
u

e

D

el n e r

, 10

rt



ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL
LITORAL

Facultad de Ciencias
Humanísticas y Económicas

(ICHE)
IH

"MEDICIÓN DEL IMPACTO FINANCIERO EN LA
REESTRUCTURACIÓN ADMINISTRATIVA, OPERATIVA y

FINANCIERA DE LA FÁBRICA DE CALZADO VICALZA"

PROYECTO DE GRADUACIÓN

Previa la obtención del Título de:

Ingeniería Comercial y Empresarial, Especialización Finanzas

Presentado por

Jéssica Del Rocío Mendoza Rivera

Evelyn Regina Sigüenza Mora

Lida Soraya Triviño Segovia

Guayaquil - Ecuador

2009



DEDICATORIA

De manera especial a, Dios, quien es nuestra inspiración

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 enseñado que la

perseverancia y el esfuerzo son la base del éxito, a mi

hermano con quien compartí la mayor parte de mi

trayectoria estudiantil, y aquella persona importante para

mi en estos momentos.

A mis queridos maestros quienes me brindaron su

enseñanza, y demás personas que me apoyaron en el

desarrollo de mi carrera profesional.

A mis amigos y compañeros.

Jéssica Del Rocío 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 ídolos y principales pilares en mi vida, mis padres,

quienes con amor y responsabilidad me han enseñado la

importancia de vivir, amar, soñar y luchar; quienes me han

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

A mi familia, quienes han estado presentes para festejar

juntos mis triunfos y para ser mi soporte en momentos de

necesidad, expresándome siempre su cariño sincero.

A mis amigos con quienes he compartido tiempos

inolvidables.

Evelyn Regina Sigüenza Mora



DEDICATORIA

A Dios, por ser guía en mi camino.

A mis queridos padres, Wilfrido y Soraya, quienes con

esfuerzo y sacrificio han sido los propulsores y artífices de

mis logros académicos, apoyándome y acompañándome

en las actividades que emprendo; a mis hermanas, a mi

abuelito y de manera muy especial a mi abuelita Luisa.

A mis demás familiares, que siempre han estado

dispuestos sin condición alguna ha ayudarme cuando lo

he requerido.

A mis amigos y profesores.

Lida Soraya Triviño Segovia



AGRADECIMIENTO

A Dios, a las autoridades de la ESPOl, a la Econ. María

Elena Romero por la ayuda incondicional en la iniciación

de este proyecto, al Ing. Pedro Zambrano quien nos ha

orientado para el desarrollo del mismo.

Al propietario de la fábrica de calzado Vicalza el Sr. Víctor

Alejandro Sigüenza y a las personas que nos

proporcionaron información para culminar con el presente

proyecto.

y todas las demás personas que contribuyeron con su

ayuda.



TRIBUNAL DE GRADUACiÓN

Ing. Osear Mendoza Macias, Decano

PRESIDENTE

In. ro

DIRECTOR~~~~



DECLARACiÓN EXPRESA

"La responsabilidad del contenido de esta Tesis de Grado, nos

corresponden exclusivamente; y el patrimonio intelectual de la misma a

la ESCUELA SUPERIOR POLlTECNICA DEL LITORAL"

~
1

--A""Z ~"".....-----

Jessica ~~dozaRivera

Lida S. Triviño Segovia



RESUMEN

El presente proyecto muestra la medición del impacto financiero a partir de la

reestructuración administrativa, operativa y financiera de la fábrica de

calzado Vicalza; la cual se dedica a la producción y comercialización de

calzado en cuero a nivel nacional.

La fábrica en estudio presenta inconvenientes en sus diferentes áreas, lo

que le ha llevado a tener evidencias de un decline en su evolución y no le

permite crecer en un alto ritmo dentro del mercado, es por ello que se

pretende realizar correctivos en dichas áreas para obtener un buen

rendimiento y mejorar las condiciones de esta microempresa.

Esta reestructuración propone el análisis y la implementación de estrategias,

mecanismos y procedimientos en las diferentes áreas de la fábrica como

son: la administrativa, operativa y financiera; posteriormente observaremos

el impacto financiero que tendría la reestructuración propuesta para la

mejora de la fábrica.
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INTRODUCCiÓN

La aplicación de técnicas gerenciales modernas, las acertadas

decisiones y la profesionalización de las empresas, son características

fundamentales en una organización para ser capaz de afrontar las pruebas

del tiempo y los cambios económicos y politicos.

Existen empresas que han logrado importantes éxitos durante su

trayectoria profesional por instaurar una cultura basada en la mejora

continua y percepción, sin embargo hay diversas organizaciones cuyos

fundadores y equipo gerencial omiten diseñar estrategias apropiadas para

que su empresa resulte victoriosa en los desafíos que se presentan en el

entomo.

En esta era global izada 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 ágil toma de decisiones que pennita

analizar en profundidad cada una de las partes de la empresa y superar

cada una de las dificultades.

Este cambio ha decidido emprender la fábrica Vicalza, con la finalidad

de adquirir cualidades que le pennitan alcanzar un alto nivel de

competitividad dentro del sector del calzado Ecuatoriano a través de la

optimización de sus recursos.

En el primer capitulo se exponen los antecedentes de la fábrica Vicalza,

su estructura interna, el proceso de fabricación y su desarrollo financiero, se

utilizan estudios de marketing como el análisis F.O.O.A, la matriz B.C.G,



matriz de crecimiento para evidenciar los problemas que presenta; además

se analiza la situación que enfrenta el sector del calzado en Ecuador con la

alta importación de calzado extranjero.

En el segundo capítulo se presentan las propuestas para la

reestructuración de cada área, 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 fábrica.

Seguros de que una reestructuración conlleva riesgos y desajustes

organizativos, en el tercer capítulo se analiza si la propuesta es viable;

finalmente se indican las conclusiones y recomendaciones.



JUSTIFICACiÓN

En Ecuador, debido a que en el mercado interno ha aparecido el

calzado proveniente de otros países, especialmente el calzado asiático de

bajo precio y minima calidad, muchas fábricas pequeñas 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

están sustituyendo totalmente su producción 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 alto beneficio al detectar los

problemas presentes en la fábrica VICALZA y establecer mejoras

administrativas, operativas y financieras para sus procedimientos internos.

VICALZA se vería beneficiada directamente por la adecuada

planeación, organización, dirección y control de recursos, permitiéndole

obtener un mayor crecimiento en la utilidad y evitando contratiempos en los

procesos de producción y entrega, lo que le permitirá cumplir con la

demanda requerida.

A partir de la medición del impacto financiero, se conocerá si los

resultados, dada la reestructuración en las diferentes áreas de trabajo de la

fábrica, 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 permitirán generar crecimiento en la fábrica

alcanzando mayores ventas, y la oportunidad de competir frente a la

inclusión de calzado extranjero.



Cabe agregar Que el mayor impulso a la realización del presente

proyecto es mejorar las condiciones de una microempresa Que ha mostrado

evidencias de decline en su evolución, para de esa manera evitar Que una

fábrica más se vea obligada a salir del mercado, contribuyendo con el

desempleo.
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CAPíTULO I

SITUACiÓN ACTUAL DE lA FÁBRICA

1.1 IDENTIFICACiÓN DE LA FÁBRICA

NOMBRE PROPIETARIO: Víctor Alejandro Sigüenza Redrován

RAZÓN SOCIAL: Calzado Vicalza

R.U.C: 0905514063001

ACTIVIDAD ECONÓMICA: fabricación y comercialización a

intermediarios de calzado formal e informal, para niñas, damas y

caballeros.

UBICACiÓN: Guayaquil, calle 41 AVA. SIN entre Oriente y Callejón

Parra

ASPECTOS LEGALES:

Declarante

No retenedor

Tiene toda la documentación de funcionamiento al día.

TELEFONO: (2) 848116 - 092645707
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1.2 ANTECEDENTES HISTÓRICOS

La fábrica de Calzado Vicalza, inicia sus operaciones en la ciudad de

Guayaquil en el año 1977 como un pequeño taller ubicado en su domicilio,

en donde todo el proceso de fabricación de calzado se realizaba de manera

artesanal sin el uso de maquinarias especializadas y sin un espacio

adecuado para su funcionamiento.

En el año 1980 se realiza la compra del terreno en la misma ciudad,

lugar en donde la fábrica ha funcionado hasta la actualidad, durante su

proceso evolutivo han adquirido diversas maquinarias, tanto nacionales

como extranjeras para mejorar la calidad del producto, así también ha tenido

diversos nombres de marcas, muchas de las cuales tuvieron como

referencia marcas extranjeras reconocidas en aquellos períodos 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

histórico:

Tabla I

Cronograma Histórico
NOMBRES ANOS

-
(~

"-------- o 00__- - -------- o----
oe.rooe I '~77

Shl::;'nn::l I ¡~J79

I
-~~--_.

Inel I::--:ln,~ 1':.H:\O

~:-,t-,a.I!-'.~ 1 ':.JU j

1'-' arurx 1geiS

I ",.,"11:01:;'1.;, I gOL!

81 rrubell I !~l~:t Ci

Bote-ro I 994

.JOddL o 1~1~j6
------ -------------

~
.. ------------- ----- .. o- ..._-------------

'vtc.atza ::'000 o----.J00

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras



3

A través del tiempo, la fábrica 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 permitían que el producto sea

muy competitivo, por ello se establecieron contactos en Ambato con la

principal distribuidora de cuero de esta ciudad, Distribuidora Tungurahua, y

con las distribuidoras de la ciudad de Guayaquil para la proveeduría de

insumos, especialmente plantas nacionales e importadas y demás

materiales. El capital económico ha representado otro problema en la

fábrica, 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 país.

En el año 2000 se establece la marca Vicalza, la cual surge del

nombre del propietario de la fábrica:

Figura 1.1

Origen del nombre

'11 1•

.!cL

--
-

" tor

~'I'~luen _:

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

A través de este período de ochos años 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 diseños.
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Considerando la evolución 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 aún no ha sido realizado.

Vicalza siempre se ha caracterizado por la producción de calzado

femenino, sin embargo a partir del año 2007 la producción se extendió al

calzado masculino (sandalias); ubicándose 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 DESCRIPCiÓN DE LA CONDICiÓN ACTUAL DE LA FÁBRICA

Debido a la falta de organización en las principales áreas de la fábrica

Vicalza, existe una declinación en el aspecto económico y productivo,

generando obstáculos en su desarrollo. A continuación se realiza una

evaluación en cada una de ellas.

1.3.1 ÁREA ADMINISTRATIVA

1.3.1.1 PLAN ESTRATÉGICO

El plan estratégico actual de la fábrica Vicalza se compone de misión,

visión y objetivos generales, existiendo falencias en cada uno de ellos

debido a su inadecuada definición y ausencia de procedimientos para el

cumplimiento de los objetivos. Así también el plan estratégico carece de

elementos fundamentales para un eficiente proceso administrativo, el plan

estratégico de la fábrica es el siguiente:
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MISiÓN

Los zapatos de la marca VICALZA se reconocen por los más nuevos y

mejores materiales del mercado, la habilidad perfecta, bajo los sistemas más

profesionales de mando de calidad.

VISiÓN

La fábrica aspira convertirse en líder del sector de calzado Ecuatoriano,

cubriendo las expectativas y necesidades del cliente, con una marca de

prestigio y productos de calidad.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

• Mejorarla productividad y la calidad de los productos.

• Fortalecer las ventas en los diversos puntos de distribución del país.

• Superar a los competidores basándonos en la calidad.

• Obtener un mayor posicionamiento en el mercado.

1.3.1.2 ESTRUCTURA ORGÁNICA

La fábrica de calzado Vicalza actualmente no cuenta con una estructura

organizacional, únicamente mantiene un esquema de responsabilidades

asignadas a cada uno de los miembros del personal. En base a la

información brindada sobre el personal que labora en la fábrica, se presenta

el siguiente esquema de las áreas laborales:
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Figura 1.2

Esquema del organigrama

I

GERENTE

I

HSECCIóN DE I ADMnil'jIRAnvo I I FlN.\NCIERO I I '¡'ENTAS

ICORTADO CORTADOR I (C "tin·')W¡= CY""l.

APARADOR I
IUSECUÓNDE I AGENTE

I
APARADO

APARADOR I VENDEDOR

rl PLAr-ITAOOR

H PLA"fADDR f----l SECClON DE r H AYUDA"fE I
PLANTADO H PLA"fADOR I~

L.f PLANTADOR 1-

SEttlON DE
ACABADO Y i---I TERMINADORA I
EMPAQUE

Lj BODEGA BODEGUERO I

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

1.3.1.2.1 FUNCiÓN DEL PERSONAL

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

desempeñan su labor en las distintas etapas del proceso de fabricación del

calzado. El cuadro siguiente indica las actividades asignadas:
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Tabla 11

Lista de trabajadores de la fábrica Vicalza

Nombre Cargo

Alejandro Sigüenza R. Gerentel Diseñador

Jonny Jara Cortador

Danny Jara Aparador

Virgilio Zapata Aparador

Vicente Yagual Plantador

William Yagual Plantador

Tito Yagual Plantador

Rosendo Ordóñez Plantador

DiegoQuijije Oficial

Mercedes Tumbaco Terminación del producto

Gustavo Sigüenza Agente de Ventas

Ramón Castro Bodeguero

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las Autoras

A continuación se explica las funciones realizadas en cada cargo:

• GERENTE: propietario; encargado del manejo general de la fábrica,

de la compra de materia prima, realizar los diseños del calzado, tomar las

decisiones administrativas, financieras y de producción, asignando los

recursos necesarios para las actividades. Se evidencia que el propietario
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realiza diversas actividades, problema principal a cambiarse en la propuesta

de reestructuración.

• CORTADOR: se encarga de cortar la materia prima en piezas de

acuerdo a moldes y según la cantidad establecida en el pedido, troquela las

partesdecorativas, luego puntea y enumera.

• APARADOR: encargados de annar la pieza, coser las piezas

cortadas y formar el corte.

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

del pie y ensamblar 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 preparación 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

comercialización 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

pequeñas cantidades.
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1.3.1.3 PROBLEMAS EN EL ÁREA ADMINISTRATIVA

Los principales problemas administrativos en la fábrica Vicalza surgen

al tener las distintas áreas con dependencia directa de una sola persona, el

propietario; al analizar la situación actual de la fábrica en el área

administrativa observamos los siguientes problemas específicos:

• La misión de la fábrica Vicalza tiene un enfoque incorrecto dado que

está dirigida al producto que ofrece y no a la razón de ser de la fábrica ni a la

verdadera necesidad que satisface en sus clientes.

• La visión tiene un enfoque general correcto, sin embargo se considera

que debe incluir otros aspectos para proyectar el futuro de la fábrica tal como

el equipohumano, productos y tecnologia.

• Los objetivos establecidos están enfocados en mejorar la posición

competitiva y de largo plazo de la fábrica, sin considerar los resultados

enfocados a mejorar el desempeño financiero. Los objetivos estratégicos

planteados carecen de enfoques importantes como los costos globales y

oportunidades de crecimiento.

• No existe un organigrama que defina claramente los niveles

jerárquicos, lo cual genera una confusa delegación de autoridad y

responsabilidades; las personas que laboran en la fábrica reciben

contraórdenes que los desorientan.

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

se aprecia que en la fábrica existe una "gerencia por impulso donde no
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existe la retroalimentación" (\ y en donde el gerente es quien toma todas

lasdecisiones basado en el tiempo y la experiencia .

• No existe un registro de la materia prima en bodega, en diversas

ocasiones los pedidos realizados por los clientes han sido postergados o en

peores circunstancias anulados, debido a la falta de material, ya sea cuero o

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 políticas y procedimientos en

la fábrica.

• Ausencia de protección legal en la marca del producto.

1.3.2 ÁREA OPERATIVA

1.3.2.1 DESCRIPCiÓN DE RECURSOS OPERACIONALES

El recurso humano de la fábrica Vicalza es el principal elemento para

el desarrollo de sus actividades, el personal realiza sus funciones en base al

área de especialización en el proceso productivo. Para mantener buenas

relaciones con ellos, el gerente ha tratado de darles motivación constante y

trato cordial.

1 Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guillermo Arosemena Arosemena, pag.37
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La fábrica Vicalza cuenta con una instalación de 6m x 25m (ver ANEXO

1.2), en donde se desarrollan todas las actividades de producción. Para el

almacenamiento de la materia prima existe una pequeña construcción en la

parte superior de las instalaciones.

El recurso técnico y equipos diversos con los que cuenta la fábrica

constituyen otro elemento de importancia y esenciales para cada etapa del

proceso.

o La parte técnica cuenta con:

Tabla 111

Recurso Técnico

E'llIipo Tecllico ClIItillall

1·,...laqu: na'" de r.ose r 4

1" ...1,~qul na de',... ast adel ra de cuer 1] 1

Horno'; para el peqado ,
~

Trnq uel ado ras ma nu ale:,; ,
~

1,·...1ot ore:,; 1: F' uI1 do re:';) ,
-

1" ...I;'¡qul na par a rnatc.::l'; y '"ellado'" 1

1" ...1.'¡qul na ter ruina do ra 1

F'ren::;ado r;;tS
-r-

Fuente: V/calza
Elaboflldo por: Las Autoflls

Se detallan las funciones de cada maquinaria a continuación

• Máquina de coser: la función es armar la pieza y formar el corte

mediante costura recta.
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Figura 1.3

Máquina de coser

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

• Máquina devastadora de cuero: tiene como función 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

Máquina devastadora de cuero

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

pegadodel 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 diseño.

Figura 1.5

Troqueladora manual

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

• Motor (Pulidor): sirve para cardar e> los materiales a pegarse y

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

Figura 1.6

Máquina Pulidora

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

2 Separar completamente o eliminar las fibras cortas y terminar con la limpieza iniciada.
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• Máquina para marcas y sellados: sirve para etiquetar el calzado,

grabar o imprimir sellos, plantas finas y números 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.

• Máquina terminadora: tiene como función limpiar el calzado, dando

brillo al material y dejándolo listo para el empaque.

Figura 1.7

Terminadora

. ,
- --~~--"--_.

Fuente: Internet
Elaborado por: Las Autoras

o El equipo diverso está conformado por las siguientes herramientas:

• Hormas: son hechas de madera y de plástico, tienen la forma de un

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

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

tijeras, pinzas, playos.

1.3.2.2 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO OPERATIVO
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El proceso de producción de calzado en la fábrica, se realiza en ocho

fases quese detallan a continuación:

• DISEÑO DEL CALZADO: es el punto donde se inicia el proceso de

fabricación del calzado. Para la realización de estos diseños el propietario se

basa en revistas, investigación de tendencias de moda, investigación de

vitrinas nacionales y diseños propios.

• CAPTACiÓN DE PEDIDOS: con los nuevos diseños ya elaborados

para muestra, se presenta a los clientes de los distintos sectores de venta

quienes en base a las preferencias de los consumidores decidirán realizar o

no laorden de pedido.

• CORTE Y TROQUELADO DE LAS PARTES: los materiales

utilizados en la producción de la capellada del calzado son cortados en

segmentos pequeños de forma manual. El tamaño y la forma de cada

segmento está detenninado por el molde de corte. Las piezas que

representan la parte decorativa del calzado son troqueladas de acuerdo a la

forma del diseño.

• DESTALLADO Y ENGOMADO DE LAS PIEZAS: las piezas de

cuero, una vez cortadas deben ser rebajadas al grosor deseado, engomadas

los bordes, ribeteadas e> antes de la costura y agregados los adornos si los

requieren.

• COSTURA Y ARMADO DE PIEZAS: seguido, las piezas ribeteadas

soncosidas para formar la capellada del calzado con sus accesorios.

, Reforzar losbordes de la capellada del calzado.
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• PREPARACiÓN DE LOS MATERIALES: esta etapa del proceso 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 lijado

de la parte superior de aquellas, luego son engomadas usando un

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

• PLANTADO O MONTAJE: en esta etapa se procede a realizar las

plantillas 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 más compacta

y lograr un pegado correcto de la capellada con la plantas, el calzado es

enfriado, la suela es prensada con la máquina 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 producción de calzado:



Figura 1.8

Flujo de Proceso en la Fábrica Vicalza

17

Captación de
pedidos NO

Preparación de
los materiales:

limpieza y
engomado de las

plantas.

Fuente: Vlcalza

Elaborado por: Las Autoras
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1.3.2.3 MATERIALES UTILIZADOS EN EL PROCESO

Para la realización del calzado se utiliza especialmente el cuero con la

finalidad de darle durabilidad y elegancia, se considera la utilización de la

piel de menor calidad en partes no tan importantes, evitando así 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 elaboración de todas las lineas

del producto.

• Plantas de poliuretano: en diversos modelos, altas y bajas.

• Plantas de PVC: en diversos modelos, altas y bajas.

• Fibra: utilizada para la elaboración de la planta en la linea de calzado

de oficina.

• Suela espuma: utilizada para la elaboración de la planta en la linea

de calzado playero.

• Tacos: usados en sandalias casuales, realizados en plástico o por

agrupado de materiales preformados, en distintos tamaños.

• Pegamento: se utiliza la goma amarilla (solución) y goma blanca para

calzado.

• Plantillas: realizadas en base a cartón 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.

• 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 fábrica Vicalza está dedicada a la fabricación y comercialización de

calzado tanto para damas (adultas, adolescentes), infantil (niñas) y

caballeros, ofreciendo las siguientes lineas de producto (ver ANEXO 1.3;

1.4; 1.5):

• 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 niñas
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• Zapatillas

o 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

Línea del calzado-- Precios al por mayor ($)

Casuales para dama, taco magnolia 12,00

12,00Casuales para dama, taco fino
L- _

Formales para oficina 12,00

Sandalias de planta alta 12,00

Sandalias de planta baja 9,00

Sandalias de taco fino --------c-1-0-1,~OO~-

Sandalias para caballero 12,00

9,00Calzado para niñas
I-------c~. -.--------+------------c~~~-------

Playeras para dama (Fibra) 8,50

Playeras para dama ( Suelaespuma) 6,50

-------------------- -

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las Autoras
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1.3.2.6 DISTRIBUCiÓN Y COMERCIALIZACiÓN

La distribución del calzado producido la realiza el agente vendedor de

la fábrica 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 distribución haciendo uso del carro del propietario.

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

como se indica en la siguiente figura:

Figura 1.9

Lugares de Distribución

Guayaquil

Machala

Santo Domingo

La Libertad

Loja

Milagro

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Naranjal

Naranjito

El Empalme

Babahoyo

Quevedo

La Troncal

Por la información proporcionada se conoce que desde que el pedido

es recibido el tiempo promedio que le toma a la fábrica Vicalza entregarlo es

entre 8 a 12 días, no obstante este período puede variar según las

siguientes condiciones:
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o Linea del producto: los de mayor tiempo para su producción son los

zapatos de oficina y casuales.

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

mismo tiempo que los de menor cantidad.

o La disponibilidad de los materiales: por no mantener un control

adecuado de materia prima existen ocasiones en que hace falta material

para la producción, por ello se postergan los pedidos.

La fábrica Vicalza no cuenta con estrategias de publicidad y promoción

para comercializar el calzado, el único medio para dar a conocer el producto

es el agente vendedor, quien viaja de forma periódica para visitar a sus

clientes.

Estas visitas también le permite identificar nuevos sectores de venta y

cliente potenciales, con el propósito de ampliar la participación en el

mercado, para ello analiza el tamaño del almacén y su ubicación antes de

entablar vínculo comercial.

Un aspecto importante de mencionar es que el propietario de la fábrica

Vicalza ha asistido a diversas conferencias y ferias de exposición de calzado

nacional e internacional que son realizadas en el país, 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 ÁREA OPERATIVA

Dentro del área operativa de la fábrica Vicalza se presentan diversos

problemas que se dan debido a la falta de una buena organización, dirección
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y control de las actividades y procesos que se desarrollan en la misma. Los

principales problemas encontrados son:

• Falta de organización del espacio fisico de la fábrica.

• Se maneja un proceso de producción incorrecto en donde existen etapas

con dependencias de otras.

• No se mantiene un control adecuado en los costos y en el proceso de

producción.

• Atraso en tecnología.

• Ausencia de medidas de productividad en materia prima y mano de obra.

• Falta de coordinación en el trabajo, desperdicio en tiempo y materia

prima.

• No existe mantenimiento de las máquinas utilizadas en el proceso.

• Falta de equipo necesario para la distribución y comercialización del

producto.

1.3.3 ÁREA FINANCIERA

1.3.3.1 PROCEDIMIENTOS FINANCIEROS

Según información brindada por el propietario de la fábrica Vicalza, los

procedimientos financieros que se manejan no están 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 mercadería solicitada:
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1.- Un porcentaje en efectivo, el cual no está establecido y la diferencia

con cheque posfechado a 30 ó 45 dias plazo.

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

• Considerando el mecanismo de cobro de la mercadería 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 días máximo.

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

mercadería 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 información brindada por el propietario de la fábrica de

calzado Vicalza se conoce que los ingresos difieren cada semana, esta

variación es consecuencia de que no existe un nivel de producción semanal

constante en cada linea de calzado; además de ello existen líneas que no se

producen durante todo el año, pues la producción 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 diseños que

requieren de menor dedicación en tiempo que otros y este factor también

representa un aspecto importante en la generación de ingresos, pues

aunque el precio unitario de este tipo de calzado sea menor, su producción

le permite ganar por volumen producido.
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Se estima que la fábrica Vicalza tiene una producción 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 gráfico 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 aquella que tiene mayor peso

representando un 50% del total, seguida de la línea de zapatos con un 37%

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

Gráfico 1.1

Ingresos Totales por Líneas de calzado

INGRESOS TOTALES

13%

37%

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

1.3.3.2.1 INGRESOS POR ZAPATOS

Unea de Za patos

línea de Sandalias

línea de Zapati 1I a s

Como se explicaba anteriormente, en la fábrica no existe una

producción constante sin embargo se considera que la producción para esta

línea está enmarcada entre unas 3 docenas por semana; un 75%

aproximadamente de los ingresos en esta línea proviene de los zapatos
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casuales para dama taco magnolia y en menor porcentaje la producción de

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

semanas.

Es importante mencionar que las aproximaciones de producción

realizadas están basadas en el año 2008, durante ese período se

incrementó el uso de zapatos en taco magnolia a diferencia de la producción

en el ano 2007, el cual tuvo a la línea de sandalias como la más

representativa, especialmente las de planta baja.

1.3.3.2.2 INGRESOS POR SANDALIAS

Debido a información brindada por la fábrica se conoce que la

producción promedio en esta línea es de 5 a 6 docenas semanales, siendo

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

Además se nos informó que la producción de sandalias para caballeros

fue mayor para la temporada de playa y día del padre, pero su producción

disminuyó a partir de estas fechas, como consecuencia se ha omitido crear

otros diseños para caballeros al considerar que Vicalza no está

especializada en la producción de este tipo de calzado; así también las

sandalias de niña y sandalias de planta alta tienen muy poca producción y

no se da durante todas las semanas.

1.3.3.2.3 INGRESOS POR ZAPATILLAS

En esta línea se destaca la producción de sandalias en planta de fibra,

pues es mucho más representativa que las zapatillas suela espuma. En total

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

pero ésta disminuye o es nula durante los meses restantes del año.

1.3.3.3 ESTRUCTURA DE COSTOS

El costo representa el gasto incorporado a la valorización del producto

durante el proceso de fabricación y se va transfiriendo al activo a medida

que se va procesando; se han identificado los siguientes costos en los

cuales incurre la fábrica Vicalza desde la adquisición de la materia prima

hasta su transformación en el producto final:

• Costos Fijos: son aquellos costos que existen sea que se

produzca o no y que se deben afrontar para el mantenimiento y

funcionamiento de la empresa. En la fábrica Vicalza se reconocen los

siguientes rubros: pago de sueldos de la mano de obra directa y servicios

básicos (ver tabla): agua, luz. Cabe mencionar que en la fábrica existe sólo

tres personas relacionadas a la producción (ayudante) que recibe un sueldo

fijo.

Tabla V

Costos por servicios básicos

Servicio Costo ($)

A{IU3 .:,0,00

Luz 45,00

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

• Costos variables: son aquellos que se modifican de acuerdo con el

volumen de producción. En la fábrica Vicalza se reconocen los siguientes

rubros: costo de adquisición 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 presentación tales como cajas,

etiquetas, etc.

1.3.3.4 ESTRUCTURA DE GASTOS

El gasto es todo egreso de dinero que no se incorpora al valor del

producto, sino que afecta directamente al resultado del periodo. En la

fábrica Vicalza se reconocen los siguientes rubros: gastos administrativos

(servicios básicos, sueldos, suministro y papelería), gastos de venta

(distribución y comisiones) y gastos varios; además de ello se incurre en

gastos que no forman parte de las actividades de la fábrica Vicalza

conocidos como gastos no operacionales, tales como la reunión de navidad

y fin de año.

Los gastos de servicios básicos relacionados a la parte administrativa de la

fábrica son:

Tabla VI
Gastos por servicios básicos

Servicio Costo ($)

,tI,gua 1D,DD

Luz ID,DD

Teléfono 1e,DD

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

1.3.3.5 PROBLEMAS EN EL ÁREA FINANCIERA

En el aspecto financiero los problemas existentes radican en:
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• La fábrica no aplica principios fundamentales de finanzas como lo es

el análisis de estados financieros, importante para mantener un adecuado

control de ingresos y egresos. Actualmente éstos son controlados de forma

simple, únicamente 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 producción y surgiendo pedidos insatisfechos,

esto induce a la pérdida de clientes y ocasiona que disminuyan las ventas en

periodos posteriores, generando reducción en el ingreso del personal el cual

depende de lo que cada uno produce.

• 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 auditoría.

• No tiene definida claramente una política de cobranza eficiente.

• No se ha implementado un presupuesto de efectivo.

1.4 SITUACiÓN ACTUAL DEL SECTOR CALZADO EN ECUADOR

El sector del calzado es un importante generador de mano de obra y

trabajo en el país. La calidad de los mismos, es reconocida nacional e

internacionalmente.

Según información de ASOFACAL (Asociación de Fabricantes de

Calzado del Ecuador) se estima la siguiente información general en el sector

calzado del Ecuador:
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Tabla VII

Información General del Sector Calzado del Ecuador

Producción 18,000,000 de ParesAprox.

# de Empresas 600 Aprox.

Ciudades Productoras Ambato, Quito, Guayaquil, Cuenca, Gualaceo

Consumo Per cápita 2.5 Pares

Exportaciones 32.248.48 USO

Importaciones 125.207.72 USO

Mano de Obra 80,000 Empleos Directos e Indirectos

Fuente: ASOFACAL
Elaborado por: Las Autoras

• Las empresas industrializadoras de calzado en el país 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 Anónima y

Compañía 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 año 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 .

• El 48% produce calzado de mujer, 40% calzado de hombre y 12%

calzado de niño.

• Los meses de mayor producción y demanda del calzado en el país

son: abril, mayo, junio, octubre, noviembre y diciembre, es decir, inicio de

temporadas escolares, Día 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

tecnología, el contrabando de calzado y en especial por el incremento

dramático de las importaciones de calzado extranjero, en un mayor

porcentaje asiático y peruano, los cuales son comercializados a precios

inferiores y con baja calidad, convirtiéndose en uno de los aspectos de

mayor preocupación y polémica en esta industria.

Un informe presentado por el Banco Central del Ecuador muestra los

niveles de proveeduría de insumos que el país importa:

Tabla VIII
Proveeduria de Insumos del Exterior

Países % De Importación

Colombia 29%

Venezuela 12%

Italia 41%

Espal'\a 4%

Taiwán 7%

Estados Unidos 4%

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Las Autoras
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Un articulo presentado por la CALTU (Cámara de Comercio de

Tungurahua) en el Foro de la Industria de calzado indica que el nivel de la

importación de este producto sobrepasa los USO 99,361,830 de los cuales

tenemos los siguientes datos estadisticos:

Gráfico 1.2

Importaciones

IMPORTACION (DATOS 2006-2007)
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Elaborado por: Las Autoras

Se evidencia que el país de donde se realiza mayor importación de

calzado es China, lo cual ha generado preocupación en la industria del

calzado ecuatoriano y lo que ha llevado a unirse a artesanos a luchar contra

esta competencia, protestando por la "invasión del mercado chino" en

diversas ocasiones. El porcentaje de variación en la importación general de

China con respecto al año anterior creció en un 42%.

Otros de los países que genera una alerta preocupante y de donde se

evidencia una gran importación de calzado, es Perú; los precios de este

producto al igual que el calzado chino son muy bajos. Según informe

reciente de la Comisión de Promoción del Perú para las Exportaciones y
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Turismo (PROMPERU) las exportaciones peruanas hacia el sector de

calzado ecuatoriano creció a un 16,6%, lo cual equivale a 1.80 millones de

dólares; la acción preocupante es que existe un ingreso de calzado a

nuestro país que no es registrado dentro de este porcentaje y el principal

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

la problemática existente en el sector de calzado ecuatoriano ha

afectado directamente a varias productoras en el país, se presentan desde

empresas grandes, con tradición exportadora, hasta pequeñas y

microempresas cuya producción 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 instauración de metas a

largo plazo, poca tecnologia e inadecuada organización interna, que permita

mantener un superior control financiero, humano y de producción; como

consecuencia muchas fábricas pequeñas 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 están sustituyendo

totalmente su producción por importaciones debido al diferencial de costos.

1.5 ANÁLISIS DE MERCADO

la fábrica de Calzado Vicalza ha permanecido en el mercado por un

largo periodo en el cual las múltiples 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 están 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 están seguros de que

conocen todo del mercado y que no pueden fracasar (4),

Sin embargo se debe tener siempre presente que el mercado está

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 capítulo se realiza un análisis de los principales

pilares de la fábrica como lo son sus clientes, proveedores y competidores,

así también se amplia el conocimiento de la estructura interna organizacional

y su desarrollo en el entorno mediante el uso de instrumentos apropiados de

marketing.

1.5.1 ANÁLISIS DE PROVEEDORES

En nuestro país existen escasos proveedores de cuero, sin embargo de

entre estas limitadas distribuidoras, Vicalza mantiene negocios consolidados

desde hace varios años con la Curtiembre y Distribuidora de cueros

Tungurahua, ubicada en la ciudad de Ambato; distribuidora que le provee de

la principal materia prima y que ha permitido que Vicalza mantenga un cupo

seguro para la compra de este material.

Los demás materiales utilizados en la producción son adquiridos en

lugares de distribución al por menor, una de estas principales distribuidoras

con la cual se mantienen negocios hace algún tiempo es la Distribuidora

Salvador, ubicada en la ciudad de Guayaquil. Debido a que el pago de la

mercadería vendida por la fábrica Vicalza en su mayoría es realizado por

4 Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guillermo Arosemena Arosemena. Pág.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 fábrica Vicalza, ó se realiza la compra de forma

diferida.

Las plantas que se utilizan en la fábrica para la elaboración 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, situación que incide en retrasos y estancamiento de la

producción.

1.5.2 ANÁLISIS DE CLIENTES

La fábrica 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 fábrica Vicalza.

A continuación se ilustra los puntos de venta:



Tabla IX

Cartera de Clientes
-~

Clientes Ubic acion

1Jcle\z:j L.~ IItlettjcj

Ferl.::l Dt'1 e ,jIL,:lIjO :j,::mto ['(lrnln\~lu

L al::::](jo NOITnlta ::J.3nto DotTilrl'~lo

1= Jlz:)cJo f'··¡,jnl_'y· :=-;]nto D(ltTilnl~¡U

1= .317;3(10 '.3port U Tronc31

I
~

.::1123(10 t',/lld ITII L0.l.j

1_"al::::.::I(l[1 '/or'eCjl Lo.l .3

e .:J',z,jclo 2j.jrl \/'Icente 1,.,111][.11"0

ealZ.3clo I- ..1rmltd ¡,llldWO

I- alzado F'ea 1'",III':"Jl"o

Mu nejo Del e .::lIZ:3CJu ~·.I,jranJltu

( .3Iz:]elo tvlarlno El Ernpalme

I
- .:;¡Izaclo El Pum:] El Ernp,31me-

I

1_' o3l:a(10 1"11 a1"1.3 Ejelen 1,_..,u.::ry'aquII

(' .?llzaclu Ivlecl-IIU 1 13Ua'y',3QuII

1_ alz]clo ~,...lel=1-llt] 2 1_':'u,j'y'aqull

('.3Izaoo leon I 1_, U.:f:/::1QU 11

Ca1Z3(10 Leon e, 1_",u.;.-f:/aqull

1_ alzacJ¡:¡ León ::: 1._,U.3\i::;¡QLIII

ealz.3(lu [Ion víctor 1_"'lJ,j'y'dqU 11

e.31:31]0 F'O',it3 f_7U::l y'aquII

,: alzado .A.trlen r_~ua~/3qLlII

1_ .:'1I:::::acjo 8arc elCHi,j IvlacI-,.]Ia

1_ .jl1..3elo .rerIIllft'r ,~ 1'·.'1 ,:lC 1-1.:lI.:'1

El F'ar'31'3u [le L.'l', ~.,j u\'e eJ.3 el e·:, 1··.I,:lranJ31

I- .3lzaelo I :11'01 I'J.'lI".'ln.l''l I

1'=: dlzacJo Ivldn:::,I·3nta 831)<.1t-10':/0

1= .3!Z.3Clu 8'yTon \/llleg:3:, 8:':'1b,3110'y'O

Fuente: V/ca/z8

Elaborado por: Las Autoras

36



37

Por experiencia en la fábrica se conoce que el segmento de mercado al

cual va dirigido el producto es clase media-alta; el calzado que produce la

fábrica Vicalza no es vendido directamente al cliente final, sin embargo las

decisiones en diseños, calidad de material y precio van enfocadas a las

percepciones de ellos., buscando que estos atributos combinados

proporcionen satisfacción en base a sus deseos y recursos.

1.5.3 ANÁLISIS DE COMPETIDORES

Todas las productoras de calzado en cuero, en las lineas que produce

la fábrica Vicalza son sus competidores directos; sin embargo estas

empresas productoras no constituyen su mayor porcentaje de competencia

debido a que en el pais existe poca producción de calzado en cuero en

comparación al uso de otros materiales. La fábrica 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 alto

nivel de posicionamiento entre sus compradores intermediarios; lo que si

constituye una competencia peligrosa son el conjunto de numerosas

fábricas que utilizan el material sintético para la elaboración 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 importación de calzado asiático 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 producción

mundial. Este fenómeno producido en el continente asiático y especialmente

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

Es una herramienta que permite analizar la situación actual y

competitiva de una organización, su principal función es detectar las

relaciones entre las variables más importantes sobre la base del análisis del

ambiente interno y externo a la organización y proporcionar la información

necesaria para la implantación de acciones y medidas correctivas, además

de la generación de nuevos proyectos de mejora.

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

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

sobre los cuales usted tiene algún grado de control.

• 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

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

minimizar o anular las amenazas.

A continuación se muestra el Análisis FODA de la Fabrica Vicalza:

Fortalezas: factores internos propios de la fábrica que favorecen o

pueden favorecer el cumplimiento de sus objetivos, tenemos:

•

•

•

Ser una fábrica con amplia experiencia en la producción de calzado

en cuero.

Posee maquinarias nacionales y extranjeras necesarias para mejorar

la calidad en la producción.

Materia prima de excelente calidad.
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• La fábrica ha mantenido un ritmo metódico que no ha variado a pesar

de las condiciones cambiantes en la industria del calzado.

• Ofrecer una amplia gama en líneas de calzado, con caracteristicas de

modernidad, elegancia y durabilidad en el producto final.

• El personal realiza sus funciones en base al área de especialización,

de tal forma que cada uno de ellos tiene una actividad específica para

la que está preparado, ejemplo, el cortador solo corta el cuero, puntea

y enumera, el aparador arma la pieza y así cada quien ejecuta su

trabajo.

• Motivación constante y trato cordial con el personal.

• Buenas relaciones con proveedores y clientes.

• Propósito de ampliar la participación en el mercado.

Oportunidades: factores externos a la fábrica no controlables que

favorece o puede favorecer el cumplimiento de metas que se

propongan.

• Mercado en crecimiento

• Posibilidades de exportar

• En el país existe poca producción de calzado en cuero.

• Moderna tecnologia que permite mejorar la calidad del producto.

• Interés de los Organismos de Apoyo en el Sector.

Debilidades: factores internos de la fábrica que perjudican o pueden

perjudicar el cumplimiento de objetivos.
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• Falta de capital de trabajo y atraso en tecnologia con relación a la

existente en el sector, lo que se traduce en una considerable

desventaja para la fábrica.

• Recursos humanos no suficientes, sin capacitación constante que

permita mejorar los conocimientos y habilidades de los empleados

para la producción de distintos tipos de calzado.

• No cuenta con una estructura organizacional específica.

• 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 promoción.

• Ausencia de protección legal en la marca del producto.

• Marca y productos posicionados en un porcentaje regular.

• Deficiente comunicación entre las diferentes áreas de la fábrica.

• Inadecuada división fisica de la planta.

• Bajo poder de negociación con los proveedores.

Amenazas: factores externos a la fábrica no controlables que

perjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de metas

• Bajas barreras de ingreso de competidores.

• Fábricas que utilizan el material sintético para la elaboración del

calzado.

• Importación de calzado asiático (chino), peruano y otros a precios

inferiores y baja calidad.
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• Práctica de dumping (5) por parte de la competencia.

• Desabastecimiento de Pieles.

• Cambios en el comportamiento del Consumidor.

1.7 MATRIZ BCG

La Matriz Boston Consulting BCG es una herramienta de gestión de

carteras utilizada para detenninar 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

participación relativa o cuota de mercado (clientes), como lo indica la figura

1.10.

Figura 1.10
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Elaborado por: Las Autoras

5 Vender un producto por debajo de su valor normal en el mercado, no necesariamente por debajo de
su costo, durante un periodo prolongado.
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Para conocer que línea de calzado de la fábrica Vicalza le genera mayores

ingresos y cual posee una mayor cuota de mercado, se realiza el análisis de

la matriz de crecimiento - participación (BCG).

Figura 1.11

Productos Estrella

Son líderes en el negocio por lo tanto deben generar

grandes cantídades de efectivo.

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

crecimiento y alta participación de mercado son:

• Zapatos Casuales para dama, taco magnolia y taco fino: línea de calzado

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

y elegancia.

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las Autoras

Figura 1.12

Productos Dilema

? Tíenen alta demanda de efectivo y generan bajos

• retornos debido a su baja partícipación en el mercado

Como productos dilemas o interrogantes la fábrica tiene:

.Zapatillas playeras para damas: la demanda de éstas sandalias es alta

sólo en épocas de verano por la región donde esta ubicado .

• Zapatos formales para oficina y sandalias para hombres: estas líneas

de calzado no son muy conocidas debido a que Vicalza incursionó en

éstas hace poco tiempo, esto hace que tenga una baja participación en

el mercado aunque el crecimiento en general es alto.

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las Autoras
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Figura 1.13
Productos Vaca Lechera

Son a menudo las estrellas de ayer, tienen una parte

grande relativa del mercado, pero compiten en una

industria con escaso crecimiento.

Los productos vaca lechera para la fábrica son:

• Sandalias de planta baja: esta línea de producto tiene una alta

participación 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 población le dan una alta

participación en el mercado.

Esta línea genera fondos y utilidades a la fábrica lo que le permite financiar

los productos con signos de interrogación.

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Figura 1.14
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Elaborado por: Las Autoras
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Dada la evaluación realizada a través de la matriz BCG, se conoce

cuáles son los productos a los que la fábrica debe poner mayor énfasis,

además le permite tomar decisiones de inversión y competencia.

1.8 MATRIZ DE EXPANSiÓN DE PRODUCTOS

Esta matriz es una herramienta de planeación de cartera con la cual la

fábrica puede identificar las oportunidades de crecimiento mediante las

diferentes alternativas como son: Penetración de mercado, desarrollo del

producto, desarrollo de mercados y diversificación. La figura 1.15 indica los

elementos de la matriz:

Figura 1.15

Matriz de Expansión de Productos

Productos
existentes

Productos
nuevos

,

Mercados! 1. Penetración en
existentes! el mercado

í
! 3. Desarrollo de
, Productos

4. Diversificación I
\--------~.,.Jt-------1

Mercados 2. Desarrollo de
nuevos mercados

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

• Penetración del mercado: Debido a que los productos de la fábrica

Vicalza son reconocidos por el cliente final en un bajo porcentaje dentro del

mercado nacional, la fábrica debería aumentar las ventas de productos

actuales mediante la búsqueda de clientes, aumentando la publicidad,

estrategias de marketing y vendiendo productos en más lugares del país.
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• Desarrollo del mercado: Dada la variedad en los productos que tiene

la fábrica esta podrá optar en crear nuevos mercados con los productos

actuales. Identificando nuevos mercados demográficos o geográficos.

• Desarrollo de productos: La fábrica actualmente ofrece modernas y

atractivas líneas de calzado a los clientes actuales, a través de la

permanente actualización en cuanto a tendencias, moda y nuevos

materiales.

• Diversificación: La fábrica no puede considerar esta estrategia de

expansión de productos, debido a que la capacidad de producción y

financiamiento actual es baja para producir nuevos productos para mercados

nuevos o comprar negocios nuevos.

1.9 SEGMENTACiÓN

Segmentar un mercado consiste en dividir en varios grupos más

pequeños e internamente homogéneos, el mercado total de un bien o

servicio, con el objetivo de conocer aún más 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, ubicación geográfica, actitudes o hábitos

de compra similares y que reaccionarán de modo parecido ante una mezcla

de marketing. Entre los tipos de segmentación de mercado tenemos:
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Tabla X

Tipos de Segmentación de Mercados

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

Al observar el mercado donde está presente calzado VICALZA notamos

que no existe una segmentación notoriamente definida, pero al momento de

cubrir 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 segmentación demográfica.

Como se ha mencionado anteriormente, VICALZA confecciona y

comercializa calzado para niñas, damas y caballeros, es por esto que se

puede decir que el mercado está segmentado basándose en las variables,

sexo y edad.

Asimismo consideramos que el nivel de ingresos también constituye un

factor importante al momento de establecer la segmentación, 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 relación a los de la competencia; es un buen indicador

de la percepción 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; así 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 diseño; sin embargo, se podría

decir que tiene un bajo posicionamiento en la mente de los 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 descripción del producto y en este aspecto Vicalza ha buscado

caracterizarse al brindar un calzado con características agradables para el

cliente final.

Es necesario resaltar atributos especiales del producto como diversidad

en los diseños, calidad y precios mediante campañas publicitarias selectas

ubicadas estratégicamente donde frecuenten los clientes de VICALZA y así

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 siglo XX, Jerry McCarthy denominó esta mezcla como la teoría de las

"cuatro P's" pues utiliza cuatro variables, cuyas iniciales en inglés empiezan

por la letra "p":

• Producto

• Precio

• Distribución (place en inglés, traducido podría llamarse plaza)

• Promoción
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El uso conjunto de estas herramientas debe estar orientado a la

satisfacción del cliente, a través de un adecuado diseño el producto,

establecimiento de precios, selección de canales de distribución y las

técnicas de comunicación más apropiadas.

Producto

Es todo aquello que se puede ofrecer en el mercado (bien o servicio)

para su adquisición o consumo, que satisface un deseo o necesidad. Dentro

de las decisiones relacionadas al producto están: características y

presentación del producto, desarrollo de la marca, diseño del empaque,

entre otras.

Vicalza está dedicada a la fabricación y comercialización de calzado

para damas, niñas y caballeros. Cuenta con tres líneas de productos, las

cuales son: zapatos, sandalias y zapatillas.

Los calzados ofrecidos por VICALZA han logrado permanecer en el

mercado por muchos años 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 único elemento del

marketing mix que aporta ingresos.

Al establecer un precio se debe tener presente la cuantificación de los

beneficios que el producto genera al mercado y lo que éste está dispuesto a

pagar por esos beneficios; además de eso también es importante considerar



49

los precios de la competencia, el posicionamiento deseado y los

requerimientos de la empresa.

Los precios de los calzados de Vicalza son bajos en comparación 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 distribución.

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 podría decir que es una de las formas más simplificada al

momento de establecer un precio. Es así que el precio lo obtiene

considerando un margen sobre el coste unitario de cada producto.

Plaza (Distribución)

La distribución es definir dónde comercializar el producto; consiste en

poner a disposición del consumidor el producto en el lugar, cantidad y

momento que desee.

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

• diseño y selección del canal de distribución,

• localización y dimensión de los puntos de venta,

• dirección de las relaciones internas del canal de distribución,

• logística de la distribución, entre otras.

Los canales de distribución son tos 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 distribución es el productor, mientras que el punto

final o de destino es el consumidor. El conjunto de personas u

organizaciones que están entre productor y usuario final son los

intermediarios.

Las principales funciones de los canales de distribución son:

• Establecer contacto con los clientes potenciales: ya que en la mayoría de

los casos los fabricantes no pueden llegar directamente al consumidor

final.

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

pedido a cada consumidor.

• Transmitir información del mercado: los intermediarios, al estar en

contacto más 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 distribución, el cual está compuesto

por: fabricante (Vicalza), detallistas (todos los almacenes a los que les vende

Vicalza) y Consumidores Finales.

Figura 1.16

Canal de Distribución de Vicalza

Fabricante
I :'

Detallista
I :: Consumidor Final

(VICALZA)
(Clientes

subdlstribuidores)

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las Autoras
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Promoción

Incluye todas las funciones a efectuarse para que el mercado conozca

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

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

diferentes medios.

• Relaciones públicas: dar a conocer el producto en eventos, reuniones,

dirigiéndose a los consumidores del segmento que se quiere atraer y

convertir en cliente.

• Promoción de ventas: es utilizada para hacer más fuerte el producto

frente a la competencia, es decir lograr diferenciación.

• Venta directa y ayudas a la venta: es un medio para adicionar valor a

los bienes o servicios que se comercializan, como gestión de los

vendedores, oferta del producto por teléfono, cupones de descuento,

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

Actualmente la única 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 las variables del Marketing Mix, siempre alineadas y

aplicadas correctamente, serán las encargadas de dirigir al producto o

servicio hacia ese objetivo que usted ha fijado. El manejo, el seguimiento, el

estudio y el rediseño casi constante de ellas serán 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.
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CAPíTULO 2

INVESTIGACiÓN DE MERCADO Y

PROPUESTA DE REESTRUCTURACiÓN

2.1 INVESTIGACiÓN DE MERCADO

Uno de los objetivos principales de la investigación de mercado es su

objetivo administrativo, el cual se enfoca al desarrollo de la empresa

mediante una adecuada organización, planeación, y control de los recursos y

áreas que la integran con el fin de cubrir las necesidades del mercado, en el

tiempo oportuno.

Con una investigación de mercado adecuada, la empresa puede conocer

información relevante sobre:

• La situación y perspectiva del mercado

• Las necesidades del grupo objetivo

• Los hábitos de compra
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• Infonnación cobre la competencia

Conociendo la importancia de una investigación de mercado, se plantea

realizar una investigación cuantitativa utilizando la técnica de la encuesta,

dirigida a los clientes subdistribuidores; así también con la finalidad de

conocer la conducta de decisión de compra de los clientes finales se aplicará

una encuesta a una muestra representativa.

Se hará uso del Internet, revistas y demás informes para recopilar datos

secundarios sobre información de la industria del calzado y estadisticas

para la definición de la población objetivo.

De forma general, mediante la investigación realizada se obtendrá

información relevante sobre el calzado y el consumidor final, lo cual le

permitirá a la fábrica Vicalza tomar acertadas decisiones que favorezcan a

su crecimiento y servirán de base para la propuesta de reestructuración

que se prevé desarrollar en la fábrica.

2.1.1. ANÁLISIS DE CLIENTES SUBDISTRIBUIDORES

Como se mencionó en el capítulo 1, Vicalza cuenta con una cartera de

29 clientes (subdistribuidores), ubicados en diferentes lugares del país; con

el propósito general de conocer cuáles son las opiniones acerca del producto

y el servicio que le ofrece la fábrica, se elaboró una encuesta telefónica 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 infonnación en las respuestas de los

clientes subdistribuidores.
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Los objetivos de esta encuesta se presentan a continuación:

OBJETIVOS

• Evaluar el grado de satisfacción que tiene el cliente respecto del

calzado que le ofrece Vicalza.

• Conocer los principales problemas que se presentan al realizarse la

entrega del calzado.

• Evaluar el proceso de decisión de compra y conocer la variable de

mayor influencia al escoger un proveedor de calzado.

• Conocer a través de ellos, el nivel de aceptación por parte de los

consumidores finales que compran calzado en sus locales de venta.

2.1.1.1 PREGUNTAS REALIZADAS A LOS SUDISTRIBUIDORES

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

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

1.- ¿Como calificaría su grado de satisfacción sobre el calzado que le ofrece

la Fábrica Vicalza?

2.- ¿Cuál es su opinión acerca de los productos que comercializa Vicalza?

3.- ¿Cuál es su opinión acerca de la distribución del calzado que realiza

Vicalza?

4.- ¿Cuál es su opinión acerca de los precios de calzado que le entrega

Vicalza?
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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 qué?

2.1.1.2 RESPUESTAS DE LA ENCUESTA A SUBDISTRIBUIDORES

Considerándose que esta encuesta tiene un enfoque de preguntas

abiertas, la información obtenida se la ha manipulado por medio de un

proceso de categorización. Obtenida las respuestas de los clientes

subdistribuidores (ver ANEXO 1.9) ha agrupado respuestas semejantes

dentro de una misma categoría. (ver ANEXO 1.10)

Las respuestas obtenidas se presentan a continuación:

• Pregunta 1

Del cuestionario de preguntas, ésta era la única que limitaba la respuesta

del encuestado por ser una pregunta cerrada, en esta pregunta se

presentaba 5 opciones de respuesta, ligadas a la satisfacción que tenía el

cliente con respecto al calzado de Vicalza, los principales rangos de

calificación estuvieron entre muy bueno y bueno, siendo que el 49% de los

clientes subdistribuidores, calificaba como muy bueno el calzado que vende

la fábrica y el 41% lo calificaba como bueno; en poca proporción, pero

importante para la fábrica, la opinión de calzado excelente representó el 10%

de las respuestas, ningún cliente se ha acogido a las opciones de pésimo y

regular.
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Gráfico 1.3
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Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

• Pregunta 2

Las categorias para las respuestas de esta pregunta se basan en la

buena o mala percepción que tengan los clientes respecto del calzado, a su

vez a la categoría buena percepción se la ha clasificado en alta venta, buena

calidad y varios diseños, según las respuestas que dieron los encuestados

de ha obtenido que el 86% tiene una buena percepción, mientras que en

menor proporción, el 14% tienen una percepción contraria.
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Gráfico 1.4
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De la categoria de buena percepción, representaron un 36% la buena

calidad y los variados diseños y de las respuestas, un 28% también

consideraban que el calzado tenía alta venta en el mercado.

Gráfico 1.5
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Las respuestas de mala percepción estaban ligadas a que el calzado tenía

ventas regulares y que existían fallos en los modelos y el material.

• Pregunta 3

Esta pregunta se la ha clasificado dentro las categorías de buena y mala

percepción de la distribución que realiza Vicalza de su calzado, a su vez a la

categoría mala percepción se la ha clasificado en alta venta, buena calidad y

varios diseños como respuestas se ha obtenido que un 62% tiene una mala

percepción sobre este aspecto y un 38% tiene una buena percepción

Gráfico 1.6

Percepción de la distribución
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Las principal razón para una mala percepción en la distribución, la

representó las demoras que tenían para realizar las entregas del pedido
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realizado, con un 94% de respuestas y en menor proporción, con un 6% el

que existían equivocos en los pedidos.

Gráfico 1.7
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Las respuestas de buena percepción giraban alrededor de que tenian un

período de entrega normal considerando que la cantidad de pedido en

mayores ocasiones es alta.

• Pregunta 4

Las categorías empleadas para esta pregunta también van ligadas a la

percepción del cliente respecto a los precios, de las respuestas el 79% de

los encuestados contestaron tener una buena percepción, alegando que

ellos consideran que Vicalza les ofrece un calzado a un precio estándar,

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

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

Gráfico 1.8

Percepción del precio
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• Pregunta 5

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 características:

• Material que emplean para su fabricación.

• Variedad en los diseños.
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• Durabilidad del calzado .

• Presentación.

2.1.1.3 INTERPRETACiÓN DE LOS RESULTADOS

Los resultados obtenidos indican que los clientes con quienes Vicalza

mantiene negocios, tienen un alto nivel de satisfacción respecto al producto

que ofrece; este indicador muestra una perspectiva muy positiva para la

fábrica, sin embargo los resultados más representativos se encuentran en un

rango de bueno y muy bueno, por lo que Vicalza debe buscar alcanzar

niveles más altos de satisfacción, 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 características de mayor relevancia por la cual el calzado Vicalza es

reconocido entre sus clientes subdistribuidores son la calidad y los variados

diseños, juntos representan un 78% de respuestas a favor de estas

características. Vicalza debe enfocarse en este resultado, con el fin de

seguir innovando en sus diseños 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 calzado.

La principal observación negativa para la fábrica, es el tiempo de entrega

de la mercaderia, el 94% de los encuestados respondieron que este es el

principal problema en la distribución del calzado, lo cual en diversas

ocasiones ha generado disgustos entre sus clientes; un ejemplo es cuando

existen períodos 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 fábrica 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 fábrica, pues el 79% de los encuestados respondieron que el precio

del calzado Vicalza era accesible, sin embargo existe un 21% de

encuestados con la opinión de que el precio mantiene rangos elevados, esto

demuestra que la fábrica no cuenta con una política 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 fábrica

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 percepción de los subdistribuidores, se conoce que a los

consumidores finales les agrada el calzado Vicalza; la mayor parte de sus

comentarios se dirigían a que a los clientes finales les gusta este calzado por

las características anteriormente mencionadas de calidad y variados

diseños. Este resultado favorece a la fábrica 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 marketinq.

Por los resultados anteriores, se puede concluir que el calzado fabricado

por Vicalza presenta excelentes características que los clientes identifican,

por tanto no existen problemas en relación al producto, sin embargo es

necesario cambiar internamente en la fábrica 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. ANÁLISIS DE PREFERENCIA DEL CONSUMIDOR FINAL

Considerando que la distribución del calzado que fabrica Vicalza, se

enfoca hacia los subdistribuidores y no directamente al cliente final y

conociendo que no se ha realizado ninguna investigación para determinar

las necesidades, gustos, preferencias y los factores más importantes que

considera el cliente al adquirir un calzado, resulta necesario el presente

análisis de quien es un integrante fundamental en la producción de la

fábrica, el cliente final.

Para llevar a cabo este análisis se utilizará como instrumento la encuesta

directa a los sujetos de estudio y se aplicará el método de muestreo aleatorio

simple (MAS), por medio del cual cualquier integrante de la población

escogida podrá ser seleccionado.

2.1.2.1 OBJETIVO GENERAL

La investigación tiene como objetivo general determinar la conducta de

decisión 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 ESPECíFICOS

• Determinar las caracteristicas que prefieren los clientes finales al

momento de elegir un calzado.

• Determinar cuáles son las principales marcas de calzado

competidoras, evaluando el beneficio diferenciador que les brinda

tales marcas a los clientes.
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• Evaluar el posicionamiento de la marca Vicalza frente a otras marcas

de calzado.

• Establecer el nivel de aceptación del calzado fabricado en cuero.

• Conocer los hábitos de compra de calzado de la población.

• Establecer las características positivas y negativas que tiene la

marca, con el fin de enfocarse en mejoras directas.

2.1.2.3 DEFINICiÓN DE LA POBLACiÓN OBJETIVO

Se realizará 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, específicamente habitantes de

ambos sexos con edades que oscilen entre los 15 años en adelante y de

nivel socio-económico medio o medio alto.

Para efectos de nuestro estudio y con motivo de cuantificar el mercado

específico de la fábrica Vicalza, se ha segmentado el total de población

tomando variables que sean representativas de los potenciales

consumidores, para lo cual nos enfocamos en tres variables específicas:

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

Las siguientes tablas indican información estadística aplicable a la

segmentación:
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Tabla XI

Definición de la población

I Población del Ecuador 13'915714

Población de Guayaquil 1'985379

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censo
(INEC) - Ecuador en Cifras
Elaborado por: Las Autoras

La población de la ciudad de guayaquil está expresada en datos actuales,

según información del Instituto Nacional de Estadística y Censo (INEC),

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

el año 2001,

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

Tabla XII

Rangos de edades

Rangos Población % de la población
f---

0-4 198510 9,73%

5-14 401149 19,67%

15- 24 409568 20,08%

25-34 336790 16,51%

35-44 276305 13,55%

45-54 183118 8,98%

55-64 77710 3,81%

65 - en adelante 156639 7,68%

Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censo (INEC)
Elaborado por: Las Autoras
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Según las estadísticas, el rango comprendido entre los 15 años en

adelante representa el 70,6% de la población. Considerando esta

información, el segmento de mercado queda expresado en una población de

1'401,876.

Tabla XIII

Nivel Socio - Económico de Guayaquil

Quintiles Estrato Social % de la población

Q5 Alto 22%

Q4 Medio -Alto 26%

Q3 Medio - Medio 26%

t
W Medio - Bajo 19%

Q1 Bajo 8%

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

En base a información 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 XIII, éstos representan

el 52% de la población, por tanto la población objetivo está representada por

728976 personas.

Basándonos en la variable de estrato social, las encuestas se realizarán

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,

Malecón -.
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2.1.2.4 DEFINICiÓN DE LA MUESTRA

El tamaño muestral de esta investigación será calculado empleándose

la fórmula de una población infinita, descrita a continuación:

En donde:

n ==:> Tamaño 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 estimación

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 la cantidad de personas que

respondieron conocer la marca Vicalza, por lo tanto la probabilidad de

fracaso (q) equivale 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 sí tienen un

alto posicionamiento en la mente del consumidor final.
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El error de estimación (e) a utilizarse es del 5%; en base a la tabla

estadística de la distribución normal, el valor de z considerando un nivel de

confianza del 95% es de 1,96.

Aplicando la fórmula descrita, la proporción de mercado a encuestar es la

siguiente:

n= (1,96)2 *(0,23)*(0,77)

(0,05)2

n=272,14

n-273

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

2.1.2.5 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

La mayoría de las personas que fueron encuestadas tienen entre 15 a 25

años, y en mayor proporción son del sexo femenino. Como se observa en el

gráfico 1.9 los datos están acumulados hacia los primeros rangos de

edades, es decir las personas más jóvenes, esto se debe a que las

encuestas fueron realizadas en lugares donde transita gente más joven, por

ejemplo fuera de universidades y exterior de centros comerciales, es así

que el número de encuestas realizadas a personas mayores de 59 años es

mlnima.
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Gráfico 1.9

Edad y sexo de los encuestados
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Elaborado por: Las Autoras

Asimismo en el siguiente gráfico se puede observar que el 49.45% de los

encuestados viven en el sur de la ciudad de Guayaquil, el 39.56% en el norte

y apenas un 10.99% en el centro.

Gráfico 1.10

Sectores donde habitan las personas encuestadas

Sector

OSur
ONorte
OCentro

Elaborado por: Las Autoras



71

Al observar la conducta de los encuestados referente a la frecuencia de

compra y luego de analizarlos según el sexo, se obtuvo que la mayor parte,

tanto hombres como mujeres tienen una frecuencia de compra de 3 a 5

veces al año, 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 gráfico 1.11 que una gran

proporción de los hombres casi nunca (1 a 2 veces al año) compran calzado

y por el contrario en igual porcentaje las mujeres los adquieren con

frecuencia (de 6 a 8 veces al año).

Gráfico 1.11

Frecuencia de compra según 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 líneas más

solicitadas son las de zapatos casuales y las zapatillas. En material sintético

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

Gráfico 1.12

Relación entre el material y la linea de calzado
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Elaborado por: Las Autoras

Al relacionar la frecuencia de compra con la edad notamos que quienes

suelen comprar siempre, en este caso 12 o más veces al año, son las

personas entre 15 y 25 años; en general quienes están en este rango tienen

frecuencias de compra altas. Aquellas personas ubicadas en el rango de 26

36 años tienen en su mayoría una frecuencia de compra de 6 a 8 veces al

año. Quienes casi nunca compran o definitivamente no compran fueron los

encuestados de 59 años o más. Las personas en el rango 37 - 47 años

mantienen una frecuencia de compra moderada, es decir de 3 a 5 veces al

año, asi como también en un mismo porcentaje de 6 a 8 veces al año.
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Gráfico 1.13

Frecuencia de compra VS. Edad de los encuestados
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Elaborado por: Las Autoras

Según los resultados mostrados en el gráfico 1.14 se concluye que a las

personas que conocen la marca Vicalza lo que más les agrada es los

diseños del calzado, representando un 14,65%. Luego con un porcentaje

también significativo está el material del calzado que también es apreciado

por quiénes conocen y/o usan la marca. La característica menos

considerada fue la presentación del producto, y el mayor porcentaje que se

visualiza en el gráfico es porque los encuestados que no conocen la marca

no debían responder a esta pregunta.
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Gráfico 1.14

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

En lo referente a la percepción del cliente sobre la marca con respecto a

la calidad y el precio se obtuvo como respuesta más común 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.

Gráfico 1.15

Percepción de la calidad y precio de Vicalza
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Elaborado por: Las Autoras
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Se aprovechó la encuesta para conocer qué tipo de medios prefieren y

recomiendan las personas al momento de promocionar el producto, es así

que se obtuvo como resultado que la mayoría 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 televisión. Cabe indicar que el 72.160/0 que se

observa en el gráfico 1.16 representa el porcentaje de encuestas que no

fueron contestadas completas dado que no conocían la marca Vicalza.

Gráfico 1.16

Medios de promoción recomendados por los encuestados

Elaborado por: Las Autoras
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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 sólo zapatos de cuero y esa

demanda de zapatos de material sintético la está desaprovechando, es por

esto que se debe considerar la posibilidad de incursionar también en un

futuro no muy lejano en la elaboración de ese tipo de calzado.
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Quienes más veces al año compran calzado son las personas ubicadas

entre los 15 a 25 años de edad, por este motivo es importante tener en la

línea juvenil diversos diseños para que tengan más opciones a escoger y no

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

También se logró conocer que piensan las personas sobre la marca

Vicalza, resultando así que la consideran una marca de alta calidad que

ofrece productos a un precio bajo, agradándoles más que nada los variados

diseños que dispone. Como sugerencia nos dijeron que se debería

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 así que se

considerará realizar este tipo de promoción y adicionalmente con menor

frecuencia anuncios en el periódico para ocasiones especiales como inicio

de temporadas o fiestas especiales.

2.2 PROPUESTA DE REESTRUCTURACiÓN

2.2.1 RESULTADOS ESPERADOS DE LA REESTRUCTURACiÓN

Modificar la estructura en una organización, desde su cultura corporativa,

la administración de la cadena de valor, hasta la estructura física si es

necesario es lo que se conoce como reestructuración"

Como resultado del análisis de la situación actual de la fábrica de

Calzado "VicaIza", se propone un plan de reestructuración que le permita

generar cambios positivos en las diferentes áreas de la fábrica.

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

resultados:

• Que la fábrica de calzado VICALZA reúna todas las cualidades posibles

de alto nivel de competitividad dentro del mercado o el sector del calzado

Ecuatoriano a través de la optimización de sus recursos.

• Que la fábrica de calzado VICALZA pase de ser una fábrica informal a

una estructurada formalmente, con las condiciones necesarias para recibir

un préstamo bancario si así lo requiere.

• Que VICALZA como fábrica y marca de calzado sea reconocida dentro

del mercado ecuatoriano.

2.2.2 REESTRUCTURACiÓN ADMINISTRATIVA

Se plantea realizar correctivos en las diferentes áreas de actividad, en

este caso el área administrativa, a través de diversos análisis e

implementación de estrategias que permitan establecer una cultura

organizacional dentro de la fábrica.

2.2.2.1 PLAN ESTRATÉGICO

Dentro del plan estratégico actual de la fábrica Vicalza se establecerán

reformas que permitan obtener una definición adecuada de sus elementos

como la misión, el saber ¿Quienes somos? , ¿Que hacemos? y ¿Cual es la

razón por la que la fábrica está en el negocio?; visión, el saber ¿a dónde

vamos? Además se requiere de la implementación 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 MISiÓN

Vicalza fabrica calzado en cuero para damas, caballeros y niñas,

incorporando siempre las últimas novedades y tendencias del sector,

distinguiéndose por el compromiso de satisfacer las necesidades de sus

clientes, bajo principios de calidad, experiencia, servicio, cumplirniento y

respeto; enmarcándose dentro de la filosofía de mejoramiento continuo.

2.2.2.1.2 VISiÓN

La fábrica Vicalza aspira convertirse en líder 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 desempeño 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 optimización de recursos, y la satisfacción

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 ESPECíFICOS

Los objetivos específicos propuestos para la fábrica son los siguientes:

• Establecer controles en los factores de producción.

• Proteger legalmente la marca del producto.

• Incorporar medidas de productividad en un corto plazo.

• Mantener un control económico mediante el análisis de estados

financieros.

• Aumentar la participación de la fábrica en el mercado, captando

oportunidades atractivas de crecimiento.

• Mantener un flujo positivo de efectivo todos los años.

2.2.2.1.5 pOLíTICAS INTERNAS

Al haberse originado Vicalza como un pequeño taller, desde sus inicios

no se establecieron reglas ni procedimientos internos que permitieran regular

y controlar el 'funcionamiento de la fábrica; es por ello que en el momento de

su crecimiento o desarrollo se hace necesario implementarlas.

A continuación se plantean las siguientes políticas internas a instaurarse,

las cuates deben responder a la necesidad de la fábrica, por esto se prevé

complementarlas y modificarlas cuando se considere prudente.

RECURSO HUMANO

• Todo el personal de la fábrica estará comprometido con la misión, visión

y objetivos establecidos.
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• 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 días

sábados.

• Se llevará un control de la asistencia del personal y del desarrollo de sus

actividades.

• Equidad en lo relacionado a incentivos y trato.

• Cada jefe departamental tomará las decisiones correspondientes a su

área, y deberá estar capacitado para colaborar en otras divisiones en casos

requeridos.

• El personal de la fábrica, tiene estrictamente prohibido el compartir

información, con cualquier empresa de la competencia.

• Realizar capacitaciones continuas al personal de la fábrica.

• Dotar a los empleados de los implementos necesarios para el desarrollo

de las actividades.

ADMINISTRATIVO

• Mantener un registro de los documentos recibidos y enviados dentro o

fuera de la fábrica.

• Llevar un control regular de estados financieros.

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

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

• Mantener contacto con los proveedores para la adquisición de la materia

prima y el pago respectivo.

FINANCIERO

• Los sueldos y salarios del personal estarán señalados 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.

• Se establece la siguiente política de cobranza:

2/15, neto 30, se ofrecerá el 20/0 de descuento si el pago se lo

realiza en un máximo de 15 días, caso contrario pasado este período,

el pago de la mercadería será completo. Para ser partícipe del

descuento, se aceptarán efectivo, cheques, ó transferencia en el plazo

máximo establecido. Esta propuesta ha sido elaborada tomando como

base que la fábrica tiene períodos en los que necesita liquidez, es por

ello que se plantea una propuesta que brinde beneficios para la fábrica

y el cliente.

Si el pago se realiza 1000/0 en efectivo, se aplicará un descuento del

40/0.

El pago máximo de la mercadería será de treinta días, ya sea en

efectivo, cheque ó transferencia.
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• Si el empleado requiere de un adelanto de su salario en la semana, en el

caso de los obreros, este no será mayor al equivalente de lo que produce en

tal período; mientras que para el personal con sueldo fijo, será un máximo

del 500/0 de su sueldo.

PRODUCCiÓN

• No se mantendrán negociaciones con solo un proveedor de los

materiales principales para la producción.

• Los proveedores deberán emitir documentos para respaldo.

• El pago a los proveedores se lo podrá realizar a través de cheques, en

efectivo ó transferencias, sin exceder el período de pago para evitar el cobro

de interés.

• En el caso de recibir materiales en mal estado se procederá de manera

inmediata a la devolución de los mismos.

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

insatisfechos y poder realizar la compra de materia prima de manera

oportuna.

• Las herramientas de trabajo estarán bajo la responsabilidad de los

empleados y obreros.

• Los pedidos realizados por los clientes serán entregados en el lugar y

fecha señalada.
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• Realizar constantemente modelos de calzado de acuerdo a la temporada

en curso

COMERCIAL

• La publicidad será realizada través de la cornunicación escrita

(catálogos).

• Establecer promociones de manera regular.

• Asistencia a ferias del sector de manera continúa.

• Presentaciones en exposiciones relacionadas al sector.

• Realizar un estudio de mercado continúo.

• Realizar demostraciones de nuevos diseños de calzado a los clientes

según las temporadas.

• Elaborar folletos de las líneas de calzado para presentar a los clientes

subdistribuidores.

Es necesario que todo el personal que forma parte de la fábrica de

calzado Vicalza conozca, se familiaricen y practiquen las políticas de la

fábrica, por ello como propuesta de reestructuración 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 ORGÁNICA

"La estructura organizativa de una empresa es el esquema de

jerarquización y división de las funciones componentes de ella"? Es de gran

importancia tener clara esta jerarquización pues permite identificar quién da

las órdenes, coordinar las tareas y dividir adecuadamente el trabajo evitando

duplicidad de funciones.

Tal como se mencionó 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 reestructuración administrativa se procedió a diseñar

un organigrama que contenga un nivel óptimo de jerarquías, que defina con

claridad las funciones de cada miembro y garantice que las relaciones entre

ellos se encuentren adecuadamente establecidas; además en base a la

nueva estructura se ha elaborado un manual de funciones que el personal

deberá asumir para centrar sus esfuerzos en objetivos y responsabilidades

claras.

El organigrama propuesto se presenta a continuación:

7 Artículo publicado en Monografías.com
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Figura 1.17

Organigrama Propuesto
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Fuente: Vicalza

Elaborado por: Las Autoras

La renovada orqanízación funcionará a base de la Gerencia por

Objetivos, elaborará presupuestos económicos y monetarios, desarrollará

planes operativos, controlará constantemente el cumplimiento de los planes,

programas y tareas de los empleados, analizará las desviaciones del

presupuesto y demandará justificaciones en caso de existir diferencias

negativas de las cuentas de ingresos y egresos.

El manual de funciones se usará como instrumento dinámico y será el

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



elaboración del manual cada jefe proporcionará la información que necesita

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

En el manual se definirá lo siguiente:

• Objetivos de administración, recursos humanos, finanzas, producción

y mercadeo.

• Políticas generales de la empresa para todas las áreas.

• Organigrama general de la fábrica.

• Metas a cumplirse por el gerente y jefes departamentales.

• Detallar las funciones de cada uno de los cargos.

• Representación gráfica del proceso operativo.

• Definir los principales procedimientos a seguirse en cada

departamento.

También se procedió a crear cuatro nuevos cargos: efe de ventas y

compras, jefe de producción y calidad, un contador (a) y un nuevo

tetmiltador, las fullCioIle5 de cada uno de ellos se detaUan en el manual de

funciones.

Es importante recalcar que se contratará eventualmente a los

trabajadores que se requiera en el área de producción en meses tales como

junio, rnManbre y dic8nbie, en tos cuates la demauda se iucrementa.
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2.2.2.2.1 Manual de Funciones

El manual de funciones contiene la descripción de cada uno de los cargos

actuales de la empresa, con su respectiva identificación, funciones y

requisitos.

Deberá ser objeto de revisiones secuenciales por cuanto debe ser flexible

a los cambios que se produzcan en la empresa; las enmiendas que se

efectúen serán comunicadas formalmente a las jefaturas de los

Departamentos y al personal que se vea directamente involucrado por las

modificaciones introducidas.

Propósito:

El manual de funciones será utilizado en el proceso de contratación de

nuevo personal y en el proceso de evaluación del desempeño, además,

permitirá 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 máxima en la fábrica Vicalza, es a él al

que cada jefe departamental deberá informarle sobre las actividades

realizadas en la misma.

Funciones generales:

• Dirigir y formular la política de la empresa.

• Representar a la compañía ante otras empresas o instituciones.

• Coordinar el funcionamiento general de la fábrica junto con la asistencia

de los jefes de las divisiones.

• Analizar y sugerir mejoras en el comportamiento y evolución de la

actividad económica de la compañia.
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Funciones específicas:

• Encargado de dirigir la fábrica, tomará decisiones administrativas

apoyadas en los informes presentados por el Jefe de Compras, Ventas y

Bodegas, el Jefe de Producción y la Contadora.

• Coordinará y controlará las actividades de las unidades dependientes.

• Incentivar el trabajo en equipo, cooperación y compromiso.

• Aprovechar la información que le proporcionan para resolver problemas

de la empresa.

• Proponer ideas de diseño de los nuevos modelos de calzado que se

aspira elaborar y vender posteriormente.

• Realizar la entrega de pedidos en el vehículo de la empresa dentro de la

ciudad de Guayaquil.

• Realizar otras funciones o actividades que por su naturaleza

corresponda a la Gerencia.

Contador(a)

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

sus funciones están:

• Supervisar, coordinar y ejecutar las tareas del área, organizando y

controlando los procesos de ingreso de información 'financiera, contable y

tributaria.

• Realizará pagos a los proveedores y cancelar los roles de pagos.

• Tendrá que presentar los Estados Financieros cuadrados en cada cierre

contable, así como la evaluación y análisis de los mismos.

• Preparación y determinación de impuestos.
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• Elaborará reportes de gestión.

• Debe ser una persona muy ordenada y responsable.

Jefe de ventas, compras y bodega

Su jefe inmediato es el Gerente General y estará en comunicación constante

con el Jefe de Producción para coordinar el nivel de productos fabricados

según los requerimientos de la demanda.

Como funciones tiene las siguientes:

• Es el responsable de la adquisición de los materiales necesarios en la

empresa para desarrollar su actividad normal en las diferentes secciones.

• Mantener los contactos oportunos con proveedores para analizar las

características de tos productos, calidades, condiciones de servicio, precio y

pago.

• Controlar los plazos de entrega, estado de los materiales y productos

terminados, recepción de las facturas y entrega de las mismas a contabilidad

para su registro, pago y contabilización.

• Tomará decisiones sobre el período 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.

• Asegurar el cumplimiento de los planes de producción, dentro de los

estándares previstos por la gerencia. Requiere de una gran capacidad de

liderazgo, negociación, orientación a resultados y vocación de trabajo en

equipo.

• Capacidad para gestionar las prioridades de compra y venta de

materiales.

• Desarrollará potenciales proveedores locales.
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• Manejará sistemas de almacenaje; deberá identificar tipos y

características, denorninación y sistemas de conservación de cueros e

insumas.

Jefe de producción

Es subordinado del Gerente General, y será el responsable de cumplir a

tiempo con los pedidos de los clientes particulares.

• Poseer una visión global e integrada del proceso de confección del

calzado, que comprenda la función de los equipos y las dimensiones

técnicas, organizativas, económicas y humanas de su trabajo, que tenga la

capacidad de calcular costos correctamente.

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

• Encargado de controlar el nivel de producción según la demanda

existente, supervisar a los trabajadores de su área y solicitar al Jefe de

compras los materiales.

• Interpreta las órdenes de trabajo organizando su labor, respetando las

normas de correcta fabricación, calidad y seguridad.

• Manejar conocimientos de seguridad e higiene industrial y de prevención

de riesgos.

• Mantener relaciones fluidas y una comunicación propicia con los

miembros de su equipo de trabajo o clientes.

• Capacidad resolutiva frente a las incidencias en el día a día.

• Responder adecuadamente ante percances técnicos y productivos,

resolviendo problemas y tomando decisiones adecuadas.

Agente de ventas

Está bajo la dirección del Jefe de ventas y tendrá como funciones:

• La comercialización del producto, visitar a los clientes existentes y

buscar nuevos posibles clientes.
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• Viajar a cada una de las ciudades donde se distribuye el calzado para

captar los pedidos de los clientes.

• En las visitas que realice a cada una de las tiendas les mostrará los

nuevos diseños para futuros pedidos.

• Se encargará de la atención al cliente, hacerle conocer las promociones

y descuentos existentes.

• Entregar la mercadería solicitada en la respectiva tienda, ya sea fuera o

dentro de la ciudad. Cuando tenga que entregar pedidos fuera de Guayaquil

lo realizará en buses de servicio de transporte.

Cortador

Su jefe inmediato es el jefe de producción. Entre las tareas a realizar están:

• Preparar las máquinas y herramientas necesarias para realizar el corte

manual o a máquina de los componentes del calzado.

• Ejecutar el corte de la materia prima en piezas de acuerdo a moldes y

según la cantidad establecida en las órdenes de trabajo, para luego puntear

yenumerar.

• 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.

• Realiza la lubricación, engrase y limpieza de las máquinas cortadoras y

herramientas.

• Comprueba que el tendido del material esté de acuerdo al sentido de

éste y que la pieza cortad se ajuste a los patrones de confección.

• Operar las máquinas y herramientas con las normas de seguridad

requeridas.

• Verifica la calidad de las piezas cortadas, corrigiendo los defectos de ser

el caso.
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• Clasifica las piezas, de acuerdo a las tonalidades de los colores, tallas y

estilos.

Aparadores

También son subordinados del Jefe de producción, y requerirán trabajar en

equipo con el cortador, pues de el es que reciben el material para realizar el

aparado. Tienen como funciones:

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

que se emplearán.

• Ejecuta las operaciones de preparación y aparado de las piezas

cortadas (dividido, rebajado, doblado, picado, costuras, colocación de

correas, adornos u otras aplicaciones), utilizando las técnicas adecuadas.

• Opera las máquinas y herramientas, siguiendo las normas de seguridad.

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

Plantadores

Deberán trabajar en coordinación 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 será el Jefe de

producción. A continuación se detalla las tareas a realizar:

• Selecciona y prepara los materiales, piezas, herramientas y máquinas

que se van a emplear en la unión del corte.

• Tomar el corte formado, darle la forma del pie y ensamblan el corte con

la suela.

• Identificar el tipo de unión a ejecutar, de acuerdo a las especificaciones

de las órdenes de trabajo (fichas técnicas).
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• Ejecutar la unión de la pieza cortada a la planta, de acuerdo a la técnica

establecida. En el caso del pegado, asegurar la adecuada dosificación,

temperatura y tiempo de secado de los adhesivos. En el caso del cosido,

asegura el número adecuado de puntadas por centímetro cuadrado.

• Identifica y selecciona los diferentes componentes usados para el

ensuelado de cortes armados (cambrillón, firme, tacos y tapillas), en función

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

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

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

Oficial

• 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 máquinas que se

utilizarán en los distintos subprocesos de la confección.

Terminador 1 (limpieza e inspección)

• Es la encargada del maquillaje del zapato y la limpieza de los mismos.

• Ejecuta el acabado con la finalidad de darles las características (brillo,

color, tacto, etc.), según las características que se le quiera conferir a los

artículos fabricados.

• Detecta las posibles anomalías de las piezas y procede a su corrección.

• Revisar el calzado para verificar si están aptos para ser vendidos o

poseen alguna falla.
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Con el propósito de que sea el propietario de la fábrica en estudio, quien

tenga el derecho único de utilizar la marca para comercializar el calzado

elaborado en su fábrica y así estar protegidos ante cualquier posible copia o

imitación de la misma, se propone registrar la marca "VICAlZA" la cual se

ha venido usando desde hace ocho años.

El derecho al uso exclusivo de la marca se adquirirá por su registro ante

la Dirección Nacional de Propiedad Industrial, para obtener el registro se

requerirá de los servicios de un abogado, quien será el encargado de

realizar todos los trámites necesarios. Al presentar la solicitud de registro de

la marca se deberá adjuntar los siguientes documentos:

a) El comprobante de pago de la tasa correspondiente;

b) Copia de la primera solicitud de registro de marca presentada en el

exterior, cuando se reivindique prioridad; y,

e) Demás documentos que establezca el reglamento.

2.2.2.4 DOCUMENTOS DE CONTROL INTERNO

Considerando que en la fábrica Vicalza no se maneja ningún tipo de

registro que permita controlar el proceso interno que se desarrolla, se

propone el uso de la siguiente documentación:

• Ordenes de Pedido

• Ordenes de trabajo

• Hoja de pedido de material

El nuevo sistema que se implementa se maneja de forma sencilla para

que sea fácil su aplicación, para una ampliación de lo que representa cada

documento y la información que contendrá, se indica:
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2.2.2.4.1 ORDEN DE PEDIDO

Este documento servirá de apoyo para la planificación de producción y lo

maneja el jefe de ventas, se la emplea al haber aceptado el cliente realizar el

pedido de calzado. Deberá contener la siguiente información:

C3nllel3cl

h:lo cielo

Color elelTlplo 1.3 pl3nu, CClI,x ele IlelJlll.".:. ,

etc

En la orden de pedido debe constar la firma del agente vendedor y la

del cliente, como indicador de que se ha aceptado las características de

calzado indicadas en dicha orden, esto con la finalidad de definir el calzado

que Vicalza debe producir y evitar reclamos futuros innecesarios.

La presentación del formato se la plantea en el ANEXO 1.14.

2.2.2.4.2 ORDEN DE TRABAJO

Este documento se lo empleará antes y al final del proceso de

producción, se lo elabora en base a la orden de pedido y serán numeradas

para futuras referencias. El jefe de producción será el encargado del manejo

de la orden de trabajo, la misma que deberá contener especificaciones del

pedido solicitado por el cliente, además de la siguiente información:

Nombre del cliente

Descripción del calzado a elaborar

Firmas de responsabilidad

Fecha de emisión de la orden
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Fecha de entrega del calzado pactada con el cliente"

Fecha de entrega real del calzado'

Cantidad de pares fabricados en buen y mal estado"

La presentación del formato se la plantea en el ANEXO 1.15.

2.2.2.4.3 HOJA DE PEDIDO DE MATERIAL

Este documento lo maneja el encargado de bodega, el principal beneficio

de este registro es que permitirá tener conocimiento del material faltante con

anticipación, buscando suministrarlo de forma inmediata y asi evitar que se

estanque la producción en las siguientes etapas del proceso por falta de

material; además se incluirá el costo de cada material solicitado, para llevar

un control de los costos de producir cada línea de calzado. Este documento

hace referencia a la orden de trabajo y al código de los pedidos de material

que se requiera.

La presentación del formato se la plantea en el ANEXO 1.16.

Cabe mencionar que la fábrica podrá realizar modificaciones a las

propuestas de los documentos, dependiendo de la información necesaria a

agregar.

2.2.2.4.4 ORDEN DE ENTREGA

Terminado el proceso de producción se procede a la distribución del

calzado hacia el almacén solicitante, para llevar un control de la entrega

( • ) Esta infonnación debe llenarse cuando se ha tenninado el proceso de fabricación
del calzado.
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realizada se propone elaborar una orden de entrega, la misma que deberá

contener la siguiente información:

Fecha de entrega

Código del calzado entregado

Cantidad entregada

Precio unitario y total

Número de orden de trabajo a la que hacia referencia

Información del subdistribuidor

Firma del agente vendedor y del cliente

Al realizar la entrega es necesario verificar si el calzado no presenta

fallas, en caso de que el cliente las encuentre, se deberá hacer constar en la

orden de entrega la cantidad de calzado devuelto a la fábrica para su

reposición.

La presentación del formato se la plantea en el ANEXO 1.17

2.2.2.5 IMPLEMENTACiÓN DE TECNOLOGíA

Es necesario mantener registros ordenados de los factores más

importantes que están ligados a la fábrica, para ello se propone el uso de un

programa informático como Access, que permita archivar toda información

relevante respecto a:

CLIENTES

Resulta necesario tener un registro de todos los clientes de la fábrica, con

información básica como su teléfono, dirección, e-mail, persona encargada;
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así también se debe incluir información sobre su capacidad de pago, fechas

de entrega, deudas pendientes, niveles de pedidos ordenados y demás

observaciones que faciliten un control de la cartera de clientes.

PROVEEDORES

Es importante tener un registro de los proveedores actuales y de otros

posibles proveedores de materia prima, con el fin de poder acudir

directamente a ellos en caso de falta de material para y durante el proceso

de producción, la información a incluir debe contener: número de teléfono,

dirección, tipo de crédito, descuentos que manejan, precios, compras que

se le haya realizado, diversificación de materia prima que vende.

PRODUCTOS

Se debe elaborar un formato de información de todas las líneas de

calzado y los respectivos modelos en cada una de ellas que fábrica Vicalza,

se debe incluir foto del modelo, su código, los colores a emplear, planta en la

que se fabrica y sus alternativas, costo de fabricarla, el precio de venta,

tiempo de fabricación, unidades vendidas. Esta información permitirá tener

un catálogo de forma digitalizada de todos los productos que ofrece Vicalza,

de tal manera que se puede elaborar de forma más ágil folletos para

presentación a sus clientes.

VENTAS

Este apartado incluye información sobre las ventas que se han realizado,

pedidos defectuosos, problemas que se hayan tenido posteriores a la venta,
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reclamos presentados y demás información que sirvan de base para buscar

mejoras en el desempeño de la fábrica y en la satisfacción de sus clientes.

DOCUMENTOS

Se deben registrar todos los documentos que se manejan internamente

durante el proceso de producción y entrega, de tal forma que facilite la

realización de reportes de producción y ventas.

2.2.2.6 REPORTES

Se establece la presentación de reportes que incluya toda información

relevante de la fábrica, con el fin de facilitar la toma de decisiones y de llevar

un control de los procesos internos. Este reporte será presentado de forma

mensual y servirá de base para conocer la situación económica de la fábrica,

sus debilidades, los cambios que se deben realizar, la demanda, la

capacidad de oferta y demás aspectos estratégicos y financieros.

Los reportes a presentar y las personas encargadas, se enlistan en la

siguiente tabla:
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Tabla XIV

Reportes Propuestos

PERSONA ENCARGADA REP(lRTES

Jefe de Producción F'eelleh:; ,eallz:3do·c/U,denecc. de traba¡c
Ca stCI'~: de pro duccrón senl.3na~ ruano de 01J'.3 duec t;¡

lnventano ele mate ria pnrna
Bodega Faltante eje mate na prn il3

eo stos ele pIDducclón semanal matena prima

Cobran zas '''.31IBelaS;¡ pendrer.tes elel nle·~.
Agente de ventas Ventas totales. \/ pOI' cliente

Peellelos e ntreqa elos

ESt.3Clo ele I'esultaelo

Flulo de cala
Contador

Paqo ele suetdo s 'v' sal,Jrios
[le compras ele rnateria puma

Fuente: Vica/za

Elaborado por: Las Autoras

2.2.3 REESTRUCTURACION OPERATIVA

Se establecerán métodos para corregir los errores que hay en el proceso

operativo de la fábrica, las falencias que existan en cada actividad así como

también mantener un mejor control de los recursos de tiempo, personal y

capacidad productiva de la empresa. Además se elaborarán estrategias

para mejorar la distribución y comercialización del producto.

2.2.3.1 RECURSOS OPERACIONALES

Uno de los recursos a ser sujeto de los cambios de la reestructuración es

el recurso humano, para lo cual se establecerán nuevos procedimientos y

mayor control de la eficiencia y eficacia en el desempeño de sus funciones,

Otro de los recursos, no menos importante, son los equipos que posee
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Vicalza, a los cuales se les debe prestar la atención necesaria dándoles

mantenimiento y verificando su capacidad máxima de producción.

2.2.3.1.1 RECURSO HUMANO

Ninguna organización puede alcanzar el éxito sin un adecuado nivel de

compromiso y esfuerzo de todos sus miembros, sobre todo en estos tiempos

donde los retos que impone la globalización de los mercados, obligan a las

empresas e instituciones a aprovechar en mayor grado la iniciativa y

creatividad de sus colaboradores.

Es por esto que uno de los cambios a realizarse en la fábrica será el de

capacitar a sus empleados en la medida que se lo requiera. Primeramente

se coordinarán las necesidades con objetivos de aprendizaje específicos, se

deberán definir desde el principio los elementos para evaluar el cumplimiento

y poder llevar un control de las actividades.

La persona que capacitará a los empleados será alguien con experiencia

en el sector del calzado tanto en el área de elaboración del producto así

como también en la administración del personal.

La capacitación permitirá que los empleados del área operativa:

• Aprendan a optimizar el tiempo realizando su trabajo en el menor tiempo

posible o lo que es lo mismo a producir al máximo durante su jornada de

trabajo.

• Utilicen de manera correcta la materia prima en la elaboración del

calzado para que no exista desperdicio de materiales.

• Se perfeccionen en el proceso de manufactura del calzado para que el

porcentaje de calzado con fallas sea el mínimo.

• Manejen mecanismos de protección al operar maquinarias, para evitar

accidentes.
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Es importante determinar las diferencias entre los conocimientos de los

trabajadores y los objetivos propuestos para asi evitar la repetición de

información conocida o suposición de conocimientos. Asimismo se

evaluarán las habilidades de cada trabajador para que pueda desempeñarse

en forma independiente sin que regularmente haya la necesidad de

apoyarse en los conocimientos de otros, pero sin perder el sentido de

compañerismo.

Durante la capacitación, las explicaciones y demostraciones son

importantes pero está comprobado que las personas recuerdan mejor la

información cuando la aplican y ponen en práctica; este paso

frecuentemente se elimina porque ocupa tiempo y requiere paciencia, sin

embargo en este caso es de vital importancia pues se requiere bastante

práctica para estar hábil y preparado. Un programa de capacitación debe

establecer los temas de acuerdo a las necesidades; es por eso que para

Vicalza el entrenamiento práctico será el más eficaz.

A los empleados del área no operativa sugerimos una capacitación que

abarque:

Vendedores:

• Técnicas de venta, negociación y comunicación.

• Presentación personal.

• Métodos de seguimiento para el cliente.

Contador:

• Método de registros contables.

• Análisis de documentos de control.

• Análisis de estados e índices financieros.
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2.2.3.1.2 CAPACIDAD DE PRODUCCiÓN DE LA FÁBRICA

La capacidad incorpora el concepto de tasa de conversión dentro de un

escenario de operaciones. Se puede medir la capacidad en base a la

producción o en base a los insumas utilizados.

Como se mencionó en el capítulo 1, en la actualidad Vicalza tiene una

capacidad de producción estimada de 10 docenas de calzado por semana.

En base a lo observado en años anteriores se establece que en

determinados momentos la capacidad de producción de calzado en Vicalza,

no es utilizada en su totalidad por la falta de materia prima; en ese tiempo

además se disminuye el salario de la mano de obra utilizada en planta ya

que se los remunera de acuerdo a las unidades producidas.

Para que no exista el problema de disminuir la cantidad de unidades

producidas por la falta de materia prima se llevará un adecuado control de lo

almacenado y poder así con suficiente tiempo solicitar la compra de

materiales y evitar la escasez de los mismos.

La capacidad de producción de la planta en la fábrica depende del

número de máquinas usadas, la asignación de mano de obra, la eficiencia

de producción y del tipo de calzado producido. En este caso será calculada

en base a la capacidad productiva de las máquinas que posee, es decir que

se realizará un control para registrar cuál es el rendimiento máximo de cada

equipo.

Se procedió a realizar una tabla (ver tabla XV) donde se detalla la

capacidad de producción en pares de calzado por hora de cada una de las

máquinas que posee la fábrica y poder así conocer cuál es la capacidad total

máxima, teniendo en cuenta los cuellos botella presentes en el proceso de

producción, dado que estos también determinarán la capacidad máxima de
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producción, de tal forma que si la máquina "X" es utilizada antes que la

máquina "Y" verificar cuántos pares de calzado pasan a la siguiente etapa.

Tabla XV

Capacidad de las máquinas en pares de calzado por hora

I #de
Capacidad

-~Nombre del equipo Total tenninados
máquinas pares/hora Ihora

2 Troaueladora 30 60 60
1 máauina para marcas y sellados 60 60 60
1 devastadora 45 45 45
4 máauinas de coser 20 80 45
2 horno 30 60 45
2 I orensadora 40 80 45
2 Ipulidor 25 50 45
1 terminadora 24 24 24

Pares por hora 24
Pares diarios 192
Pares semanales 960
Docenas semanales 80

Fuente: V/calza

Elaborado por: Las Autoras

A partir de los cálculos realizados se obtuvo una capacidad máxima de

las máquinas de 24 pares por hora, teniendo en cuenta que existen algunos

cuellos botellas, por ejemplo en el caso de la devastadora que no permite

que a la siguiente fase que es la cosida de los zapatos pasen más de 45

pares. En los cálculos realizados se puede observar que la capacidad

máxima de elaboración de calzado es 80 docenas de pares semanales.
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Es importante que los equipos de manufactura utilizados sean revisados

constantemente para darle mantenimiento y evitar algún retraso en la

producción por averíos técnicos.

Vale la pena resaltar que la administración de la capacidad requiere de

una buena comprensión del medio ambiente dentro del cual opera la

organización. Esto requiere comprender las demandas normales de las

operaciones existentes y una visión que tome en cuenta las condiciones

cambiantes del mercado. Basándonos en estos factores, se deberá tener

presente cuándo planear los cambios de capacidad ya sea mediante la

adquisición de nuevas máquinas o contratación de personal.

Es necesario transformar a Vicalza en una organización que sea capaz

de ejercitar la estrategia, operar en forma eficiente, comprometer a los

empleados y manejar el cambio. De tal forma, el administrador deberá

siempre recordarles la misión y visión a los empleados, establecer

expectativas claras de desempeño y desarrollar la capacidad de ejecución.

Las capacidades individuales de los trabajadores deberán ser

transformadas en capacidades de la organización, desarrollando

constantemente las necesarias para el éxito. Por lo tanto, es elemental

redefinir las capacidades de la fábrica para dar sustento a integrar las

capacidades individuales.

2.2.3.2 PROCESO OPERATIVO

2.2.3.2.1 DESCRIPCiÓN DEL PROCESO OPERATIVO

Una vez analizado el proceso operativo de la fábrica Vicalza; se

determinan las fallas a ser corregidas dentro de este proceso, como el
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modificar e implementar etapas importantes y requeridas como lo es la

revisión de los materiales y la inspección del producto terminado; que no

solo se muestre el desarrollo del producto si no también hasta su entrega.

Como parte de la reestructuración, se sugiere la siguiente propuesta para

el correcto y mejor desempeño de la fábrica:

• Se realiza los diseños de las distintas líneas de calzado, tomando como

base principal las creaciones propias, con el fin de diferenciar a la marca

Vicalza de otras.

• El agente vendedor presenta a los clientes de los distintos sectores de

venta los nuevos diseños, mediante la exposición de muestras del material

y calzado, así también el uso de folletos en donde se aprecien los modelos

a fabricar. Cabe mencionar que antes de presentar los modelos a los

clientes, se debe conocer si existe el material adecuado para la

producción.

• Si el cliente se interesa en realizar el pedido del calzado, se procederá a

establecer la forma de pago, fecha de entrega y cualquier otra

especificación.

• Aceptada las condiciones anteriores, se elabora la orden de pedido.

• En base al documento mencionado se procede a elaborar la orden de

trabajo que se la manejará en la planta de producción.

• El jefe de personal debe presentar la orden de trabajo al jefe de bodega,

quien antes de entregar el material requerido, revisará cada uno de los

materiales empleados en la producción para determinar si se encuentran

en buen o mal estado para así posteriormente obtener un producto de alta

calidad; al realizar la entrega del material se registrará la misma en la hoja

de pedido de material. el principal beneficio de este registro es que

permitirá tener conocimiento del material faltante con anticipación,

buscando suministrarlo de forma inmediata y así evitar dejar estancada la

producción en las siguientes etapas del proceso por falta de material;
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además se incluirá el costo de cada material solicitado, para llevar un

control de los costos de producir cada línea de calzado.

Las siguientes etapas del proceso, corresponden directamente a la

fabricación del calzado, lo que abarca cada una de estas etapas se indica

en el capítulo 1, así tenemos:

• Con los materiales listos y en buen estado, se inicia el proceso de

producción según las especificaciones de requerimientos del cliente; se

procede a cortar y troquelar las piezas según los modelos solicitados.

• La siguiente etapa corresponde al destallado y engomado de las piezas,

en esta etapa se procede a agregarse los adornos que requieran según

los modelos de calzado.

• Se continúa con la costura y armado de las piezas para formar la

capellada del calzado. Se propone que en esta etapa también se

elaboren las plantillas y se imprima o grabe la marca del calzado en las

mismas, ya que actualmente esto se lo hace en un proceso separado al

momento de armar las piezas y esto dificulta continuar con la

producción.

• La etapa de preparación de materiales es independiente de las

anteriores pero indispensable para la de plantado, como tal puede ser

realizada al mísmo momento de la etapas de costura, lo importante es

tener listas las plantas al momento de proceder al plantado.

• Posteriormente, las capelladas armadas y las plantillas fabricadas, se

enviarán a la sección de plantado, en donde se da la forma al calzado

haciendo uso de la horma, seguidamente se colocan las plantas y el

armado en un horno, para lograr un pegado correcto y durable, se lo

coloca en una máquina prensadora por 30 segundos para pegar a

presión la suela o planta y finalmente se remueve el calzado de la

horma.

• La siguiente etapa es la de limpieza e inspección del calzado.
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• Si el calzado está en óptimas condiciones se procede a empacarlos,

caso contrario se regresará al departamento de producción para dar

solución a los defectos encontrados.

• Terminado el proceso de producción del calzado, el jefe de personal

procederá a llenar la orden de trabajo, ahora con el calzado ya fabricado,

para ello deberá incluir información sobre la fecha de entrega real,

cantidad de pares fabricados en buen estado, cantidad de pares en mal

estado devueltos al departamento de producción.

• Se efectúa la entrega del producto al cliente que ha realizado el pedido,

si existiese algún fallo en el calzado entregado, se lo regresará a la

fábrica para que este sea modificado. Se realiza el proceso de cobro

conforme a la forma de pago establecida al inicio del proceso y

finalmente el responsable de la distribución deberá entregar la factura

correspondiente en donde queda respaldado la entrega y el cobro de la

mercadería.

A continuación se observa la estructura propuesta de reestructuración para

el proceso de producción en la fábrica Vicalza, desde el diseño del producto

hasta la etapa de entrega del mismo, con las modificaciones

correspondientes:



Figura 1.18

Propuesta del flujo de Proceso General en la Fábrica Vicalza

110

Diseno del
calzado

Captación de
pedidos

Termina el

proceso

S\
Elaborar orden de

pedido

Elabora hoja de
pedido de material

Envio a producción:
elabora orden de
trabajo

Bodega revisa y
entrega material
que se requiere
según orden de

trabajo

Elaboración
del calzado

Se regresa a la
fébrica el calzado
que presente
fallos para su
arreglo.

Se entrega el
calzado arreglado

Proceso de
Fabricaci6n

del calzado

Fuente: Vica/za

Elaborado por: Las Autoras

Se cobra la mercadería

mediante medio de pago
establecido

Entrega de factura

Elabora informe
en la orden de

trabajo final

Entrega del
calzado al cliente



111

Figura 1.19

Propuesta del proceso de fabricación del calzado en la Fábrica Vicalza
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2.2.3.2.2 CONTROL DE CALIDAD DEL PROCESO

La ausencia de procedimientos de control de calidad, son las principales

causas de que existan productos defectuosos en la fábrica Vicalza, por ello

se establece un mecanismo de control de calidad del proceso, el cual estará

bajo la supervisión del departamento de calidad.

Para que funcionen los esquemas de calidad estos deben cubrir todo el

proceso, desde las materias primas, los materiales, los productos en proceso

y productos terminados". Además dentro del control de calidad debe

considerarse la eliminación de las fallas mecánicas que puedan existir en

ciertas maquinarias y que ocasionan parte de los defectos de los productos;

con un control de calidad se evitan posteriores devoluciones del mismo y la

perdida de recurso monetario.

Observamos el siguiente esquema propuesto para llevar un control de

calidad del proceso de producción del calzado, se establece de manera

sencilla para que sea de fácil manejo.

8 Como reestructurar a las empresas para que perduren, Guillermo Arosemena Arosemena, Pág.84
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Propuesta de control de calidad de Insumas, Confección yAcabado

Tabla XVI
Calidad de Insumos

Detalle Bueno Regular Malo

Cuero (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Planta (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Suela (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Taco (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Hilos (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Plantilla (Inspección Visual y
Especrficaciones Técnicas)

Accesorios (Inspección
Visual y Especificaciones

Técnicas)

Otros (Inspección Visual y
Especificaciones Técnicas)

Elaborado por: Las Autoras

Para cada uno de los materiales se realizaran inspecciones visuales y

especificaciones técnicas tales corno: tamaño, textura, modelos, etc.;

mencionadas en el capitulo 1.

Tabla XVII

Calidad de Confección

Detalle Bueno Regular Malo

Corte

Armado

Aparado

Elaborado por: Las Auroras
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Dentro de la confección del calzado se deben evaluar de manera

eficiente cada una de las etapas; es decir esperando siempre obtener un

buen trabajo en cada una de ellas, observando que se cumpla en un 100%

el debido proceso. descrito anteriormente.

Tabla XVIII

Calidad de Acabado

Bueno Regular Malo
IDetalle

Umpieza (Control VISUal)

Flexibilidad (Control V....al)

Simelrla (Control V....al)

Comodidad (Control V....al)

Presentación (Control Visual)

Elaborado por: Las Autoras

La evaluación se efectuará a las muestras presentadas de todas las

líneas de calzado, considerando la presentación final; su control será de

manera visual.

2.2.3.2.3 BODEGA

Para el almacenamiento de la materia prima existe una pequeña

construcción de 3m de largo x 3m de ancho en la parte superior de las

instalaciones de la fábrica donde se almacenan en pequeñas proporciones

diversos materiales para la producción y cierta cantidad de producto

terminado que a sido reprocesado por algún defecto encontrado, y que
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debido a este defecto el cliente procedió a su devolución aunque cabe

mencionar que no siempre los productos devueltos ingresan a bodega, luego

de que estos productos son reprocesados se los puede entregar

nuevamente al cliente que realizo la devolución o se pueden vender

inmediatamente a otro cliente, en ciertos momentos también se dan

devoluciones por otros motivos como: cambio de modelo, cambio de color

de calzado.

Se debe conocer que la bodega no cubre su capacidad de

almacenamiento en un 100%, en ningún periodo del año, convirtiéndose así

en un desperdicio de recurso aun cuando en los periodos de mayor

producción y demanda del producto se lo requiere; así dentro de la

reestructuración se evitara el desperdicio de este recurso, el cual se estima

que cuya capacidad seria la adecuada si se incrementan los factores antes

mencionados y con ello también se incrementaría el inventario, el control

de bodega se lleva a través de la persona encargada de esta área.

2.2.3.2.4 INVENTARIO

Las empresas de manufactura están en un proceso de producción

continua, por lo tanto en los planes de producción se debe considerar los

productos en proceso y el porcentaje de avance de estos productos por

incorporarlos tal como se los considera a los inventarios",

Cabe señalar que debido a que la producción semanal que maneja la

fábrica no es constante en cada línea de calzado; además de ello existen

9 www.Monografias.com
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líneas que no se producen durante todo el año, por dependencias con

factores externos, no se puede mantener un inventario de productos

terminados, si no, mantener un inventario de materiales o materia prima para

el proceso de producción, en donde las materias primas comprenden toda

clase de materiales comprados por la fábrica y que puede someterse a otras

operaciones de transformación o manufactura antes de que puedan

venderse como producto terminado, dicho inventario debe estar ligado a los

diferentes niveles de producción y demanda; se debe mantener siempre un

inventario de seguridad, el cual es lo que se espera tener en el caso de que

un proveedor se atrase o por cualquier inconveniente presentado.

Dada la reestructuración y de acuerdo a la necesidad de la fábrica

Vicalza se sugiere el uso del software MRP I para el control del inventario

de materia prima o materiales, dicho software es un sistema de planificación

de materiales y gestión de stocks (inventarios) que responde a las preguntas

de, cuánto? y cuándo? aprovisionarse de materiales. Este sistema da por

órdenes las compras dentro de la empresa, resultantes del proceso de

planificación de necesidades de materiales, mediante este sistema se

garantiza la prevención y solución de errores en el aprovisionamiento de

materias primas, el control de la producción y la gestión de stocks'",

2.2.3.3

2.2.3.3.1

PLAN TÁCTICO

MARKETING MIX

Se desarrollarán las estrategias para cada uno de los factores que

integran el marketing mix, producto, precio, plaza (distribución) y promoción

(comunicación).

10ww.N. Wikipedia.com
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2.2.3.3.1.1 ESTRATEGIA DE PRODUCTO

La finalidad de una empresa es satisfacer a los consumidores y, al

hacerlo, obtener una ganancia, es por esto que calzado VIcalza buscará:

• Diferenciarse por la calidad del material utilizado, pues están elaborados de

puro cuero sin hacer uso de materiales sintéticos o de imitación al cuero.

Esto constituye una ventaja comparativa ya que el cuero es un material de

mucha más durabilidad.

• Mantener los modelos conservadores para la línea de zapatos de oficina

que siempre son solicitados por diseño y comodidad.

• En las demás líneas estar siempre a la vanguardia de la moda, ofreciendo

nuevos diseños originales y atractivos para captar el interés de los actuales

y potenciales clientes.

• Ajustar los productos a los requerimientos y necesidades del segmento de

mercado que los demandarán, manteniendo un surtido lo suficientemente

amplio y variado como para satisfacer las necesidades de la mayor cantidad

posible de consumidores.

• El diseño del empaque reflejará la línea del calzado, por ejemplo el

empaque de la línea de oficina será de colores más formales, el de niñas

tendrá diseños más infantiles, y así sucesivamente.

2.2.3.3.1.2 ESTRATEGIA DE PRECIO

La principal debilidad de la oferta ecuatoriana de calzado es su precio,

que aunque no es elevado es relativamente diferente con los del calzado

importado. Siendo este factor una de las variables fundamentales que tiene
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en cuenta el consumidor a la hora de realizar su compra, conviene dirigirse a

un segmento de mercado que valore la calidad y el diseño, siendo el precio

una variable menos importante.

• Los precios de los productos de Vicalza son accesibles pues son

aproximadamente el precio promedio del mercado. Se mantendrá ese nivel

de precios con ligeras variaciones dependiendo del costo de cada producto,

ya que, de darse el caso de algún incremento en el precio de los materiales

esto se verá reflejado en el producto final. Es así que el precio se

determinará a partir de los costos unitarios teniendo en cuenta un margen

de utilidad moderado.

• Mantener un equilibrio de los precios; establecer un nivel de precios que

sean lo suficientemente altos, como para estimular la producción, y lo

suficientemente bajos, como para motivar a los compradores.

• Aunque en el mercado existen muchos tipos de calzado de imitación al

cuero y vendidos a precios muy inferiores, los productos Vicalza tendrán un

precio relativamente mayor a éstos, pero con la diferencia de que son

elaborados con un material duradero, es decir que tendrán un precio de

valor porque el cliente sabrá que compra un producto a un precio no

demasiado bajo porque tiene el valor agregado de calidad y comodidad.

2.2.3.3.1.3 ESTRATEGIA DE DISTRIBUCiÓN

Los encargados de la distribución de los productos en Vicalza son el

agente vendedor y el propietario, el agente vendedor la realiza fuera de la

ciudad de Guayaquil y el propietario dentro de la urbe.
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• Considerando que movilizar la mercadería en transporte público conlleva

algunos riesgos tales como posible pérdida, averío o estropeo del calzado,

entre otros, no está de más discutir la posibilidad de que cuando le sea

posible al propietario trasladar la mercadería a cualquier punto de destino

fuera de la ciudad lo haga en su vehiculo propio, teniendo siempre presente

los costos y beneficios de hacerlo.

• El canal de distribución que mantiene Vicalza es indirecto pero corto, pues

para que el producto llegue al consumidor final sólo pasa antes por los

subdistribuidores. Debido a que los resultados obtenidos al utilizar este tipo

de canal han sido positivos se lo mantendrá de la misma manera, sin olvidar

optimizar siempre el factor tiempo y satisfacer las necesidades y

requerimientos de la mayor cantidad posible de consumidores.

2.2.3.3.1.4 ESTRATEGIA DE COMUNICACiÓN

• Adoptar un nuevo eslogan promocional y un logotipo, manteniendo el

nombre de la fábrica con el objetivo de fortalecer la imagen de Vicalza en la

mente de los consumidores. El eslogan propuesto es "calidad y comodidad

en tus pies"

• Realizar una búsqueda constante de potenciales compradores, que pueden

ser otros intermediarios o consumidores finales de los productos, esto se lo

realizará mediante la obtención de una base de datos de varias tiendas de

calzado a las cuales se les podría ofrecer el producto .

• Dar a conocer los productos, sus características y beneficios mediante la

publicidad y promoción de los mismos, algunos de los medios para

promocionar serán:
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o Venta directa: siendo el agente vendedor el encargado de realizar esta

tarea, donde presentará el producto en todas sus líneas disponibles a los

compradores potenciales.

o Publicidad: en inicios de temporada (verano, invierno) se realizarán

anuncios donde se presenten las nuevas líneas de calzado y diferentes

modelos, esto se realizará a través de medios de comunicación como el

periódico, revistas e incluso la televisión.

• Financiamiento de las compras de los clientes subdistribuidores; mediante la

concesión de créditos, pero siempre teniendo presente las políticas de crédito

de la fábrica.

• Volver a lanzar con ciertas innovaciones los productos que hayan tenido

mayor demanda, pues siempre habrán consumidores que le gustaría volver a

tener un modelo que compraron anteriormente pero que por motivos del

tiempo y uso ya no les sirve.

• Realizar descuentos talvez a finales de temporada, en épocas donde las

ventas son menores. Se podría por ejemplo ofrecer el segundo par de

zapatos a mitad de precio, sin olvidar considerar no venderlo por debajo del

costo.

• También se motivará a un miembro específico del canal de distribución, en

este caso los clientes subdistribuidores, para que venda más activamente los

productos de la empresa. Por ejemplo colaborar para que la exhibición del

producto en la tienda sea más novedosa, otorgarle bonificaciones o cupones

para futuros pedidos.
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2.2.4 REESTRUCTURACiÓN FINANCIERA

Luego de haber analizado el esquema financiero que posee la fábrica

Vicalza y detectar sus errores, podemos establecer una correcta estructura

financiera a través de la implementación de métodos que le permita emitir

informes financieros y obtener un alto rendimiento.

2.2.4.1 ESTADOS FINANCiEROS

Como se menciono en el capitulo I la fábrica Vicalza no realiza el análisis

de estados financieros necesario dentro de las empresas, estos son el

soporte o la base, son los documentos que se deben preparar al terminar el

ejercicio contable, con el fin de conocer la situación financiera y los

resultados económicos obtenidos en las actividades a lo largo de un período.

Dentro de la responsabilidad, los estados financieros deben llevar las

firmas de los responsables de su elaboración y revisión en el caso de la

fábrica Vicalza están bajo la responsabilidad del contador. Las siguientes

estructuras propuestas de estados financieros para Vicalza están ajustados

bajo los parámetros de la misma y de acuerdo a los datos con los que

cuenta.

2.2.4.1.1 BALANCE GENERAL

El balance general es el documento contable que informa en una fecha

determinada la situación financiera de las empresas, presentando en forma

clara el valor de sus propiedades y derechos, sus obligaciones y su capital.
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A continuación se observa el balance general propuesto para la fábrica

Vicalza en base a los datos del periodo 2008.

Tabla XIX

Fábrica Vicalza
uolance ljenenl

Por e1;iioterminado 31 de dicierrbre del2OD8

ACM PASIiIO
Actillo Cirtl,Jante Pasivo circulante

~al~~teOl ~ I.eOOj)O CmtM pOI pa!Jilf ~ 1;DIO'::::
:HI'la~¡:orCOlQ ~ ~.100PO CuelltlS por pag..-terc, Personas $5.$'0'::

lwe11iI1It ~ , 0<1l1lO ClPltli por p.1lJilf ap[l~eHklU J Il.:¡¡o,m

lIalut3¡prllla~ J ::mo,oo 1)DIi}1ctlltt ballca¡~ ~ -
Activo FIJo hlP'Hb ¡:orp.a:Jar ~ 101,75

t rrelO ~ 5.:iS:¡OO l)()C,me IDi por pagar ~ -
fdntb ~ 80oollO Cttro&:~_o~acompb::n J 'Ofl)~O

ae,~·'ic.·:(. z •...,. ~~.~ ~ 15'1, partpa:[II1r.tla¡,mlU ~ 6(J9,15, '" C •.•t...,,, ...., ,

uaq.Ufl:l ~ 1~;j3J.oo Pasivo a largo p1iZO

~,tW':'·i¡;'tr. .I,~'", ~~q.:~llj ~ Do lilao 'I'JlP"" ~ -
lIull~'yeuml ~ ¡DIlO PASWOSTOTHES 119.1161.12
~p9~c.1x ,Z,c.',:: l\i~~ ,~.;.;,e.'~~ ~

"el&tb s s000.00 PlTRI.IONIO
P;X€(;.C.'o,~ se:z. '.·e.'(c;.'.~ ~ CapDUoclil1 ~ 15.100J)O

Eql~~Cillpmcbl ~ ''''1lO Utilidades del pariedo $ 2.188S9
~~-~-'oc l-'" C'~' 'l(ISl1'roi.'\;:-;·~\)· $ UtlaCi¡ ~ei I nal $ -jo '" '" , ••1...".,- lO' ..'"

PATRIMONIJ I 11.788S9

RCTWOS TOTALES 1$ or."". PA SWO TOTAL VPATRIMONIO 11 91.&:iD~D

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Una vez estructurado el balance general se observa que los activos

relativamente "liquidas" de la fábrica en este caso sus activos circulantes

son bajos en relación a sus activos fijos esto se debe a la baja cantidad que

se tiene en su cuenta caja bancos y en las cuentas por cobrar e inventarios.

Dentro de sus pasivos ocurre lo contrario sus pasivos circulantes o de

corto plazo son mayores a sus pasivos a largo plazo, dado que en este caso

no existe una deuda a largo plazo en la fábrica.
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Como se menciono anteriormente la fábrica mantiene un nivel bajo de

activos circulantes lo cual le lleva a incurrir en el problema de no poder

cubrir con ellos los pasivos circulantes, los cuales son deudas existentes que

deben ser pagadas dentro del mismo periodo que los activos circulantes

(1año).

El patrimonio esta compuesto del capital social, las utilidades del periodo

y las utilidades retenidas.

2.2.4.1.2 ESTADO DE RESULTADOS

El estado de resultados es un documento complementario donde se

informa detallada y ordenadamente como se obtuvo la utilidad del ejercicio

contable o utilidad neta, esta compuesto por las cuentas de ingresos, gastos

y costos.

El estado de resultados propuesto para la fábrica Vicalza muestra

información acerca de cómo están estructurados los costos y gastos de la

misma y de cómo esta repartido el ingreso para cada línea de calzado hasta

llegar a la utilidad neta dentro del periodo de análisis (2008). Cabe

mencionar que dicho estado de resultados se toma como base referencial

para realizar posteriormente las proyecciones del flujo de efectivo.
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Tabla XX

Fábrica Vicalza
Es..do de Ganancias y Perdidas

~'.:,! "'! :1rI') !.;orlTlln.",:I.:,:':1 ue ,J1.:lt-mIJI'" rl-:-! ':"I)(I'J

I "io VEl1taS

Ingre90s >63.682 ---
Inue:» f,,:,r ","fil" : ,¡.... -¡::"p:11c., j, ':4 ~.~.:: ~j) I

tnue:o: 1.1<:<1 "i~nt,,; ,:10;- :;:ind,;tl,:-t: l· ~;I) ))'~ 1))

Ir¡~ll~: "" P(l1 ','>:'r1t,,: d". ='1p:;rtlil.;l: 1, 8 ,jll':¡,C(i

Inwesos totales ~ 63.682

It.le....ode • ..". s -16.926 13.69%
': orto de tTI.'ll.:-tl':1: r-me: '.Itrjl:.'ld." - 1, ':''7 t,h4 .:¡, 4::'-:·

-+
.:.~,.::..t':l.'1r1'_' de d:'l,'t 1 \ t, ,::00 '59

,:-.,1(,: Irlelaedo , rj", lTl·'1r11 J1.'I'11 JIi1 I 1· '. 4U1,m "",
UtilIdadbnta 116.116 )~":":

Ga9t09 de operacim i 12.196
-~,:.,~j(., (t:-"·,.:nt·'l 1, ~, ':''::~ ~J

':-.1:tO: p')! dl::tnl:'u.:r,xl j. " 4CIIJ,I):1 ·L'
::.IJ':+"j,:, ·.'~nd;:d)1 j. I 1~:~,'::(I ~"'"

<','1:1:0: .i.l¡l!T'Ir'I:h .'1\1',1:'- ! j. ~, ~, ::E,,((I 10":,,:
.~ u.;j,¡,,): :.d'r'Ir'I: b ·-111'''':1: I ~, 1))) (f1 :¡'''C, -

r':,a::t(( ....ano: ter-too: ba::1(0 ,
I l· 4:,E, Ct' ,'- »:

-.IItTllrll jrfl c (leolio:m,~ ]o 1,:':0,1:(1 ,J::":',-
Utilidad operacional oantesdeti 1-1.561 ,.

l.,

Gastos no operaciolliles j. -::1.10,1)) t'
C, epI eo se ron j. (t:,

':11'): (1·'1;1,:,: no ':01'''=''':;0(''1.:;1.:-: I SOO,CI) ".':,
Utibdad antes de ólJ1lueslos $ ~.O61.00 E~::':

l.' 1:':,::, F''1tilOI),:;I:IOf¡ ,'f.o 1, .;¡i).'Il;LJ:,r.:-:;: l. t,IY~ " ,
'.

Uti~dadanteo deó~ 1 UI1.ll1 , ::..

, Imp¡.. ::t,-,: ::':"=,'.- " ;36::':~, .J -H
UllllOAD llETA 1$ ::m!;- 4'::,

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

Luego de analizar el estado de resultados se concluye que mas de la

mitad de los ingresos totales representan el costo de venta (73.69%)

considerando como factor principal dentro de los costos a la materia prima

en un porcentaje del 43% el cual es un valor alto con relación a los otros

costos que también forman parte del costo de venta como son mano de

obra y gastos indirectos de fabricación.

Los gastos operacionales como son los gastos de venta y gastos

administrativos constituyen el 19% de los ingresos totales representativos

para la fábrica, dichos gastos están relacionados con la operación de fábrica.
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Debido a que la fábrica no posee deudas a largo plazo no se generan

gastos por intereses dentro de los gastos no operacionales, aunque existe

un rubro en estos gastos los cuales son generados por motivos ajenos a las

actividades principales de la fábrica y representan el 1% de los ingresos.

Luego de realizar las deducciones fiscales se obtiene la utilidad neta la cual

es de un 4% de los Ingresos totales obtenidos, la cual representa $

2.588,89; dicha utilidad como un porcentaje de los ingresos nos indica la

capacidad de la gerencia para controlar gastos y de retener una porción

razonable de su ingreso como utilidad.

2.2.4.1.3 INDICADORES FINANCIEROS

Los ratios financieros permiten evaluar el rendimiento de la fábrica

Vicalza y proveen información que permite tomar decisiones acertadas, a

través de sus estados financieros (Balance general y Estado de pérdidas y

ganancias); de acuerdo a las cuentas contables de estos estados financieros

Vicalza puede realizar el calculo y análisis de los siguientes índices

financieros para el año 2008 (ver ANEXO 1.18) , se debe considerar que

debido a la escasez de información de años pasados no se puede realizar

un análisis comparativo en los índices.

RAZÓN DE LIQUIDEZ

Razón de circulante:

Para la fábrica vicalza los derechos de los acreedores, a corto plazo, se

encuentran cubiertos 0.30 veces, por los activos que se convierten en

efectivo (Activos circulantes), esto indica que la fábrica tiene problemas para

cubrir sus pasivos a corto plazo, dado que sus activos circulantes son

menores a sus pasivos circulantes.
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índice prueba acida:

Al analizar el índice de prueba acida, el cual resta de los activos

circulantes los inventarios y hace un análisis más estricto de la liquidez, nos

muestra que la fábrica no posee la capacidad más inmediata para enfrentar

sus compromisos a corto plazo ya que el índice se ubica en un valor de 0.2

veces.

RAZÓN DE ADMINISTRACiÓN DE ACTIVOS

Rotación de Inventarios:

Luego de haber analizado la liquidez de la fábrica se procede analizar la

administración de sus activos, tenemos la razón de inventarios, la cual

relaciona el costo de las ventas con las existencias de productos en

inventario o bodega.

Este índice nos muestra que el inventario ha tenido una rotación eficiente,

es decir que el inventario que se posee rota permanentemente y no se

mantiene por mucho tiempo la mercadería en existencias.

Días de Inventario:

Se puede observar en este índice que los días en que se tiene el

producto (materia prima) en el inventario son de 15 días, lo que se considera

corno eficiente.
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Rotación de activos fijos:

Un análisis de este índice nos indica que por cada unidad monetaria

invertida en activos fijos de la fábrica Vicalza, se generan unidades

monetarias en ventas de 2.01 veces, lo cual no es un valor altamente

representativo dentro de las ventas o ingresos de la fábrica.

Rotación de activos totales:

Dentro de la fábrica se genera 1.69 veces en ventas con respecto a los

activos totales, al igual que las ventas generadas con respecto a los activos fijos

este índice representa un valor bajo, es decir que no se están aprovechando de

manera eficiente 105 recursos o 105 activos.

RAZÓN ADMINISTRATIVA DE DEUDA

Razón de endeudamiento:

Debido a que la fábrica Vicalza no posee deudas dentro del periodo de

análisis no existe un grado de endeudamiento, en donde sus activos estén

financiados por terceras personas.

RAZÓN DE RENTABILIDAD

Rendimiento sobre la inversión:

La fábrica Vicalza obtuvo un rendimiento de 6.88% dados los activos totales

que posee, es decir que el desempeño obtenido por la fábrica explicados por

los activos totales no es tan alto o representativo dentro de este rubro ,

debido al bajo porcentaje que se tiene como utilidad neta.
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Retorno sobre el capital contable:

Observamos que el desempeño de los accionistas, en este caso para el

propietario de la fábrica Vicalza es del 17.03%, en relación a la utilidad

obtenida, esta tasa de rendimiento sobre la inversión del propietario en este

caso se considera de bajo nivel, debido a que el valor de la utilidad neta es

bajo con relación al capital contable.

Margen de utilidades netas:

Finalmente para culminar con el análisis financiero a la fábrica Vicalza,

dentro del margen de utilidad sobre las ventas se obtuvo que $0.04 la fábrica

gana como utilidad neta por cada dólar de ventas.
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CAPíTULO 3

ANÁLISIS FINANCIERO

Con la finalidad de conocer el impacto financiero de la propuesta de

reestructuración planteada, se ha utilizado el análisis de Flujo Incremental,

para lo cual se realiza una comparación del flujo base o sin reestructuración

y el flujo con reestructuración, análisis que indicará si es o no factible la

realización del proyecto.

3.1 INVERSiÓN

Para la implementación del proyecto es necesario incurrir en tres tipos de

inversión: la inversión en activos tangibles, en activos intangibles y en capital

de trabajo.

3.1.1 INVERSIONES EN ACTIVOS TANGIBLES

Representa la inversión en aquellos bienes como maquinarias, equipos,

utensilios que sirven de apoyo en la parte operativa del proyecto, cabe

mencionar la inversión en lo siguiente:

Vehículo

Para la distribución del calzado hacia los subdistribuidores, así también,

en caso de que se requiera, para el traslado de la materia prima desde el

almacén proveedor hacia la fábrica, se plantea la adquisición de un vehículo
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de marca Chevrolet a un precio de $14929,60. (Ver cotización en ANEXO

1.19)

Muebles de Oficina y enseres

Se prevé la adquisición de mobiliarios para los departamentos que se

consideran crear, adquiriendo también diversos equipos de utilidad en una

oficina como teléfonos y un fax. (Ver cotización en ANEXO 1.20)

La siguiente tabla indica el precio al cual se realizará la adquisición de

cada una de estos activos:

Tabla XXI

Precios de los muebles de oficina y enseres

,,'''>''/ ' </ 'Jc':" "2:" :m..,. " Monto
,"': " ;,L. c;f'" :".",," ..:- e.c-". • i"j
Escritorios de oficina 3 $236,75 $710,25

Sillas ergonómicas 3 $87 $261,00

Teléfono 3 $85 $255,00

Aire Acondicionado 1 $656 $656,00

Fax 1 $140 $140,00

TOTAL INVERSiÓN $2022,25

Elaborado por: Las Autoras

Equipos de Computación

Se adquirirán tres equipos de computación con amplia capacidad de

memoria que soporte la cantidad de información respecto al uso de

documentos de control implementados con la reestructuración y del software

propuesto para su adquisición cuando la fábrica considere necesario. El

valor de cada computadora es de $ 499, totalizando $1497,00. (Ver

cotización en ANEXO 1.21)
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3.1.2 INVERSIONES EN ACTIVOS INTANGIBLES

Son aquellas inversiones realizadas sobre los servicios necesarios para

iniciar el proyecto, así tenemos la inversión en publicidad y capacitación.

Publicidad

Dentro del plan táctico propuesto se invertirá en la publicación de folletos

y la creación de una página Web, con la finalidad de dar a conocer el

calzado producido y captar nuevo clientes; se presenta los valores a invertir

en tales activos:

Tabla XXII

Precios de la publicidad

<'. :._C. ;" '. :'$'.'1".".;; .....~ -. ; .... ....Total~:>t1,:t:,,- _ _ _,
Folletos 1000 $0,4 $400

Páaina Web 1 $200 $200
Total publicidad $600

Elaborado por: Las Autoras

Capacitación

La capacitación propuesta abarca en el primer año un valor de $600, la

descripción de la capacitación y lo que le permitirá a los empleados se

explica en la sección de recursos humanos.

3.1.3 INVERSION EN CAPITAL DE TRABAJO

La inversión en capital de trabajo lo constituyen aquellos recursos que

deben estar siempre presentes en la fábrica para cubrir cualquier desfase de

caja producido en la implementación del proyecto. El método utilizado para

el cálculo del capital de trabajo ha sido el método contable considerando la
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diferencia entre los activos corrientes y los pasivos corrientes, representando

nuestro capital de trabajo $13251,97.

3.2 ANÁLISIS SIN REESTRUCTURACiÓN

Para este análisis se ha tomado como base referencial el estado de

resultado correspondiente al año 2008; además se han considerando los

siguientes supuestos:

• Ingresos

Para proyectar las ventas sin reestructuración de la fábrica Vicalza, se ha

empleado la tasa de crecimiento real de la industria que representa un 6,6%

anual. Así mismo, se considera una proyección de 10 años, a partir de las

ventas facturadas en el año 2008.

Tabla XXIII

Ingresos proyectados sin reestructuración ($)

Aiio I O I 1 1 J I 4 5 6 1 I 8 9 I 10 -1
Crecimiento ! 1,1,(1'::_ I.',IAI-\' 1',Uh, i I)CI, l.,':'''' ¡,(,J):, (',t,n"I, ! i,'?',I'l. f,J'\. I .. i.i~r: 1

V~llal b::·:,::;:',Ü1.li :~tI7 ;:~r r if.,(, 1:'111 ',ji le' j~'8:: 1,;:::U,I),j ';,'):: ~J~, f:;: !fll:,I::~III(Ii, 111: 1'jI:, [j ':,Uif,i,~ (n:,1'. ,); ,

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

• Costos Operacionales

Los costos operacionales de la fábrica los conforman los costos de la

materia prima, la mano de obra directa y los gastos indirectos de

fabricación, tales costos están ligados directamente en la elaboración del

calzado vendido. Como descripción de cada uno de ellos tenemos:
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Materia prima

Según datos obtenidos del estado de resultados y explicados en la tabla

XX, mediante un análisis vertical, se define que los costos de la materia

prima representaron un 43% de los ingresos totales. Los costos proyectados

de materia prima mantendrán el mismo esquema, representando igual

margen respecto a los ingresos obtenidos en cada año.

Mano de Obra Directa

Para la proyección de los costos de mano de obra se mantendrá el

mismo esquema de considerar el margen que representan en general sobre

los ingresos, lo cual es equivalente a un 26,39%.

Gastos Indirectos de Fabricación

Tales gastos lo conforman los valores ligados al proceso operativo de

producción como el agua, luz, reparaciones y el sueldo de la persona

encargada de bodega, este último rubro se lo ha incluido dentro de esta

clasificación debido a que no interviene directamente en la producción, sin

embargo pertenece al departamento de producción.

Para la proyección de estos costos se ha considerado que son costos

fijos y se mantienen constantes en cada año proyectado.

Siguiendo los parámetros de proyección mencionados, los costos

operacionales proyectados a 10 años se presenta a continuación.

Tabla XXIV

Costos operacionales proyectados sin reestructuración ($)

Alío o I 1 I 3 1 5 6 7 i 6 9 i 10

MalenaplIIlI :1t~,4 ':11 ~171 t:14':Ü:::[1 u f:::yl 1): JI' 01 ro, :~:,
, s::: UJl [,1 ¡!(lH(Q ;.:L~~,~), 1~tl 1:'0,: ~ ',1', n'(j F:'ü¡',:

IOD 111,',.". i"1 r ~ :O,!:: lI'l O:'I,4', $'1: :::.' fI 1:' t,I:I~,">j ~,r 1):,4 I,J(,'.:,?' ':')I~~J'{: '1:'::0'(,1i, ';,;':.':¡.-: ~\T DW
Gil

I '! ~ ~~I,:,):! ';~' ~I: 0,1:11.1 tU)!.! L ~60 II!II 'l. 4t'l_ :r(l L ~I)! ':~:I tf(':ü L' 4t,:I,I_I:1 rÜ-I,UI l. Ji·11 'l! :.1":"'"
Fuente: Vica/za

Elaborado por: Las Autoras
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Gastos Administrativos

Dentro de este rubro de gastos administrativos se incluye los sueldos

administrativos, servicios básicos y suministros de oficina; de la misma forma

que los gastos indirectos, para la proyección del flujo sin reestructuración se

los ha considerado como costos fijos manteniéndolos constantes durante el

periodo proyectado.

Tabla XXV

Gastos administrativos proyectados sin reestructuración ($)

Aljo o I 1 I 1 J '1 l \ I 6 7 8 9 1) I

\ueldos AdmlI.
:j(, (0:11.10 1 H[01-1,0(11 I'~I xo,oü :.~'¡I)JI:I %Üfll}CIl: '11,10(10 11) I¡: I)({I 00 j,l: ÜCÜ,UI :,,:,I.IJC).1 $f, OD,)) 1(. eftu,u)

SeMllOsBiti, 14;:,1111 p·,f',Üil ~,~:I:, ,1I(i ';,J:/:,I): : 1~:¡1~ I.I( r~;,h I',:ii P:,hÚI.1 P~t,,(fj P~f,-1I1 :1 !:':', ):~ I '¡,Fh/H:!
SuImisIros "j,1;::,!IIÚ tl::: Ii,I)OI :;,1::1.1,1.10 ¡,{Iil '1' :::0,:.1: 1,1'::(1(1:" j,I,':;llill-¡! 1,1::(I,CO '!I::i:,XI '1' 'I):! '1 1,::I"I,CII)I

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Gastos de venta

Estos gastos lo conforman los gastos por distribución y el sueldo del

agente vendedor, a su vez la distribución abarca los viáticos y el combustible

Tabla XXVI

Gastos por distribución
Mensual Anual

Viáticos $ 80,00 $ 960,00
Combustible $ 120,00 $ 1.440,00

TOTAL $ 2.400,00.Fuente. V,ca/za
Elaborado por: Las Autoras
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Para efecto de proyección, los gastos incurridos en la distribución se los

ha mantenido constantes, no así los gastos por sueldos del agente vendedor

los cuales varían en proporción al incremento de las ventas debido a que su

sueldo es en base a las comisiones por venta generada. En la siguiente

tabla se detallan tales rubros.

Tabla XXVII

Gastos de venta proyectados sin reestructuración (S)

Atl l) j o T 1 1 J I 4 I I 6 I 1 I 8 9 I 10
Gagos de , I r .'1'''JII11 L4"liI,!il.ll '1~4In,Lli !

OIl1/1b. 1.(;1: :e ,i. ~·lil,I)~ LiUI,IIO kWI(;l.Ii k ~qll/I • ~ ,1-','-'-1 1:'1')'1' 1: rl 1):1 "le' ~ :(,.(

SueIiloS
o'; :::i w"J'ii 14Hf, 1,,1 '1; ,-,~" 1:;:1

,
I'llIdldor '1) 'o"" 1',1'," ': j,} ~~O)~· I 14U'.I,"::' :l~ ).'0.;:7 'li',li,}1 i5'H,74'.',.'.' , - ","

Fuente: Vica/za
ElaboriKlo por: Las Autotas

Gastos no Operacionales

Estos gastos lo conforma conceptos no operacionales de la fábrica, como

lo es la depreciación y el gasto incurrido por la reunión navideña, aunque tal

gasto no forme parte de la producción, es de importancia en la fábrica al ser

usado como mecanismo para fomentar el compañerismo.

Depreciación

Los equipos, maquinaria y estructura física con lo que cuenta la fábrica

Vicalza están contablemente depreciados al igual que los muebles y enseres

de oficina.

Intereses

Debido a que la fábrica actualmente no mantiene deudas a largo plazo,

por tanto no existe pago de intereses.
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Tabla XXVIII

Gastos no operacionales proyectados sin reestructuración (S)

AfuJ I o 1 1 J ¡ S 6 ¡ 8 9 I 111 I
GastosNo I

Isoo,ooiQoer, 1500,00 I!lIO,OO 1500,00 1500,00 150000 1500,00 1500,00 1500,00 1500,00 ISIlJ,OOI

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

3.2.1 Flujo proyectado sin reestructuración

Considerando las proyecciones detalladas en el apartado anterior, se

proyecta el flujo de efectivo sin reestructuración de la fábrica de calzado

Vicalza para los próximos 10 años suponiendo tres puntos clave: el

crecimiento de la industria, la proporción de costos respecto de ingresos y la

suposición de costos fijos y constantes, según se adjunta en el ANEXO 1.22.

3.3 ANÁLISIS CON REESTRUCTURACiÓN

Planteadas las propuestas de reestructuración a seguir internamente en

la fábrica Vicalza, se prevé que el flujo de caja con reestructuración se

incremente bajo los siguientes supuestos:

Ingresos

Implementado los planes de reestructuración se espera un incremento de

las ventas en las siguientes proporciones:

• 6,6%: porcentaje que representa el crecimiento de la industria de calzado

ecuatoriano.

• 18,23%: en base a las respuestas obtenidas a los clientes

subdistribuidores, se obtuvo que uno de los principales problemas en la

distribución de la fábrica lo representaba la demora en el tiempo de

entrega de los pedidos, por datos obtenidos en la fábrica se conoció que
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de un promedio de 44 pedidos de entrega mensuales, en

aproximadamente 8 existen retrasos lo cual representa un 18,23% de

incumplimiento; por tanto si consideramos que esas entregas insatisfechas

o no cumplidas en el período indicado representan para la fábrica la

pérdida de clientes, obtenemos que al año la fábrica puede perder

$11609,70, mediante la propuesta de reestructuración se busca que exista

el cumplimiento en los períodos de entrega , por tanto dicho porcentaje

representaría para la fábrica una producción segura. La tabla XXIX indica

los resultados obtenidos:

Tabla XXIX

Tasa de crecimiento ingresos para la fábrica con reestructuración

......"....: ..1'."-..................... -~-- .-utt¡~

F'romedlo .,.'.\,.n 1j,:¡1 c'" !

F't'dld IY~ F'r(lrn>?dlo rrit'n':,Ij.::.1 ¡XI "~-4~
.¿:..Ir,'i':,n ¡:.n e ntrt-q.j '-' ,,

1'·/1 (1nt CI prunledlo r"IOI ti ·11".';:.;'( (1(ln de
',.' enta NI I

..

I..

F·(I":ent.~I~ d" "1::' nL:¡ r.=-.-tr 1,:,.::.¡d ,.1 1:::0::::,
-·:'erll.=J':. que pue den !)E' rd!?t 'c. t' rm en'e'U .1\"\ ~Cib7A7

I '. .. '':'I"d,;,¡'; 1\::'1: IJ pt'r .. d .?I":, ¡',:IIIU,::.1 t":<1 ~ I I I~, 0';1,7 U
~:::\)t(.:-rlt ;'.1 E' r';'(.IJ P':'l.j do) de -,lE' I"lt.:'I ":;. ) ',:':'-'..;-,

Ix*y= $1160~OI

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

• 5% (años 1 - 3): se considera tal incremento como consecuencia del

incremento en los aranceles a las importaciones, según información

brindada por diario expreso, con fecha 27 de enero 2009, la producción

de calzado se incrementará hasta en un 30%, producto de las nuevas

condiciones económicas.
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.2% (años 4 - 6): se considera que la producción se irá regularizando en

los períodos posteriores, como tal se considera un menor crecimiento por

efectos de control de las importaciones. Del año 7 en adelante, se

considera la regularización de la producción.

Otros ingresos

Durante el primer año se registra un ingreso proveniente de la venta de

algunos enseres que no están en buenas condiciones para trabajo, el

vehículo y una máquina troqueladora.

Costos Operacionales

Materia prima

La proyección del costo de la materia prima para el flujo con

reestructuración se basa en la misma proporción que representa tal costo

respecto a los ingresos del estado de Resultados del año base 2008, al igual

que la proyección del flujo sin reestructuración.

Mano de Obra Directa

Dentro de la propuesta de reestructuración se propone la incorporación

de una nueva persona para el terminado y limpieza del calzado y un cortador

eventual para los meses de mayor producción y con la finalidad de cumplir a

tiempo con la mayor demanda que experimentará la fábrica, tales

incorporaciones de obreros incrementan el costo total de mano de obra;

como base para el año 1 se ha tomado en consideración los siguientes

costos de mano de obra:
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Tabla XXX

Costos de mano de obra con reestructuración

Sueldo Porcentaje Sueldocargo # Personas mensual laboral/ai'lo anualPromedio
Cortador 1 $146 100% $1750
Cortador eventual 1 $146 33% $1750
aparador 2 $348 100% $4182
plantador 4 $546 100% $6548
oficial 2 $240 100% $2880
terminación 2 $240 100% $2880

TOTAL ANUAL $19991
Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

A partir del año 1 con el nuevo incremento en los salarios, se proyectará

los costos de mano de obra en proporción al incremento de las ventas,

considerando que la mano de obra depende de la producción.

Gastos Indirectos de Fabricación

Para el flujo con reestructuración, los gastos indirectos permanecen

constantes debido a que se incluyen dentro de este rubro costos fijos que

no varian por el hecho de variar las ventas.

Gastos Administrativos

Por efectos de la creación de departamentos y la contratación de

personas capacitadas para dirigir cada uno de ellos, se ha incrementado los

sueldos administrativos, la siguiente tabla resume el gasto por concepto de

sueldos que incluye la implementación de la propuesta del proyecto:
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Tabla XXXI

Sueldos administrativos con reestructuración

Gerente diseñador $500,00 $6000,00

Jefe de ventas $280,00 $3.360,00

Jefe de producción v calidad $280,00 $3.360,00

Contador $280,00 $3.360,00

TOTAL S16.080,O

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Con la reestructuración también se generan cambios en las cuentas de

servicios básicos y suministros de oficina, de tal forma se asume un

incremento del 10% para cada cuenta, manteniendo el valor incrementado

constante a partir del año 1, la siguiente tabla indica el incremento:

Tabla XXXII

Incremento servicios básicos y papelería

Incremento (%) Total (S)
Servicios básicos 10% 501,6
Papeleria 10% 198

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Gastos de Venta

Como propuesta de reestructuración se encuentra la adquisición de un

vehículo apropiado para la distribución, por condiciones técnicas el

incremento en gastos por combustible se incrementa en un 25% mensual y a

partir del primer año se lo considera como constante debido a que no existe

el conocimiento exacto de a cuantos lugares por cada año se distribuirá. Así

mismo se considera una reducción del 25% respecto de los viáticos,
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considerando que las entregas ya no se las realizará en gran parte en

transporte provincial o interprovincial.

Tabla XXXIII

Incremento gastos por distribución

Gastos por distñbución
Mensual Incremento (%) Anual

Viáticos s 80,00 25% $ 720,00
Combustible $ 120,00 25% $1.800,00
TOTAL $2.520,00

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Auroras

Respecto al sueldo del agente vendedor, se mantiene el esquema de

proyección considerando el incremento de las ventas.

Gastos no operacionales

Por proceso de reestructuración, dentro del rubro de estos gastos se

incluye como nuevos valores, la publicidad y la capacitación. Así también se

capacitará al personal, para lo cual el primer año se invertirá en mayor

proporción debido a que se debe preparar al personal de los cambios que se

generarán en la fábrica y estrategias para un mejor desarrollo en sus

funciones, pese a que la capacitación se seguirá impartiendo en los años

siguientes el rubro a invertir es menor porque se la realizará como

mecanismo de control.

Depreciación

Para la ejecución del proyecto de reestructuración resulta necesario la

adquisición de muebles de oficina y enseres, computadoras y un vehiculo
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apropiado de distribución. Para el cálculo de la depreciación se ha utilizado

el método lineal, el valor de estos activos y su depreciación se muestran en

la tabla XXXIV.

Tabla XXXIV

Depreciaciones

Oesctipcióll I Vid" '/til I
11)

:1. 1 4'~17, I~II)

Anol Aiio2 Ai,oJ
'j. ill'::', .::-:: :j, .:'1:1 ~',::: :: :j, .::' 1:1 ~', ]~:

:1, 4'~i':i,OO :1, 4']I~j,OO ~, 4'JI:i, UO
:¡. "

')8':', ~¡~' :1, e ':i::: '3, '~l2 $ e 1~¡:::5, q~'

$3.687,15 $ 3.6117,15 $ 3,687,15
Aiw6 Aiio7 Aiio8

:1, .::O~ . .:::: I ::-0'::-, ::":: :1, 202,'::' :;

:1· 0,UI) :j, 0,00 :j, [1,00
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$ 202,23 $ 202,23 $202,23

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Autoras

Aiio4

i,O,OO

$ 3.188,15
Aiío9
:j,202,n

$202,23

A,,05

:!,O,OO

$ 3.188,15
Ano10

:1, 202,2::

$ 202,23

Al quinto año se prevé la adquisición de una troqueladora hidráulica, la

misma que compensará la venta de la troqueladora manual al inicio del

proyecto. la nueva maquinaria permitirá equilibrar la producción de acuerdo

al incremento de la demanda en los años proyectados; la depreciación que

se genera a partir del quinto ano se presenta a continuación:

Tabla XXXV

Depreciación maq. Troqueladora

Descrjp clón Vid,l""" ValOl
Troqueladora manual 10 $ 9500,OC

Aiío1 Aiío2 Aiio3 Aiio4 Aií05
s 950,00 $ 950,00 s 950,00 s950,00 s950,00

Aiío6 Aíío7 Aiio8 Aiío9 Aiio10
s 950,00 s 950,00 s 950,00 s 950,00 $ 950,00

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras
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Intereses

Para financiar la inversión requerida se realizará un préstamo a la entidad

financiera con la cual Vicalza ha mantenido su cuenta por variados años, el

Banco Produbanco, por el valor de $ 15000,00 pagadero a 5 años plazo, con

una tasa de interés del 22,61% anual. Por medio del cálculo de la

amortización del préstamo, el valor a pagar anualmente corresponde a:

Tabla XXXVI

TABLA DE AMORTIZACIÓN RESUMIDA
t Pago Caoital Interés Saldo Insoluto

O 15000
1 $4.824,95 $ 1.915,07 $2.909,88 $ 13.084,93
2 $4.824,95 $ 2.348,07 $2.476,89 $10.736,87
3 $ 4.824,95 $2.878,96 $ 1.945,99 $ 7.857,90
4 $4.824,95 $3.529,90 $1.295,06 $ 4.328,01
5 $4.824,95 $ 4.328,01 $496,95 $0,00

Fuente: V/calza
Elaborado por: Las AutoRS

Cabe recalcar que el cálculo de la amortización se lo ha realizado de

forma mensual a una tasa de interés capitalizada mensualmente de 1,71%,

correspondiendo un pago constante por mes de $402,08. La tabla de

amortización se presenta en el ANEXO 1.23.

3.3.1 Flujo proyectado con reestructuración

Considerando las proyecciones detalladas en el apartado anterior, se

proyecta el flujo de efectivo con reestructuración de la fábrica de calzado

Vicalza para los próximos 10 años según se adjunta en el ANEXO 1.24.
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3.4 DETERMINACION DE LA TASA DE DESCUENTO

La tasa de descuento a utilizarse para actualizar los flujos de caja de un

proyecto corresponde a la rentabilidad que el inversionista le exige a la

inversión por renunciar a un uso alternativo de esos recursos, en proyectos

con niveles de riesgos similares, lo cual se denomina costo del capital. Para

calcular el valor del capital propio (K.), se utiliza el CAPM o Modelo de

Fijación de Precios de Activos de Capital, la ecuación para su cálculo es la

siguiente:

IKe = Rf +B(Rm -Rf)+B I

Endonde K, representa el costo de capital propio,

Donde:

Rf =Tasa libre de riesgo

Rm = Rendimiento del mercado

fJ =Beta de la empresa

Rm - Rf =Prima de riesgo del mercado

e = el riesgo país

Una de las principales derivaciones del modelo CAPM se basa en la

racionalidad financiera de que la prima por riesgo debe ser siempre positiva,

de tal forma que se expresa con una pendiente creciente como lo explica la

siguiente figura:
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Figura 1.20

Modelo CAPM

E(Ri)

Títulos dsfensivos Ttul
~ =1

Fuente: ciberconta.unizar.es
Elaborado por: Las AutolilS

esivos
~p

Para el cálculo del rendimiento del mercado se estimó el rendimiento del

índice de Standard & Poors 500 a 5 años, obteniendo un rendimiento

negativo de -5,66% anual: (ver ANEXO 1.25.)

R % = Rmahora - Rmhace5años

m l?mhace5años

R % = 845,14-1131,13
m 1131,13

Rm % = -25,28% mensual
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Anualizando tenemos:

n; % = ((1- (- 25,28%t 5 )-1

R; % = -5,66% anual

La crisis económica que enfrenta el mercado estadounidense ha

ocasionado reducción en el precio de las acciones, lo cual contribuye al

rendimiento negativo obtenido.

En base al resultado obtenido cabe mencionar que el modelo CAPM ha

recibido diversas críticas al validarlo empíricamente, una de las principales

se basa en que el modelo considera una prima de rentabilidad o libre de

riesgo, en sentido absoluto lo cual deriva la posibilidad, como en el caso de

nuestro proyecto, que en períodos coyunturales de precio se produzca una

anomalía financiera de que el mercado de capitales tenga una rentabilidad

de mercado inferior a la de lo activos libre de riesgo, lo cual resulta una

consideración contraria a tener una prima de rentabilidad positiva del

mercado.

La consecuencia inmediata es que la pendiente de la línea de mercado

de títulos. pasa a ser negativa como se observa en el figura 1.21, lo cual

expresa de que la prima de rentabilidad por unidad de riesgo extra también

pasa a ser negativa; es decir el inversor financiero renunciaría a parte de su

rentabilidad esperada por aceptar una unidad de riesgo sistemático extra.
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Figura 1.21

Modelo CAPM

E(Ri)

SML

~p

Fuente: ciberconta.unizar.es
Elaborado por: Las Autoras

Considerando el apartado anterior y que nuestro país en los últimos

períodos se ha visto afectado por el incremento del riesgo país, el cual se ha

disparado hasta alcanzar un nivel de 38,64%, o su equivalente de 3864

puntos como consecuencia de la declaratoria de no pago de la deuda

externa, se ha estimado la tasa de rentabilidad que espera el inversionista

(TMAR) del 23%, basada en una encuesta telefónica realizada a las

siguientes fábricas de calzado:

Tabla XXXVII
TMAR fábricas de calzado

TMAR
Nombre Ubicación esperada

Calzado Ponv S.A. Quito 23%
Inducalsa Calzado

Bunky Quito 23%
Creaciones Varela Guayaquil 21%

Calzado Susi Guavaquil 25%
TMAR 23%

Fuente: Guia telefónica de la ciudad de Guayaquil
Elaborado por: Las Autoras
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3.5 ANALl515 INCREMENTAL

Para analizar la factibilidad del proyecto, se empleará el análisis del flujo

incremental, obtenido a partir del diferencial entre el flujo con

reestructuración y el flujo sin reestructuración, de tal forma que éste permitirá

conocer si la inversión en el proyecto es justificable.

A partir del flujo incremental se procederá a realizar el análisis del VAN y

la TIR para el proyecto y se realizará la comparación respecto de la TMAR

calculada en el apartado anterior.

El flujo de caja incremental obtenido se resume en el ANEXO 1.26; en

función de este flujo y descontando a la tasa de 23% encontrada

previamente, se obtiene como resultado:

Tabla XXXVIII

Resultados del flujo de caja incremental

TMAR 23,00%
VAN $ 49.943,03
TIR 66,61%

Fuente: Vica/za
Elaborado por: Las Auroras

3.5.1 VALOR ACTUAL NETO

El proyecto se acepta si el Valor Actual Neto es mayor o igual a cero

donde el VAN se expresa la diferencia entre todos los ingresos y egresos del

flujo. Su fórmula es la siguiente:

VAN(i%) = ±JCn
-/

n=l (1+ir o
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En donde:

FCn: Flujos de caja del proyecto en los períodos respectivos

lo : Inversión inicial en el momento cero.

: Tasa de descuento, Tasa mínima atractiva de retorno

H : Horizonte de evaluación (años)

Como el VAN obtenido en el flujo incremental es mayor a cero se

demuestra que el proyecto propuesto es rentable debido a que se recupera

la inversión por sobre la tasa exigida de retorno al proyecto.

3.5.2 TASA INTERNA DE RETORNO

La TIR mide la rentabilidad como un porcentaje e iguala el valor

equivalente de una alternativa de flujos de entrada de efectivo, al valor

equivalente de flujos salientes de efectivo. Considerando la TIR, como otro

criterio de evaluación, tenemos que la obtenida en el flujo de caja

incremental es mayor a la tasa de descuento aplicada del 23%, por lo que se

concluye que el proyecto es rentable y la reestructuración es la alternativa a

ejecutar por la fábrica de calzado "Vicalza".

3.6 PERIODO DE RECUPERACiÓN DE LA INVERSiÓN

Este método tiene por objeto medir en cuánto tiempo se recupera la

inversión, incluyendo la tasa de retorno exigida; considerando que el año

cero representa el inicio del añct y que contablemente no existe, se asume

para el análisis del payback la inversión en el año 1.
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Aplicando el payback se conoce que nuestro proyecto, considerando la tasa

de retorno exigida tiene un período de recuperación de 5 años, tal como se

indica en la siguíente tabla:

Tabla XXXIX

Periodo de recuperación de la inversión (payback)

Periodo Saldo Flujo de Rentabilidad Recuperadón
caja exlglcla de la Inversión

1 19.648.85 1.811 4.519 -2.708
2 16.941 1.375 3.896 -2.521
3 14.41972 6.780 3.317 3.463
4 10.957 12.898 2.520 10.378
5 578..§O 11.1138 133 11.971
6 -11.393 35.414 -2.620 38.034
7 -49.42663 47.754 -11.368 59.122
8 9.695 63.158 2.230 60.928
9 -51.232.73 82.387 -11.784 94.170
10 42.938 124.393 9.876 114.517

Sumatoria acumulada a año 4

Sumatotia acumulada a ano 6

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

3.7 PUNTO DE EQUILIBRIO

8.612

20.683

El punto de equilibrio es aquel en que los ingresos y egresos son iguales,

es decir la utilidad es igual a cero. Para el cálculo del punto de equilibrio se

ha considerado la información del flujo con proyecto, como lo indica el

ANEXO 1.27.
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Para que la fábrica Vicalza no tenga pérdidas, debe tener los siguientes

puntos de equilibrio en cada año, los cuales incluyen los gastos fijos y los

intereses provenientes de la deuda.

Tabla XL

Punto de equilibrio

Aí\os Punto de equilibrio
1 $ 89.644,15

2 $ 107.135,86

3 $ 105.199,49
4 $ 101.005,28
5 $ 101.012,18
6 $ 88.308,95

7 $ 88.308,95
8 $ 88.308,95

9 $ 86.308,95
10 $ 88.308,95

Fuente: Vicalza
Elaborado por: Las Autoras

3.8 ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD

El análisis de sensibilidad es una herramienta que se utiliza para

examinar por separado los cambios generados sobre el VAN y la TIR del

proyecto al realizar modificaciones en una variable; su objetivo principal es

incorporar información a los pronósticos del proyecto con el propósito de

medir lo sensible a las variaciones en los parámetros decisorios.

Con el objeto de llevar a cabo el análisis de sensibilidad, se ha empleado

el software Crystal Ball, el cual es un complemento de Excel que utiliza el

método de Monte Cario para generar números aleatorios a los supuestos de

entrada que conforman los valores posibles del mundo real, tal método
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permite considerar todas las combinaciones posibles, debido a que tiene en

cuenta la distribución completa de los posibles resultados del proyecto.

3.8.1 VARIABLES DE EVALUACiÓN

Para el análisis del presente proyecto se ha utilizado como variables de

evaluación la cantidad producida, el precio y la tasa de descuento. Cabe

mencionar que el análisis se lo ha realizado considerando la cantidad

producida respecto a cada línea de calzado y el precio para cada una de

ellas.

La distribución asignada a cada variable se resume en:

• Cantidad (Q): se estima se distribuirán de forma triangular, considerando

que se incrementa de acuerdo al crecimiento de la industria del calzado,

además de otros factores del ambiente rnacroeconórnico. La previsión que

surge es que tengan un máximo y un mínimo en relación al crecimiento de

la producción.

• Precio: al igual que la cantidad la distribución asignada también es una

triangular considerando las variaciones de los precios dentro de la fábrica

y en relación a factores externos. Para establecer el mínimo y el máximo

requerido por la distribución se ha basado en requerimientos internos de la

fábrica, para cada línea un mínimo y un máximo correspondiente a $0,50.

• Tasa de descuento: se ha asignado una distribución normal, con una

media alrededor de la tasa y una desviación estándar del 2,56%.

3.8.2 ANÁLISIS MULT1DIMENSIONAL

En base al análisis relacionado al presente proyecto, con un total de 1000

interacciones, se obtuvieron los siguientes resultados:
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• Cada una de las barras del gráfico de pronóstico representa la posibilidad

de un VAN determinado, así a un nivel de probabilidad del 100%, el valor

mínimo del VAN alcanzado dentro del proyecto es de $23013,11, así también

presenta una ganancia máxima de $118227,98; de acuerdo al nivel

máximo de ganancia se puede establecer que cumple las expectativas del

proyecto.

Gráfico 1.17
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• El porcentaje de 51,20% define la certeza de que el VAN sea superior a

$59937,83.

Gráfico 1.18

Análisis VAN (media)
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De acuerdo al gráfico presentado se observa que la media es de $61286,18;

a pesar de que el VAN se encuentra por debajo de la media, se considera

que el proyecto es aceptable debido a que la probabilidad de obtener un

VAN superior es alto.
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• A un nivel de probabilidad del 99,90%, el valor mínimo de la TIR alcanzado

dentro del proyecto es de 42,78%, mientras que el valor máximo

representa 64,69%; considerando el valor de la TIR del proyecto, se

estima que el proyecto es factible.

Gráfico 1.19

Análisis TIR (Max-Min)
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• El porcentaje de 48,32% define la certeza de que la TIR sea mayor o

superior a 53,56%.
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Gráfico 1.20

Análisis TIR (media)

1.00G Inels

TIR

0,06

0,05

60

50

>....
E 0,04
.D
ID

-g 0,03

Q:
0,02

0,01

0,00
45,00% 43,00% 51,00% 54,00%

96

40 :I1
<1;

.D
e

:;0 ~

,~

...~_. Fit Lcuncnnet 11Fcrecest vaíuec

[> 'i ""b>_.' ,.J ,'.

Elaborado por: Las Autoras

Certernty 4::: ~;~ % <J Inlnlltd

De acuerdo al gráfico presentado se observa que la media es de 53,57%;

comparando la TIR del proyecto con la media, se encuentra en un rango

inferior con diferencia mínima, lo cual representa un buen indicador para el

proyecto.

• Los gráficos de sensibilidad obtenidos muestran la influencia que cada

celda de supuesto tiene en una celda de pronóstico particular, al estar

cada una correlacionada con la otra.

• El gráfico de sensibilidad de las variables de evaluación respecto al VAN

se muestra a continuación:
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Gráfico 1.21

Análisis sensibilidad VAN
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En el gráfico de sensibilidad presentado podemos observar que la tasa de

descuento se relaciona negativamente con el VAN, lo cual quiere decir que
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aunque el VAN varíe positiva o negativamente, los valores de la tasa de

descuento seguirán resultando atractivos. El nivel de correlación negativa se

expresa en un 75,20%.

A su vez, procediendo con el análisis, se observa que el precio de forma

general representa la variable más sensible frente al VAN, sin embargo

como se ha mencionado en apartados anteriores debido a la variedad de

líneas de calzado y el precio respectivo para cada una de ellas, en la

clasificación de los precios el más sensible es el de las sandalias planta

baja, prosiguiendo en el siguiente orden:

Tabla XLI

Análisis de sensibilidad VAN-precios unitarios

L SENSIBILIDADPRECIOS UNITARIOS

I

Sandalias planta baja I 9,4%

Zapatos casuales taco magnolia 3,9%

Zapatillas fibra 1,3%

Sandalias taco fino 0,5%

Zapatillas suela espuma 0,5%

Sandalias altas 0,3%

Sandalias de caballero -0,2%

Zapatotaco fino 0,2%

Casuales de oficina 0,0%

Sandalias de niña 0,0%

Elaborado por: Las Autoras

La cantidad representa la siguiente variable sensible respecto al VAN

después del precio; como nos indica el gráfico, dentro de la clasificación de

las líneas de calzado, la cantidad más sensible la representa las sandalias
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de planta baja con un 9,4%; así mismo se especifica en la siguiente tabla,

como está expresada la sensibilidad para con el VAN respecto las

cantidades de las restantes líneas de calzado:

Tabla XLII

Análisis de sensibilidad VAN-cantidades

CANTIDADES SENSIBILIDAD

Zapatos casuales taco magnolia 5,6%

zapatillas fibra 1,0%

Sandalias planta baja -1,0%

Zapato taco fino 0,4%

Sandalias altas 0,3%

Casuales de oficina -0,1%

Zapatillas suela espuma 0,1%

Sandaliasde caballero 0,0%

Sandaliasde niña 0,0%

Sandalias taco fino 0,0%

Elaborado por: Las Autoras

• El gráfico de sensibilidad de las variables de evaluación respecto a la TIR

se muestra a continuación:
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En el gráfico de sensibilidad presentado podemos observar que la

variable más sensible de forma general y la que más afectaría a la TIR es el

precio, con un nivel de sensibilidad alto de 37,1% el precio de sandalias

planta baja; según la clasificación de cada línea de calzado tenemos la

siguiente tabla de nivel de sensibilidad:

Tabla XLIII

Análisis de sensibilidad TIR-precios unitarios

PRECIOS UNITARIOS SENSIBILIDAD

Sandalias planta baja 37,1%

Zapatos casualestaco magnolia 11,7%

Zapatillas fibra 3,4%

Sandalias taco fino 0,9%

jZapato taco fino 0,8%

~apatillas suela espuma 0,4%

ISandaliasaltas 0,3%

Casualesde oficina 0,3%

Sandaliasde caballero -0,1%

Sandaliasde niña 0,0%

Elaborado por: Las Autoras

• La cantidad representa la siguiente variable sensible respecto a la TIR

después del precio; como nos indica el gráfico, dentro de la clasificación

de las líneas de calzado, la cantidad más sensible lo representa las

sandalias planta baja con un 37,3%; así mismo se especifica en la

siguiente tabla como está expresada la sensibilidad para con la TIR

respecto a la cantidad de las restantes líneas de calzado:
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Tabla XLIV

Análisis de sensibilidad TIR-cantidades

CANTIDADES SENSIBILIDAD

Zapatoscasuales taco magnolia 37,3%

Zapatillas fibra 3,2%

Zapato taco fino 1,4%

Sandalias altas 0,9%

Sandalias de caballero 0,7%

Sandalias taco fino 0,6%

Sandalias plantabaja 0,5%

Casuales de oficina -0,1%

Sandalias de niña 0,0%

I

Zapatillas suela espuma 0,0%

Elaborado por: Las Autoras

• La tasa de descuento respecto a la TIR me representa 0% de sensibilidad,

por lo cual esta variable no afecta a la TIR.

• En base al análisis realizado se establece que el proyecto es rentable y no

presenta escenarios de riesgo que implique valores negativos, sin

embargo si se presenta el riesgo del 51,68% de que el VAN sea menor a

lo esperado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al finalizar este proyecto para la reestructuración de Vicalza se concluyó que

para aplicarla el administrador debe tener claro los aspectos a corregir, para

esto se los resume a continuación:

o Existen falencias en el actual plan estratégico, debido a la ausencia de

procedimientos y elementos para el cumplimiento de objetivos y poder

llevar una eficiente administración.

oJ Vicalza actualmente no posee una estructura organizacional definida,

dado que sólo mantiene un esquema de responsabilidades asignadas a

cada miembro del personal.

oJ No tiene proyecciones a futuro, tales como, crecer como empresa y

lograr posicionarse en el mercado cubriendo siempre todas las

necesidades y expectativas de los clientes, y/o adquirir equipos de mayor

tecnología para alcanzar mejor niveles de productividad.

oJ En el proceso de producción existen varias etapas dependientes de otras

lo cual reduce la eficiencia y la productividad de la fábrica ocasionando

retrasos en la fabricación y por ende en el cumplimiento de los pedidos.

oJ No se mantiene un control financiero de la fábrica dado que sólo se lleva

un registro sencillo de las compras y ventas realizadas en el periodo.

oJ Existe escasez de presupuestos para adquisiciones futuras, sean de

materiales, maquinarias o recursos financieros.
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Recomendaciones

Para lo anteriormente expuesto se emiten las siguientes recomendaciones:

v Dada la actual situación en el país con respecto a la restricción en las

importaciones, se debe aprovechar de la mejor manera y al máximo esta

oportunidad, pues los productores de calzado en el Ecuador se

enfrentarán a una demanda que se ha provisto de productos extranjeros

de bajos precios (calzado asiático y peruano); es importante que en este

proceso se procure no reducir la eficiencia, pues el hecho de que las

ventas se vayan a incrementar no debe traducirse en estabilidad

permanente y más bien se debería poner interés en destacar la identidad

de la industria local.

V Preocuparse en mejorar la posición competitiva de la fábrica en el corto y

largo plazo, aprovechando las oportunidades de crecimiento que se

presenten, aplicando acertadas estrategias que permitan obtener los

mejores resultados siempre resultados orientados a mejorar el

desempeño financiero mediante un adecuado manejo de los costos.

\J Aplicar el mecanismo de control de calidad del proceso propuesto, el

cual cubrirá desde el chequeo y buen uso de la materia prima hasta la

inspección final de los productos terminados, reduciendo así el número

de productos defectuosos, devoluciones y sobretodo el gasto de

recursos monetarios y de tiempo.

\J Conseguir incremento en las ventas a partir de un mayor

posicionamiento en el mercado, búsqueda de nuevos puntos de venta y

mejores niveles de competitividad basados en calidad y variedad.

v Lo planteado en la reestructuración financiera necesariamente se debe

llevar a cabo, dado que la realización y análisis de los estados

financieros es algo esencial para poder conocer la situación financiera y
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los resultados económicos obtenidos en cada periodo, y de requerirse

inversiones futuras realizar1as con la debida planificación y presupuesto.

V Con la reestructuración se aspira que Vicalza se convierta en una fábrica

estructurada formalmente, que cuente con políticas y procedimientos

claramente definidos, que busque siempre la optimización de sus

recursos y que como marca de calzado sea reconocida dentro del

mercado ecuatoriano.

V Finalmente, de acuerdo al análisis de sensibilidad realizado se concluye

que el proyecto es rentable y no representa riesgo que ocasione pérdida

para la empresa, por tanto se recomienda ejecutar en su totalidad la

reestructuración propuesta para poder conseguir el cumplimiento de los

objetivos propuestos y estos se reflejen en una mejora de la situación

económica y financiera de la fábrica.



166

BIBLIOGRAFíA

• Arosemena Arosemena Guillermo, "Cómo reestructurar a las

empresas para que perduren", Ecuador, 1994

• Brealey Richard - Myers Stewart, "Principios de Finanzas

Corporativas': Editorial Mc. Graw HiII, Quinta Edición, Madrid España

• Destéfano Claudio, "Saberlo es negocio, Pequeñas Historias de

Gente que Hace", Editorial Aguilar, Ciudad de Buenos Aires, 2006

• García Hugo, "Business Lifesfyle; Emprendimiento & Marketing",

Ecuador, 2008

• Horngreen - Sundem - Elliot, "Contabilidad Financiera", Editorial

Prentice Hall, Séptima Edición, 2000

• Robbins Stephen P.• Coulter Mary , ''Administración'', Editorial

Pearson Education, Octava edición, México, 2005

• Sappag Nassir; Sapag Reinaldo, "Preparación y Evaluación de

Proyectos", Editorial Mc. Graw Hill, Cuarta Edición, Chile.

• Welsch - Hilton - Gordon - Rivera, "Presupuestos: Planificación y

Control", Editorial Prentice Hall, Sexta Edición, 2005

Páginas Web:

• www.bce.fin.ec

• www.damodaran.com

• www.eluniverso.com



• www.ecuadorexporta.org

• http://.finance.yahoo.com

• www.google.com.ec

• www.industria.gov.ec

• www.inec.gov.ec

• www.unido.org

167



ANEXOS

168



ANEXO 1.1

DIAGNOSTICO DEPARTAMENTAL

El objetivo de este cuestionario es conocer sus responsabilidades dentro de la
Fábrica de Calzado Vicalza; debe ser llenado sin considerar sentimientos
personales hacia la misma.

Cargo: _

1) ¿Cómo considera usted el clima del trabajo?

Excelente _ Bueno _ Regular _ Malo _

2) ¿Tiene claramente definida sus responsabilidades? Si su respuesta es
afirmativa, enumerarlas; si es negativa, ¿cuáles considera deberían ser sus
funciones a cumplir?

3) Asume otras responsabilidades externas a las que debe tener. Si es sí
menciónelas, si es no pase a la siguiente pregunta.

4) ¿Existen conflictos durante el proceso de producción? Si su respuesta es
positiva, explicar.

5) ¿Piensa usted que la fábríca requiere mejorar su organización para hacerla
más eficiente?

Si

6) ¿Qué espera usted de la gerencia?

No



ANEXO 1.2

DISTRIBUCiÓN DE LAS ÁREAS DE LA FÁBRICA VICALZA
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ANEXO 1.3

LINEA DE CALZADO: ZAPATOS



ANEXO 1.4

LiNEA DE CALZADO: SANDALIAS
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ANEXO 1.6

COSTO DE LA MATERIA PRIMA

UNIDAD MATERIAL 2005 2006 2007 2008
lata africano (cerna amarilla 33,70' 38,60' 44 ;20' 46,00'

docena amollas 1.25 140 1.40
funda ataches 900

mil unidades ataehes # 16 4.75 500 500 500
mil unidades ataehes #20 600
mil unidades ataches miniatura 450 4,75'

metro badana 3.30 330 330 3,30'
metro badana purasho 360 3.60

docena carnbrión 0.90 090 100 lOO
plancha cartón #3 400 4.00 400 5.00

cartón cuero # 3 700 700 750
plancha cartón cuero 2112 420 4.50 450 400
plancha cartón parifex#2112 2,40' 2.50 250 250

cinta de fuerza 200 200 2.00
Pie cuero 020 0.20 0,21

metro fibra 850
metro fib ra erepé 780
metro fomix 240 240

docena hebilla herradura 2.40 250 3.00
docena hebflas udes 120 120 1 20 1.20
docena hebilla. pqñas. 0.80 080 090 090
plancha lámina #3 1 130* 2.00 200 3.00

lata cuimo fix 5000 52jJO' 55 ;30' 58.67
mil un. re maches 1200 1200

lata SAR (coma blanca) 61,50' 65,75' 70 ;30'
taco maonolia 2.60 2.60 550

docena taeos41/2 5.50
docena tacos 6 112 700 750 8.50
metro manquerita 0.25 025 0.25
rolo hilo

calón limoiador 1-22 800 800 820 820
lata kendall (qoma blanca) 63.00

plancha suela brasilsra 34 3.50 350
olaneha suela brasilera 36 400 400
plancha suela brasilera 39 400

n Delta luomedio pOI Velliclción de IHecio en ese ailo
101 Mcltetlc"es no utUlzclclos en ese I)etiodo POI sel distilltcllinecls de ccllzcldo



ANEXO 1.7

COSTO DE LA MATERIA PRIMA (PLANTAS)

PLANTAS
MAl tKIAL lUU~ lUU6 lUUI tUllO

docena 2001 40.80
docena 2033 4500
docena ¿1~ 4LUU
docena 2Ou6 caramelo 39.00
docena 1517 52.00
docena 205 39 60
docena 2030 carame lo 37.80
docena 2030 36.00 34.50 3600 36m
docena 2030 aspasolada 3600 3960 3900
docena 252 esoasolada 39m
docena 252 3600 36.00
docena 2030-04 3900 3750 39m
docena 1645 4800
docena 1654 4800
docena 240 36 00 3600
docena Te neqra 4800 4800
docena Te esoasolado 5100 5100
docena fibra olasmetal 385' 420
docena fibra cre Dé 900 800
docena rocio 700 780
docena dama 3600 36.00
docena dama04 3600 39.00
docena a03 5400 5520
docena 2044 4800 4800
docena 672 22m
docena 635 15.00
docena 1621 42.00
101 M,lteli,lles no utilizados en ese periodo nor se. distint.lline.ls de Ctllz,ldo



ANEXO 1.8

ENCUESTA A CLIENTES SUBDISTRIBUIDORES

Objetivo: el propósito general de la presente encuesta es conocer el
grado de satisfacción, las necesidades y expectativas de los clientes
subdistribuidores de la Fábrica de Calzado Vica/za.

1.- ¿Como calificaría su grado de satisfacción sobre el calzado que le
ofrece la Fábrica Vicalza?

Pésimo, _ Regular _ Bueno

Muy bueno, _ Excelente, _

2.- ¿Cuál es su opinión acerca de los productos que comercializa
Vicalza?

3.- ¿Cuál es su opinión acerca de la distribución del calzado que realiza
Vicalza?

4.- ¿Cuál es su opinión acerca de los precios de calzado que le entrega
Vicalza?



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?



ANEXO 1.9

RESULTADOS OBTENIDOS DE ENCUESTA TELEFONICA REALIZADA

A SUBDISTRIBUIDORES

SUBDIST
PREG.1 PREG.2 PREG.3 PREG.4 PREG.5

RIBUIDOR

Cliente 1 Muy bueno
Tienen alta Existen Son Si, por sus

venta demoras aceptables diseños

Cliente 2 Bueno Tienen venta Demoras en Igual a la de Si, por sus
regular, ciertas otras marcas diseños
materiales ocasiones
presentan
fallas

Cliente 3 Muy bueno De buena Se retrasa Precio Si, por su
calidad y aceptable variedad de
presentación diseños

Cliente 4 Muy bueno Son buenos y Hay demoras Precio Si, por el
bonitos normal material Que

es durable

Cliente 5 Bueno Tienen aUa A veces Igual al del Si, los llevan
venta existen mercado bastante

confusión en
la entrega de
los modelos

Cliente 6 Bueno Tienen mas Existen Dentro de los Si pero solo
ventas Que demoras precios del algunos
otras marcas mercado modelos

Cliente 7 Excelente Tienen Período de Precios Si, clientes
variados entrega regulares conocen la
diseños normal marca.

Cliente 8 Muy bueno Son de aUa Demoras en AUo precio Si, son
calidad y la entrega reconocidos
durables

Cliente 9 Excelente Muy buenos y Demoras en Precios Si, por
bonitos la entrega normales durabilidad
diseños



Cliente 10 Muy bueno Muy buenos, Demora en la Precios altos Si, por sus
nivel de entrega diseños,
calzado tienen alta
importado venta
buena
presentación
y alta venta

Cliente 11 Bueno Buena Período Precio alto Si, por el
calidad, Venta normal material y
regular diseños
porque hay
diversificación
de marcas

Cliente 12 Muy bueno Venta alta por Periodo Precio Si, por sus
la calidad del normal normal dlseños, aún
calzado no hay

reconocim ien
to de marca.

Cliente 13 Bueno Son de La entrega Precio Si,
calidad y alta es normal normal preferencia
venta por los

diseños

Cliente 14 Muy bueno Alta venta Entrega Buen precio Si, clientes
normal buscan la

marca.

Cliente 15 Bueno Se venden Demora en la Precios Si, cliente
según los entrega normales pide la marca
disei'tos tiene
fallos en los
modelo
pedidos

Cliente 16 Bueno Tienen venta No hay Iguales a los Si, depende
regular, a demoras del mercado de los
veces modelos.
presentan
fallos

Cliente 17 Bueno Están Demoras en Precios Si, gusta la
garantizados los periodos accesibles variedad de

de entrega disei'tos.

Cliente 18 Muy bueno Variedad de No hay A la par con Si, les
modelos problemas los del agradan los

mercado disei'tos.

Cliente 19 Muy bueno Modelos de Algo de Precios Si, piden
acuerdo a las demora en normales mucho este
tendencias, períodos de calzado
alta venta venta alta



Cliente 20 Buena Son de alta Entrega Precios Si, tienen alta
calidad normal normales venta.

Cliente 21 Muy buena Tienen Hay retrasos Precios Si, tienen
excelente en la entrega regulares variedad
presentación del pedido para escoger

Cliente 22 Buena Son de Problemas Precios Si, les gusta
calidad en periodo normales el material y

de entrega el terminado

Cliente 23 Excelente Distinto a otro No hay Precios de Si, son muy
calzado problemas acorde al solicitados
nacional en producto
calidad y
modelos

Cliente 24 Buena Igual a otro Existen Precios Si, pero
calzado demoras normales depende de
nacional, los modelos.
existen fallos
en el material

Cliente 25 Muy buena De excelente No ha tenido Precios Si, más que
calidad problemas iguales a otras marcas

otros que se vende
proveedores

Cliente 26 Buena Tiene alta Retrasos de Precios Si, compran
venta los pedidos estándar bastante esta

marca

Cliente 27 Muy buena Tienen alta Demoras al Precios SI, por sus
venta, a entregar normales buenas
veces pedido ceractertstíca
presentan s como el
fallos material, los

modelos.

Cliente 28 Muy buena Tiene No ha habido Precios Si, porque
vanados problemas similares a son de muy
drseños y otro calzado, buena
buena aunque si calidad.
presentación más elevado

Cliente 29 Buena Se venden, Existen Normales, Si, les gusta
son de buen pocas igual a otros los modelos
material demoras



ANEXO 1.10 (a )

CATEGORIAS DE RESPUESTAS OBTENIDAS DE SUBDISTRIBUIDORES

PREGUNTA 2

25 dientesCATEGORIA 21 BUENA PERCEPCION IlEl CALZAIlO..
Alta venta Buena Calidad Variados Diseños

Tiene n alta venta De buena calidad y Son buenos y bonitos
pre sentaoón

Tienen alta venta
Son de alta cajdad y

Tienen variados diseños
durables

Tienen mas ventas que Venta alta por la calidad del
Muy buenos y boratos drsenus

otras marcas calzado

Muy buenos, nivel de calzado
Alta venta Son de calidad y alta venta importado buena presentación y alta

venta

Tiene alta venta Son de alta calidad Variedad de modelos

Tienen alta venta, a veces Modelos de acuerdo a las
presenta n fallos Son de calidad

tendencias, alta venta

Se venden, son de buen
matenal De excelente calidad Tienen excelente presentación

Están garantizados
Distinto a otro calzado nacional en

calidad y modelos

Buena calidad, Venta regula
Tiene vanados diseños y buena

poque hay diversificacon de
presentación

marcas
I ~ 9

CATEGORIA 2.2. MALA PERCEPCION DEL CALZADO

Tienen venta regular, materiales
presentan fallas

Se venden según los diseños, tiene fallos
en los modelos pedidos

Tienen venta regular, a veces presentan
fallos

Igual a otro calzado nacional, existen
fallo s en el material

4



ANEXO 1.10 (b)

CATEGORIAS DE RESPUESTAS OBTENIDAS DE SUBDISTRIBUIDORES

PREGUNTA 3

CATEGORIA 3.1 BUENA PERCEPCION DE LA DISTRIBUCION

Período de entrena normal
Período normal
Periodo normal

La entreg a es norma I

Entrena normal

No hay demoras
No hay problemas

Entrega normal
No hay problemas

No ha tenido problemas

No ha habido problemas

11

CATEGORIA 3.2 MALA PERCEPCION DE LA DISTRIBUCION

Demoras en la entrega Equivocos en pedidos
A veces existen confusión en la

EXisten demoras entrega de los modelos

Demoras en ciertas ocasiones 1
Se retrasa
Hav demoras
Existen demoras
Demoras en la entrega
Demoras en la entrega
Demora en la entrena
Demora en la entrega
Demoras en los períodos de entrega

Algo de demora en períodos de venta alta

Hay retrasos en la entrega del pedido

Problemas en período de entrega

Existen demoras
Retrasos de los pedidos
Demoras al entregar pedido
Existen pocas demoras

17
18 CLIENTES



ANEXO 1.10 (e)

CATEGORIAS DE RESPUESTAS OBTENIDAS DE SUBDISTRIBUIDORES

PREGUNTA 4

CATEGORIA 4.1. BUENA PERCEPCION DEl PRECIO

Precio normal Precios normales
Son aceptables

Igual a la de otras Buen precio Precios normales
marcas
Precio aceptab le Precios normales Precios de acorde

al producto

Precio normal Iguales a los del Precios normales
mercado

Igual al del Precios Precios iguales a
mercado accesibles otros

Precios normales A la par con los Precios estándar
del mercado

Precio normal Precios normales Precios normales

Dentro de los Normales, igual a
precios del otros

23 CLIENTES

CATEGORIA 4.2. MALA PERCEPCION DEl PRECIO

Precios regulares

Alto precio
Precios altos

Precio alto
Precios regulares

PrecIos sirrilares a otro
calzado, aunque si más

6 CLIENTES



ANEXO 1.11

ENCUESTA PILOTO

Buenos días/tardes, somos egresados de la ESPOL, estamos realizando
una encuesta sobre calzado en cuero; la infonnación que usted nos brinde
es de gran imporlancia para el desarrollo de nuestra tesis de grado, el
tiempo máximo que le tomará son tres minutos, ¿Podría usted respondenne
las siguientes preguntas?

DATOS GENERALES:

IEGaG

D 15-25
len adelante

Sexo

D 26-36 D 37-47 D 48-58 D 59

D Femenino

¿En qué sector usted vive?

D Sur D Norte

D

D

Masculino

Centro

1. Al momento de comprar un calzado ¿Qué características prefiere?;
Puede marcar más de una opción

D Calidad D Precio D Diseños o modelos

2.- Cuando compra un calzado ¿Considera usted alguna marca en

particular?

D Si D No

3.- ¿Que marcas conoce? Puede marcar más de una opción.

Vicalza _ Azaleia__ Modapell,__

Otra ¿Cuál? _

4.- ¿Que marcas compra usted?

Vicalza _ Azaleia__ Modapell,__

Otra ¿Cuál? _



5.- ¿Por qué compra la marca indicada?

8.- ¿Con que frecuencia al año compra calzado? Encierre en un círculo
la respuesta

10.- ¿Como identifica usted a la marca Vicalza?

O Alta Calidad y precio bajo

O Alta Calidad y precio alto

O Baja calidad y precio alto

D Baja calidad y precio bajo

11.- ¿Sabía usted que este calzado tiene alta calidad en cuero
comparables con marcas del sector?

o Si o No

12.- ¿Sabía usted que el precio de este producto se lo considera
económico comparado con la competencia?

D Si D No

13.- ¿Ha visto o escuchado usted algún tipo de promoción sobre
calzado vícalza?

D Si D No

14.- ¿Qué tipo de promoción recomendaría usted para hacer conocer
más este producto?

D Folleterla D Radio D Televisión D Periódicos

Gracias



ANEXO 1.12

ENCUESTA CONSUMIDOR FINAL

Buenos días/tardes, somos egresados de la ESPOL, estamos realizando una
encuesta sobre calzado en cuero: casuales, sandalias y zapatillas; la información
que usted nos brinde es de gran importancia para el desarrollo de nuestra tesis de
grado, el tiempo máximo que le tomará son tres minutos, ¿Podría usted responderme
las siguientes preguntas?

DATOS GENERALES:

Edad

D 15-25
~elante

D 26-36 D 37-47 D 48-58 D5gen

Sexo

D Femenino D Masculino

¿En qué seetor usted vive?

D Sur D Norte D Centro

2. ¿Qué características prefiere al momento de comprar un calzado? Ordene

según la importancia, siendo 1 el más importante y 4 el menos importante.

Calidad _
Comodidad

~--

Precio _ Diseños o modelos, _

2.- ¿Que marcas de calzado conoce? Puede marcar más de una opción.

Vicalza

Buestan--

Azaieia'-----_ Modapell__ Bass---

Otra/s
¿Cuál? _

3.- ¿Que marca/s de calzado compra usted?

Vicalza Azaleia Modapell__ Bass. _

Buestan__ Indiferente a la marca--



Otra/s
¿Cuál/es? _

Si su respuesta es indiferente a la marca pase a la pregunta 5

4.- ¿Por qué compra la marca indicada?

5.- ¿En qué clase de material compra usted su calzado?

Cuero--
.Cual1> __

Sintético-- Tejidos en hilo _ Otro

Sandalias

6.- ¿Qué linea de calzado compra usted habitualmente?

Zapatos casuales__ Zapatos de oficina__

Zapatillas Deportivos _

7.- ¿Con que frecuencia al año compra calzado? Encierre o subraye la respuesta

No compn Casi nunca Poca frecuen ~ia Con Frecue hcia Casi s empre
Siempre O (1- 2) (3 - 5) (6 - 8) (9

'''"J \' ""- 'J

Sólo si conoce la IrUlrea Vicalza continúe con las siguientes preguntas. si no la
conoce terminó la encuesta. Gracias

8.- ¿Qué le agrada del calzado Vicalza?

Diseños Material__ Presentación (empaque) __

Otra caracteristica, ¿Cuál? _

9.- ¿Como identifica usted a la marca Vicalza?

Alta calidad y precio bajo _

Baja calidad y precio bajo _

Alta calidad y precio alto _

Baja calidad y precio alto _



10.- ¿Qué tipo de promoción recomendaría usted para hacer conocer más este
producto?

Folletos _ Radio _ Televisión
~--

Periódicos

Muchas Gracias i



ANEXO 1.13

REGLAMENTO DE LA FABRICA VICALZA

Considerando:

Que para el correcto funcionamiento de las actividades internas en la fábrica

es necesario establecer un reglamento, en el que se detalle las

responsabilidades a la que se encuentra inmerso el personal, se acuerda:

Expedir el siguiente reglamento interno a cumplirse en la Fábrica

Vica/za

1.- De la Jornada Laboral

Art.1. Se exige puntualidad en la jornada laboral, el horario establecido de

trabajo es:

• Lunes - Viernes ----------- 8:00am - 17:00 pm

• Sábados --------- 8:00am - 14:00 pm

• Horario de lunch --------- 12:30am -13:30pm

Art.2. Se llevará un control de asistencia del personal.

Art.3. En períodos de mayor producción será necesaria la presencia del

personal los días domingo de 9:00 am a 16:00 pm.

2.- Deberes del propietario

Art. 4 Son deberes del propietario los siguientes:

1. Velar por el respeto y práctica de valores dentro de la fábrica.

2. Planificar, controlar y evaluar los distintos procesos en la fábrica.

3. Realizar todo lo necesario en materia administrativa, operativa,

comercial y financiera, con el propósito de lograr los objetivos

trazados dentro de la fábrica.

4. Realzar la marca del calzado mediante estrategias de

comercialización y publicidad.

5. El propietarío puede evaluar el trabajo de sus empleados,

mediante visitas sin previo aviso a la planta de producción.



6. Si existe desaparición de mercadería, el propietario, haciendo uso

de sus facultades, puede realizar un chequeo a cada uno de sus

empleados sin previo aviso.

7. Incurrirá en los gastos de alimentación (almuerzo).

3. Deberes del personal

Art5. Son deberes del personal los siguientes:

1. Mantener el respeto entre compañeros y para con el propietario.

2. Participar activamente en el trabajo, evitando pérdidas de tiempo

en el proceso de producción.

3. Dejar en orden todos los instrumentos y equipos utilizados en la

producción al final de la jornada laboral.

4. Recoger todo materíal o instrumento que pueda provocar algún

accidente, ejemplo: estiletes, agujas, clavos, etc.

S. Informar al propietario cualquier contratiempo presentado con sus

compañeros, la producción, el desempeño, u otras inquietudes.

6. Ser partícipe de soluciones y estrategias que beneficien al

progreso de la fábrica.

7. Cumplir con todas la responsabilidades de su puesto de trabajo

como se establece en el manual de funciones.

4. Prohibiciones

Art.6. Los empleados tienen expresamente prohibido lo siguiente:

1. Fumar dentro de las instalaciones.

2. Beber alcohol y operar las maquinarias bajo su influencia.

3. Estancar el proceso de producción por asuntos innecesarios.

4. Sanciones

Art7. Recibirán llamada de atención, las siguientes faltas consideradas

como leves:

1. Atraso al puesto de trabajo sin justificación.

2. Faltar al puesto de trabajo sin justificación.

3. La falta de respeto verbal hacia los compañeros.



4. Dejar su puesto de trabajo para conversar o realizar alguna actividad

innecesaria.

Art.8. Causas para despido

1. Atraso y falta al trabajo de forma repetida y sin ninguna justificación.

2. Incurrir, ser participe o cómplice en actos de robo del material o

instrumentos para la fabricación.

3. Incurrir, ser participe o cómplice en cualquier acto que perjudique a la

fábrica o a su propietario.

4. Faltar consecutivamente el respeto a compañeros de trabajo.

5. Faltar el respeto al propietario de la fábrica.

Art.9. Prevención

1. Informe todo acto que pueda provocar accidentes.

2. No realizar bromas con objetos corto-punzantes.

3. No correr en las instalaciones de la fábrica.

Sr. Alejandro Sigüenza Redrobán

Gerente Propietario



ANEXO 1.14

ORDEN DE PEDIDO

FÁBItICA DE CALZADO "V1CALZA~ l'l"

D1m......41 ...'" ColJojónP..... y Oriolll. r.Jii_. (2) 848116
RUC. 090551401S:lOO1 Fa:. (2) 844505

No....'" del clienlo:
Dinc:c:ión:
T.lii>zD:
a.ue

C_t. :0.._._ 4 • , 7 8 , v.1hd..... V. r.*'ol

_.....
LV.A
T.....

"''''''-1'_'
!'.c............

Ia............. (C......ío. da .....rioI, colar, ecc••arios, plml... , otc.)

I
_w.-. _ _._-r



ANEXO 1.15

ORDEN DE TRABAJO

.ÁBBlCA DI! CALZADO "VICALZA" N"

IHmccW... 41 olllroCoIIoj6,.Pano.,. Oriol'llo Te""", (2) 848116
RUCo 05l055140153JOI ...... (2)844505

Komb.. do1 ctiorrlo:
~O.a...do".d;do:
T••lb",:
F.cho do omioió,.:
F.cha.de .anca pacl:&d.a:

C........... 0...... 4 5 .. 7 • , T.too!

I 0T0000_. (Combio. do -oriol, colar, oc"""crio., plaod.., ete.)

I

Ue...........-.l-.......eel...........>k_........
C......._c..........

C........_ ...........

• ocJoa_.l .._p("-.........~)

"-"IJo••~• ....,¡ _eo.....



ANEXO 1.16

HOJA DE PEDIDO DE MATERIAL

PÁBIUCA DE CALZADO ~VlCALZA" o...J.. do Tnb". N"__

DIme"'." 410111'" CollojónPuny onemo r.»_. (2) 848116
RUC. 119OSS140153JOl P_. (2) 844SOS

Nombre dol oliotn.:
Sol:icít&m.a.t.n.J.:
rOOM do .111"'1:" do ....hriol:...-- C_"i+d

C.... C••
UnI_ T.tU

a..~1Se iw:kye el material faltut. en. bodega,. material qI1e se
_nc:u8ntr. en mal.,.,.edo.

'-"l'Io__ .... ... b.....



ANEXO 1.17

ORDEN DE ENTREGA

FAllBlCA DI! CALZADO "VlCALZA"

Dimecioln. 41 .rt.. ColIojón Pur~ y Oriente T.Jó...... (2) 9'8116
B.UC, OSlll55141163JOI F_, (2) 844505

Nomb.. dol <liento:
T.láilm:
R.U.C
NOldon do T.obo,jo:
Fechacle ertrep:

Co"ModU> c.m...... I'ft... Pndoo
U"¡.... To"

c.m.........II_ e_ ....,....

.-...... V_.. r.......a-..



ANEXO 1.18

CALCULO INDICADORES FINANCIEROS

".ZOOlel De LIQUIDeZ Dl!UDI¡
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$ 6000
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ANEXO 1.19

COTIZACiÓN VEHICULO

a1Ds vehic~o

Tcc, CIlm, le 1iI~1

~'c~i;;. Yall Millo 3PI!nal

PdQ,lt:k. I Ya.1 ~j;

P,e,~ rUso). 133I1m

IVA: 1~9.60

PV? luSD). 11929.60

¡"''''"'. SD: i 2239.11 Por"""b•• : 1

1500

EMK1dj fI\3ncf!l~ des
u!fe~eoclil ;

laico el! C'il'{ilqt 11

p~"", le
me~s

cuota mensual es de:I~..;...368-'-__----J



ANEXO 1.20 (a)

COTIZACiÓN MUEBLES DE OFICINA
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Precio:$85

ANEXO 1.20 lb)

COTIZACiÓN ENSERES PARA LA OFICINA
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ANEXO 1.21

COTIZACiÓN EQUIPO DE COMPUTACiÓN

COMPTADORAS DUAL CORE Al TEK FUERTES + lCD

• Computadoras dual core de 2,2 qhz de velocidad
• case combo altek mainboard biostar 320 gb de disco duro Samsung o

maxtor1 gb de memoria ram ddr 2dvd writer 22x Samsung
• lector de multimemorias altekteclado altekmouse óptico con scrool altek

pantalla Icd de 16 pulgadas marca Samsung
• Precio: 499, un año de garantía



ANEXO 1.22

FLUJO DE EFECTIVO SIN REESTRUCTURACIÓN

'J4f. 4
1 , 3 4 $ 3eDern $ ~~Q~ DO 4321427 ~.13031 ~ • O

"*
1 4 'H 4 52 ir ';¡ lO

. 4

i ' 1,
e . e 1 6. 14 6 . ~. 4

le 1.(151 2
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. O .400 DI

4 e 4.3... 1 4D Q 4,Q42 le ~ 2118 1
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ANEXO 1.23

TABLA DE AMORTIZACiÓN
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ANEXO 1.24

FLUJO DE EFECTIVO CON REESTRUCTURACiÓN
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ANEXO 1.25

DATOS HISTORICOS PARA EL CÁLCULO DEL RENDIMIENTO DEL
MERCADO
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ANEXO 1.26

FLUJO DE EFECTIVO INCREMENTAL
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ANEXO 1.27

PUNTO DE EQUILIBRIO
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