grabarlas con la marca; una vez elaborada la plantilla, ésta es
clavada a la horma y el reverso de la capellada es moldeado a la forma de la
horma; las plantas, que ya han sido limpiadas y engomadas, son colocadas
en un horno para calzado con la finalidad de que la goma sea mas compacta
y lograr un pegado correcto de la capellada con la plantas, el calzado es
enfriado, la suela es prensada con la maquina prensadora para asegurar el
proceso de sellado y finalmente removido de la horma. Cuando el calzado a

fabricar es de taco este es clavado a la plantilla para luego pegar la fibra.

» LIMPIEZA Y EMPACADO: en esta etapa cualquier hilo u otro material
de desecho son eliminados, el calzado es limpiado, inspeccionado,
etiquetado y empacado en cajas.

En la siguiente figura se ilustra la cadena general de produccion de calzado:



Figura 1.8

Flujo de Proceso en la Fabrica Vicalza

Disefio
del
calzado

h 4
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pedidos NO

Termina
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engomado de las

lantas.
P Plantado o montaje

’

Limpieza y
empacado

Fuente: Vicalza

Elaborado por: Las Autoras
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1.3.2.3 MATERIALES UTILIZADOS EN EL PROCESO

Para la realizacion del calzado se utiliza especialmente el cuero con la
finalidad de darle durabilidad y elegancia, se considera la utilizacién de la
piel de menor calidad en partes no tan importantes, evitando asi pérdida de
material, sin perder la calidad del producto final. Se da un mayor detalle de
los materiales utilizados:

» Capellada: se utiliza el cuero para la elaboracién de todas ias lineas
del producto.

» Plantas de poliuretano: en diversos modelos, altas y bajas.
o Plantas de PVC: en diversos modelos, altas y bajas.

» Fibra: utilizada para la elaboracién de la planta en |a linea de calzado
de oficina.

» Suela espuma: utilizada para la elaboracién de la planta en la linea
de caizado playero.

*» Tacos: usados en sandalias casuales, realizados en plastico o por

agrupado de materiales preformados, en distintos tamafios.

» Pegamento: se utiliza la goma amarilla (solucién) y goma blanca para
calzado.

 Plantillas: realizadas en base a cartén con cobertura de cuero e
impresa la marca Vicalza.
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¢ Hilos: en textura fina, diversos colores de acuerdo al color del

calzado.

s Accesorios: tales como hebillas, adornos, veltro, etc.

Para el empaque y almacenamiento del producto se utilizan cajas
impresas con la marca del producto y etiquetas anexadas al calzado con el
slogan de puro cuero.

1.3.2.4 TIPO DE PRODUCTO

La fabrica Vicalza estad dedicada a la fabricacion y comercializacion de
calzado tanto para damas (adultas, adolescentes), infantil (nifas) y
caballeros, ofreciendo las siguientes lineas de producto (ver ANEXO 1.3;
1.4; 1.5):

e Zapatos

o Casuales para dama, taco magnolia
o) Casuales para dama, taco fino

o Formales para oficina

. Sandalias

o De planta alta

o De planta baja

o De taco fino

o} Para caballero

o Para nifias
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o Zapatillas

) Playeras para damas

1.3.2.5 PRECIOS DEL PRODUCTO

Los precios han sido establecidos en base a la linea del producto que
se comercializa; a pesar de la buena calidad del producto, los precios son
relativamente bajos, fijados de esta manera para poder competir en el

mercado. La siguiente tabla indica los precios correspondientes:

Tabla IV
Precios
Lineadelcalzado @ |  Precios al por mayor ($)
‘Casuales para dama, taco magnolia 4200 ]
" Casuales paradama, tacofino | 12,00 |
Formales para oficina - 12,00 ?
Sandalias de planta alta 12,00
 Sandalias de plantabaja | = 900 |
Sandalias de tacofino | 1100
" Sandaias para caballers | 12,00 N
Calzado para nifias 9,00 ]
B Playeras para dama (Fibra) 8,50ﬁ7—‘—‘

'_lslayeras para dama ( Suela espumay) 1 6,50

Fuyente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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1.3.2.6 DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION

La distribucion del calzado producido la realiza el agente vendedor de
la fabrica y el propietario. Para hacer la entrega del calzado a sus
respectivos clientes fuera de la ciudad de Guayaquil, el agente vendedor
utiliza el transporte intercantonal e interprovincial; si la entrega es dentro de

la ciudad se realiza la distribucion haciendo uso del carro del propietario.

Las ventas son realizadas en diversos pueblos y ciudades del pais,

como se indica en la siguiente figura:

Figura 1.9

Lugares de Distribucion

Guayaquil Naranjal
Machala Naranijito
Santo Domingo El Empaime
La Libertad Babahayo
Loja Quevedo
Milagro La Troncal

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Por la informacién proporcionada se conoce que desde que el pedido
es recibido el tiempo promedio que le toma a la fabrica Vicalza entregario es

entre 8 a 12 dias, no obstante este periodo puede variar segun las
siguientes condiciones:
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oLinea del producto: los de mayor tiempo para su produccion son los

zapatos de oficina y casuales.

o Tamano del pedido: los pedidos de mayor cantidad son realizados al

mismo tiempo que los de menor cantidad.

oLa disponibilidad de los materiales: por no mantener un control
adecuado de materia prima existen ocasiones en que hace falta material

para la produccion, por ello se postergan los pedidos.

La fabrica Vicalza no cuenta con estrategias de publicidad y promocion
para comercializar el calzado, el Unico medio para dar a conocer el producto
es el agente vendedor, quien viaja de forma periédica para visitar a sus
clientes.

Estas visitas también le permite identificar nuevos sectores de venta y
cliente potenciales, con el propésito de ampliar la participacion en el
mercado, para ello analiza el tamaiio del almacén y su ubicaciéon antes de

entablar vinculo comercial.

Un aspecto importante de mencionar es que el propietario de la fabrica
Vicalza ha asistido a diversas conferencias y ferias de exposicion de calzado
nacional e internacional que son realizadas en el pais, con la finalidad de
estar a la vanguardia de la moda; sin embargo nunca ha participado
directamente con un stand para dar a conocer su calzado.

1.3.2.7 PROBLEMAS EN EL AREA OPERATIVA

Dentro del area operativa de la fabrica Vicalza se presentan diversos

problemas que se dan debido a la falta de una buena organizacion, direccién
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y control de las actividades y procesos que se desarrolian en la misma. Los

principales problemas encontrados son:
o Falta de organizacion del espacio fisico de la fabrica.

s Se maneja un proceso de produccion incorrecto en donde existen etapas

con dependencias de otras.

¢ No se mantiene un control adecuado en los costos y en el proceso de
produccion.

s Atraso en tecnologia.

s Ausencia de medidas de productividad en materia prima y mano de obra.
e Falta de coordinacion en el trabajo, desperdicio en tiempo y materia
prima.

+ No existe mantenimiento de las maquinas utilizadas en el proceso.

e Falta de equipo necesario para la distribucion y comercializacién del
producto.

1.3.3 AREA FINANCIERA

1.3.3.1 PROCEDIMIENTOS FINANCIEROS

Segun informacion brindada por el propietario de la fabrica Vicalza, los
procedimientos financieros que se manejan no esidn establecidos de

manera formal, sin embargo por la costumbre de su uso se consideran los
siguientes:

» Existen dos métodos mediante los cuales el cliente realiza el pago de
la mercaderia solicitada:
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1.- Un porcentaje en efectivo, el cual no esta establecido y la diferencia
con cheque posfechado a 30 6 45 dias plazo.

2 - Solo con cheque posfechado a los plazos antes mencionados.

« Considerando el mecanismo de cobro de la mercaderia vendida la
compra de la materia prima se la realiza por medio de los siguientes
métodos:

1 - De forma diferida, a un plazo de 30 dias maximo.

2.- Por medio de la entrega de los cheques que Vicalza obtiene de la
mercaderia vendida.

¢ Si el cliente realiza un pedido de calzado grande, se realiza un
descuento de $ 0,50 ctvos. por par.

1.3.3.2 ESTRUCTURA DE INGRESOS

De acuerdo a la informacion brindada por el propietario de la fabrica de
calzado Vicalza se conoce que los ingresos difieren cada semana, esta
variacion es consecuencia de que no existe un nivel de produccidén semanal
constante en cada linea de calzado; ademas de ello existen lineas que no se
producen durante todo el afio, pues la produccion en general depende de

factores externos tales como: la temporada y los cambios en la tendencia de
la moda.

Dentro de la gama de calzado que ofrece Vicalza existen disenos que
requieren de menor dedicacion en tiempo que otros y este factor también
representa un aspecto importante en la generacidbn de ingresos, pues
aunque el precio unitario de este tipo de calzado sea menor, su produccion
le permite ganar por volumen producido.
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Se estima que la fabrica Vicalza tiene una producciéon promedio de 10 a
11 docenas por semana entre las diversas lineas de calzado, sin embargo el
ingreso general depende de los modelos de calzado a producirse pues cada

uno tiene un precio unitario diferente.

En el grafico 1.1 se muestra el porcentaje que representa cada una de
las lineas de calzado dentro del ingreso total anual, donde se puede
observar que es la linea de sandalias aquelia que tiene mayor peso
representando un 50% del total, seguida de la linea de zapatos con un 37%

y con un menor porcentaje (13%) la de zapatillas.

Grafico 1.1

Ingresos Totales por Lineas de calzado

INGRESOS TOTALES

13%

37%
Linea de 2apatos

Linea de Sandalias

Linea de Zapatillas

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

1.3.3.2.1 INGRESOS POR ZAPATOS

Como se explicaba anteriormente, en la fabrica no existe una
produccion constante sin embargo se considera que la produccion para esta
linea estd enmarcada entre unas 3 docenas por semana; un 75%

aproximadamente de los ingresos en esta linea proviene de los zapatos



26

casuales para dama taco magnolia y en menor porcentaje la produccion de

formales para oficina, pues no se produce estos modelos durante todas las

semanas.

Es importante mencionar que las aproximaciones de produccion
realizadas estan basadas en el afio 2008, durante ese periodo se
incremento el uso de zapatos en taco magnolia a diferencia de la produccion
en el afo 2007, el cual tuvo a la linea de sandalias como la mas

representativa, especialmente las de planta baja.
1.3.3.2.2 INGRESOS POR SANDALIAS

Debido a informacion brindada por la fabrica se coroce que la
produccion promedio en esta linea es de 5 a 6 docenas semanales, siendo

el modelo de mayor venta el de sandalias de planta baja.

Ademas se nos informé que la produccion de sandalias para caballeros
fue mayor para la temporada de playa y dia del padre, pero su proeduccion
disminuyd a partir de estas fechas, como consecuencia se ha omitido crear
otros disefios para caballeros al considerar que Vicalza no esta
especializada en la produccion de este tipo de calzado; asi también las

sandalias de nifa y sandalias de planta alta tienen muy poca produccion y
no se da durante todas las semanas.

1.3.3.2.3 INGRESOS POR ZAPATILLAS

En esta linea se destaca la produccion de sandalias en planta de fibra,
pues es mucho mas representativa que las zapatillas suela espuma. En total

en esta linea se elabora aproximadamente 1 a 2 docenas semanales.
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La produccion de esta linea de calzado es alta en temporada playera

pero ésta disminuye o0 es nula durante los meses restantes del afio.

1.3.3.3 ESTRUCTURA DE COSTOS

El costo representa el gasto incorporado a la valonzacion del producto
durante el proceso de fabricacion y se va transfiriendo al activo a medida
que se va procesando; se han identificado los siguientes costos en los
cuales incurre la fabrica Vicalza desde la adquisicion de la materia prima
hasta su transformacién en el producto final:

e Costos Fijos: son aquellos costos que existen sea que se
produzca © no y que se deben afrontar para el mantenimiento y
funcionamiento de la empresa. En la fabrica Vicalza se reconocen los
siguientes rubros: pago de sueldos de la mano de obra directa y servicios
basicos (ver tabla). agua, luz. Cabe mencionar que en la fabrica existe sélo

tres personas relacionadas a la produccién (ayudante) que recibe un sueldo
fijo.

Tabla V

Costos por servicios basicos

Servicio Costo {$)
Arua 20,00
Luz 45,00

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

e Costos variables: son aquellos que se modifican de acuerdo con el
volumen de produccién. En la fabrica Vicalza se reconocen los siguientes
rubros: costo de adquisicidén de la materia prima (ver ANEXO 1.6 y 1.7) pago

de mano de obra directa, costo de materiales directos, de materiales
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indirectos y costo de otros materiales para la presentacion tales como cajas,

etiquetas, etc.

1.3.3.4 ESTRUCTURA DE GASTOS

El gasto es todo egreso de dinero que no se incorpora al vaior del
producto, sino que afecta directamente al resultado del periodo. En |a
fabrica Vicalza se reconocen los siguientes rubros: gastos administrativos
(servicios basicos, sueldos, suministro y papeleria), gastos de venta
(distribucion y comisiones) y gastos vanos, ademas de ello se incurre en
gastos que no forman parte de las actividades de la fabrica Vicalza
conocidos como gastos no operacionales, tales como la reunion de navidad
y fin de ario.

Los gastos de servicios basicos relacionados a la parte administrativa de la
fabrica son:

Tabla VI
Gastos por servicios basicos

Servicio Costo ($)

Aguz 10,00

Luz 10,00

- Telefono 15,00

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

1.3.3.5 PROBLEMAS EN EL AREA FINANCIERA

En el aspecto financiero los problemas existentes radican en:
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s La fabrica no aplica principios fundamentales de finanzas como lo es
el apalisis de estados financieros, importante para mantener un adecuado
control de ingresos y egresos. Actualmente éstos son controlados de forma

simple, Unicamente mediante el registro de las compras y ventas realizadas.

« No planifica ni presupuesta requerimientos financieros futuros, esto ha
generado problemas al invertir en periodos donde las ventas se
incrementan, dificultando la produccion y surgiendo pedidos insatisfechos,
esto induce a la pérdida de clientes y ocasiona que disminuyan las ventas en
periodos posteriores, generando reduccion en el ingreso del personal el cual

depende de lo que cada uno produce.

s Realiza las debidas declaraciones de impuestos al estado, sin
embargo no existe un soporte de estados financieros que sustente los

mismos si se llegase a presentar el problema de una auditoria.

» No tiene definida claramente una politica de cobranza eficiente.

» No se ha implementado un presupuesto de efectivo.

1.4 SITUACION ACTUAL DEL SECTOR CALZADO EN ECUADOR

El sector del calzado es un importante generador de mano de obra y
trabajo en el pais. La calidad de los mismos, es reconocida nacional e
internacionalmente.

Segin informacién de ASOFACAL (Asociacion de Fabricantes de

Calzado del Ecuador) se estima la siguiente informacion general en el sector
calzado del Ecuador:
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Tabla Vil

Informacion General del Sector Calzado del Ecuador

Produccion 18,000,000 de Pares Aprox.

# de Empresas 600 Aprox.

Ciudades Productoras Ambato, Quito, Guayaquil, Cuenca, Gualaceo

Consumo Per capita 2.5 Pares

Exportaciones 32.248 48 USD

Importaciones 125.207.72 USD

Mano de Obra 80,000 Empleos Directos e Indirectos

Fuente: ASOFACAL
Elaborado por: Las Autoras

» Las empresas industrializadoras de calzado en el pais se distribuyen
de la siguiente manera: 45,7% Ambato, 21,7% Quito, 16,7% Guayaquil, 12,7

% Cuenca, y 0,8% en Latacunga, Guaranda, Machala y Salcedo. (Revista
Cueros).

*De ellas el 44% son artesanales, el 32% Sociedad Anénima y

Compafiia Limitada, el 12% como persona natural y el 8% microempresa y
sociedad civil comercial.

» Se estima que la media nacional de consumo es aproximadamente
2.5 pares de zapatos por habitante por afio consecuentemente la demanda

anual aproximada es de 32.250.000 pares de zapatos, conformada por: 45%
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calzado de cuero, 25% calzado inyectado, 15% calzado deportivo y otros en

menor relevancia.

¢ E| 48% produce calzado de mujer, 40% calzado de hombre y 12%
calzado de nifio.

¢ Los meses de mayor produccion y demanda del caizado en el pais
son: abril, mayo, junio, octubre, noviembre y diciembre, es decir, inicio de
temporadas escolares, Dia de la Madre, Dia del Padre y Navidad.

Actualmente el sector calzado se ha visto afectado peligrosamente por
la crisis que proviene de la insuficiente proveeduria de insumos, atraso en
tecnologia, e! contrabando de calzado y en especial por el incremento
dramatico de las importaciones de calzado extranjero, en un mayor
porcentaje asiatico y peruano, los cuales son comercializados a precios
inferiores y con baja calidad, convirtiéndose en uno de los aspectos de

mayor preocupacion y polémica en esta industria.

Un informe presentado por el Banco Central del Ecuador muestra los

niveles de proveeduria de insumos que el pais importa:

Tabla VIl
Proveeduria de insumos del Exterior
| Paises % De Importacion

Colombia 29%
Venezuela 12%
ltalia 41%
Espaia 4%
Taiwan 7%
Estados Unidos 4%

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Las Autoras
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Un articulo presentado por la CALTU (Camara de Comercio de
Tungurahua) en el Foro de la Industria de calzado indica que el nivel de la
importacion de este producto sobrepasa los USD 99,361,830 de los cuales

tenemos los siguientes datos estadisticos:

Grafico 1.2
Importaciones

IMPORTACION (DATOS 2006-2007)
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FUENTE: BANCO CENTRAL DEL EC.UADOR mLAos

Elaborado por: Las Autoras

Se evidencia que el pais de donde se realiza mayor importacion de
calzado es China, lo cual ha generado preocupacion en la industria del
calzado ecuatoriano y lo que ha llevado a unirse a artesanos a luchar contra
esta competencia, protestando por la "invasion del mercado chino" en
diversas ocasiones. El porcentaje de variacion en la importaciéon general de

China con respecto al ano anterior crecié en un 42%.

Otros de los paises que genera una alerta preocupante y de donde se
evidencia una gran importacion de calzado, es Per(; los precios de este
producto al igual que el calzado chino son muy bajos. Segun informe

reciente de la Comision de Promocién del Peri para las Exportaciones y
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Turismo {(PROMPERU) las exportaciones peruanas hacia el sector de
calzado ecuatoriano crecié a un 16,6%, lo cual equivale a 1.80 millones de
délares; la accion preocupante es que existe un ingreso de calzado a
nuestro pais que no es registrado dentro de este porcentaje y el principal

factor es por no existir un control adecuado en la frontera.

La problematica existente en el sector de calzado ecuatoriano ha
afectado directamente a varias productoras en el pais, se presentan desde
empresas grandes, con tradicibn exportadora, hasta pequefias vy
microempresas cuya produccion se destina en su totalidad al mercado
nacional en donde se aplican procesos productivos artesanales; actualmente
las empresas ecuatorianas en la rama de calzado no presentan mayor
competitividad en el mercado debido a la falta de instauracion de metas a
largo piazo, poca tecnologia e inadecuada organizacién interna, gue permita
mantener un superior control financiero, humano y de produccién; como
consecuencia muchas fabricas pequefias se han visto obligadas a cerrar sus
puertas, otras de productoras se han convertido en importadoras para poder
satisfacer toda la demanda y en algunos casos estan sustituyendo

totalmente su produccién por importaciones debido al diferencial de costos.

1.5 ANALISIS DE MERCADO

La fabrica de Calzado Vicalza ha permmanecido en el mercado por un
targo periodo en el cual las miltiples desiciones en aspectos relevantes
como precio, tipos de producto, el segmento de mercado al cual dirigirse, y
otros diversos aspectos necesarios para tomar buenas desiciones, han sido
basadas en el tiempo, la experiencia y las tendencias en el mercado sin
existir un estudio que respalde estas decisiones.

Muchos propietarios de empresas estan convencidos de que si
en el pasado triunfaron y lograron construir un gran negocio su

método de trabajo no necesita modificarse a pesar de que las
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condiciones del mercado sean diferentes y estin seguros de que

conocen todo del mercado y que no pueden fracasar (%),

Sin embargo se debe tener siempre presente que el mercado esta
constantemente cambiando y por ello es necesario tener conocimiento

actualizado de este.

Conociendo la importancia de realizar un estudio de mercado como
mecanismo para alcanzar las metas fijadas por las gerencia en una
empresa, en el presente capitulo se realiza un analisis de los principales
pilares de la fabrica como lo son sus clientes, proveedores y competidores,
asi también se amplia el conocimiento de la estructura interna organizacional
y su desarrolio en el entorno mediante el uso de instrumentos apropiados de
marketing.

1.514 ANALISIS DE PROVEEDORES

En nuestro pais existen escasos proveedores de cuero, sin embargo de
entre estas limitadas distribuidoras, Vicalza mantiene negocios consolidados
desde hace varios afios con la Curtiembre y Distribuidora de cueros
Tungurahua, ubicada en la ciudad de Ambato; distribuidora que le provee de
ta principal materia prima y que ha permitido que Vicalza mantenga un cupo
seguro para la compra de este material.

Los demas materiales utilizados en la produccidn son adquiridos en
lugares de distribucién al por menor, una de estas principales distribuidoras
con la cual se mantienen negocios hace algin tiempo es la Distribuidora
Salvador, ubicada en la ciudad de Guayaquil. Debido a que el pago de la

mercaderia vendida por la fabrica Vicalza en su mayoria es realizado por

4 n .
Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guillermo Arosemena Arosemena, Pag.18
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medio de cheques posfechados, el mecanismo de negociar con la
distribuidora para la compra de materiales se basa en la entrega de estos
cheques por parte de la fabrica Vicalza, 6 se realiza la compra de forma
diferida.

Las plantas que se utilizan en |a fabrica para la elaboracién del calzado,
en mayor parte son de origen extranjero, importadas por escasas empresas
proveedoras, por lo que no mantienen una oferta confiable y segura de los
productos, situacion que incide en retrasos y estancamiento de la
produccion.

1.5.2 ANALISIS DE CLIENTES

La fabrica Vicalza tiene clientes en diversos sectores a nivel nacional,
quienes realizan sus pedidos de acuerdo a la temporada y considerando las
preferencias del consumidor final. La ciudad de Guayaquil representa el

sector de mayor venta para la fabrica Vicalza.

A continuacion se ilustra los puntos de venta:



Tabla IX
Cartera de Clientes

Clientes

Ubicacion

Udelza

L3 woertad

Fera Del ©alzadn

Santo Dormingo

Calzado Marmita

Santo Dormngo

Calzaco Marcy

Santa Dormngo

CalFadn Sport La Trancal
Z alzada kaim Loja
alzado yored Loja

Calzada San vicente

KA agro

Calzado Carrmita

rEQro

Zalzadd Fea

Flagro

riundo Del Calzaca

Maranito

i alzado karinn

et Empalme

T aizado EY Fuma

El Ermnpalme

Calzado Mara Belen

LLayAan J

Calzado kechita

Sl Aol

i alzacdn Mectita 2 LAY A
Calzado Lean 1 UEIR e W Tn [N}

C alzadn Lean 2

EINE TNl

Calzado Leon 3

=LAy ALl

C alzachs Don sActor

1Ly Al

alzado Fosits

LAy Ll

I alzado Amen

Sy acn

Calzado Barcetona

Machala

Coalzaco denmter ©

tdachiala

El Faravso Die Las Movedades

[z al

Lalzado boaral

Mararal

Calzado karganta

Babahoyo

o atzado Byron illenas

Babahoya

Fuente: Vicalza

Elaborado por: Las Autoras
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Por experiencia en la fabrica se conoce que el segmento de mercado al
cual va dirigido el producto es clase media-alta; el calzado que produce la
fabrica Vicalza no es vendido directamente al cliente final, sin embargo las
decisiones en disefios, calidad de material y precio van enfocadas a las
percepciones de ellos., buscando que estos atributos combinados

proporcionen satisfaccion en base a sus deseos y recursos.

1.5.3 ANALISIS DE COMPETIDORES

Todas las productoras de calzado en cuero, en las lineas que produce
la fabrica Vicaiza son sus competidores directos, sin embargo estas
empresas productoras no constituyen su mayor porcentaje de competencia
debido a que en el pais existe poca produccion de calzado en cuero en
comparacion al uso de otros materiales. La fabrica Vicalza ha sabido
manejar eficazmente esta competencia debido a que la misma se ha
convertido en la fuente para mejorar la calidad en el producto final que
ofrece a sus clientes, caracteristica por lo cual ha permanecido con un aito
nivel de posicionamiento entre sus compradores intermediarios; lo que si
constituye una competencia peligrosa son el conjunto de numerosas
fabricas que utilizan el material sintético para la elaboracion del calzado,
pues este material tiene una apariencia similar al cuero y como tal el calzado
producido es elegante, la diferencia es que es vendido a un precio menor
porque el material sintético tiene un menor costo.

La importacién de calzado asiatico y peruano, especialmente calzado
chino, el cual es comercializado a precios inferiores, constituye una desleal
competencia; sin embargo ésta puede ser regulada mediante el control de
aranceles. China se ha convertido en el primer productor y exportador a nivel
mundial en el mercado del calzado acaparando casi el 50% de la produccién
mundial. Este fendmeno producido en el continente asiatico y especialmente

en China se debe al bajo costo de la mano de obra.



38

1.6 ANALISIS FODA

Es una herramienta que permite analizar la situacidn actual y
competitiva de una organizacidén, su principal funcidon es detectar las
relaciones entre las variables mas importantes sobre la base del analisis del
ambiente interno y externo a la organizacion y proporcionar la informacion
necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas, ademas

de la generacion de nuevos proyectos de mejora.

El analisis F.O.D.A consta de dos partes: una interna y otra externa.

sParte interna: son las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos

sobre los cuales usted tiene algan grado de control.

o Parte externa: hace referencia al micro y macro ambiente, son las
oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar su
negocio en el mercado seleccionado. Sobre estas variables se tiene poco o

ningan control, por ello se debe aprovechar esas oportunidades y buscar

minimizar o anutar las amenazas.
A continuacion se muestra el Analisis FODA de la Fabrica Vicalza:

Fortalezas: factores internos propios de la fabrica que favorecen o

pueden favorecer el cumplimiento de sus objetivos, tenemos:

= Ser una fabrica con amplia experiencia en la produccion de calzado
en cuero.

+ Posee maquinarias nacionales y extranjeras necesarias para mejorar
la calidad en la produccion.

= Materia prima de excelente calidad.
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» La fabrica ha mantenido un ritmo metédico que no ha variado a pesar

de las condiciones cambiantes en la industria del calzado.

« Ofrecer una amplia gama en lineas de calzado, con caracteristicas de

modernidad, elegancia y durabilidad en el producto final.

« El personal realiza sus funciones en base al area de especializacion,
de tal forma que cada uno de ellos tiene una actividad especifica para
la que esta preparado, ejemplo, el cortador solo corta el cuero, puntea

y enumera, el aparador arma la pieza y asi cada quien ejecuta su
trabajo.

« Motivacion constante y trato cordial con el personal.
« Buenas relaciones con proveedores y clientes.

- Proposito de ampliar la participacién en el mercado.

Oportunidades: factores externos a la fabrica no controlables que
favorece o puede favorecer el cumplimientoc de metas que se
propongan.

« Mercado en crecimiento

= Posibilidades de exportar

= En el pais existe poca produccién de calzado en cuero.

= Moderna tecnologia que permite mejorar la calidad de! producto.

= |Interés de los Organismos de Apoyo en el Sector.

Debilidades: factores internos de la fabrica que perjudican o pueden
perjudicar el cumplimiento de objetivos.
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Falta de capital de trabajo y atraso en tecnologia con relacion a la
existente en el sector, lo que se traduce en una considerable
desventaja para la fabrica.

Recursos humanos no suficientes, sin capacitacidn constante que
permita mejorar los conocimientos y habilidades de los empleados
para la produccion de distintos tipos de calzado.

No cuenta con una estructura organizacional especifica.
No tiene definido claramente un plan estratégico.

No se aplican principios fundamentales de finanzas ni se

presupuestan requerimientos financieros futuros.

No se mantiene un control adecuado de materia prima.
Desperdicio en tiempo y materia prima.

No cuenta con estrategias de publicidad y promocién.

Ausencia de proteccion legal en la marca del producto.

Marca y productos posicionados en un porcentaje regular.
Deficiente comunicacién entre las diferentes areas de la fabrica.
Inadecuada division fisica de la planta.

Bajo poder de negociacion con los proveedores.

Amenazas: factores externos a la fabrica no controlables que

perfjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de metas

Bajas barreras de ingreso de competidores.

Fabricas que utilizan el material sintético para la elaboracién del
calzado.

Importacion de calzado asiatico (chino), peruano y otros a precios
inferiores y baja calidad.
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= Practica de dumping (%) por parte de la competencia.
=+ Desabastecimiento de Pieies.

« Cambios en el comportamiento del Consumidor.

1.7 MATRIZ BCG

La Matriz Boston Consulting BCG es una herramienta de gestion de
carteras utilizada para determinar qué prioridades se debe dar en la cartera
de productos de una unidad de negocio.

La matriz BCG mide el crecimiento del producto (ventas) y la
participacion relativa o cuota de mercado (clientes), como lo indica la figura
1.10.

Figura 1.10
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Elaborado por: Las Autoras

* Vender un producto por debajo de su valor normal en el mercado, no necesariamente por debajo de
su costo, durante un perlodo prolongado.
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Para conocer que linea de calzado de la fabrica Vicalza le genera mayores
ingresos y cual posee una mayor cuota de mercado, se realiza el analisis de

la matriz de crecimiento — participacion (BCG).

Figura 1.11

Productos Estrella

Son lideres en el negocio por lo tanto deben generar

grandes cantidades de efectivo.

Los productos de la fabrica Vicalza que tienen una alta tasa de

crecimiento y alta participacion de mercado son:

e Zapatos Casuales para dama, taco magnolia y taco fino: linea de calzado

que ha estado afianzada desde sus inicios, con caracteristicas de comodidad

y elegancia.

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Figura1.12

Productos Dilema

? Tienen alta demanda de efectivo y generan bajos
- retornos debido a su baja participacién en el mercado

Como productos dilemas o interrogantes la fabrica tiene:

eZapatillas playeras para damas: la demanda de éstas sandalias es alta
sélo en epocas de verano por la region donde esta ubicado.

» Zapatos formales para oficina y sandalias para hombres: estas lineas
de calzado no son muy conocidas debido a que Vicalza incursion6 en
estas hace poco tiempo, esto hace que tenga una baja participacion en

el mercado aunque el crecimiento en general es alto.

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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Figura 1.13
Productos Vaca Lechera

Son a menudo las estrellas de ayer, tienen una parte
P ] .
Y grande relativa del mercado, pero compiten en una

industria con escaso crecimiento.

Los productos vaca lechera para la fabrica son:

e Sandalias de planta baja: esta linea de producto tiene una alta
participaciébn en un mercado de bajo crecimiento. Debido a la moda
actual, en donde se ha implantado en mayor porcentaje el uso de
calzado semideportivo y cerrado, el crecimiento general del mercado ha
bajado. La alta calidad y el precio accesible a la poblacion le dan una alta
participacion en el mercado.

Esta linea genera fondos y utilidades a la fabrica lo que le permite financiar

los productos con signos de interrogacion.

Fuentea: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Figura 1.14
Productos Perro

T - Tiene una posicion débil interna v externa. tiene una
..,;\ escasa parte relativa del mercado y compiten en una
= industria con escaso o nule crecimiento.

3% sandalas de planta alta o sandahas para ninas en la fabnca =on
cornsderaddas comn los productos perro, estas tenen una baja paticipacion
relatyz, enoun rmercado de hapy crecrmentn S rentabdidad es ooy baja zsi

cornd fos fondos requendos para <o omanterirmenta, por la spue en cevtas
ACAZIONES N0 Se et armuends mwertr, mas ben se recomienda sacarlzs del
rnerc arln

Se las mantiene dentro de la cartera de prodoctos pormue satsfacen cierta

parte del rmercadn

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras




Dada la evaluacion realizada a través de la matriz BCG, se conoce
cuales son los productos a los que la fabrica debe poner mayor énfasis,

ademas le permite tomar decisiones de inversién y competencia.

1.8 MATRIZ DE EXPANSION DE PRODUCTOS

Esta matriz es una herramienta de planeacion de cartera con la cual la
fabrica puede identificar las oportunidades de crecimiento mediante las
diferentes alternativas como son: Penetracion de mercado, desarrollo del
producto, desarrollo de mercados y diversificacion. La figura 1.15 indica los
elementos de la matriz:

Figura 1.15

Matriz de Expansion de Productos

Productes Productos
existentes nuevos

Mercados ' 1. Penetracion en

_ . 3. Desarrolio de
emstentes! el mercado ’

Productos

Lo

NE
T e

|

Mercados 2 Desarrollo de
nuevos  mercados

l\

" 4. Diversificacion J
\‘iT‘

Fuente: Philip Kotler y Gary Armmstrong
Elaborado por: Las Autoras

* Penetracién del mercado: Debido a que los productos de la fabrica
Vicalza son reconocidos por el cliente final en un bajo porcentaje dentro del
mercado nacional, la fabrica deberia aumentar las ventas de productos
actuales mediante la busqueda de clientes, aumentando |a publicidad,

estrategias de marketing y vendiendo productos en mas lugares del pais.
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« Desarrollo del mercado: Dada la variedad en los productos que tiene
la fabrica esta podra optar en crear nuevos mercados con los productos
actuales. identificando nuevos mercados demogréaficos o geograficos.

+ Desarrollo de productos: La fabrica actualmente ofrece modernas y
atractivas lineas de calzado a los clientes actuales, a través de la
permanente actualizacion en cuanto a tendencias, moda y nuevos

materiales.

« Diversificacion: La fabrica no puede considerar esta estrategia de
expansién de productos, debido a que la capacidad de produccion y
financiamiento actual es baja para producir nuevos productos para mercados

nuevos o comprar negocios nuevos.

1.9 SEGMENTACION

Segmentar un mercado consiste en dividir en varios grupos mas
pequenos e internamente homogéneos, el mercado total de un bien o
servicio, con el objetivo de conocer ain mas a los consumidores. Es de vital

importancia tener la capacidad de segmentar debidamente el mercado.

El segmento de mercado es un grupo dentro del cual los consumidores
tienen deseos, poder de compra, ubicacién geografica, actitudes o habitos
de compra similares y que reaccionaran de modo parecido ante una mezcla

de marketing. Entre los tipos de segmentacion de mercado tenemos:
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Tabla X
Tipos de Segmentaciéon de Mercados

SEGMENTACION CARACTERISTIC AS

Cacgnifoo rectdn, tarmand de Ya coclad, lirna

Cemearafooa Edad, 2w, ravel danaieso:s, escalandad

P oo gedfio o pemnonabhdad, estilo de wicla, valones

For compoitamienta | Beneficins del praducto, tasa de consoma del produclo

]

Fuente: Philip Kotler y Gary Armstrong
Elaborado por: Las Autoras

Al observar el mercado donde esta presente calzado VICALZA notamos
que no existe una segmentacion notoriamente definida, pero al momento de
cubnr las necesidades de los clientes se tienen en cuenta factores o
variables tales como edad, sexo e ingresos, por lo que se podria decir que

se aproxima a una segmentacion demografica.

Como se ha mencionado anteriormente, VICALZA confecciona y
comercializa calzado para nifias, damas y caballeros, es por esto que se
puede decir que el mercado esta segmentado basandose en las variables,
sexo y edad.

Asimismo consideramos que el nivel de ingresos también constituye un
factor importante al momento de establecer la segmentacion, pues dados los
precios a los que se oferta el producto se puede afirmar que éstos pueden
ser adquiridos por personas con un nivel de ingresos medio y medio-alto.

1.10 POSICIONAMIENTO

El posicionamiento es la imagen que ocupa el producto en la mente de
los consumidores con relacion a los de la competencia; es un buen indicador

de la percepcion del cliente sobre nuestro producto y mezcla de marketing.
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Es de vital importancia analizar el entorno y su comportamiento, pues esto
permite conocer a los consumidores: sus gustos, preferencias; asi como a

los competidores y la estructura integral del mercado.

La marca VICALZA ha alcanzado un alto reconocimiento entre sus
clientes subdistribuidores, pues ellos destacan beneficios del producto como
la calidad, comodidad, durabilidad y buen disefio; sin embargo, se podria
decir que tiene un bajo posicionamiento en la mente de ios clientes finales,
dado que la marca no es recordada por ellos. De forma general hemos
notado que si alguien adquiere un par de calzado es poco probable que para
una siguiente compra solicite el calzado por el nombre de la marca, pero si
por la descripcidbn del producto y en este aspecto Vicalza ha buscado
caracterizarse al brindar un calzado con caracteristicas agradables para el
cliente final.

Es necesario resaltar atributos especiales del producto como diversidad
en los disefios, calidad y precios mediante campanias publicitarias selectas
ubicadas estratégicamente donde frecuenten los clientes de VICALZA y asi

conseguir que la marca sea recordada.

1.11 MARKETING MIX

Se puede definir al Marketing Mix como el uso selectivo de las diversas
variables de marketing para lograr los objetivos de la empresa. A mediados

del sigio XX, Jerry McCarthy denominé esta mezcla como la teoria de las

s pues utiliza cuatro variables, cuyas iniciales en inglés empiezan

[N

por la letra “p”:

“cuatro P

e Producto
e Precio

 Distribucion (place en inglés, traducido podria llamarse plaza)

e Promociéon
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El uso conjunto de estas herramientas debe estar orientado a la
satisfaccion del cliente, a través de un adecuado disefio el producto,
establecimiento de precios, seleccion de canales de distribucion y las

técnicas de comunicacion mas apropiadas.

Producto

Es todo aquello que se puede ofrecer en el mercado (bien o servicio)
para su adquisicion o consumo, que satisface un deseo o necesidad. Dentro
de las decisiones relacionadas al productoe estan: caracteristicas y
presentacion del producto, desarrollo de la marca, disefio del empaque,

entre otras.

Vicalza esta dedicada a la fabricacion y comercializacion de calzado
para damas, nifias y caballeros. Cuenta con tres lineas de productos, las

cuales son: zapatos, sandalias y zapatillas.

Los calzados ofrecidos por VICALZA han logrado permanecer en el
mercado por muchos afios a pesar de no estar totalmente posicionados en la

mente de los clientes finales.

Precio

Es la cantidad de dinero que se cobra por un producto o servicio, o la
suma de valores que los consumidores entregan a cambio de los beneficios
de poseer o utilizar dicho producto o servicio. Es el Unico elemento del
marketing mix que aporta ingresos.

Al establecer un precio se debe tener presente la cuantificacion de los
beneficios que el producto genera al mercado y lo que éste esta dispuesto a

pagar por esos beneficios; ademas de eso también es importante considerar
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los precios de la competencia, el posicionamiento deseado y los

requerimientos de la empresa.

Los precios de los calzados de Vicalza son bajos en comparacion a los
de otras marcas existentes en el mercado, sin que esto signifique sacrificar
la calidad de los productos, se puede considerar como la clave para poder
posicionarse en la distribucion.

Actualmente Vicalza no tiene una estrategia de precios definida, pero lo
que hace actualmente se asemeja a una estrategia de precios basada en los
costes, pues se podria decir que es una de las formas mas simplificada al
momento de establecer un precio. Es asi que el precio lo obtiene

considerando un margen sobre el coste unitaric de cada producto.

Plaza (Distribucién)

La distribucion es definir débnde comercializar el producto; consiste en

poner a disposicion del consumidor el producto en el lugar, cantidad y
momento que desee.

Dentro de las actividades que se realizan en la distribucién tenemos:

disefio y seleccion del canal de distribucion,

localizacién y dimensién de los puntos de venta,

direccién de las relaciones internas del canal de distribucién,

logistica de la distribucién, entre otras.

Los canales de distribucion son los medios a través de los cuales

circulan los productos desde el fabricante hasta el consumidor final. El punto
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de partida del canal de distribucion es el productor, mientras que el punto
final o de destino es el consumidor. El conjunto de personas u
organizaciones que estdn entre productor y usuario final son los

intermediarios.

Las principales funciones de los canales de distribucion son:

» Establecer contacto con los clientes potenciales: ya que en la mayoria de
los casos los fabricantes no pueden liegar directamente al consumidor
final.

» Reducir los costos de transporte: pues resultaria demasiado caro enviar el

pedido a cada consumidor.

e Transmitir informacion del mercado: los intermediarios, al estar en
contacto mas directo con el consumidor final, conocen los requerimientos
de éstos y los pueden transmitir a los productores, con la finalidad de

mejorar el producto e incrementar las ventas.

Vicalza mantiene un canal corto de distribucion, el cual esta compuesto
por: fabricante (Vicalza), detallistas (todos los almacenes a los que les vende
Vicalza) y Consumidores Finales.

Figura 1.16

Canal de Distribucion de Vicalza

3 -
Fabricante Detallista Consumidor Final
{Clientes
(VICALZA) | subdistribuidores)

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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Promocion

Incluye todas las funciones a efectuarse para que el mercado conozca

la existencia del producto o la marca. La promocion incluye:

s Publicidad: todo lo relacionado con los anuncios publicitarios en los

diferentes medios.

« Relaciones ptblicas: dar a conocer el producto en eventos, reuniones,
dirigiéndose a los consumidores de! segmento que se quiere atraer y

convertir en cliente.

e Promocién de ventas: es utilizada para hacer mas fuerte el producto

frente a la competencia, es decir lograr diferenciacion.

« Venla directa y ayudas a la venta; es un medio para adicionar valor a
los bienes o servicios que se comercializan, como gestion de los
vendedores, oferta del producto por teléfono, cupones de descuento,

la suma de puntos para obtener luego ciertas ventajas, etc.

Actualmente la Unica via en la que Vicalza promociona sus productos es
mediante el agente vendedor; es él el encargado de dar a conocer a los
clientes subdistribuidores las novedades existentes en la empresa con
respecto a los productos.

La suma de ias variables del Marketing Mix, siempre alineadas y
aplicadas correctamente, seran las encargadas de dirigir al producto o
servicio hacia ese objetivo que usted ha fijado. Ei manejo, el seguimiento, el

estudic y e! rediseno casi constante de ellas seran los responsables de la
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perdurabilidad de los logros e incluso de la posibilidad de alcanzar nuevas

metas que se fijen para el largo plazo.



53

CAPITULO 2

INVESTIGACION DE MERCADO Y
PROPUESTA DE REESTRUCTURACION

2.1 INVESTIGACION DE MERCADO

Uno de los objetivos principales de la investigacion de mercado es su
objetivo administrativo, el cual se enfoca al desarrollo de la empresa
mediante una adecuada organizacion, planeacién, y control de los recursos y

areas que la integran con el fin de cubrir las necesidades del mercado, en ei
tiempo oportuno.

Con una investigacion de mercado adecuada, la empresa puede conocer
informacion relevante sobre:

« La situacion y perspectiva del mercado
* las necesidades del grupo objetivo

¢ Los habitos de compra
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« Informacion cobre la competencia

Conociendo la importancia de una investigacion de mercado, se plantea
realizar una investigacion cuantitativa utilizando la técnica de la encuesta,
dirigida a los clientes subdistribuidores; asi también con la finalidad de
conocer la conducta de decision de compra de los clientes finales se aplicara
una encuesta a una muestra representativa.

Se hara uso del Internet, revistas y demas informes para recopilar datos
secundarios sobre informacion de la industria del calzado y estadisticas

para la definicion de la poblacion objetivo.

De forma general, mediante la investigacion realizada se obtendra
informacion relevante sobre el calzado y el consumidor final, lo cual le
permitira a la fabrica Vicalza tomar acertadas decisiones que favorezcan a
su crecimiento y serviran de base para la propuesta de reestructuracién
que se preveé desarroliar en la fabrica.

2.1.1. ANALISIS DE CLIENTES SUBDISTRIBUIDORES

Como se mencioné en el capitulo 1, Vicalza cuenta con una cartera de
29 clientes (subdistribuidores), ubicados en diferentes lugares del pais; con
el propdsito general de conocer cuales son las opiniones acerca del producto
y el servicio que ie ofrece fa fabrica, se elabord una encuesta telefonica con
preguntas abiertas realizada a todos sus clientes, es necesario mencionar
que el enfoque de preguntas abiertas tiene el fin de no limitar sus respuestas
para poder obtener mayor riqueza de informacion en las respuestas de los
clientes subdistribuidores.
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Los objetivos de esta encuesta se presentan a continuacion:

OBJETIVOS

Evaluar el grado de satisfaccion que tiene el cliente respecto del

calzado que e ofrece Vicalza.

» Conocer los principales problemas que se presentan al realizarse la

entrega del calzado.

e Evaluar el proceso de decision de compra y conocer la variable de

mayor influencia al escoger un proveedor de calzado.

e Conocer a través de elios, el nivel de aceptacion por parte de los

consumidores finales que compran caizado en sus locales de venta.

2.1.1.1 PREGUNTAS REALIZADAS A LOS SUDISTRIBUIDORES

Para efecto de dar respuesta a los objetivos propuestos, se elabord el

siguiente esquema de preguntas: (ver ANEXO 1. 8)

1.- ¢ Como calificaria su grado de satisfaccion sobre el calzado que le ofrece
la Fabrica Vicalza?

2 - ¢ Cual es su opinion acerca de los productos que comercializa Vicalza?

3.- ¢Cual es su opinion acerca de la distribucion del caizado que realiza
Vicalza?

4.- ;Cual es su opinidn acerca de los precios de calzado gue le entrega
Vicalza?



56

5- En base a su experiencia en la venta de esta marca de calzado,
;Considera que el calzado que ofrece Vicalza son del agrado de los clientes

finales?, ¢ Por que?

2.1.1.2 RESPUESTAS DE LA ENCUESTA A SUBDISTRIBUIDORES

Considerandose que esta encuesta tiene un enfoque de preguntas
abiertas, la informacién obtenida se la ha manipulado por medio de un
proceso de categorizacion. Obtenida las respuestas de los clientes
subdistribuidores (ver ANEXO 1.9) ha agrupado respuestas semejantes
dentro de una misma categoria. (ver ANEXO 1.10)

Las respuestas obtenidas se presentan a continuacion:

¢ Pregunta 1

Del cuestionario de preguntas, ésta era la Unica que limitaba la respuesta
del encuestado por ser una pregunta cerrada, en esta pregunta se
presentaba 5 opciones de respuesta, ligadas a la satisfaccién que tenia el
cliente con respecto al calzado de Vicalza, los principales rangos de
calificacion estuvieron entre muy bueno y bueno, siendo que el 49% de los
clientes subdistribuidores, calificaba como muy bueno el calzado que vende
la fabrica y el 41% lo calificaba como bueno; en poca proporciéon, pero
importante para la fabrica, la opinion de calzado excelente representd el 10%

de las respuestas, ningun cliente se ha acogido a las opciones de pesimo y
regular.
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Grafico 1.3

Satisfaccion del cliente

| 0%
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O Bueno

'El Excelente

41%

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

» Pregunta 2

Las categorias para las respuestas de esta pregunta se basan en la
buena o mala percepcidn que tengan los clientes respecto del calzado, a su
vez a la categoria buena percepcion se la ha clasificado en alta venta, buena
calidad y varios disefios, segun las respuestas que dieron los encuestados
de ha obtenido que el 86% tiene una buena percepcion, mientras que en

menor proporcion, el 14% tienen una percepcion contraria.
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Grafico 1.4

Percepcion del cliente subdistribuidor

14% S ,
O Buena i
| percepcion del|

calzado

8 Mala
‘ percepcion del,

L calzado

86%

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

De la categoria de buena percepcién, representaron un 36% la buena
calidad y los variados disefios y de las respuestas, un 28% tambien

consideraban que el calzado tenia alta venta en el mercado.

Grafico 1.5

Buena percepcion del calzado

28% ID Alta venta
36% i
.01 Buena calidad’
O Variados ‘
. disefos |
36% T

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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Las respuestas de mala percepcion estaban ligadas a que el calzado tenia

ventas regulares y que existian fallos en los modelos y el material.
¢ Pregunta 3

Esta pregunta se la ha clasificado dentro las categorias de buena y mala
percepcion de la distribuciéon que realiza Vicalza de su calzado, a su vez a la
categoria mala percepcion se la ha clasificado en alta venta, buena calidad y
varios disefios como respuestas se ha obtenido que un 62% tiene una maia

percepcidn sobre este aspecto y un 38% tiene una buena percepcion

Grafico 1.6

Percepcién de la distribucion

‘D Buena

38% percepcion de’
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!

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Las principal razén para una mala percepcion en la distribucién, la

representd las demoras que tenian para realizar las entregas del pedido
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realizado, con un 94% de respuestas y en menor proporcion, con un 6% el

que existian equivocos en los pedidos.

Grafico 1.7

Mala percepcion de la distribucion
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Fuente: Vicaiza
Elaborado por: Las Autoras

Las respuestas de buena percepcion giraban alrededor de que tenian un
periodo de entrega normal considerando que la cantidad de pedido en

mayores ocasiones es alta.

» Pregunta 4

Las categorias empleadas para esta pregunta también van ligadas a la
percepcion del cliente respecto a los precios, de las respuestas el 79% de
los encuestados contestaron tener una buena percepcion, alegando que
ellos consideran que Vicalza les ofrece un calzado a un precio estandar,

similar a los del mercado o de otros proveedores de calzado. El 21%
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represent6 la mala percepcion del cliente, basando sus respuestas en que

los precios se manejaban en un rango de regular a alto.

Grafico 1.8

Percepcidn del precio
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Fuenta: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

e Preguntab

Las respuestas a esta pregunta fueron variadas, por lo que no ha sido

posible clasificarlas por categorias; todos los clientes dieron como

respuesta principal que el calzado de la marca Vicalza es del agrado del

consumidor final, quienes los buscaban por las siguientes caracteristicas:

+ Material que emplean para su fabricacion.

« Variedad en los disefios.
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e Durabilidad del calzado.

¢ Presentacion.

2.1.1.3 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Los resultados obtenidos indican que los clientes con quienes Vicalza
mantiene negocios, tienen un alto nivel de satisfacciéon respecto al producto
que ofrece; este indicador muestra una perspectiva muy positiva para la
fabrica, sin embargo los resultados mas representativos se encuentran en un
rango de bueno y muy bueno, por lo que Vicalza debe buscar alcanzar
niveles mas altos de satisfaccion, con el fin de ofrecer mayor valor agregado
a sus clientes y mantener su fidelidad. Cabe resaltar que ninguno de los

encuestados ha alegado encontrarse insatisfecho con el calzado.

Las caracteristicas de mayor relevancia por la cual el calzado Vicalza es
reconocido entre sus clientes subdistribuidores son la calidad y los variados
disefios, juntos representan un 78% de respuestas a favor de estas
caracteristicas. Vicalza debe enfocarse en este resultado, con el fin de
seguir innovando en sus disenos y buscando mejoras para continuar
ofreciendo un calzado de calidad, pues para sus clientes estos factores son
importantes para mantener a Vicalza como uno de sus principales
proveedores de caizado.

La principal observacion negativa para la fabrica, es el tiempo de entrega
de la mercaderia, el 94% de los encuestados respondieron que este es el
principal problema en la distribucion del calzado, lo cual en diversas
ocasiones ha generado disgustos entre sus clientes; un ejemplo es cuando
existen periodos de fiesta en las ciudades y el calzado es entregado con

retraso, por lo cual puede ser exhibido y vendido en los locales. Este es un
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aspecto en el cual la fabrica debe trabajar, con el fin de darles un mejor

servicio a sus clientes.

El precio es un factor importante para los clientes y un aspecto favorable
para la fabrica, pues el 79% de los encuestados respondieron que el precio
del calzado Vicalza era accesible, sin embargo existe un 21% de
encuestados con la opinidon de que el precio mantiene rangos elevados, esto
demuestra que la fabrica no cuenta con una politica de precios establecida.
Cabe mencionar que una de las probables causas para el porcentaje de
disconformidad con el precio, puede ser el descuento que hace la fabrica
cuando el pedido es alto, sin embargo existen clientes que compran en
menores cantidades y no son participes de los descuentos.

En base a la percepcion de los subdistribuidores, se conoce que a los
consumidores finales les agrada el calzado Vicalza; ila mayor parte de sus
comentarios se dirigian a que a los clientes finales les gusta este calzado por
las caracteristicas anteriormente mencionadas de calidad y variados
disefios. Este resultado favorece a la fabrica y permite conocer que se
puede llegar a posesionar la marca en la mente del consumidor final y

acaparar mayor mercado, si se aplican estrategias de marketing.

Por los resuitados anteriores, se puede concluir que el calzado fabricado
por Vicalza presenta excelentes caracteristicas que los clientes identifican,
por tanto no existen problemas en relacién al producto, sin embargo es
necesario cambiar internamente en la fabrica para realizar mejoras en los

aspectos que disgustan a los clientes y evitar que se traduzcan en pérdidas
para Vicalza.
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2.1.2. ANALISIS DE PREFERENCIA DEL CONSUMIDOR FINAL

Considerando que la distribucion del calzado que fabrica Vicalza, se
enfoca hacia los subdistribuidores y no directamente al cliente final y
conociendo que no se ha realizado ninguna investigacion para determinar
las necesidades, gustos, preferencias y los factores mas importantes que
considera el cliente al adquirir un calzado, resulta necesario el presente
analisis de quien es un integrante fundamental en la produccion de la
fabrica, el cliente final.

Para llevar a cabo este analisis se utilizara como instrumento la encuesta
directa a los sujetos de estudio y se aplicara el método de muestreo aleatorio

simple (MAS), por medio del cual cualquier integrante de la poblacion
escogida podra ser seleccionado.

2.1.2.1 OBJETIVO GENERAL

La investigacion tiene como objetivo general determinar la conducta de
decision de compra de los clientes finales a los que Vicalza no llega

directamente, identificar sus preferencias y necesidades a cubrir.

2.1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Determinar las caracteristicas que prefieren los clientes finales al
momento de elegir un calzado.

¢ Determinar cudles son las principales marcas de calzado
competidoras, evaluando el beneficio diferenciador que les brinda
tales marcas a los clientes.
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e Evaluar el posicionamiento de la marca Vicalza frente a otras marcas

de calzado.

o Establecer el nivel de aceptacién del calzado fabricado en cuero.

s Conocer los habitos de compra de calzado de la poblacion.

» Establecer las caracteristicas positivas y negativas que tiene la

marca, con el fin de enfocarse en mejoras directas.

2.1.2.3 DEFINICION DE LA POBLACION OBJETIVO

Se realizara un muestreo estratificado por lo cual se ha delimitado como
alcance de este estudio la ciudad de Guayaquil, por ser el lugar en donde
Vicalza tiene ventas en mayor cantidad, especificamente habitantes de
ambos sexos con edades que oscilen entre los 15 anos en adelante y de

nivel socio-economico medio o medio alto.

Para efectos de nuestro estudio y con motivo de cuantificar el mercado
especifico de la fabrica Vicalza, se ha segmentado el total de poblacion
tomando variables que sean representativas de los potenciales
consumidores, para lo cual nos enfocamos en tres variables especificas:

grupos de edad, estrato social y sectores de la ciudad de guayaquil.

Las siguientes tablas indican informacion estadistica aplicable a la
segmentacion:



Tabla XI
Definicion de la poblacion
| Poblacién del Ecuador 13'915714 |
Poblacién de Guayaquil 1985379

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censo
(INEC) — Ecuador en Cifras
Elaborado por: Las Autoras
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La poblacion de la ciudad de guayaquil esta expresada en datos actuales,

segun informacién del Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC),

dicha poblacion ha crecido en un 2 4% anual a partir del censo realizado en

el ano 2001.

Se procede a segmentar la poblacion teniendo en cuenta el factor edad:

Tabla XN

Rangos de edades

Rangos Poblacién | % de la poblacién
T 0.4 198510 9,73%
. 5-14 401149 19,67%
15 - 24 409568 20,08%
2534 336790 16,51%
. 35-44 1276305 1355% |
45-54 183118 8.98%
55 — 64 77710 3.81%
65 —en adelante | 156639 7,68%

L

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC)
Elaborado por: Las Autoras
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Segun las estadisticas, el rango comprendido entre los 15 afos en
adelante representa el 70,6% de la poblacion. Considerando esta
informacion, el segmento de mercado queda expresado en una poblacion de
1°401,876.

Tabla XIH

Nivel Socio — Economico de Guayaquil

Quintiles | Estrato Social % de la poblacién
Q5 Alto 22%
Q4 Medio - Alto 26%
Q3 Medio — Medio 26%
Q2 Medio - Bajo 19%
Q1 Bajo 8%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC)
Elaborado por: Las Autoras

En base a informacién proporcionada por el INEC se conoce que los
individuos de estrato social medio, medio — alto se ubican en los quintiles
tres y cuatro respectivamente, tal como indica la tabla XIli, éstos representan
el 52% de ta poblacién, por tanto la poblacion objetivo esta representada por
728976 personas.

Basandonos en la variable de estrato social, las encuestas se realizaran
en sectores de la ciudad de Guayaquil en donde se considera asisten
personas del estrato social seleccionado, a mencionar: Centro comerciales -
Mall de Sol, San Marino, Riocentro, Policentro - ; calles — 9 de Octubre,
Malecén -.
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2.1.2.4 DEFINICION DE LA MUESTRA

El tamano muestral de esta investigacion sera calculade empleandose

la férmula de una poblacién infinita, descrita a continuacion:

ZZZ*P*Q

o2

n

En donde:
n T™—> Tamafio de la muestra que se desea conocer
z = Representa el nivel de confianza
p =—> Probabilidad de ocurrencia de un evento (éxito)
q =—> Probabilidad de no ocurrencia de un evento (fracaso)
e =™> Error de estimacion

Para efectos de este estudio, se ha elaborado una prueba piloto dirigida a
30 personas (ver ANEXO 1.11), de donde se obtuvo que la probabilidad de
éxito (p} equivale a 23% y representa ia cantidad de personas que
respondieron conocer la marca Vicalza, por lo tanto la probabilidad de
fracaso (q) equivaie a 77% y representa la cantidad de clientes finales que
no conocen la marca, cabe mencionar que en este estudio la probabilidad de
éxito es menor a la de fracaso por considerarse que se media el
reconocimiento de la marca Vicalza frente a otras marcas que si tienen un

alto posicionamiento en la mente del consumidor final.
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El error de estimacion (e) a utilizarse es del 5%; en base a la tabla
estadistica de la distribucion normal, el valor de z considerando un nivel de
confianza del 95% es de 1,96.

Aplicando la férmula descrita, la proporcién de mercado a encuestar es la

siguiente:

__(196)2*(0,23)*(0,77)
(0,05)2

n=27214

n=273

En el anexo 1.12 se observa ef formato de la encuesta ha ser realizada.

2.1.2.5 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

La mayoria de las personas que fueron encuestadas tienen entre 15 a 25
afios, y en mayor proporcion son del sexo femenino. Como se observa en el
grafico 1.9 los datos estan acumulados hacia los primeros rangos de
edades, es decir las personas mas jovenes, esto se debe a que las
encuestas fueron realizadas en lugares donde transita gente mas joven, por
ejemplo fuera de universidades y exterior de centros comerciales, es asi
que el numero de encuestas realizadas a personas mayores de 59 afios es

minima.



Grafico 1.9

Edad y sexo de los encuestados
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Elaborado por: Las Autoras

Asimismo en el siguiente grafico se puede observar que el 48.45% de los

encuestados viven en el sur de la ciudad de Guayaquil, el 39.56% en el norte
y apenas un 10.98% en el centro.

Sectores donde habitan las personas encuestadas

Grafico 1.10

Sector

Usur
UNorte
Ucentro

Elaborado por: Las Autoras
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Al observar |la conducta de los encuestados referente a la frecuencia de
compra y luego de analizarlos segun el sexo, se obtuvo que la mayor parte,
tanto hombres como mujeres tienen una frecuencia de compra de 3 a 5
veces al ano, aunque un porcentaje también representativo marca la
diferencia en la frecuencia con la que compran calzados los hombres y
mujeres, en este caso se puede observar en el grafico 1.11 que una gran
proporcion de los hombres casi nunca {1 a 2 veces al ano) compran calzado
y por el contrario en igual porcentaje las mujeres los adquieren con
frecuencia (de 6 a 8 veces al afio).

Grafico 1.11

Frecuencia de compra segun el sexo
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Elaborado por: Las Autoras

Las encuestas realizadas indican que las personas compran en mayor

cantidad calzado de cuero y sintético, mientras que los de menor demanda
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son los tejidos en hilo. Dentro del calzado de cuero las lineas mas
solicitadas son las de zapatos casuales y las zapatillas. En material sintético

son los zapatos deportivos y las sandalias las de mayor acogida.

Grafico 1.12

Relacion entre el material y la linea de calzado

100, 0% Lineas
O casuales
—| O de oficina
©  80,0%- = Clsandalias
g- [ zapatillas
8 | E]deporti\os
@ 60,0% ]
= -
54
3
E 40,0%]
L
[=]
a
20,0%™
0,0% £ T H :

! ! T . .
cuero sintélico  tejidos en hilo otro material

Material

Elaborado por: Las Autoras

Al relacionar la frecuencia de compra con la edad notamos que quienes
suelen comprar siempre, en este caso 12 o mas veces al afio, son las
personas entre 15 y 25 afios; en general quienes estan en este rango tienen
frecuencias de compra altas. Aquellas personas ubicadas en el rango de 26-
36 anos tienen en su mayoria una frecuencia de compra de 6 a 8 veces al
afio. Quienes casi hunca compran o definitivamente no compran fueron los
encuestados de 59 anos o mas. Las personas en el rango 37 - 47 afnos
mantienen una frecuencia de compra moderada, es decir de 3 a 5 veces al

ano, asi como también en un mismo porcentaje de 6 a 8 veces al aiio.
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Grafico 1.13

Frecuencia de compra vs. Edad de los encuestados
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Eilaborado por: Las Autoras

Segun los resultados mostrados en el grafico 1.14 se concluye que a las
personas que conocen la marca Vicalza lo que mas les agrada es los
disefios del calzado, representando un 14,65%. Luego con un porcentaje
también significativo esta el material del calzado que también es apreciado
por quiénes conocen y/o usan la marca. La caracteristica menos
considerada fue la presentacion del producto, y el mayor porcentaje que se

visualiza en el grafico es porque los encuestados que no conocen la marca
no debian responder a esta pregunta.
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Grafico 1.14

Caracteristicas por las que les agrada Vicalza
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Elaborado por: Las Autoras

En lo referente a la percepcion del cliente sobre la marca con respecto a
la calidad y el precio se obtuvo como respuesta mas comuan que identifican a
Vicalza como una marca de alta calidad y precios bajos. Tan solo un 4,76%
de los encuestados piensa que Vicalza ofrece alta calidad y precios altos.

Grafico 1.15

Percepcion de la calidad y precio de Vicalza
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Se aprovecho la encuesta para conocer qué tipo de medios prefieren y
recomiendan las personas al momento de promocionar el producto, es asi
que se obtuvo como resultado que la mayoria recomienda utilizar folletos en
los que se muestren los modelos y promociones que existan en el momento.
En un porcentaje menor pero no tan diferente, recomendaron promocionar el
calzado Vicalza a través de la televisidon. Cabe indicar que el 72.16% que se
observa en el grafico 1.16 representa el porcentaje de encuestas que no

fueron contestadas completas dado que no conocian la marca Vicalza.

Grafico 1.16

Medios de promocion recomendados por los encuestados
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Elaborado por: Las Autoras

Obtenidos y analizados los resultados de las encuestas realizadas al
consumidor final, se puede decir que la mayor demanda de calzados es la
de los que son elaborados en cuero y material sintético, esto tiene sus
ventajas y deventajas pues Vicalza elabora sélo zapatos de cuero y esa
demanda de zapatos de material sintético la esta desaprovechando, es por
esto que se debe considerar la posibilidad de incursionar también en un

futuro no muy lejano en la elaboracién de ese tipo de calzado.
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Quienes mas veces al afio compran calzado son las personas ubicadas
entre los 15 a 25 afnos de edad, por este motivo es importante tener en la
linea juvenil diversos disefios para que tengan mas opciones a escoger y no

por ser limitado el nimero de modelos se deje de vender.

También se logré conocer que piensan las personas sobre la marca
Vicalza, resultando asi que la consideran una marca de alta calidad que
ofrece productos a un precio bajo, agradandoles mas que nada los variados
disefios que dispone. Como sugerencia nos dijeron que se deberia
promocionar los productos mediante folletos que pueden ser entregados en
los centros comerciales y puntos de venta, donde se pueda observar los
modelos y promociones que tiene en la actualidad Vicalza. Es asi que se
considerara realizar este tipo de promocién y adicionalmente con menor
frecuencia anuncios en el periédico para ocasiones especiales como inicio
de temporadas o fiestas especiales.

2.2 PROPUESTA DE REESTRUCTURACION
2.2.1 RESULTADOS ESPERADOS DE LA REESTRUCTURACION

Modificar la estructura en una organizacion, desde su cultura corporativa,
la administracion de la cadena de valor, hasta la estructura fisica si es

necesario es lo que se conoce como reestructuracion®

Como resultado del analisis de la situacion actual de la fabrica de

Calzado “Vicalza”, se propone un plan de reestructuracién que le permita
generar cambios positivos en las diferentes areas de la fabrica.

® Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guillermo Arosemena Arosemena;pag.14
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Con la propuesta de reestructuracion se busca alcanzar los siguientes

resultados:

e Que la fabrica de calzado VICALZA relna todas las cualidades posibles
de alto nivel de competitividad dentro del mercado o el sector del calzado

Ecuatoriano a través de la optimizacion de sus recursos.

e Que la fabrica de calzado VICALZA pase de ser una fabrica informal a
una estructurada formalmente, con las condiciones necesarias para recibir

un préstamo bancario si asi lo requiere.

e Que VICALZA como fabrica y marca de calzado sea reconocida dentro

del mercado ecuatoriano.

2.2.2 REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA

Se plantea realizar correctivos en las diferentes areas de actividad, en
este caso el area administrativa, a través de diversos analisis e
implementacién de estrategias que permitan establecer una cultura

organizacional dentro de la fabrica.

2.2.2.1 PLAN ESTRATEGICO

Dentro del plan estratégico actual de la fabrica Vicalza se estableceran
reformas que permitan obtener una definicibn adecuada de sus elementos
como la misioén, el saber ;Quienes somos? , ;Que hacemos? y ;Cual es la
razén por la que la fabrica esta en el negocio?; vision, el saber ;a donde

vamos?. Ademas se requiere de la implementacion de procedimientos para
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el cumplimiento de los mismos con el fin de conseguir un eficiente proceso

administrativo.

2.2.2.1.1 MISION

Vicalza fabrica calzado en cuero para damas, caballeros y nifas,
incorporando siempre las Ultimas novedades y tendencias del sector,
distinguiéndose por el compromiso de satisfacer las necesidades de sus
clientes, bajo principios de calidad, experiencia, servicio, cumplimiento y

respeto; enmarcandose dentro de la filosofia de mejoramiento continuo.

2.2.2.1.2 VISION

La fabrica Vicalza aspira convertirse en lider del sector de calzado
Ecuatoriano, fabricando un producto que exceda las expectativas de sus
clientes, esperando ser reconocida en el sector por su imagen de marca,
manteniendo una presencia continua, contando con un equipo humano de
gran desempefio y productividad, dispuesto a brindar calidad en los
procesos y productos.

2.2.2.1.3 OBJETIVO GENERAL

Alcanzar niveles altos de competitividad dentro del sector del calzado
Ecuatoriano a través de la optimizacion de recursos, y la satisfaccion
permanente de los clientes, debido a que actualmente se encuentra en un
nivel regular de competitividad por bajos rendimientos que atraviesa en
ciertos periodos.
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2.2.2.1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos propuestos para la fabrica son los siguientes:

e Establecer controles en los factores de produccion.

e Proteger legalmente la marca del producto.

e Incorporar medidas de productividad en un corto plazo.

e Mantener un control econémico mediante el analisis de estados
financieros.

e Aumentar la participacion de la fabrica en el mercado, captando
oportunidades atractivas de crecimiento.

e Mantener un flujo positivo de efectivo todos los afios.

2.2.2.1.5 POLITICAS INTERNAS

Al haberse originado Vicalza como un pequeiio taller, desde sus inicios
no se establecieron reglas ni procedimientos internos que permitieran regular
y controlar el funcionamiento de la fabrica; es por ello que en el momento de

su crecimiento o desarrollo se hace necesario implementarias.
A continuacion se plantean las siguientes politicas internas a instaurarse,

las cuales deben responder a la necesidad de la fabrica, por esto se prevé

complementarlas y modificarlas cuando se considere prudente.

RECURSO HUMANO

e Todo el personal de la fabrica estara comprometido con la mision, vision
y objetivos establecidos.
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e El ingreso y salida del personal esta en un horario establecido de 8:00
a.m. a 17:00 p.m. de Lunes a Viernes y de 8:00 a.m. a 14:00 p.m. los dias

sabados.

e Se llevara un control de la asistencia del personal y del desarrollo de sus

actividades.
e Equidad en lo relacionado a incentivos y trato.

e Cada jefe departamental tomara las decisiones correspondientes a su

area, y debera estar capacitado para colaborar en otras divisiones en casos
requeridos.

e El personal de la fabrica, tiene estrictamente prohibido el compartir
informacién, con cualquier empresa de la competencia.

o Realizar capacitaciones continuas al personal de la fabrica.

e Dotar a los empleados de los implementos necesarios para el desarrollo
de las actividades.

ADMINISTRATIVO

e Mantener un registro de los documentos recibidos y enviados dentro o
fuera de la fabrica.

e Llevar un control regular de estados financieros.

e Presentar informes periédicamente al Servicio de Rentas Internas.
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e Desarrollar un manual que determine las funciones del personal.

o Establecer y hacer cumplir el reglamento interno a los empleados.

e Mantener contacto con los proveedores para la adquisicion de la materia

prima y el pago respectivo.

FINANCIERO

o Los sueldos y salarios del personal estaran sefalados de manera fija, en
el caso de los ejecutivos y al volumen de trabajo de acuerdo a las unidades

producidas en el caso de los obreros.

e Se establece la siguiente politica de cobranza:

2/15, neto 30, se ofrecera el 2% de descuento si el pago se lo
realiza en un maximo de 15 dias, caso contrario pasado este periodo,
el pago de la mercaderia sera completo. Para ser participe del
descuento, se aceptaran efectivo, cheques, 6 transferencia en el plazo
maximo establecido. Esta propuesta ha sido elaborada tomando como
base que la fabrica tiene periodos en los que necesita liquidez, es por
ello que se plantea una propuesta que brinde beneficios para la fabrica
y el cliente.

Si el pago se realiza 100% en efectivo, se aplicara un descuento del
4%.

El pago maximo de la mercaderia sera de treinta dias, ya sea en
efectivo, cheque 6 transferencia.
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e Si el empleado requiere de un adelanto de su salario en la semana, en el
caso de los obreros, este no sera mayor al equivalente de lo que produce en
tal periodo; mientras que para el personal con sueldo fijo, sera un maximo
del 50% de su sueldo.

PRODUCCION

e No se mantendran negociaciones con solo un proveedor de los

materiales principales para la produccion.
e Los proveedores deberan emitir documentos para respaldo.

e El pago a los proveedores se lo podra realizar a través de cheques, en
efectivo 6 transferencias, sin exceder el periodo de pago para evitar el cobro
de interés.

e En el caso de recibir materiales en mal estado se procedera de manera

inmediata a la devolucion de los mismos.

e Mantener un control de inventario de materiales para no tener pedidos

insatisfechos y poder realizar la compra de materia prima de manera
oportuna.

e lLas herramientas de trabajo estaran bajo la responsabilidad de los
empleados y obreros.

* Los pedidos realizados por los clientes seran entregados en el lugar y
fecha senalada.
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e Realizar constantemente modelos de calzado de acuerdo a la temporada

en curso

COMERCIAL

e La publicidad sera realizada través de la comunicacion escrita

(catalogos).

Establecer promociones de manera regular.

e Asistencia a ferias del sector de manera continua.

¢ Presentaciones en exposiciones relacionadas al sector.
e Realizar un estudio de mercado continuo.

e Realizar demostraciones de nuevos disefios de calzado a los clientes
segun las temporadas.

e Elaborar folletos de las lineas de calzado para presentar a los clientes
subdistribuidores.

Es necesario que todo el personal que forma parte de la fabrica de
calzado Vicalza conozca, se familiaricen y practiquen las politicas de la
fabrica, por ello como propuesta de reestructuracion se ha elaborado un
reglamento interno para promover un ambiente con respeto y en
cumplimiento de responsabilidades. (ver ANEXO 1.13)
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2.2.2.2 ESTRUCTURA ORGANICA

“La estructura organizativa de una empresa es el esquema de
jerarquizacion y division de las funciones componentes de ella”’. Es de gran
importancia tener clara esta jerarquizacion pues permite identificar quién da
las érdenes, coordinar las tareas y dividir adecuadamente el trabajo evitando

duplicidad de funciones.

Tal como se menciond anteriormente, VICALZA no posee un
organigrama apropiado donde se definan de forma clara y correcta las

responsabilidades de cada uno de los doce miembros de la empresa.

Como propuesta de reestructuracién administrativa se procedié a disenar
un organigrama que contenga un nivel 6ptimo de jerarquias, que defina con
claridad las funciones de cada miembro y garantice que las relaciones entre
ellos se encuentren adecuadamente establecidas; ademas en base a la
nueva estructura se ha elaborado un manual de funciones que el personal

debera asumir para centrar sus esfuerzos en objetivos y responsabilidades
claras.

El organigrama propuesto se presenta a continuacion:

7 , . ;
Articulo publicado en Monografias.com
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Figura 1.17

Organigrama Propuesto
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La renovada organizacion funcionara a base de la Gerencia por
Objetivos, elaborara presupuestos econdmicos y monetarios, desarrollara
planes operativos, controlara constantemente el cumplimiento de los planes,
programas y tareas de los empleados, analizara las desviaciones del
presupuesto y demandara justificaciones en caso de existir diferencias

negativas de las cuentas de ingresos y egresos.

El manual de funciones se usara como instrumento dinamico y sera el

resultado de la participacion del gerente y los jefes de departamentos. En la



elaboracion del manual cada jefe proporcionara la informacién que necesita

para realizar su trabajo correctamente y de acuerdo a lo requerido.

En el manual se definira lo siguiente:

Objetivos de administracién, recursos humanos, finanzas, produccion
y mercadeo.

. Politicas generales de la empresa para todas las areas.
. Organigrama general de la fabrica.

° Metas a cumplirse por el gerente y jefes departamentales.

. Detallar las funciones de cada uno de los cargos.

. Representacion grafica del proceso operativo.

. Definir los principales procedimientos a seguirse en cada
departamento.

También se procedié a crear cuatro nuevos cargos: efe de ventas y
compras, jefe de produccién y calidad, un contador (a) y un nuevo
terminador, las funciones de cada uno de ellos se detallan en el manual de
funciones.

Es importante recalcar que se contratara eventualmente a los
trabajadores que se requiera en el area de produccién en meses tales como
junio, noviembre y diciembre, en los cuales la demanda se incrementa.
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2.2.2.2.1 Manual de Funciones

El manual de funciones contiene la descripcién de cada uno de los cargos
actuales de la empresa, con su respectiva identificacién, funciones y

requisitos.

Debera ser objeto de revisiones secuenciales por cuanto debe ser flexible
a los cambios que se produzcan en la empresa; las enmiendas que se
efectien seran comunicadas formalmente a las jefaturas de los
Departamentos y al personal que se vea directamente involucrado por las

modificaciones introducidas.

Propésito:

El manual de funciones sera utilizado en el proceso de contratacion de
nuevo personal y en el proceso de evaluacién del desempefio, ademas,
permitird que el titular de cada uno de los cargos tenga claro lo que se

espera obtener de él en el puesto de trabajo.

Gerente General y Administrativo
El Gerente General es la autoridad maxima en la fabrica Vicalza, es a él al

que cada jefe departamental debera informarle sobre las actividades
realizadas en la misma.

Funciones generales:

e Dirigir y formular la politica de la empresa.

e Representar a la compafia ante otras empresas o instituciones.

¢ Coordinar el funcionamiento general de la fabrica junto con la asistencia

de los jefes de las divisiones.

e Analizar y sugerir mejoras en el comportamiento y evolucion de la
actividad econémica de la compaiiia.
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Funciones especificas:
e Encargado de dirigir la fabrica, tomara decisiones administrativas
apoyadas en los informes presentados por el Jefe de Compras, Ventas y

Bodegas, el Jefe de Produccion y la Contadora.
e (Coordinara y controlara las actividades de las unidades dependientes.
e Incentivar el trabajo en equipo, cooperacion y compromiso.

e Aprovechar la informacion que le proporcionan para resolver problemas

de la empresa.

e Proponer ideas de disefio de los nuevos modelos de calzado que se

aspira elaborar y vender posteriormente.

e Realizar la entrega de pedidos en el vehiculo de la empresa dentro de la

ciudad de Guayaquil.

e Realizar ofras funciones o actividades que por su naturaleza

corresponda a la Gerencia.

Contador(a)

En la escala jerarquica es un subordinado directo del Gerente General. Entre

sus funciones estan:

e Supervisar, coordinar y ejecutar las tareas del area, organizando y

controlando los procesos de ingreso de informacion financiera, contable y
tributaria.

* Realizara pagos a los proveedores y cancelar los roles de pagos.

e Tendra que presentar los Estados Financieros cuadrados en cada cierre

contable, asi como la evaluacion y analisis de los mismos.

e Preparacion y determinacion de impuestos.
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o Elaborara reportes de gestion.

e Debe ser una persona muy ordenada y responsable.

Jefe de ventas, compras y bodega
Su jefe inmediato es el Gerente General y estara en comunicacion constante
con el Jefe de Produccién para coordinar el nivel de productos fabricados

segun los requerimientos de la demanda.

Como funciones tiene las siguientes:

o Es el responsable de la adquisicion de los materiales necesarios en la
empresa para desarrollar su actividad normal en las diferentes secciones.

e Mantener los contactos oportunos con proveedores para analizar las
caracteristicas de los productos, calidades, condiciones de servicio, precio y
pago.

e Controlar los plazos de entrega, estado de los materiales y productos
terminados, recepcién de las facturas y entrega de las mismas a contabilidad
para su registro, pago y contabilizacion.

e Tomara decisiones sobre el periodo de crédito que se le va a otorgar a
cada cliente dependiendo la cantidad comprada, recibir los pedidos, realizar
la compra de los materiales e inspeccionar el trabajo del bodeguero.

e Asegurar el cumplimiento de los planes de produccién, dentro de los
estandares previstos por la gerencia. Requiere de una gran capacidad de
liderazgo, negociacion, orientacion a resultados y vocacién de trabajo en
equipo.

e Capacidad para gestionar las prioridades de compra y venta de

materiales.

o Desarrollara potenciales proveedores locales.



e Manejara sistemas de almacenaje; debera identificar tipos y
caracteristicas, denominacion y sistemas de conservacion de cueros e

insumos.

Jefe de produccion

Es subordinado del Gerente General, y sera el responsable de cumplir a
tiempo con los pedidos de los clientes patrticulares.

e Poseer una visiéon global e integrada del proceso de confeccion del
calzado, que comprenda la funcion de los equipos y las dimensiones
técnicas, organizativas, econémicas y humanas de su trabajo, que tenga la
capacidad de calcular costos correctamente.

e Es responsable de que el proceso productivo se realice normalmente.

e Encargado de controlar el nivel de produccién segun la demanda
existente, supervisar a los trabajadores de su area y solicitar al Jefe de
compras los materiales.

e Interpreta las 6rdenes de trabajo organizando su labor, respetando las
normas de correcta fabricacion, calidad y seguridad.

¢ Manejar conocimientos de seguridad e higiene industrial y de prevencién
de riesgos.

e Mantener relaciones fluidas y una comunicacion propicia con los
miembros de su equipo de trabajo o clientes.

e Capacidad resolutiva frente a las incidencias en el dia a dia.

e Responder adecuadamente ante percances técnicos y productivos,
resolviendo problemas y tomando decisiones adecuadas.

Agente de ventas
Esta bajo la direccion del Jefe de ventas y tendra como funciones:

e La comercializacion del producto, visitar a los clientes existentes y
buscar nuevos posibles clientes.
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e Viajar a cada una de las ciudades donde se distribuye el calzado para

captar los pedidos de los clientes.

e En las visitas que realice a cada una de las tiendas les mostrara los

nuevos disefnos para futuros pedidos.

e Se encargara de la atencion al cliente, hacerle conocer las promociones
y descuentos existentes.

o Entregar la mercaderia solicitada en la respectiva tienda, ya sea fuera o
dentro de la ciudad. Cuando tenga que entregar pedidos fuera de Guayaquil

lo realizara en buses de servicio de transporte.

Cortador

Su jefe inmediato es el jefe de produccion. Entre las tareas a realizar estan:

e Preparar las maquinas y herramientas necesarias para realizar el corte
manual o a maquina de los componentes del calzado.

o Ejecutar el corte de la materia prima en piezas de acuerdo a moldes y
segun la cantidad establecida en las 6rdenes de trabajo, para luego puntear
y enumerar.

e Ejecuta las operaciones de marcado de los patrones en el material.
(sentido del preste, uniformidad en el color, etc.)

¢ Ejecuta el desbastado de los cortes de cuero.

e Realiza la lubricacién, engrase y limpieza de las maquinas cortadoras y
herramientas.

e Comprueba que el tendido del material esté de acuerdo al sentido de
éste y que la pieza cortad se ajuste a los patrones de confeccion.

e Operar las maquinas y herramientas con las normas de seguridad

requeridas.

e Verifica la calidad de las piezas cortadas, corrigiendo los defectos de ser
el caso.
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e Clasifica las piezas, de acuerdo a las tonalidades de los colores, tallas y

estilos.

Aparadores
También son subordinados del Jefe de produccion, y requeriran trabajar en
equipo con el cortador, pues de el es que reciben el material para realizar el

aparado. Tienen como funciones:

e Seleccionar y preparar los cortes de cuero, los materiales y herramientas

que se emplearan.

e FEjecuta las operaciones de preparacion y aparado de las piezas
cortadas (dividido, rebajado, doblado, picado, costuras, colocacion de

correas, adornos u otras aplicaciones), utilizando las técnicas adecuadas.
e Opera las maquinas y herramientas, siguiendo las normas de seguridad.

e Verifica que las operaciones realizadas ajusten la pieza al molde.

Plantadores

Deberan trabajar en coordinacién con los aparadores, ya que luego de que
éstos terminen su trabajo el calzado debe ser enviado donde los plantadores
para que la suela sea ensamblada. Su jefe inmediato sera el Jefe de

produccion. A continuacion se detalla las tareas a realizar:

e Selecciona y prepara los materiales, piezas, herramientas y maquinas
que se van a emplear en la uniéon del corte.

e Tomar el corte formado, darle la forma del pie y ensamblan el corte con
la suela.

o l|dentificar el tipo de union a ejecutar, de acuerdo a las especificaciones
de las 6rdenes de trabajo (fichas técnicas).
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e Ejecutar la unién de la pieza cortada a la planta, de acuerdo a la técnica
establecida. En el caso del pegado, asegurar la adecuada dosificacion,
temperatura y tiempo de secado de los adhesivos. En el caso del cosido,
asegura el nimero adecuado de puntadas por centimetro cuadrado.

e Identifica y selecciona los diferentes componentes usados para el
ensuelado de cortes armados (cambrillon, firme, tacos y tapillas), en funcién

al tipo de calzado a producir y a la técnica de armado que va a utilizar.

e Ejecuta las operaciones de habilitado y armado: topes, contrafuertes y

traseras, corte y union del corte a la palmilla y el cosido.

Oficial
o Es el apoyo de los aparadores y plantadores, lleva y trae las piezas,

engoma las capelladas y talones, agrega adornos, limpia y prepara las
plantas.

» Selecciona y prepara los materiales, herramientas y maquinas que se
utilizaran en los distintos subprocesos de la confeccién.

Terminador 1 (limpieza e inspeccion)

o Esla encargada del maquillaje del zapato y la limpieza de los mismos.

* Ejecuta el acabado con la finalidad de darles las caracteristicas (brillo,

color, tacto, etc.), segun las caracteristicas que se le quiera conferir a los
articulos fabricados.

* Detecta las posibles anomalias de las piezas y procede a su correccion.

* Revisar el calzado para verificar si estan aptos para ser vendidos o
poseen alguna falla.
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e Revisar el calzado para verificar si estdn aptos para ser vendidos o
poseen alguna falla.

Terminador 2 (empaquetado)

¢ Ejecuta las operaciones de clasificacion, etiquetado y empaquetado, de
acuerdo a las normas establecidas en el mercado.

¢ Verifica que los productos confeccionados cumplan con los parametros
de calidad establecidas.

Bodeguero
Sus funciones establecidas son:

