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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO

TITULO: DISENO DE UNA PROPUESTA DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA CALZADO MANDARK DE LA CIUDAD DE BUCARAMANGA BAJO LA
HERRAMIENTA BALANCED SCORECARD
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RESUMEN

Las empresas hoy mas que nunca se enfrentan al dilema de tener que planear para el largo plazo y a la vez enfrentarse a
escenarios complejos e inestables, lo cual dificulta su estabilidad y crecimiento. El presente trabajo, se realiza con el propdsito de
estructurar un plan estratégico para la empresa Calzado Mandark, ubicada en la ciudad de Bucaramanga, estudiando los diferentes
factores que impactan de manera positiva y negativamente a la organizacion, buscando crear una estrategia que permitira impulsar
a la empresa dentro del mercado. El presente trabajo, inici6 con la realizacion del diagndstico del estado actual de la empresa y
con base en los resultados de las herramientas aplicadas como la matriz DOFA y la matriz SPACE. Se disefio e implementd la
herramienta de gestion Balanced Scorecard, la cual permitid enlazar estrategias y objetivos clave con desempefio y resultados a
través del &rea financiera, conocimiento del cliente, procesos internos del negocio y aprendizaje y crecimiento.

PALABRAS CLAVE: crecimiento, plan estratégico, mercado, estrategias, objetivos
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF GRADE

TITLE: DESIGN OF A STRATEGIC STEERING PROPOSAL FOR THE MANDARK FOOTWEAR
COMPANY OF THE CITY OF BUCARAMANGA UNDER THE BALANCED
SCORECARD TOOL
AUTHOR(S): ROBERT IVAN MONROY OMEARA
FACULTY: Facultad de Ingenieria Industrial
DIRECTOR: LUDYM JAIMES CARRILLO
ABSTRACT

Companies today more than ever face the dilemma of having to plan for the long term and at the same time face complex and
unstable scenarios, which hinders their stability and growth. The present work is carried out for the purpose of structuring a
strategic plan for the company “Calzado Mandark™, located in the city of Bucaramanga, studying the different factors that impact
the organization positively and negatively, seeking to create a strategy that will allow the company within the market. The present
work began with the realization of the diagnosis of the current state of the company and based on the results of the applied tools
such as the DOFA matrix and the SPACE matrix. The Balanced Scorecard management tool was designed and implemented,
which allowed linking key strategies and objectives with performance and results through the financial area, customer knowledge,
internal business processes and learning and growth.

KEYWORDS: growth, strategic plan, market, strategies, objectives
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1. Generalidades de la empresa

CALZADO MANDARK es una empresa dedicada a la fabricacion de calzado en cuero para
dama y caballero. Fundada en el 2008 como una fami-empresa por Martin Sanchez Carrefio en
Bucaramanga, Santander, haciendo énfasis en disefios exclusivo y con una filosofia de entregar
un producto de excelente calidad. Hoy en dia CALZADO MANDARK se considera como una
microempresa de alta trayectoria y con una vision ambiciosa, para generar dia a dia una mejora

continua.

1.1. Estructura organizacional

De acuerdo a la LEY 590 DE 2000, CALZADO MANDARK esta catalogado como pequefia
empresa, porgue cuenta con un numero de trabajadores entre 11 a 50 empleados, entre los que se
destacan el gerente y los empleados del departamento de produccion, administrativo y comercial.
De esta manera, en la Figura 1 se muestra la estructura organizacional de CALZADO

MANDARK.



Gerente

Contador —

Departamento de Produccion

Departamento Administrativo

Departamento Comercial

— Cortador

— Debastador

— Armador

— Costurero

— Montador

— Forrador

— Terminador

— Emplantillador

Secretaria

Vendedor

Figura 1. Estructura organizacional de CALZADO MANDARK

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién suministrada por la empresa CALZADO MANDARK

12
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2. Planteamiento del Problema - Alcance

Las empresas de calzado al estar vinculadas al sector del cuero, calzado y marroquineria, y a su
vez insertas en la industria de la moda demandan necesariamente una estructura competitiva
dado los constantes cambios generados por la dindmica del mundo globalizado. En el contexto
internacional, Colombia ocupa el puesto 18 a nivel mundial con una participacién del 0,3% de la
produccidn frente a paises como China e India, con un porcentaje de participacion del 64,6% y

11,1% respectivamente como se observa en Figura 2 (Martinez L. A., 2015).

1,3%. 1,2%. 10y .
o m China

3,5%. 1,5%-\ :

4,0%‘: 1270 o M India

4,1%

M Brasil

® Vietnam
H Indonesia
M Paquistan
m México

M Tailandia
" Italia

m Otros

Figura 2. Principales productores de calzado a 2011

Fuente: (Martinez L. A., 2015)

En lo que respecta a las empresas de calzado en Colombia, el reporte de la Asociacion
Colombiana de Industriales del Calzado, Cuero y sus Manufacturas (ACICAM, 2015) sefiala que
el sector estd compuesto en su mayoria por pymes, a la vez que es uno de los segmentos con
mayor dindmica comercial, a raiz de los tratados comerciales que ha suscrito el pais en los
altimos afios. Asimismo, la ACICAM (2015) en conjunto con las Camaras de Comercio indica

que:
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Colombia a 2011 contaba con 2.400 empresas dedicadas a la fabricacion de calzado de las cuales el
28% estan ubicadas en Bogot4, 19% en Bucaramanga, 12% en la ciudad de Cali, 10% en Culcuta, 8%
en Medellin, 3% en Barranquilla y otro 3% en Pereira. EI 17% restante esta distribuido en 80 ciudades

y municipios de todo el pais (ACICAM, 2015).

De igual manera, de 2011 a 2013 las Camaras de Comercio del pais registraron un incremento
de 28 mil empresas de cuero, calzado y sus manufacturas en los principales centros industriales
del pais, y con ello, el aumento del nimero de pequefias y medianas empresas del sector. No
obstante, la distribucién por tamafio de este tipo de empresas de acuerdo a las cifras que maneja
el Programa de Transformacion Productiva (PTP, 2013) del Ministerio de Industria y Comercio
de Colombia presenta que a 2013 el 93% de las empresas manufactureras del sector calzado son
microempresas, mientras el 5,4% son pequefias empresas, 0,9% medianas y solo el 0,6% llegan a
ser grandes empresas.

Ahora en lo que respecta a la ciudad de Bucaramanga, la cdmara de comercio estimé que en
2016 las empresas dedicadas a la industria del cuero, calzado y marroquineria, el 89% son de
produccion de calzado, 10% se dedican a la manufactura o marroquineria, y el 1% al curtido de
cuero (Camara de Comercio, 2016). No obstante estudios como los de Cardenas y Jaimes (2016)
confirman que en la actualidad muchas unidades de produccion de calzado funcionan dentro de
la informalidad, pues no se encuentran registradas ante algun gremio o ante la Camara de
Comercio de Bucaramanga. Esto se ve reflejado en el nimero de fabricas informales ubicadas en
barrios del norte de la ciudad, Morro rico, entre otros, incluyendo una buena cantidad de
unidades econdmicas informales en el area metropolitana.

Adicional a lo anterior, la falta de gestion estratégica de produccién y comercializacion por

parte de las pequefias y medianas empresas de calzado tanto a nivel nacional y regional permite
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la avanzada de la industria extranjera que evidentemente afecta a los pequefios y medianos
productores de calzado principalmente, pues de acuerdo a un reporte de la ACICAM (2016) las
importaciones de calzado y sus partes entre enero a mayo de 2016 tuvo un crecimiento de 3% en

pares, lo que registrd un volumen alto de pares de 17.9 millones como se observa en la Tabla 1.

Tabla 1. Evolucién de las importaciones colombianas de calzado

Capitulo 2014 2015 2016 Var 16-15
Calzado y sus partes | 155.866.692 144.696.710 121.564.125 16%
Calzado en USSCIF | 151.187.411 140.400.661 117.956.618 “16%
gaar'::do enN°de | 193657 601 17.506.407 17.954.459 3%
Partes de calzado | 4.679.281 4.296.049 3.607.507 “16%
Total cadena 231.072.497 213.045.259 173.467.216 “10%

Fuente: (ACICAM, 2016)

Sobre la falta de gestion estratégica de las pymes, autores como Valencia y Earzo (2016)
consideran que el aspecto principal acerca de por qué las pymes no tienen establecidas dichas
directrices, se basa en gran medida en un enfoque tradicional de gerenciamiento, por tanto
carecen de procedimientos formales de planeamiento estratégico, ademas de poder presentarse
un divorcio entre la formacion y las necesidades del mercado laboral lo que provoca que las
pymes no consideren estrategias a largo plazo (Valencia & Erazo, 2016).

Si bien es cierto, la importancia de la planeacion estratégica reside en la capacidad que puede
generar cualquier empresa, sin importar el sector o el tamafo, a realizar un analisis del entorno y
tomar decisiones acertadas en un mundo global, razén por la cual Chiavenato (2014) sefiala que
el proceso de planeacion estratégica sirve para formular y ejecutar las estrategias de la
organizacion con la finalidad de insertarla, segin su mision y el contexto en el que se encuentra.

Desde la perspectiva anterior, CALZADO MANDARK siendo una pequefia empresa familiar

que hace parte del conglomerado de mipymes del sector calzado de la ciudad de Bucaramanga,
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carece de una estructura organizacional definida y planeacion estratégica que permita innovar en
los procesos, especialmente en el &rea administrativa, pues no tiene estipulados aspectos
fundamentales como la mision y vision.

Asi mismo, al revisar la documentacion con la que cuenta CALZADO MANDARK sobre
manuales que soporten la gestion administrativa, solo se evidencia un manual bésico de
funciones y reglamento de trabajo (ver apéndice 1), pero no se tiene en cuenta algln tipo de
protocolo de gestidn para la creacion de valor en la empresa, siendo la finalidad principal que
persiguen las empresas y las organizaciones (EOI, 2003).

Finalmente, se evidencia que la gerencia de CALZADO MANDARK solo cuenta con algunos
manuales sobre gestion administrativa, como el manual de funciones y atribuciones y el
reglamento del trabajo (ver apéndice 1). Sin embargo, no se tiene en cuenta algun tipo de
protocolo de gestién para la creacién de valor en la empresa, siendo la finalidad principal que
persiguen las empresas y las organizaciones (EOI, 2003).

A partir del contexto problematico analizado se propone la siguiente pregunta de
investigacion: ;cual es el direccionamiento estratégico mas conveniente para la empresa de

Calzado MANDARK?
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3. Justificacion

De acuerdo al estudio de Augusta (2017) el 98% de las empresas mundiales son de tipo pyme
con un promedio aproximado de 20 trabajadores por empresa, en tanto que en America Latina
existen ciento cuarenta y cinco mil empresas pequefias y por lo menos setecientos dieciséis mil
empresas medianas. En el territorio nacional el panorama no es diferente, pues segun el reporte
de la Superintendencia de Sociedades citado por el Instituto Nacional de Contadores Publicos de
Colombia (INCP, 2017) de las veinticinco mil empresas que se reportan, por lo menos el 80%
son pymes generando de igual manera el 80% del empleo; razon por sobre este tipo de empresas
recae gran parte de la traccion del producto interno bruto —PIB aun cuando el INCP (2017).

Ahora, en seguimiento a lo indicado por el INCP (2017) esto no quiere decir que las pymes
son ajenas a la coyuntura economica actual, sino que han podido acomodar mas rapido las
estructuras productivas, de tal manera que no se han visto obligadas a reducir sus néminas
drasticamente como las grandes empresas. No obstante, asi como las pymes se consolidan como
la base econdmica laboral actual tanto en el contexto nacional e internacional, los signos de
desaceleracion son evidentes, puesto que la Asociacién Nacional de Instituciones Financieras —
Anif, citado por el diario EI Colombiano (2017) muestran que los pequefios y medianos
empresarios no solo desertan o liquidan sus negocios a causa de una mayor carga tributaria, sino
que la poca gestion en la consolidacion de planes de direccionamiento estratégico es un
detonante para que las mipymes colombianas puedan sobrevivir en el mercado solo el primer afio
de labores, pero aquellas que logran superar el tercer afio de vigencia apenas representan un 20%
segun lo publicado por la Revista Dinero (2015).

Por otro lado, la dinamica de la globalizacion exige a los propietarios de las micro, pequefias

0 medianas empresas a consolidar un direccionamiento estratégico que permita mantener a flote


https://www.qo-search.com/co/search?hl=es-CO&gl=co&q=setecientos+dieciseis+mil&spell=1&sa=X&ved=0ahUKEwiqjoWSvuPcAhUHj5AKHZy2A-oQkeECCCQoAA
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y dimensionar en dénde estara la empresa en por lo menos 30 afios (Revista Dinero, 2015); razon
por la cual, el hecho de poder vincular la medicién de la estrategia por medio de herramientas o
técnicas para tal fin, representaria el eje de cualquier proceso de desarrollo econémico con una
vision a largo plazo. Desde luego, informes de instituciones educativas como la Escuela de
Organizacion Industrial (EOI, 2003) respaldan esta teoria, con la descripcion de enfoques
estratégicos basicos (interno y externo) en el que se orienta a la construccion de competencias y
aptitudes que definen un modelo de negocio innovador.

Asi, entre los principales modelos de gestion de pymes, sobre todo por sus aspectos
estratégicos el Balanced Scorecard-BSC o Cuadro de Mando Integral es uno de los mas
destacados de capital intelectual, pues ha proliferado entre otros modelos de gestion como el
just-in time, kamban, entre otros (EOI, 2003). A su vez, el EIO (2003) distingue que el BSC ha
sido experimentado con éxitos en empresas de todo tipo, y en la actualidad sigue siendo una
novedad para la mayoria de las pequefias y medianas empresas tanto internacionalmente como en
Colombia.

De hecho, las empresas que se interesan en este modelo de gestion estratégicas son las
dindmicas, porque quieren generar mas riqueza y superan las dificultades que supone la inercia
de la introduccion de nuevos planteamientos, empujados por los deseos de crecer y prosperas
como lo ha hecho conocer la gerencia de CALZADO MANDARK.

Ahora, en lo que tiene que ver en la gestion de cuadro de mando de éxito para el caso de la
EMPRESA MANDARK, el desarrollo de un BSC se justifica en la medida de responder las
siguientes preguntas:

1. Si, se tiene éxito con la vision y la estrategia, ¢cOmo se veria la empresa diferente para sus

accionistas y clientes? ;Coémo cambiarian sus procesos internos? ;Como cambiarian las
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capacidades de innovar y crecer?, preguntas que a la fecha no se pueden responder porque
no tiene definido algun eje estratégico de manera que tanto la operacion, los productos y la
atencion al cliente, alcance niveles en sus indicadores superiores.

2. ¢Cudles son las medidas claves que diran si se estan direccionando los factores de éxito

como se planearon?

Por esta razon, la falta de respuesta a estas preguntas concluye la necesidad de
implementacién del BSC en la empresa de CALZADO MANDARK; sobre todo porque este
instrumento sirve como punto de partida para los esfuerzos de la organizacion, definiendo e
informando prioridades a los inversores, gerentes, empleados e incluso los clientes (Kaplan y
Norton, 2004). En otras palabras, el hecho que muchos procesos se encuentren aislados 0 no
desarrollados limita no solo a la empresa en el cumplimiento de sus metas, en gran medida por la
administracion empirica que utiliza.

Finalmente, las pymes de constitucion familiar como CALZADO MANDARK son comunes
en el panorama nacional e internacional, a tal punto que es notable su importancia en la
economia mundial pues son las unidades empresariales mas numerosas y frecuentes en la historia
de la humanidad, razén por la cual son consideradas como el motor las actividades econémicas
de cualquier pais (Zuluaga, 2010). En esa medida es importante recalcar que CALZADO
MANDARK ademas de ser una de las unidades econdmicas del sector calzado, también hace
parte del conjunto de empresas familiares que bajo una gestion empirica ha generado desarrollo y

empleo en la region.
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4. Objetivos

4.1. Objetivos generales

Disefiar una propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa CALZADO MANDARK
de la ciudad de Bucaramanga, asi como una herramienta de control basada en la metodologia

Balanced Scorecard

4.2. Objetivos especificos

1. Definir misién, vision y valores para la empresa CALZADO MANDARK

2. Realizar un diagnostico organizacional como proceso analitico que permite conocer la
situacion actual y real de la empresa, tanto en el contexto interno como externo de la
compafiia.

3. Plantear objetivos y estrategias que contribuyan al reto estratégico establecido por la
compafiia, y que permitan buscar la creacion de valor de manera sostenible.

4. Disefiar el Mapa Estratégico de la organizacién, a partir de la metodologia Balanced
Scorecard, de tal forma que permite una ejecucién efectiva de la estrategia empresarial de

la organizacion
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5. Marco Referencial

5.1. Marco Conceptual

Estrategia. Segun Pérez (1996): “la estrategia es el conjunto de politicas y acciones definidas
por la organizacion para tratar de lograr sus objetivos a largo plazo” (Pérez, 1996, p.1). De igual
manera una estrategia se denomina competitiva cuando esta define como se pretende alcanzar o
mantener una ventaja competitiva que pueda prevalecer dentro del mercado, con el fin de poder
ofrecer al publico productos o servicios que sean equivalentes o superiores a los ofertados por la
competencia. De esta manera, se considera a la estrategia como un modelo de decisién en la cual
se definen los objetivos de las empresas, asi como las acciones para alcanzarlos. (Pérez Moya,
1996).

Formulacion de Estrategias. Segn Hill y Jones (2005) es la accion de seleccionar aquellas
estrategias que conduzcan a una ventaja competitiva.

Liderazgo Estratégico: este término hace referencia al proceso mediante el cual se realiza la
gestion de la preparacion de estrategias de una empresa, para crear una ventaja competitiva. Por
esta razén, el proceso de elaboracion de dichas estrategias es aquel donde los administradores
seleccionan y después ponen en practica un conjunto de estrategias cuya finalidad es lograr una
ventaja competitiva (Hill y Jones, 2005).

Mision de una empresa. Pérez (1996) citado por Malevsky (2008): “la mision se refiere a la
finalidad que persigue la organizacion, a su razon de ser frente a la sociedad”. A su vez, la
mision guia y orienta al personal de la empresa sobre cual es la naturaleza de su actividad y hacia
donde va dirigida, en términos reales. De esta manera, la mision de una entidad facilita que esta

opere de manera coherente como una unidad. (Malevsky, 2008).
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Finalmente, La mision responde algunas de las siguientes preguntas ¢Quiénes son nuestros
clientes?, ;Cuales son sus deseos y necesidades?, ¢Qué productos/servicios demanda?, ;Quiénes
son los competidores?, ¢Cuél es el paquete de valor de los clientes?, (Qué procesos son
necesarios para producirlos? (Vega, 2014).

Vision de una empresa. La vision se considera como la imagen acerca del futuro de una
organizacion. La vision es la que inspira, promueve, pero debe ser realista y debe retar a los
implicados porque si una vision es poco ambiciosa es facilmente alcanzable y no logra que se
motive la organizacion, en su conjunto. (Malevsky A, 2008)

Mapa estratégico. Un mapa estratégico se define como un marco visual para los objetivos
corporativos dentro de las cuatro perspectivas. Los mapas estratégicos ponen en relieve la
frecuente linea borrosa de la vision entre su estrategia corporativa y lo que los empleados hacen
cada dia. Los mapas estratégicos son esenciales en la era de la informacién, cuando los activos
intangibles- relaciones de los clientes, habilidades de los empleados, la capacidad de innovar-
son ventajas competitivas. Pero estos activos tienen valor solo dentro del contexto de una
estrategia. Para construir el mapa estratégico se debe aclarar la mision y visién estratégica y
especificar los objetivos de las cuatro perspectivas (descritas en el siguiente numeral) para hacer

realidad la vision de la compafiia. (Kaplan y Norton, 2004).
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5.2. Marco Tedrico
De acuerdo con (Ventura, 2009), el andlisis estratégico de las empresas busca explicaciones
concretas a la pregunta de por qué algunas organizaciones obtienen ventajas competitivas
sostenidas en el tiempo y logran resultados superiores a sus competidores en términos de
rentabilidad, crecimiento y/o de creacion de valor para sus accionistas.

A continuacion, se describen algunos tipos de andlisis que utilizan las empresas para

implementar sus planes estratégicos

5.2.1. Andlisis sistémico. Segln De Rosnay, citado por FAO (2012), un sistema es «un
conjunto de elementos en interaccién dindmica, organizados en funcion de un objetivo».
Analizar un sistema requiere circunscribirlo dentro de limites o fronteras, identificar sus
componentes e individuar todo aquello que aun si no se encuentra contenido en el sistema (resto
del mundo) tiene relacion con él y condiciona su funcionamiento. (FAO, 2012)

El analisis de un sistema combina:

e Aspectos estructurales: descripcién y estudio de sus elementos o componentes, su

organizacion y su complejidad.

e Aspectos funcionales: descripcion y estudio de las interacciones y los intercambios entre

estos componentes, asi como de sus roles respectivos.

e Aspectos dindmicos: estudio de la evolucion del conjunto del sistema, de sus componentes

y de las relaciones entre ellos.
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5.2.2. Matriz DOFA. (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) proviene de las
siglas en ingles SWOT. El andlisis DOFA consta de la evaluacion de los factores a favor y en
contra de la empresa los cuales son determinados a través del anélisis interno de la empresa y
externo del entorno en el cual se desenvuelve. También es una herramienta que permite obtener
una perspectiva general de la situacion estratégica de una organizacion determinada. Thompson
(1998) establece que el analisis DOFA estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un
equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion de caracter
externo; es decir, las oportunidades y amenazas.

e Debilidad: una debilidad de una organizacion hace referencia a un factor interno de la
empresa que puede ser considerado como vulnerable, ya sea por error en el desarrollo de su
proceso o por fallas en la formulacion de la actividad.

e Oportunidades: las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter
externo no controlables por la organizacion, pero que representan elementos potenciales de
crecimiento o mejoria.

e Fortaleza: una fortaleza de la organizacién es alguna funcién que ésta realiza de manera
correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal con atributos
psicoldgicos y su evidencia de competencias. Otro aspecto identificado como una fortaleza
son los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la
organizacion, como un logro que brinda la organizacién y una situacién favorable en el
medio social.

e Amenazas: representan la suma de las fuerzas ambientales no controlables por la

organizacion, pero representan fuerzas o aspectos negativos y problemas potenciales.
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Ahora bien, aportes de otros autores como Tejada (2007) declaran que existen numerosos
modelos de planeacion direccion estratégica, pero que en términos generales para formular las
estrategias es necesario partir de un analisis interno el cual se conoce como analisis DOFA o
FADO y que comprende un analisis interno como son (fortalezas y debilidades), ademas de un
andlisis externo que incluye (oportunidades y amenazas). Por ejemplo, en la figura 3 se muestra
un esquema de los tipos de informacion que pueden recolectarse para realizar el anélisis DOFA 'y

que incluye informacion sobre el mercado, el area financiera, organizacional, operacional y

ambiental.
Inventario fisico
Trabajo Porcentaje de
Eroductividad almacenamiento usado
Andlisis de valor
Calidad
Anélisis de costos
Porciones Andlisis de *hacer o comprar”
Especificaciones Efectividad de las compras
Recetas Uso de locales

Estindares| Estatus

Costos de materiales crudos
Costos de personal
Especificaciones
de cargos
Descripciones de
cargos Antigledad
Reglamento Condicion
Contratos de trabajo Expectativa de vida
Incentivas Valor actual
Evaluacién Depreciacién
Prestaciones Costos de operacién
Costos de mantanimiento

Figura 3. Tipo de Informacién que puede recolectarse para hacer analisis interno organizacional

Fuente: (Tejada, 2007)
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Para el caso de la matriz DOFA, se manejan cuatro conceptos claves las cuales son:
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. En primera instancia las fortalezas se refieren
a los elementos o factores que estando bajo el control de la empresa, mantienen altos niveles de
desempefio lo que se ve traducido en ventajas o beneficios. En esta medida, Ramirez (2002)
sefiala que las fortalezas pueden verse representadas en activos fisicos apreciables, buenas
finanzas, bajos costos, sistemas de trabajo eficientes, imagen institucional reconocida, productos
y servicios competitivos, convenios y asociaciones estratégicas con otras empresas, habilidades y
destrezas importantes para hacer algo, etc.

En cuanto a las debilidades que se deben identificar para llevar a cabo la matriz DOFA, se
refiere a los bajos niveles de desempefio y pueden manifestarse en los recursos, habilidades,
tecnologia, organizacion, productos e imagenes. Las oportunidades en cambio son aquellas
circunstancias del entorno que son muy importantes y favorables para la organizacion a tal punto
de permitir alcanzar o superar los objetivos. Estas pueden ser de tipo politico, econémico, social
y tecnoldgico, segln el objetivo principal de la organizacion, pero en general se relacionan con el
sector con el que incursiona la empresa (Ramirez, 2002).

Por ultimo, las amenazas son factores adversos del entorno de la empresa que ponen en riesgo
alcanzar los objetivos establecidos; cabe resaltar que pueden ser cambios que se presentan
inesperada o paulatinamente y pueden aparecer en cualquier sector como la tecnologia,
competencia agresiva, productos nuevos, restricciones gubernamentales, impuestos, inflacion,

etc.
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5.2.3. Planificacion Estratégica de las Unidades de Negocio. El proceso de planificacion
estratégica de las unidades de negocio se ve reflejado en la figura 4. Las mision de las unidades
de negocio debe definir su mision especifica, encuadrandola dentro de la mision general de la

empresa (Kotler, 2007)

5.2.3.1. Planificacion Estratégica Corporativa y por Division. Dentro de la planificacion
estratégica corporativa y por divisiones las oficinas del area administrativa son las encargadas de
determinar la mision, la politica, la estrategia y los objetivos en funcion de las areas y unidades
de negocio preparan sus propios planes. Hay empresa las cuales otorgan mas libertad que otras
para que propongan o fijen sus propios objetivos de beneficios y ventas, y ellos mismos elaboren
sus propias estrategias, Otras, no obstante, fijan los objetivos de las unidades de negocio, pero les
permiten establecer sus propias estrategias y otra, por su parte, fijan los objetivos y participan en
la elaboracion de las estrategias de las diferentes unidades de negocio (Kotler, 2007). Entre las
principales caracteristicas que debe llevar a cabo una oficina central es:

1. Definir la misién corporativa

2. ldentificar las unidades estratégicas de negocio (UEN)

3. Asignar recursos a cada unidad de negocio

4. Identificar nuevas oportunidades de negocio



Entorno externo

(analisis de oportunidades y amenazas)

Formulacién de Objetivos

Formulacién de Estrategias

Entorno interno

(analisis de fortalezas/debilidades)

Formulacién de Programas

Ejecucion

Feedback y Control

.

Figura 4. Proceso de planificacion estratégica en las unidades de negocio

Fuente: (Loaiza, 2011)
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5.2.4. Modelo de Competitividad de Porter. El modelo de competitividad de Porter
establece que las condiciones macroecondmicas generan las oportunidades para que las empresas
creen bienes y servicios con valor agregado, usando métodos eficientes. Desde esa perspectiva,
Porter propone un modelo de competitividad definido por cinco fuerzas que son: los
competidores potenciales como barreras de entrada, la amenaza de productos y/o servicios
sustitutos, la rivalidad del mercado, el poder del comprador y poder del proveedor como se
observa en la figura 5. Estos factores siguen una linea teodrica neoclasica en las cuales las
empresas tienen una ventaja comparativa, pues ayuda a la sintetizar el analisis externo para
determinar la rentabilidad de un sector en especifico, regularmente con el fin de evaluar la
proyeccion futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector (Then,

Pimentel, Olivero, & Soto, 2014).

Amenaza
de nuevos
aspirantes

4

Rivalidad
Poc_lerlde entre los Poder de
negaciacion de competidores negociacion de
los proveedaores existentes los compradores

t

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Figura 5. Diamante de competitividad

Fuente: (Porter, 2009)
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Entonces, el diamante de competitividad de Porter resalta la existencia de factores intrinsecos
de una industria, pues si se toma como ejemplo un sector con una baja rivalidad, no seria
suficiente para garantizar que en cuestion de poco tiempo otras empresas penetraran
masivamente, por lo que la rentabilidad descenderia alarmantemente. Por el contrario, si se trata
de un sector con baja rivalidad y ademé&s protegido contra nuevos ingresos, tampoco seria
suficiente garantizar una alta rentabilidad, debido a la existencia de otras dos fuerzas como lo son
los proveedores del sector y por supuesto los clientes, pues ambos tratarian de quedarse con la
méaxima porcion de esta rentabilidad, razén por la cual las empresas del sector deben impulsar el
poder de negociacion para mantenerse a flote (Martinez & Milla, 2005).

1. Participantes potenciales: la entrada de nuevos competidores hace referencia a la
posibilidad de disminucion de la rentabilidad de la empresa secundario a la entrada de
empresas que sean consideradas competitivas dentro del mismo sector Por lo tanto, el
alcance de la amenaza depende de las barreras de entrada de nuevos competidores; en otras
palabras, es necesario la creacion de nuevas barreras de entrada y de la accion combinada
de los competidores actuales (Martinez & Milla, 2005).

2. Compradores. Esta fuerza establece como se encuentra la posicién de los compradores
donde se pueden asociar en forma conjunta para adquirir un producto o servicio, para eso
es necesario observar que entre mayor es su negociacion, el valor del producto o servicio
debera ser mas competitivo, lo que puede representar una mayor dificultad para la empresa,
principalmente cuando esté incursionando y ain se encuentra en busca del posicionamiento
en el mercado. Segun Porter citado por Rey (2016) los compradores que estan
concentrados en grandes volumenes en relacion con las ventas del proveedor, crece la

importancia de la transaccion, entonces se considera que son fuerzas muy poderosas, aun
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cuando los compradores buscan un precio favorable y efectuar una compra selectiva. No
obstante, el hecho que los compradores estén integrados también representa una amenaza,
siendo necesario generar concesiones. Esto pasa generalmente cuando los compradores 0
clientes conocen perfectamente la demanda, los precios del mercado e incluso los costos de
proveedor (Porter, 2009).

. Sustitutos. Esta fuerza trata de la importancia que tienen no solo la actuacion de los
elementos actuales, sino que la posible sustitucion de los mismos por otros iguales o con
las mismas caracteristicas, de esta forma cuando compiten las empresas de un sector con
otras sectores que producen productos y servicios similares, ocasionan una limitacion en el
beneficio potencial de un sector al establecer un tope en los precios que las empresas de
ese sector el cual pueden obtener provechosamente (Martinez & Milla, 2005). Para
controlar este fendmeno, se debe estar atento a los cambios del mercado y prever lo mejor
posible la relacion calidad/precio de los productos sustitutivos, para hacer los productos
ofrecidos mas atractivos.

. Proveedores. Su capacidad para imponerse en un sector presionando en los precios y
condiciones en la subida y bajada de los mismo, el tiempo de entrega o en la calidad de los
productos, y de esta manera sacar provecho en la rentabilidad del sector, razon por la cual
son muy importantes en el progreso del sector en el que se encuentra la empresa. De
acuerdo a Martinez y Milla (2005) un grupo de proveedores tiene poder cuando se dan las
siguientes condiciones:

v’ Existe un nimero reducido de proveedores o se encuentran concentrados en grandes

grupos. En este caso, los proveedores escasos y unidos en asociaciones 0 Consorcios,
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pueden fijar los precios con un mayor poder porque la oferta es limitada y esta muy
controlada por un determinado grupo de proveedores

v Importancia del sector para el proveedor. En este caso se trata de si para los
proveedores el sector que opera no es estratégico, significa que no tienen excesiva
dependencia de las ventas en el mismo y por lo tanto su poder de fijacion de precios es
mayor

v Importancia del producto. Si el producto del proveedor es indispensable en la
produccion de la sociedad, el poder del proveedor se incrementa dado que la sociedad
no puede producir en su ausencia

v' Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante. los fabricantes pueden
ejercer una presion en el mercado ya que eliminan el mayorista para vender
directamente al comercio minorista y ellos vender a los clientes.

v' Diferenciacion del producto. Si los proveedores compiten en relacién a la
diferenciacion del producto, tendran ventaja aquellos proveedores que logren un valor
agregado de mayor calidad y mayor presion a la hora de vender sus productos en el
mercado (Martinez & Milla, 2005).

5.2.5. Balanced Scorecard. Dentro de las metodologias Gtiles para lograr posicionamiento y
nivel competitivo en las organizaciones, existen herramientas de tipo gerencial que combinan la
metodologia del Valor Econdmico Agregado (EVA) y se complementan con indicadores de
desempefio futuro, por esta razén el Balance Scorecard (BSC) se traduce en una metodologia til
para la implementacion estratégica de las diferentes unidades de negocio (Sanchez, 2010).

De esta manera, el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI fue

desarrollado por Kaplan y Norton en 1992 y se trata nada mas que de un medio para
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retroalimentar una empresa sobre su desempefio global, es decir, el CMI analiza la empresa
como una totalidad. A su vez, se puede definir como una metodologia o técnica de gestion, que
beneficia a las organizaciones a transformar todas sus estrategias en objetivos operativos
medibles y que se relacionan entre si, ayudando a las personas claves de la organizacion para que
sus recursos estén alineados estratégicamente. Entonces podemos definirlo como la direccion
estratégica focalizada a la creacion de valor. (Amo, 2010). En la figura 6 se ilustra como el BSC

crea valor para una empresa.

AMision fH  Razon de ser
HValores fH Lo que es importante
— Hacia donde se

vision H proyecta

«IPIanificacién Estratégica |-|_ Como se lograra la
vision

| [Mapa Estratégico Cuadro| | Organizar, alinear,
r |de Mando Integral monitorear
HMetas fH Qué se debe lograr

| |Objetivos-Iniciativas- | Qué se necesita hacer

Caracteristica de Cuadro de Mando Integral

Proyectos
r Financiero
Cudl | M Cliente
udles son las
-IResuItados |— perspectivas frente:
H Procesos transversales

I

Trabajador del conocimiento

Figura 6. El cuadro de mando integral como direccidn estratégica focalizada a la creacion de valor

Fuente: (Amo, 2010)
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5.2.5.1. Composicion del Balanced Scorecard. EI BSC trabaja en cuatro procesos

importantes en una organizacién para que todos los recursos trabajen en una sola direccion como
se muestra en la figura 6. EI BSC transforma la estrategia en un proceso continuo perteneciente
de cada empleado, no solo los gerentes. También permite comunicar los objetivos de alto nivel
hacia todos los niveles inferiores. Lo méas importante, el BSC no solo trata la estrategia desde la
perspectiva financiera; este aumenta sus medidas y objetivos financieros en tres perspectivas
adicionales-relacion con los clientes, procesos internos y formacion y crecimiento- que estan
vinculados de forma directa entre ellos como se muestra en la figura 7 y 8 y que se explicaran a
continuacion.

| = Aclarar la vision

| Traduccion de la visién |
L' Ganando consenso

4 ,
// \\\
/ y
Comunicacion y enlace Retroalimentacién v aprendizaje
| + Comunicacién y educacion + Articular la visién compartida
i + Establecer metas = Suministrar retroalimentacion
» Vinculacion de recompensas a estratégica
las medidas de desempefio + Facilitar la revision de la estrategia

\ \_ y el aprendizaje

| Planeacion del negocio AR~
» Fijacion de objetivos
+ Alineacién de iniciativas
estratégicas
+ Asignacion de recursos
\ Establecimiento de hitos

Figura 7. Estrategia de gestién-Cuatro procesos

Fuente: (Kaplan y Norton, 2004)
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Rendimiento
del capital
invertido

1 Cuentas
por cobrar

Satisfaccion
del clientes

Cliente

Procesos
internos del
negocio

- )
Sugerencias de
los empleados
Moral de los
empleados

Figura 8. Vinculacién de medidas y/o indicadores en las cuatro perspectivas del BSC

Retrabajo

Formacion y
crecimiento

Fuente: Adaptado de (Kaplan y Norton, 2004)

e Perspectiva financiera. Mediante esta perspectiva se materializan los resultados de las
estrategias financieras implementadas en la organizacién. Los indicadores como la
rentabilidad de la inversion, el valor para los accionistas, la rentabilidad, el aumento de los
ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultado que muestran si la estrategia
de la empresa tiene éxito o fracasa. (Kaplan y Norton, 2004).

e Perspectiva de clientes. La perspectiva del cliente determina la manera como la empresa
lograra atraer nuevos clientes, mantener a los clientes existentes y profundizar en las

relaciones con los clientes objetivos con el fin de sobresalir por encima de sus demas
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competidores. La propuesta de valor es crucial, ya que ayuda a una organizacion a conectar
sus procesos internos para mejorar los resultados con sus clientes. (Kaplan y Norton,
2004).

Perspectiva de procesos internos. La perspectiva de procesos internos define cuéles son
las actividades clave en donde debe enfocarse la organizacion para asi poder tener el mayor
impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, una organizacion puede aumentar sus inversiones
internas en investigacion y desarrollo y reestructurar sus procesos de desarrollo de
productos de manera que pueda obtener productos innovadores y de alto desempefio para
sus clientes. (Lépez, 2012).

Perspectiva de formacion y crecimiento. La base de cualquier mapa estratégico es la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que contempla las competencias y habilidades
béasicas, las tecnologias y la cultura corporativa necesitada para soportar la estrategia de
una organizacion. Estos objetivos ayudan a la empresa a llevar su informacion tecnoldgica

y recursos humanos alineados con su estrategia. (Kaplan y Norton, 2004).
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5.3. Marco de Antecedentes
Existen en la literatura muchos tipos de planes estratégicos para todo tipo de empresas, sin
embargo, se exponen algunos estudios regionales, nacionales e internacionales, que se enfocan

especificamente a empresas de calzado o empresas afines.

5.3.1. Estudio Regional. En cuanto al estudio a nivel local, se analiz6 un estudio de Herrera 'y
Martinez (2012) fundamentado especificamente en la estructuracion de una herramienta para la
aplicacion del Balanced Scorecard en las fabricas de calzado de Bucaramanga. Para tal fin,
Herrera y Martinez (2012) implementaron un instrumento que permitiera diagnosticar desde 4
perspectivas, el cuadro de mando integral, es decir desde aspectos financieros, clientes, procesos
internos de desarrollo y aprendizaje de las fabricas de calzado de Bucaramanga. También, con
ayuda del Balanced Scorecard estructuré una herramienta de control que facilitara el calculo de
los resultados y asi saber el desempefio de las fabricas, obteniendo una retroalimentacion para
tomar medidas correctivas.

De esta manera Herrera y Martinez (2012) consolidaron un universo de 934 empresas de
calzado de la ciudad, de manera que obtuvieron una muestra no probabilistica por conveniencia,
correspondiente a 63 empresas. Los resultados del estudio dieron a conocer que el 63% de las
fabricas no cuentan con un sistema para medir el rendimiento de los procesos involucrados en la
produccion de calzado, de manera que no saben como medir adecuadamente el rendimiento de la
empresa. En la misma linea, el 35% no cuenta con un plan estratégico y el 97% no cuenta con
certificado de calidad.

A partir de esos datos Herrera y Martinez (2012) disefiaron una herramienta para que los

empresarios pudieran disponer de esta estrategia, de manera que pueden elaborar no solo la
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mision y vision, sino que, a partir del ingreso de todos los componentes financieros, de
produccion, y las metas a obtener a corto plazo, la herramienta presenta una perspectiva
financiera, de los clientes y de los procesos internos, ademas de una perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

5.3.2. Estudio Nacional. Para el estudio nacional se analizo el plan de direccionamiento para
la empresa Calzado PX S.A. de la Ciudad de Cali (Molina'y Gémez, 2017). Para esto, se propuso
como objetivos especificos la revision de los diversos modelos de planeacién estratégica, que
permitan proponer ideas innovadoras para el direccionamiento, a partir de estudios y
experiencias historicos; de la misma manera, Molina y Gémez (2017) contemplaron realizar un
diagndstico de la empresa como requerimiento para elaborar la propuesta de formulacion de
direccionamiento estratégico, y finalmente determinar al interior de la empresa, cuéles son las
estrategias, necesidades y posibilidades para la elaboracion del plan con una vision innovadora.

Por su parte, Molina y Gomez (2017) optaron por una metodologia cualitativa de tipo
exploratorio y descriptivo, a partir de observacion directa, a manera de comprender el
comportamiento de los diferentes empleados de la empresa. De igual manera, Molina y Gomez
(2017) encontraron que la estructura fisica no es suficientemente flexible para dar respuesta a los
cambios que exige la cadena productiva del calzado y cuero en Colombia y el mundo.

Asimismo, Molina y Gomez (2017) encontraron que hay desperdicio del area de disefio, y que
el personal antiguo no esta alineado con las necesidades futuras que requiere la empresa.
Adicionalmente, entre las debilidades de tipo técnico, Molina y Gémez (2017) sefialan que la
empresa desaprovecha la temporada extraordinaria para lograr aumentar las exportaciones, y

finalmente que el pensamiento impartido por la gerencia esta limitado en el desarrollo y disefio
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de nuevos productos; en gran parte para la falta de mecanismos de cobertura para la negociacion
de la materia prima bésica.

En cuanto a las propuestas de desarrollo humano, Molina y Gémez (2017) se centraron en
proponer que los trabajadores vinculados a la empresa tengan las capacidades y habilidades, sin
descartar el dinamismo que exige el mercado actual. Por esta razon, se propone la estrategia de
capacitacion, en alianza con el SENA, para potencializar y certificar las competencias laborales.
Por ultimo, Molina y Gomez (2017) proponen el replanteamiento de las estrategias de comprar
para poder cumplir con los compromisos adquiridos por la empresa.

Desde luego, la metodologia propuesta por Molina y Gomez (2017) estd basada en las fases
del direccionamiento estratégico, en las que se establecen: mision, vision, politicas, objetivos,
procedimientos, estrategias y mapa estratégico. Para tal fin, se llev6 a cabo la verificacion de los
procedimientos sobre la calidad del producto, los ingresos de los productos al sistema y la
colocacion de los productos en el mostrador, la atencién a los clientes, el proceso de realizacion
de la venta de productos y la verificacion de stock de los mismos.

Por lo tanto, el mapa estratégico propuesto para los afios 2017 a 2020 esta fundamentado en
objetivos, entre los que se destacan por ejemplo que a 2017 se propuso establecer descuentos
especiales por la adquisicion de los productos, e incrementar las ventas sobre atencion
personalizada a los clientes. A 2018 Molina y Gomez (2017) propusieron el disefio de un
catadlogo de productos, a manera de ser difundido en prensa escrita. Finalmente, para los afios
restantes se propuso participar en ferias de comercializacion y promocidn de productos, sin dejar
a un lado el mejoramiento de la infraestructura de la ferreteria para mayor comodidad de los

clientes.
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5.3.3. Estudio Internacional. Para esta seccion se analizé un estudio de Saez (2017) acerca
de las herramientas de control de gestiébn de empresas de calzado, teniendo en cuenta las
caracteristicas del sector calzado de Espafia. Asi pues, entre los indicadores de gestion de Séaez
(2017) se destaca el cuadro de mando integral, como el apoyo central en la toma de decisiones
ademaés que contribuye al soporte operativo y control de gestién e implantacion de la direccién
por objetivos.

Entre los factores clave para el éxito en el sector calzado de Espafia, se encontrd el area
tecnoldgica, el area de distribucidn, el area de marketing y de recurso humano. Asi mismo, los
indicadores Utiles encontrados por Saez (2017) para las empresas del sector calzado de Espafia
son aquellos que tengan que ver con el valor econémico agregado, la variacion de los ingresos
por productos nuevos y existentes, la contribucién de estos productos a los clientes y el periodo
de recuperacion de las inversiones teniendo en cuenta la rentabilidad de los accionistas.

Finalmente, S&ez (2017) concluye que las empresas del sector calzado, aunque pueden
adoptar distintos sistemas de control que fomenten el cambio en las organizaciones y mejoren la
productividad, pueden centrarse en el foco del problema determinando el método 5S, el sistema
SMED v el total quality management para la intervencion adecuada sobre cualquier direccion

estratégica establecida.
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6. Metodologia

6.1. Tipo de Estudio

La investigacion que aqui se plantea es cualitativa-descriptiva por cuanto estudia una realidad
objetiva para el caso de la Empresa de Calzado MANDARK; de hecho, una investigacion
descriptiva se caracteriza porque permite explorar las costumbres, situaciones y actitudes
predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades, procesos, objetos y personas.
Asimismo, lo sefialado por Sampieri & Fernandez (2006) sobre la investigacion cualitativa
permite profundizar sobre fendbmenos en un ambiente natural, ya sea para la comprension de
individuos o grupos pequefios de acuerdo a Sus experiencias, perspectivas, opiniones y
signficados; en otras palabras, la forma en que los participantes perciben subjetivamente su
realidad.

Por otro lado, la metodologia que se seguira es similar a la desarrollada en el libro de

Gerencia estratégica de Gomez (2010), en la figura 9

2 4

e Elaborar las
declaraciones de
mision y vision

1

e Realizar
auditoria externa
einterna

e Establecer los
objetivos a largo
plazo

e Generar, evaluar
y seleccionar
estrategias

Figura 9. Metodologia para el desarrollo de la tesis de grado

e Desarrollo del
Balanced
Scorecard

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion tomada de (Gémez, 2010)
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6.2. Instrumento

Como se trata de una investigacion descriptiva, se implementard una herramienta de analisis
externo micro-entorno, elaborada por Castillo y Suérez (2015) como se evidencia en el apéndice
2. El instrumento vincula el modelo de evaluacion de competitividad de Porter, razon por la cual
concibe el andlisis de fuerzas tales como: nuevos competidores, productos sustitutos,

competidores actuales, compradores y proveedores como se muestra en la figura 10.
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Figura 10. Componentes de la herramienta de Analisis Externo Micro-entorno

Fuente: (Castillo y Suarez, 2015)

Cada seccion de la herramienta del micro-entorno se compone de dos columnas para
determinar si la gerencia de la empresa CALZADO MANDARK lo utiliza, se responde “Si” e
caso que el aspecto pregunta se presente en la organizacion, y responde “No” en caso contrario.
Adicionalmente, se evalla cualitativamente en una escala de calificacion de 1 a 4, siendo 1-
Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior.

A su vez, se considera de forma paralela el analisis interno y externo de CALZADO

MANDARK, en el cual se determina por un lado las condiciones del funcionamiento y
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desarrollo que actualmente limita en gran medida las decisiones estratégicas, a su vez que se
analiza el conjunto de funcionamiento del entorno lejano de la empresa, para identificar las

posibilidades funcionamiento y desarrollo de la misma.

T ol is s Macro-entorno .
Tecnoldgicos Econdmicos

Micro-entorno

Proveedores Clientes

Mercado Banco

Competidores Comunidad

) Gobierno
Politicos Sociales

Internacionales /

=
-~

Figura 11. Analisis de forma paralela del micro y macro-entorno de la empresa

Fuente: Autor con base en informacion tomada de (Gestion empresarial, 2018)

6.3. Instrumentos del trabajo
A continuacion, se presentan los instrumentos que se utilizaron en el presente trabajo para dar

solucion a cada uno de los objetivos especificos propuestos

6.3.1. Diagndstico estratégico

En este primer paso se involucran diferentes actividades para tener un panorama claro de la
situacién actual en cuanto a la estrategia que estan desarrollando. Para tal fin, se implementara el
instrumento de Castillo y Suérez (2015) a la gerencia de CALZADO MANDARK, el cual
permitira el analisis del micro-entorno de la empresa teniendo en cuenta la teoria de las fuerzas

de competitividad de Porter. (ver apéndice 2)
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6.3.2. Marco estratégico. Obtenida la informacién en el punto anterior, se evaluaran los
criterios que se tendran en cuenta para la definicién del marco estratégico que consiste en el
nuevo planteamiento principalmente de la mision y vision, aclarando el direccionamiento que

debe tener la compafiia y hacia donde deben estar orientados sus esfuerzos.

6.3.3. Mapa estratégico. El mapa estratégico es una representacion grafica que contiene una
breve descripcién en donde se identifica los parametros y variables que definen la nueva
estrategia de la compafia. Aqui se plasma de forma visual, la direccion y relacion de las
actividades de los diferentes procesos que deben ser ejecutados para que la estrategia definida se
pueda cumplir. De esta forma, todos los trabajadores, tendrdn conocimiento del plan a seguir y

de su responsabilidad para el alcanzar las metas.

6.3.4. Desarrollo Balanced Scorecard. El desarrollo del Balanced Scorecard se da cuando la
informacion es analizada, organizada y estructurada. En este punto se describiran cada una de las
perspectivas, indicadores y actividades a realizar para que se ejecute la nueva estrategia en la

empresa.

6.4. Fuentes de Informacion. La informacion que se requiere para el desarrollo del presente

proyecto, serd tomada de fuentes primarias y secundarias.
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6.4.1. Fuentes Primarias. Se extraera informacién inicialmente de la observacién directa

sobre la empresa objeto de la investigacion, asi como de los procesos industriales adelantados.

Igualmente, se obtendra la informacion a partir de entrevistas con el gerente de la empresa y

algunos empleados

6.4.2. Fuentes Secundarias. Se extraera la informacion de fuentes escritas, como

documentos de investigacion, libros, articulos, paginas web, acuerdos comerciales, y demas

bibliografia necesaria para la delimitacion conceptual del trabajo.

Paginas web a consultar:

1.

2.

Céamara de Comercio de Bucaramanga.

ACICAM

. ASOINDUCALS

Promocion de turismo, inversion y exportaciones.

. Ministerio de Industria Comercio y Turismo.

. Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI)

Acuerdos Comerciales y de Inversion.

. PROCOLOMBIA

6.5. Actividades

A continuacion, se relaciona cada uno de los objetivos especificos y las actividades propuestas a

realizar para dar cumplimiento a cada uno de estos (ver tabla 2)
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Tabla 2. Objetivos y actividades

Objetivo

Actividad

Definir mision, vision y valores para la empresa
CALZADO MANDARK

Proponer la misidn, visién y los valores corporativos
de acuerdo con lo acordado en una reunion previa con

la gerencia de la empresa

Realizar un diagndstico organizacional como proceso
analitico que permite conocer la situacion actual y real
de la empresa, tanto en el contexto interno como

externo de la compafiia.

Diagnostico interno y externo

Matriz EFI

Matriz EFE

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Plantear objetivos y estrategias que contribuyan al reto
estratégico establecido por la compafiia, y que permitan

buscar la creacion de valor de manera sostenible.

Matriz Interna-Externa
Matriz DOFA

Evaluacion y seleccion de estrategias

Disefiar el Mapa Estratégico de la organizacion, a partir
de la metodologia Balanced Scorecard, de tal forma
que permite una ejecucién efectiva de la estrategia

empresarial de la organizacion

Definir los objetivos estratégicos y su relacién en el
mapa estratégico

Evaluar e integrar los indicadores derivados de las
estrategias planteadas de acuerdo con las categorias: 1.
Financiera, 2. Clientes, 3. Procesos internos, y 4.

Formacion y crecimiento

Fuente: Autor
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7. Misidn, vision y valores corporativos

La implementacion de un plan estratégico tiene como finalidad obtener beneficios relacionados
con la capacidad de realizar una gestion méas eficiente, disminuyendo errores en los procesos,
utilizando de manera Optima los recursos humanos y materiales, entre otras acciones lo que
culmina en una eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para los miembros
de la organizacion.

De acuerdo con (Pimentel, 1999) definir la misidn, establecer una vision, y determinar los
valores corporativos, beneficia y mejora el desempefio de la organizacion. La planificacion
estratégica implementa mejoras que se reflejan en un futuro, visualiza nuevas oportunidades y
amenazas, le da un foco a la misién de la organizacion y permite llevar un rumbo a donde va
dirigida la empresa, facilitando el liderazgo de la misma.

La declaracion de la mision y la vision que se presenta a continuacién, fue estructurada en
reuniones con el gerente de la empresa y los lideres de cada departamento de la empresa. Esta
mision y vision, presenta de manera critica, los objetivos de la empresa alineados con su
actividad comercial.

Para la estructuracion de la mision y la vision, se definieron los valores de la empresa los
cuales le permiten destacarse frente a la competencia. Estos valores permitieron definir la
filosofia empresarial, estableciendo los objetivos a largo y mediano plazo para asi, buscar
asegurar la implementacion de las actividades necesarias para cumplir con la efectividad de la
organizacion.

Para la elaboracion de la mision y la vision se siguieron unos pasos, mediante los cuales se
logro conocer la razon de la organizacion (mision) y dar respuesta a la pregunta (A donde se

quiere llegar? (vision).
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Los pasos para la formulacién de la misidn de la empresa se nombran a continuacion:

1. Identificar el proposito general de la organizacion

2. Considerar a los clientes y grupos de interés dentro de la definicion

3. Reuvisar la definicién de la mision existente, en caso, y preparar un borrador de una nueva
definicidn que resulte apropiada

Finalmente, los pasos de la vision deberan responder a las siguientes tres preguntas

1. ¢Que es lo que quiere la organizacion?

2. ¢Como desea la organizacion ser reconocida por sus clientes, empleados y la sociedad en
general?

3. ¢Cémo mejoraria la organizacion la calidad de vida de aquellos que utilizan sus
productos o servicios?

Para la conformacion de la misma, se tom6é como referencia el libro de Fred David,
“Conceptos de administracion estratégica” como una herramienta de recoleccion de los aspectos

clave, buscando ordenar la informacion que se debatié mediante una lluvia de ideas.

7.1.1. Mision
La empresa no contaba con una mision previamente establecida, por lo tanto, para su
elaboracion, se realiz6 una reunién, donde se concientiz6 a todos los trabajadores sobre la
importancia que esta debe reflejar dentro de la organizacion. Con base en esta reunién se formula
la siguiente mision:

“Construir una relacion de confianza con los clientes que requieran calidad, comodidad e
innovacion en calzado formal para dama y caballero a un precio justo. Para ello, la maquinaria
especializada trabaja en armonia con los valiosos colaboradores capacitados que buscan

brindar no solo producto sino una experiencia al caminar.”
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7.1.2. Vision
“En el 2020 CALZADO MANDARK serd una organizacion reconocida en Santander con
personal profesionalizado y un proceso organizativo fortalecido y afianzado en todas las areas,

ofreciendo un calzado de excelente calidad a todos sus clientes”

7.1.3. Valores corporativos
Los valores corporativos hacen parte de la cultura empresarial y son propios de cada empresa, es
por esto por lo que Calzado Mandark establece en forma clara los principios que rigen la
organizacion, haciendo énfasis en la calidad humana, lo anterior, permitird ofrecer un ambiente
de trabajo mas propicio hacia todos sus trabajadores, buscando de esta forma, su compromiso
hacia los objetivos y las metas organizacionales.

Estos valores corporativos, deben reflejar las ventajas competitivas que Calzado Mandark
espera exteriorizar dentro del mercado buscando proyectar sus caracteristicas competitivas, asi
como el reconocimiento y fidelizacion por parte de sus clientes. Cumpliendo con lo anterior, se
espera que, mediante la definicion de estos valores corporativos, se determinen y estipulen los
elementos que permitiran el posicionamiento estratégico que permitird marcar un diferenciador
importante dentro del mercado.

Lo més importante que se debe resaltar para la estructuracion de estos valores corporativos, es
que deben relacionarse con las estrategias y objetivos que la gerencia disefia para liderar el
mercado en temas como ventas y fidelizacion de sus clientes, esto se cumplira a través de la
calidad de todos los productos que ofrece la organizacion. Finalmente, se espera ofrecer servicios
post-venta, lo cual permitira hacer un seguimiento a cada uno de los productos y de esta forma

brindar confianza y seguridad como valor esencial de la organizacion.
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De acuerdo a lo anterior, los valores corporativos para la empresa Calzado Mandark son: 1.

Calidad, 2. Compromiso, 3. Confianza, 4. Transparencia, 5. Constancia y 6. Pasion
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8. Diagnostico organizacional

En este apartado se realiza el andlisis interno y externo de la empresa CALZADO MANDARK
con el fin de establecer las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas dentro de la

organizacion.

8.1. Analisis interno
Para evaluar los factores internos se disefié una encuesta la cual tiene como finalidad identificar
la percepcion de los trabajadores de la empresa para lograr estudiar las estrategias que poseen
frente a las ventajas competitivas que a su vez se comparan con las que se pueden observar en la
misma industria.

Se identificaron cinco areas fundamentales en la empresa: area financiera, area administrativa,
area de produccion, area de recursos humanos y area de marketing y ventas. En el cuestionario se

presentan tres tipos de respuestas: SI, NO, NS/NR (No sabe/ No responde)

Tabla 3. Guia de verificacién para el diagnostico interno

Pregunta Si No NS/NR

Area de marketing y ventas
N°  ¢;Estan los mercados eficientemente segmentados? X
¢Realiza la empresa investigaciones de mercado para estudiar y evaluar las

necesidades de los consumidores?

2 ¢Se realizan control sobre las ventas? X
¢Posee la organizacién un buen posicionamiento dentro del mercado? X
4 ;Considera que es buena la calidad del producto y el servicio al cliente? X

¢Tienen los productos un precio justo y competitivo en comparaciéon con otros
productos similares en el mercado?

6 ;Laempresa cuenta con pagina web o publicidad en redes sociales? X

X

7 ¢Se cuenta con una base de datos de los diferentes clientes de la empresa?

8  ¢Realizan una evaluacion periddica de la M.P para la produccion de calzado? X
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Pregunta Si  No NS/NR
9  ¢Se utiliza informacion contable para la toma de decisiones? X
10 ¢Larotacidn de cartera es aceptable y satisfactoria? X
Area de produccion
11  ;Poseen las maquinas idéneas para la elaboracion del producto? X
12 ¢Las instalaciones tienen suficiente capacidad de almacenamiento? X
¢La empresa posee un manual de procesos, procedimientos e instructivos con el fin de
13 estandarizar los diferentes procesos de produccién? %
¢La empresa planea su capacidad de produccion de acuerdo a datos histéricos de
1 demanda para lograr niveles éptimos de servicio y atencion al cliente? %
¢Cuenta un programa de Seguridad y Salud en el Trabajo que garantice la integridad
o de todos los trabajadores de la organizacion? %
16  ¢Se realiza algin tipo de mantenimiento a las diferentes méquinas y equipos? X
¢Se realizan estudios periédicos para evaluar la eficacia de los diferentes proveedores
o de la empresa? X
¢Los diferentes proveedores de la empresa se encuentran certificados y cumplen con
18 los requerimientos técnicos de ley? %
¢La distribucion de planta es adecuada garantizando el mayor grado de eficiencia en
19 los diferentes procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa? %
¢Se cuenta con personal capacitado que inspeccione la calidad del producto
20 terminado? %
Area de administracion
21 ;El nivel salarial y prestaciones es el adecuado? X
22 ;Se realizan programas de capacitacion a los empleados? X
¢El ambiente laboral dentro de la empresa es pertinente y apropiado para los
2 diferentes empleados? %
¢iLa empresa posee un programa de comunicacién asertiva y resolucion de
24 inconvenientes internos a través de un conducto regular que es respetado y asimilado X
por todos los colaboradores internos de la empresa?
25  (Esté claramente definida la estructura de autoridad? X
26 ;Son claras las descripciones de puestos y las especificaciones del trabajo? X
27  ¢Laempresa hace uso de indicadores de gestién para medir los resultados? X
28 Laestructuray el estilo gerencial permiten la participacion e iniciativa personal? X
29  (Es baja la rotacion de los empleados? X
20 ¢Posee la organizacion un buen posicionamiento en el mercado respecto a sus

competidores?

Area de finanzas
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Pregunta Si  No NS/NR
31 ;Laempresa usa razones financieras? X
32 ;Larentabilidad de los activos es aceptable y satisfactoria? X
33 ;Lasituacion de liquidez es aceptable y satisfactoria? X
34 ¢Larotacion de cartea es aceptable y satisfactoria? X
35 (Se realizan planes de presupuestos de ingresos y egresos? X
36 (Existen planes de inversion? X

37 ¢La capacidad de endeudamiento es buena para sostener la estructura operativa y los X
proyectos de inversion?

38 ;Lainformacion contable es oportuna y confiable? X
39 ;Se utiliza la informacién contable para la toma de decisiones? X
40 ¢Laalta gerencia de la empresa se encuentra capacitada en el area financiera? X

Area de recursos humanos

a1 ¢La empresa tiene estructurado algin proceso de seleccidn y contrataciéon de personal X
cuando es necesario?

42  ;Laempresa brinda capacitaciones a los empleados? X
¢La calidad del talento humano corresponde a las necesidades y exigencias de los

43 X
planes actuales de la empresa?

44 ;Se hace induccién al puesto de trabajo? X
45  ;Se evalla su desempefio para incentivar o recomendar mejoras a los empleados? X
46 ;Se le da al personal la oportunidad de ascender y hacer carrera dentro de la empresa? X
47  ;Se apoya al personal para realizar programas de capacitacion externa? X
48  ;El ambiente de trabajo evita los accidentes y enfermedades profesionales? X
49 ;Considera usted que los empleados tienen sentido de pertenencia hacia la empresa? X
50 ¢Las condiciones de trabajo son agradables y saludables? X

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién tomada de ( (David, 2008)

La lista de chequeo anterior se realizo en las diferentes areas de la empresa con informacion
proporcionada por Martin Sanchez Carrefio, representante legal de CALZADO MANDARK.

Se obtiene una respuesta positiva al analizar el ambiente interno, ya que la empresa cumple
con 28 de los 51 items analizados que se traducen en una aprobacion del (55%), dejando 13
items con una respuesta desfavorable (25%) y 10 items (20%) con una respuesta nula (ver figura

12).



54

mSi
® No

= NS/NR

Figura 12. Resultados guia de verificacion

Fuente: Elaboracion propia

8.1.1. Identificacion de fortalezas y debilidades

Con base en la guia de verificacion para el diagnostico interno, se procedi6 a entrevistar al
gerente de la empresa CALZADO MANDARK el sefior Martin Sanchez Carrefio. Con la
informacidn suministrada y las entrevistas previamente resueltas se identificaron las principales
fortalezas y debilidades dentro de la empresa (ver tabla 4). El peso asignado a cada uno de los
factores corresponde a un valor cuantitativo asignado por el gerente de la empresa con el fin de
identificar los factores mas representativos que presenta la empresa. Se calificara en una escala

de 1 a 4, siendo 1 el valor més bajo y 4 el mas alto.
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Tabla 4. Identificacion y peso de los factores

Definicion del Peso de los factores

Factor Peso Justificacion
Fortalezas
. . CALZADO MANDARK cuenta con un proceso de inspeccion del
Se realizan controles en la calidad : o
3 producto terminado donde se verifica que el calzado cumpla con los
del calzado , o . .
estandares minimos de calidad esperados por el cliente
. Se cuenta con muy baja rotacién de personal y de ausentismo, y una
El ambiente laboral es adecuado @ con muy baj pet y y
4 alta motivacion y sentido de colaboracion entre los empleados, lo cual
para los colaboradores :
le permite a la empresa alcanzar las metas propuestas.
Se realizan capacitaciones constantes al personal de produccién y de
Se cuenta con programas de ventas para asegurar que los empleados cuenten con los conocimientos
capacitacion interna para el 3 necesarios en el manejo de los diferentes equipos y asi mismo
personal asegurar un excelente servicio al cliente por parte del departamento de
ventas.
Se cuenta con el programa de 2 La empresa cuenta con un SG-SST de acuerdo con los requerimientos
Seguridad y Salud en el Trabajo de la resolucién 1111:2017 y el decreto 1443:2014
La empresa cuenta con un sistema CALZADO MANDARK cuenta con un sistema el cual le permite
de inventarios que le permite ser 3 manejar de forma sistematizada sus ventas y tener un control sobre los
eficiente  en los  procesos niveles de inventario que posee. Este sistema se actualiza cuando se
productivos registra la venta.
Debilidades
A pesar que la empresa tiene mas de 8 afios en el mercado, no ha
., realizado ningun tipo de estudio basado en la planeacidn estratégica lo
No se wusa la planeacion . . T
o 1 cual puedo haber sido la razén en la disminucion de las ventas,
estratégica . o . . . .
ocasionado pérdida de clientes y flujos de caja negativos en los
Gltimos dos afios
No se ha implementado el uso de 1 Medir la gestidn es necesario para la toma de decisiones y el
indicadores de gestion mejoramiento continuo.
No se realiza un control o 2 Verificar el cumplimiento de los rubros en el presupuesto garantiza
planificacién financiera una estabilidad financiera.
. L Es importante que la empresa invierta en equipos que le permitan ser
Carece de implementacion de portante que 1a emp quipos qu P o
tecnologfas 2 mucho méas competitiva para aumentar su produccién con el propdsito
de ampliar su mercado y lograr llegar a otras regiones del pais
Carece de capital para la 1 El crecimiento de la empresa requiere inversion en proyectos
realizacién de proyectos incluyendo infraestructura y capital humano.
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia

8.1.2. Matriz Estratégica de Factores Internos (EFI)

De acuerdo con (David, 2008) La matriz EFI es una herramienta que nos permite estudiar las

fortalezas y debilidades mas relevantes de cada area, realizando una auditoria interna y ademas

ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre las diferentes areas.

A continuacion, se presenta la matriz EFI de acuerdo con la informacion previamente

recolectada en la guia de verificacion y los resultados obtenidos en la tabla 4.
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N° Factor Peso Cal Pond.
1  Serealizan controles en la calidad del calzado 0.12 3 0,36
2  El ambiente laboral es adecuado para los colaboradores 0.09 4 0,36
3 Secuenta con programas de capacitacion interna para el personal 0.12 3 0,36
4 Se cuenta con el programa de Seguridad y Salud en el Trabajo 0.09 2 0,18
5  Sistema de inventarios 0.12 3 0,36
6  No se usa la planeacion estratégica 0.1 1 0,1
7  No se ha implementado el uso de indicadores de gestién 0.1 1 0,1
8  No se realiza un control o planificacion financiera 0.09 2 0,18
9  Carece de implementacion de tecnologias 0.08 2 0,16
10 Carece de capital para la realizacion de proyectos 0.9 1 0,9

TOTAL 1.00 F* 3,06

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada con el gerente de la empresa

Después de realizar la EFI, se obtuvo como resultado un total de 3.06, esto indica que la

empresa CALZADO MANDARK cuenta con una posicién interna fuerte, por lo cual se puede

decir que la organizacion cuenta con mas fortalezas que debilidades. A partir de lo anterior, la

empresa debe estudiar sus debilidades y buscar estrategias para disminuirlas, principalmente en

ampliar su portafolio y realizar procesos de planificacion dentro de la empresa, lo que le

permitird en un futuro ser mas competitiva en el mercado.

8.2. Analisis externo

El analisis externo toma en consideracion, los factores ambientales que pueden impactar de

manera positiva y negativa en la empresa. Es asi como, el andlisis externo define las

oportunidades y amenazas con las cuales cuenta la empresa en el momento. El panorama externo

se puede dividir en Entorno General y Entorno Especifico.
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8.2.1. Entorno general

El entorno general mide el impacto que se genera sobre el sector que se encuentra la empresa,
determinando los factores que afectan todas las empresas que poseen una actividad comercial
similar de una determinada sociedad o &mbito geografico. Para lograr determinar estos factores

se realizard un anélisis PESTA

8.2.1.1. Analisis PESTA
El andlisis PESTA es un analisis del macro entorno estratégico externo en el que trabaja la
organizacion. PESTA es un acrénimo de los factores: Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnoldgicos y Ambientales del contexto. Cuando se presentan estos factores externos la
organizacion no puede controlarlos y se pueden presentar como amenazas 0 como oportunidades.
Describir el macro entorno a través del analisis PESTA permitira representar el entorno actual
y futuro de algunas variables que podran afectar la estabilidad de la organizacién. La aplicacion
de esta herramienta, al ser una técnica de analisis, consiste en identificar y reflexionar, de una
forma sistemaética, los distintos factores de estudio para analizar el entorno de la organizacion y
poder actuar estratégicamente sobre los mismos. A continuacién, se detalla cada uno de los
factores.
e Politico: En este apartado se engloban elementos relacionados con las politicas
desarrolladas en el pais, los niveles de pobreza del entorno, Las subvenciones publicas
dependientes de los gobiernos, los indices de desigualdad, el desarrollo econémico,

posibles cambios de partidos politicos en los gobiernos, y sus ideas sobre la sociedad, asi



58

como la forma en que todo ello afecta a la actividad de la empresa. (Business School,
2015)

e Econdmicos: Hace referencia a todos aquellos factores que puedan afectar el poder de
consumo de productos y/o servicios, asi como el patron de gasto de los consumidores,
pronosticando la evolucion de las principales magnitudes macroeconomicas: renta de
capital, crecimiento de la renta, tipos de interés, tasa de jubilacién, tasa de desempleo, entre
otros.

e Sociales: Determina los aspectos como actitud hacia la actividad econémica, estilos de vida de
los consumidores, costumbres y normas que influyen en la ubicacion de la empresa.

e Tecnoldgicos: Mediante este factor se analiza el impacto que tienen las nuevas tecnologias
en las nuevas oportunidades a las empresas para crear, vender y promocionar sus
productos/servicios. (Zona econdémica, 2016)

e Ambientales: Incluye en los elementos que guardan relacion directa o indirecta con la
preservacion de los entornos y el medioambiente. Por ejemplo, los efectos del cambio
climético, Leyes de proteccion medioambiental, el nivel de contaminacion, la probabilidad de
sufrir desastres naturales, incendios, regulacion sobre el consumo de energia y el reciclaje de
residuos, terremotos, maremotos, entre otros. Y, por supuesto, la legislacion que regula la
actividad de las empresas en este terreno, sobre todo si el negocio mantiene un contacto directo
con los recursos naturales o materias primas.

Para realizar el andlisis PESTA, se elabora una lista de factores para cada dimension y se

analiza el impacto que este factor pueda generar sobre la empresa. A continuacion, se presentan

algunas guias donde se estudia cada uno de los factores.
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Tabla 6. Factores politicos

Factores

Impacto

Reduccién en la tasa de renta del 33% al 30% lo cual
beneficia al sector del cuero y el calzado con base en
una sancion de la Ley de financiamiento por parte del
Gobierno Nacional (La Republica, 2019).

Con una disminucion en los impuestos, las empresas
pueden concentrar el capital en estrategias que ayuden
a su crecimiento, como por ejemplo: nuevas
inversiones, nuevas tecnologias, exportaciones, etc.

Aumento nacional del contrabando afectando
dréasticamente las industrias textiles, los dispositivos
electronicos, el calzado y el cuero (Jauregui, 2018).

Con el aumento del contrabando, la industria del
calzado se ve drasticamente perjudicada debido a que
se instaura una competencia desigual por los bajos
precios que maneja el calzado que entra al pais
ilegalmente.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7. Factores econémicos

Factores

Impacto

Sector calzado espera aprovechar beneficios que
propone la economia naranja (La Republica, 2019)

Con el impulso a la industria de la moda, se favorecen
los disefiadores jovenes emprendedores, con
mejoramiento en el proceso de produccion, venta y
mercadeo.

El Gobierno Colombiano crea una linea de crédito de
50.000 millones de pesos para fomentar las
exportaciones del sector y mejorar la infraestructura de
las empresas del sector de calzado (Cantini, 2018) .

Con el apoyo econémico del Gobierno, se puede
ampliar el mercado internacional, ya sea aumentando
cantidad de productos exportados, encontrando nuevos
compradores y generando nuevas alianzas estratégicas.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8. Factores sociales

Factores

Impacto

El Gobierno Nacional lanza la campafia “Compra lo
Nuestro” en donde se incentiva la compra de productos
colombianos aumentando su consumo dentro del pais
(Presidencia de la Republica, 2018).

Impacto positivo en la industria comercial del pais, con
aumento en sus ventas, respaldo del gobierno para la
promocion de los productos, alianzas con proveedores
y otras empresas.

En Santander se realizan Expocalzado y la Feria
Internacional del Cuero, Calzado y manufactura
organizado por Asoinducals. En esta dltima
participaron durante el 2018 aproximadamente 362
expositores, contandose también con la visita de
empresarios a nivel nacional e internacional (Ruiz,
2018).

La participacion en ferias impulsa la venta de
productos, da a conocer la marca, amplia las opciones
para contratacion de proveedores y brinda la opcién de
abrir nuevos mercados con mayoristas de la region, a
nivel nacional e internacional.

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 9. Factores tecnolégicos

Lista de factores

Impacto

Colombia mantiene dentro de su industria la cultura
orientada al trabajo manual, manteniendo con esto, un
factor agregado en sus productos (Procolombia, 2019).

El uso de trabajo manual puede implicar altos costos en
mano de obra con una baja produccién en comparacion
con industrias netamente tecnificadas.

El aprovechamiento de las redes sociales y el internet,
ha generado facilidades en cuanto a la venta y
mercadeo de productos de calzado en Bucaramanga,
Santander (Diaz, 2018).

El uso de marketing y otros recursos digitales permite
abarcar ampliamente el mercado, no sélo en el sector
nacional, con la ventaja de ser una medida de bajo
costo para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 10. Factores ambientales

Lista de factores

Impacto

Cierre de varias curtiembres en la capital del pais, al no
cumplir con los requisitos necesarios para su operacion
(Banco Caja Social, 2017).

El mal uso de residuos puede generar impacto negativo
en la poblacion cercana a la planta de tratamiento de la
materia prima, representando efectos colaterales
perdurables en el tiempo.

Durante la produccién de un par de zapatos se mezclan
diferentes clases de materiales como, por ejemplo:
cuero, espumas, textiles, adhesivos, plasticos, cauchos,
hilos, herrajes y sintéticos. Algunos de estos materiales
producen desechos téxicos los cuales deben tener un
adecuado proceso de recoleccion, segln la normativa
colombiana (Martinez & Romero, 2018).

El uso de plantas de tratamiento implica un alto costo,
alto consumo de recursos hidricos, asi como uso de
material quimico para mitigar la contaminacion por
residuos.

Fuente: Elaboracion propia

8.2.2. Entorno especifico

El entorno especifico estd formado por el conjunto de variables que afectan solamente a las

empresas de un determinado sector. Todas las empresas que integran un sector, pretenden

satisfacer el mismo tipo de necesidades de los compradores, por lo tanto, estas variables pueden

convertirse en una oportunidad o amenaza para la empresa Calzado Mandark.

Para analizar el entorno especifico de la empresa, se realiza una evaluacion por medio de la

Matriz del perfil competitivo y las 5 fuerzas de Porter.
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8.2.2.1. Fuerzas de PORTER

Las Cinco Fuerzas de Porter hace referencia a un modelo de anélisis que permite estudiar
cualquier tipo de industria en términos de rentabilidad. Este modelo constituye una herramienta
de gestion que permite realizar un andlisis para la empresa a través del examen de la industria o
sector al cual pertenece. EI modelo de las cinco fuerzas de Porter estd compuesto por:

e Poder de negociacion con los proveedores

Poder de negociacion con los clientes

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Amenzas de posibles productos sustitutos

Rivalidad entre competidores existentes

A continuacion, se presenta un conjunto de preguntas que buscan recopilar informacion con el
objetivo de realizar un diagnostico del entorno especifico teniendo en cuenta las cinco fuerzas de
Porter.

Para la valoracion de estas preguntas se realiza el siguiente procedimiento:

a. Se identifica si la pregunta planteada se presenta en la empresa marcando con la casilla Si

o No segun corresponda.
b. La calificacién de las preguntas va 1 a 4, siendo 1- Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3-

Respuesta superior a la media y 4- Respuesta superior
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8.2.2.2. Poder de negociacion con los proveedores

Tabla 11. Poder de negociacién con los proveedores

Concepto ¢Cumple? Calificacion
Cuestionario para la medicion de indicadores Si No 1 2 3 4
¢ Tiene acceso a proveedores que le brindan materias primas econémicas « x
y de calidad?
¢La cantidad de proveedores es suficiente para satisfacer las necesidades " X
de todos los compradores?
¢La mayoria de insumos de la compafiia son suministrados por un " x
mismo proveedor?
¢Puede cambiar facilmente de proveedor? X X
¢ Los proveedores de las empresas de la industria cuentan con una alta x X
reputacion?
¢Los proveedores amenazan con instalar negocios como el suyo? X X
¢EXxisten materias primas sustitutas? X X
¢Los precios de los insumos influyen en la determinacion del precio del " X
producto?
¢Son importantes los insumos en la diferenciacion de los productos de la " .
industria?
¢Es facil que sus proveedores accedan a bajar los precios? X X
¢ Ofrecen los proveedores plazos de pago? X X
¢ Ofrecen los proveedores modalidades de pago como tarjetas de crédito, X x
por internet, cheques, etc.?
¢Existe una alta diferencia en los precios de los proveedores? X X
¢Es facil que los proveedores encuentren nuevos clientes? X X
¢Son sus proveedores asequibles a establecer alianzas estratégicas que " "

permitan reducir costos?

Fuente: Elaboracion propia con base en (Castillo & Suérez, Disefio de una metodologia para la creacion y

fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area metropolitana, 2016)
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De acuerdo con los resultados de la tabla 11 se logra identificar un cumplimiento del 73% con
base en las preguntas formuladas.

A pesar de haber produccion de cuero en Santander, el cual es la principal materia prima para
la produccion de calzado, esta no suple la necesidad de esta industria. La mayoria de proveedores
de cuero para este sector, se encuestran en departamentos como Cundinamarca y Antioquia
(Moyano & Sierra, 2016), teniendo que pagar sobrecostos de transporte e intermediacion.
Teniendo en cuenta todo lo anterior, se considera que el poder de negociacion con los
proveedores es bajo, ya que al haber una diversidad de proveedores en el sector, el coste de

cambio de proveedor disminuye

8.2.2.3. Poder de negociacion con los clientes

Tabla 12. Poder de negociacién de los clientes

Concepto ¢Cumple? Calificacion
Cuestionario para la medicion de indicadores Si No 1 2 3 4
¢Cuenta con muchos clientes potenciales para sus productos? X X
¢ Los clientes suelen comprar grandes volimenes? X X
¢Se asocian frecuentemente los clientes con otras empresas para comprar? X X
¢Los consumidores son exigentes? X X
¢Conoce el nivel de satisfaccion de sus compradores? X X
¢ Los compradores son leales a la marca? X X
¢Los clientes compran frecuentemente productos de la empresa? X X

¢ Es facil para las empresas de la industria conseguir un espacio favorable
en las estanterias de distribuidores fuertes quienes son sus principales X X
clientes?
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Concepto ¢Cumple? Calificacién

¢Los compradores de los productos de las empresas de la industria le dan

; ; . - X X
mucha importancia a las reducciones en los precios?
¢Es importante la compra de sus productos para los clientes, es decir, no " X
tienen la posibilidad de posponerla, de comprar productos usados, etc.?
¢Los consumidores pueden facilmente cambiarse a marcas competidoras? X X
¢Los compradores facilmente podrian integrarse como proveedores? X X
¢Los compradores presionan para que los precios bajen? X X
¢Para los compradores es importante el precio a la hora de adquirir el " X

producto o servicios?

Fuente: Elaboracion propia con base en (Castillo & Suarez, Disefio de una metodologia para la creacion y

fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area metropolitana, 2016)

Los resultados obtenidos en la tabla 12 evidenciaron un cumplimiento del 64% con base en
las preguntas formuladas, lo que muestra un poder de negociacion de los clientes alto. Lo
anterior debido a que existe un gran nimero de empresas que ofrecen productos similares a los
comercializados por CALZADO MANDARK. Para el afio 2017 existian aproximadamente 2.200
empresas de calzado en Santander (La FM, 2017). Sumado a esto, se registran actualmente
muchas otras empresas que trabajan bajo la informalidad lo cual hace que puedan ofrecer
productos a precios mas bajos. Al ser el calzado un producto que no es de primera necesidad, el

cliente tendrd muy en cuenta su economia y el precio del producto a la hora de la compra
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8.2.2.4. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Tabla 13. Nuevos competidores

Concepto ¢Cumple? Calificacion

Cuestionario para la medicion de indicadores Si No 1 2 3 4

¢Cree que es facil que otras empresas ingresen a ofrecer
sus mismos productos o servicios?

¢La competencia tendria necesidad de tecnologia y
dificultad de acceder a esta?

¢La competencia tendria dificultad al enfrentarse a
empresarios que cuentan con experiencia al momento de X X
desarrollar sus actividades?

¢La competencia tendria necesidad de conocimientos

L X X
especializados?
¢La competencia tendria la necesidad de un cuantioso x X
capital?
¢La competencia tendria que enfrentar una fuerte lealtad " x
del consumidor hacia determinadas marcas?
¢Los nuevos competidores tendrian que enfrentar una « .

probable reaccion por parte de los demas competidores?

Fuente: Elaboracion propia con base en (Castillo & Suarez, Disefio de una metodologia para la creacion y

fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area metropolitana, 2016)

A pesar que Santander se encuentra en un momento de auge y emprendimiento gracias al
nuevo plan de gobierno por parte de la Gobernacion y algunas entidades estatales, existe poca
posibilidad de incursion de nuevos competidores en el mercado del calzado en la region. Lo
anterior se debe principalmente a que existen empresas de calzado con amplia experiencia ya
reconocidas a nivel regional y nacional las cuales mantienen preferencia dentro de los
consumidores. A lo anterior se suma el hecho de la disponibilidad del cuero como materia prima

y el alto costo que implica la incursion en el mercado del calzado. Bajo esta aseveracion y con
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base en los resultados obtenidos, se puede indicar que existe un alto riesgo para la entrada de

nuevos competidores al mercado

8.2.2.5. Amenaza de posibles productos sustitutos.

Tabla 14. Amenaza de los productos y servicios sustitutos

Concepto ¢Cumple? Calificacion

Cuestionario para la medicién de indicadores Si No 1 2 3 4

¢En el sector en el que usted trabaja participan muchos

- X X
competidores?
¢Aparecen nuevos competidores rapidamente? X X
¢Hay pocos clientes? X X
¢El nimero de clientes esta aumentando? X X
¢Existen productos o servicios que actualmente sean o puedan X X
convertirse en sustitutos de los de la industria?
¢Reconoce cudles son los productos por los que los clientes pueden X
cambiar los suyos?
¢Existe poca publicidad de productos existentes? X X
¢Los productos o servicios sustitutos representan una amenaza para x x
los competidores de esta industria?
¢Poseen los productos o servicios sustitutos menores precios que los x
productos existentes?
¢Los clientes aumentan la compra de los productos o servicios x
cuando se realizan reducciones en los precios?
¢Los compradores tienden a cambiar sus productos por otros que « "
satisfacen las mismas necesidades?
¢Hay poca lealtad en los consumidores hacia los productos X x
existentes?
¢Se diferencian los productos de las empresas de la industria frente a x x

los de sus competidores?
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Castillo & Suarez, Disefio de una metodologia para la creacion y

fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area metropolitana, 2016)

Los resultados de la tabla 14 evidencian la informacion presentada anteriormente, donde se

evidencia un nivel de cumplimiento del 77% con base en las preguntas formuladas

8.2.2.6. Rivalidad entre competidores existentes.

Tabla 15. Rivalidad entre competidores existentes

Concepto ¢Cumple? Calificacion
Cuestionario para la medicién de indicadores Si No 1 2 3 4
¢ Los competidores actuales son de igual tamafio? X X
¢Hay presencia de grandes empresas? X X
¢Hay presencia de competencia extranjera en la industria? X X
¢La competencia esta ofreciendo productos més atractivos? X X

¢La demanda de la industria varia constantemente? (segln
temporadas, ciclos,..)

¢Resultan comunes las guerras de precios en la industria? X X

¢Los productos de la industria s6lo se venden en ciertas temporadas? X X

¢Las empresas rivales difieren en cuanto a visiones, propositos,
estrategias, recursos, origen y culturas?

¢Las empresas rivales pueden responder con contraataques a los
cambios en estrategias?

¢Sus productos tienen un buen posicionamiento frente a los de la
competencia?

¢Conocen las principales fortalezas de la competencia? X X

¢Conocen las principales debilidades de sus competidores? X X
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Concepto ¢Cumple? Calificacién

¢Conoce cuales son las principales estrategias de los competidores? X X

¢Las empresas de la industria poseen una marca posicionada y con

- X X
buena reputacion en el mercado?

¢Las empresas de la industria ofrecen descuentos a los compradores? X X

¢Las empresas de la industria ofrecen la posibilidad de plazos de X x
pago?
¢Ofrecen las empresas de la industria modalidades de pago como « x
tarjetas de crédito, por internet, cheques, etc.?
¢Las empresas de la industria dependen en un gran porcentaje de los « x

pedidos totales de los clientes que poseen?

Fuente: Elaboracion propia con base en (Castillo & Suarez, Disefio de una metodologia para la creacion y

fortalecimiento empresarial en Bucaramanga y su Area metropolitana, 2016)

Existe una alta rivalidad entre los competidores del sector, lo anterior se explica por diversas
razones; en primera medida, la cantidad de competidores que existen actualmente en el mercado,
junto con el crecimiento que ha tenido la industria en los ultimos afios. Ademas de esto, no se
aprecia una diferenciacion en la oferta de los productos entre los competidores lo cual hace que
el cliente tenga en cuenta como factor decisivo, el precio.

A pesar de las regulaciones que se tienen actualmente para disminuir el contrabando, este
altimo sigue golpeando a la industria del calzado en la regién. Para el afio 2018, la Direccién de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), seccional Bucaramanga realizd operativos en donde
se confiscaron productos de contrabando. Dentro de los productos decomisados, el 16%
correspondio a calzado, lo que equivalio a $379.435.378 pesos (Rodriguez, 2018). Por sus bajos
costos, los productos de calzado del extranjero que ingresen por trafico ilegal, seguiran siendo

una amenaza dentro de la industria.
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8.2.2.7. Matriz Estratégica de Factores Externos (EFE)

Esta matriz es una herramienta de diagnostico que permite realizar un estudio de campo, en el
cual resume y evalla informacion econdmica, social, cultural, politica, ambiental etc.
Permitiendo identificar y evaluar los diferentes factores externos que pueden influir con el

crecimiento y expansion de los productos que ofrece la empresa Calzado Mandark.

Esta matriz permite estudiar cuantitativamente cada uno de los factores previamente
analizados mediante el analisis PESTA vy las fuerzas de Porter, por lo cual, se establecié un peso
para cada uno de estos factores, siendo el més significativo aquellos que tienen mayor peso. El
puntaje ponderado, total puede abarcar desde 1.0 hasta 4.0, siendo 1.0 el puntaje menor y 4.0 el

mayor. Esta calificacion se realiz6 con base en el criterio del gerente de Calzado Mandark.

Tabla 16. Matriz EFE

N° Factor Peso Cal Pond.
Entorno general
1 Ley de Financiamiento 0,1 2 0,2
2 Ley para enfrentar el contrabando 0,12 3 0,36
3 Economia Naranja 0,07 2 0,14
4 Linea de crédito por el Gobierno Nacional 0,12 2 0,24
5 Campafia Compra lo Nuestro 0,1 2 0,2
6 Expo-calzado y Feria Internacional del cuero, calzado y 0,12 2 0,24
manufactura
7 Cultura de trabajo manual 0,09 4 0,36
8 Redes sociales e internet 0,12 2 0,24
9 Desechos producidos en curtiembres 0,01 1 0,01
10 Manejo de desechos téxicos durante produccién del calzado 0,15 4 0,6
TOTAL 1 B 2,59
Entorno especifico
11 Poder de negociacién con los proveedores 0,25 2 0,5
12 Poder de negociacién con los clientes 0,18 3 0,54
13 Amenaza de entrada de nuevos competidores 0,19 4 0,76
14 Amenaza de posibles productos sustitutos 0,12 3 0,36
15 Rivalidad entre competidores existentes 0,26 3 0,78
TOTAL 1 B 2,94

Fuente: Elaboracion propia



70

El resultado del entorno general fue de 2,59 y el resultado del entorno especifico arrojé 2.94.
Lo anterior indica que la empresa se encuentra en un escenario fuerte, en cuanto a los factores
externos, ya que estos resultados, se encuentra por encima de la media (2,50). Sin embargo, se
espera que, mediante la implementacién de algunas estrategias, la empresa logre fortalecer sus

factores para asegurar su competitividad dentro del mercado

8.2.3. Mapa de Grupos Estratégicos

Este mapa indica los principales competidores de la compafiia analizando sus oportunidades y
amenazas. Las caracteristicas criticas que encontramos dentro del sector que mas afectan a la
empresa son el precio y la calidad a pesar que no son independientes su escogencia se debid a
que, el precio de un producto o servicio es un determinante principal de la demanda de mercado
ya que una empresa no puede cobrar un precio mas alto que el valor percibido por los productos
de la competencia, y la calidad permite ser un importante factor diferenciador para la empresa,
debido a que se busca fidelizar el cliente, ofreciendo productos de primera calidad, para que asi
la empresa logre posicionarse dentro del mercado y sea reconocida en el sector.

Para la seleccion de estos tres competidores, se realiz6 una reunion con el gerente general y
los diferentes lideres de departamento, donde se debatieron ideas sobre las principales empresas
que podrian ser una amenaza para Calzado Mandark. El resultado de esta reunion permitio
identificar algunas empresas, las cuales se ubicaron en el Mapa de Grupos Estratégico (ver figura

13), teniendo en cuenta las variables analizadas.
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Grupo 1.
* Adidas Colombia
* Cueros Vélez

ALTO

Grupo 2. « Bosi
* Leidy Moda Calzado 0s!

* Fabrica de Calzado

Gina y Donally
.ué » (Calzado Caviely Grupo 3.
MEDIO 6_‘1;‘ = Calzado Papin
* (Calzado Fashion
* (Calzado JJ D'Fabricas
* (Calzado MANDARK
BAJO
Calidad
BAIO MEDIO ALTO

Figura 13. Mapa de Grupos Estratégicos
Fuente: Elaboracién propia

Mediante la estructuracion de este mapa, se logro identificar aquellas empresas de la industria
que representan una amenaza para Calzado Mandark diferenciandolas en 3 grupos. La
distribucion de estas empresas se relaciona a continuacion:

e Grupo 1: En este grupo se encuentran las empresas de Adidas Colombia, Cueros Vélez y
Bosi. Estas empresas se caracterizan por tener una amplia gama de productos de alta
calidad y precios muy elevados.

e Grupo 2: En este grupo se encuentran las empresas de Fabrica de Calzado Gina y Donally,
Leidy Moda Calzado, y Calzado Caviely. Estas empresas, se caracterizan por tener entre 2
y 4 sucursales en el departamento de Santander, con una trayectoria entre 10 a 15 afios en
el mercado. Lo anterior, ha permitido que estas empresas tengan un buen posicionamiento
de marca, logrando fidelizar a muchos de sus clientes.

e Grupo 3: En este grupo se encuentran las empresas de Calzado Papin, Calzado Fashion y

Calzado JJ D’Fabricas, los cuales son los principales competidores, esto, debido a que
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manejan productos y precios muy similares a los de la empresa. Lo anterior, representa una
amenaza debido a que estas empresas tienen una trayectoria y un reconocimiento muy

similar a Calzado Mandark.

8.2.4. Matriz del perfil competitivo

Para la evaluacion de estos competidores se realizara el siguiente procedimiento:

1. Se identifican los factores decisivos de éxito en la industria, asi como los competidores
mas representativos del mercado

2. Se asigna una ponderacion a cada factor con el objetivo de indicar la importancia relativa
de ese factor para el éxito de la industria. La calificacion de estos factores ird de 1 a 4
siendo 1= Debilidad principal, 2= Debilidad menor, 3= Fortaleza menor y 4= Fortaleza
principal

3. A continuacién, se multiplica la ponderacién asignada a cada factor clave por la
clasificacion correspondiente otorgada a cada empresa

4. Seguidamente, se suman las columnas de los resultados ponderados para cada empresa. El

mas alto indicara al competidor mas amenazador y el menor al mas débil.
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CALZADO CALZADO CALZADO CALZADO JJ
Factores criticos Ponderacion MANDARK PAPIN FASHION D’FABRICAS
C p C p C P C P
Publicidad 0,2 3 0,6 4 0,8 2 0,4 4 0,8
Participacion en el 0.1 2 0.2 3 0.3 2 0,2 3 03
mercado
Calidad ~ de los 0.2 4 08 3 06 3 0,6 3 06
productos
IcompEt!t'V'dad el g3 3 0.3 2 0.2 3 0,3 3 0,3
0s precios
Lealtad — de los| ., 2 0.2 3 0.3 2 0.2 2 0.2
clientes
Sucursales/Expansion
regional 0,15 2 0,3 2 0,3 2 0,3 3 0,45
Participacion en el g 3 0,45 2 03 2 03 3 0,45
mercado
Total 1 2,9 2,8 2,3 3,1

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos en la tabla 17 reflejan a “Calzado JJ D’ Fabricas” como la empresa

con los factores criticos mas altos con un total de 3.1 después de hacer la sumatoria de cada uno

de ellos. Sin embargo, estos nimeros revelan las fortalezas en que se encuentran las empresas,

pero la precisién es muy ambigua ya que el objetivo es evaluar la informaciéon de una manera

significativa para la toma de decisiones. Asi mismo, se evidencia que el resultado obtenido de la

empresa Calzado Mandark fue de 2.9. Este resultado permite evidenciar que la empresa se

encuentra en una posicién fuerte frente a Calzado Papin y Calzado Fashion, con base en los

factores analizados, sin embargo, es importante que la empresa formule estrategias que le

permitan aumentar este margen y estar en una posicién mas comoda.
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9. Definicion de objetivos y estrategias

Este capitulo hace parte de la etapa de conciliacion, la cual se enfoca en la generacion de
estrategias alternativas viables mediante la alineacion de los principales factores internos y

externos. Las técnicas de esta etapa incluyen la matriz DOFA y la matriz SPACE

9.1. Matriz DOFA
Al realizar la matriz DOFA se busca aprovechar las fortalezas que se presentan en la empresa y
las oportunidades halladas en el entorno con el fin de mitigar el riesgo por las debilidades y las

amenazas del sector economico (ver tabla 18).



Tabla 18. Matriz DOFA

Matriz DOFA

Oportunidades

Amenazas

O1 | Linea de crédito con el Gobierno Nacional Al Ley de Financiamiento
DOEA 02 ?;Fr)]?]}(;iltﬁgo y Feria Internacional del cuero, calzado y A2 | Economia Naranja
O3 | Cultura de trabajo manual A3 | Campafia Compra lo Nuestro
O4 | Redes sociales e internet A4 | Poder de negociacion de los clientes
Fortalezas Estrategias FO Estrategias FA
F1 Se realizan controles en la Reali wdio d q | Al- eRealizar alianzas estratégicas con otros almacenes que
calidad del calzado 0O1- eRealizar un estudio dé mercados para conocer 1as | gy puedan comprar el producto al por mayor.
El ambiente laboral es | (F1- preferencias de los clientes, e Crear un plan de fidelizacion para los clientes
e Crear alianzas estratégicas con el clister del calzado y | A2- P s P .
F2 | adecuado para los | F2) el programa de Técnico SENA £2 e Contar con un disefiador dentro del grupo de trabajo en
trabajadores ' el departamento de produccion.
Se cuenta con programas de | F3- . . .
F3 | capacitacion int%rn% para el | (O2- eRealizar programa de incentivos para los empleados lo
personal 03) cual anime a aumentar la productividad. A3- | eParticipar en eventos en donde se exalte la creatividad
v — F3- de los disefiadores, como el Premio Nacional de Disefio
04- e Atraer la atencion e interés de nuevos compradores, Al- de Calzado
F4 | Sistema de inventarios 4 mediante las diferentes técnicas de marketing y redes '
sociales.
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
. Generar una planeacién estratégica de manera que la | A3-
N realiza un control 1- * .
D1 Ignii‘?cas{ac')n ?ingncice?at oo 81 empresa cumpla con la demanda y generar estrategias | (D4- ':]rgglélnsslres una cultura de apoyo a los productos
P para atraer a los nuevos clientes. D2) '
eIncluir dentro de las capacitaciones, la asistencia a
D2 Carece de capital para la | O2- e Hacer parte de eventos sociales como ferias del calzado | Al- eventos organizados por ACICAM.
realizacién de proyectos D2 en donde se puede dar a conocer la marca D1 e Como empresa estipular metas de largo, mediano y corto
plazo en el &rea financiera, produccién y calidad.
D3 Carece de implementacion de 03- e Impulsar el trabajo manual como pilar e insignia de la (A2- eCrear un fondo en la empresa y préstamos con los
tecnologias (D3- empresa. Ad)- bancos para que los dineros recaudados solo sean
D4 No se wusa la planeacion D4) eIncorporarse a las agremiaciones de la industria del D3 utilizados en nuevas inversiones, en nuevas tendencias,

estratégica

calzado presentes en Bucaramanga.

para el crecimiento de la misma.

Fuente: Elaboracion propia
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El propdsito de cada herramienta de conciliacion que se aplica en las empresas es generar
estrategias alternativas viables, y no seleccionar qué estrategias son las mejores. Por ende, no
todas las estrategias desarrolladas en la matriz DOFA seran seleccionadas para su

implementacion en la compafiia.

9.1.1. Estrategias FO

e Realizar un estudio de mercados para conocer las preferencias de los clientes. Ante la gran
cantidad de competidores en el sector, ofreciendo productos de similares caracteristicas, es
indispensable destacar dentro del mercado. Para esto, se realizard un estudio, en donde se
identifiquen las tendencias de la moda del calzado por temporadas, las necesidades y
deseos de los compradores, asi como la evaluacion de su situacién econémica y la relacion
que tiene esta con los indicadores de ventas en la industria.

e Crear alianzas estratégicas con el cluster del calzado y el programa de Técnico SENA, lo
anterior con el fin de complementar el conocimiento que ya tienen los trabajadores de la
industria, quienes podran ampliar su conocimiento y poner en practica nuevas técnicas que
estén vigentes para mejorar la produccion del calzado y asi mejorar la calidad de producto.

e Atraer la atencion e interés de nuevos compradores, mediante las diferentes técnicas de
marketing y redes sociales. Crear un plan de marketing digital con el cual se pueda llegar a
mas clientes regionales y nacionales a través de plataformas como Facebook e Instagram.
Crear una pagina web de la empresa, en donde se den a conocer las generalidades de la
empresa, asi como sus puntos de ventas, catdlogo de productos, informaciéon de

promociones especiales, entre otros.
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e Realizar programa de incentivos para los empleados lo cual anime a aumentar la
productividad. Ya que la base de la produccion es manual, hay que tener en cuenta que
para una produccion en cadena, a tiempo y de buena calidad, los empleados de la empresa
deben sentirse a gusto dentro de la misma. Es por esto, que dentro de las politicas de la
institucion, deben incluirse incentivos, ya sea econdmicos 0 en especie, para poder

mantener un buen ambiente de trabajo y consigo una adecuada produccién.

9.1.2. Estrategias FA

e Realizar alianzas estratégicas con otros almacenes que puedan comprar el producto al por
mayor. Contactar tiendas de ropa, boutiques, almacenes en sitios estratégicos en donde
pueda venderse el producto sin necesidad de requerir personal directo de la empresa. Al
aumentar los distribuidores, la empresa puede ampliar sus mercados y por ende se veria
también en la obligacidn de crecer para poder dar abasto con la demanda exigida.

e Crear un plan de fidelizacion para los clientes. Mejorar la atencién al cliente y proponer
facilidades durante las compras asegura la fidelizacion. Realizar temporadas en donde se
puedan vender productos “a precios de bodega”, iniciar ventas en linea con la posibilidad
de pagos con tarjeta, domicilios sin costo, entre otros genera un plus que produce
satisfaccion en los consumidores y los aliente a continuar comprando la marca.

e Contar con un disefiador dentro del grupo de trabajo en el departamento de produccion.
Contratar a una persona encargada y especializada en disefio de calzado, que pueda crear
nuevos productos basados en las tendencias actuales y que marque la diferencia en el
mercado. Esto hace que el producto adquiera mayor valor monetario y sea también mas

apetecido por el consumidor.
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e Participar en eventos en donde se exalte la creatividad de los disefiadores, como el Premio
Nacional de Disefio de Calzado. Al tener la empresa disefios de su propia autoria, puede
hacer parte de eventos en donde se exalte la creatividad de los creadores. Esto, con el fin de
buscar reconocimiento dentro del mercado, abrir posibilidades de financiacién para
proyectos que se planteen en la empresa y poder competir con otras empresas que tengan

mayor recorrido y expansion dentro de la industria.

9.1.3. Estrategias DO

e Generar una planeacion estratégica de manera que la empresa cumpla con la demanda y
generar estrategias para atraer a los nuevos clientes. Al realizar un plan de accién y unas
metas a corto, mediano y largo plazo, la institucion puede crecer y desarrollarse
plenamente para poder llevar a cabo dichas metas. Una empresa con adecuada estructura
organizacional concibe mas ventas.

e Hacer parte de eventos sociales como ferias del calzado en donde se puede dar a conocer la
marca. La asistencia a estos eventos ayuda a que se creen nuevas alianzas con
proveedores, se materialicen negocios al por mayor, y se dé a conocer la marca en el sector
regional y nacional.

e Impulsar el trabajo manual como pilar e insignia de la empresa. Mantener como premisa
que el trabajo manual de la manufactura de calzado de la empresa le da un toque de
diferenciacion y calidad a los productos comercializados.

e Incorporarse a las agremiaciones de la industria del Calzado presentes en Bucaramanga. Al
formar parte de asociaciones como la Asociacion Colombiana de Industriales del Cuero, el

Calzado y sus Manufacturas (ACICAM), la empresa crece dentro del sector ya que estas
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instituciones ayudan al desarrollo y tecnificacion de sus afiliados, y brindan apoyo en

temas relacionados con tributacion, legislacion y créditos.

9.1.4. Estrategias DA

e Impulsar una cultura de apoyo a los productos nacionales. Ensefiar dentro de la empresa y
a todos los compradores, y distribuidores la importancia de promover la compra de
productos nacionales. Para esto, la empresa debera formar parte de la campafia Compra lo
Nuestro liderada por Propais. Con esto, no s6lo se refuerzan las ventas del producto
ofrecido, sino también se ayuda a disminuir la compra de calzado extranjero que ingresan
de manera ilegal al mercado.

e Incluir dentro de las capacitaciones, la asistencia a eventos organizados por ACICAM. Al
hacer parte de la asociacion, deben incluirse como parte del curriculo de la empresa, la
asistencia a los eventos de formacion y capacitacion que organice ACICAM. Esto con el
fin de adquirir nuevos conocimientos tanto para el sector operativo como para el sector
administrativo de la empresa.

e Como empresa estipular metas de largo, mediano y corto plazo en el area financiera,
produccion y calidad. Para esto, se debe contar con el personal capacitado dentro del area
administrativa que pueda planear, ejecutar, controlar y vigilar, todos los procesos que se
ejecuten dentro de la empresa y se puedan generar informes que determinen el estado de
cumplimiento de las metas.

e Crear un fondo en la empresa y préstamos con los bancos para que los dineros recaudados
solo sean utilizados en nuevas inversiones, en nuevas tendencias, para el crecimiento de la
misma. Al generar una organizacion financiera, con un fondo de la empresa y la utilizacién

de recursos a través de préstamos se puede trabajar en la restructuracion de la compafiia,
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contratacion de personal, adecuaciones de planta, capacitaciones, asistencia a eventos,
entre otros.
9.2. Matriz SPACE
La matriz de posicidn estratégica y evaluacion de acciones (Strategic, Position and Action
Evaluation SPACE), es un instrumento de conciliacion de las empresas, se divide en cuatro
cuadrantes donde nos indica si las estrategias son agresivas, defensivas, conservadoras o
competitivas, y nos lleva a que estrategias son las mas adecuadas para aplicarle a la empresa. Los
ejes de la matriz SPACE se representan en dos dimensiones internas y dos dimensiones externas
fortalezas financieras FF, ventaja competitiva VC y estabilidad ambiental EA, fortaleza de la
industria FI. Estos cuatro factores determinan la importancia de la posicion estratégica general de
una organizacion. (Garzon, 2017).
Asi mismo. David (2008) indica los pasos requeridos para realizar correctamente una matriz
SPACE:
e Seleccione una serie de variables para definir la fortaleza financiera (FF), la ventaja
competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza de la industria (FI).
e Asigne a cada una de las variables que componen las dimensiones FF y FI un valor
numeérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor). Asigne a cada una de las variables
que componen las dimensiones EA y VC un valor numérico que oscile entre -1 (el mejor) y
-6 (el peor). En los ejes FF y VC, haga una comparacion con los competidores. En los ejes
Fly EA, compare con otras industrias.
e Calcule una puntuacion promedio para FF, VC, Fl y EA sumando los valores otorgados a
las variables de cada dimension y luego dividiéndolos entre el nimero de variables

incluidas en la dimensién respectiva



81

e Trace las puntuaciones promedio para FF, FI, EA y VC en el eje apropiado de la matriz
SPACE

e Sume las dos puntuaciones en el eje x y trace el punto resultante en X. Sume las dos
puntuaciones en el eje y y trace el punto resultante en Y. Trace la interseccion del nuevo
punto Xxy.

e Dibuje un vector direccional desde el origen de la matriz SPACE a través del nuevo punto

de interseccion. Este vector revela el tipo de estrategias recomendadas para la

organizacion: agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.

Tabla 19. Matriz SPACE

Factores de la matriz SPACE

Posicidn estratégica interna Puntuacion Posicidn estratégica externa Puntuacion
Fortaleza financiera (FF) Estabilidad ambiental (EA)
Rendimiento sobre la inversion 3 Cambios tecnoldgicos -4
Endeudamiento 2 Tasa de inflacion -3
Liquidez 3 Variabilidad de la demanda -3
Capital de trabajo 3 Barrearas para entrar en el mercado -4
Flujo de efectivo 3 Presion de la competencia -5
Sumatoria 14 Sumatoria -19
Promedio 2.8 Promedio -3.8
Ventaja competitiva (VC) Fortaleza de la industria (FI)
Participacion de mercado -2 Potencial de crecimiento 4
Calidad de producto -1 Potencial de ganancia 3
Ciclo de vida de producto -2 Estabilidad financiera 4
Lealtad de los clientes -3 Conocimientos tecnolégicos 3
(L:Jot:llwlpf:tcelr?gige la capacidad de la -4 Utilizacion de los recursos 6
Sumatoria -12 Sumatoria 20
Promedio -2.4 Promedio 4

Fuente: (David, 2008)
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Coordenadas del vector direccional: ejex (VC+FI):-24+(+4)=1.6

ejey (EA+FF):-3.8+(2.8)=-1
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Figura 14. Resultado matriz SPACE

Fuente: Elaboracién propia

Con base en el resultado obtenido, eje x= 1.6 y eje y= -1, Calzado Mandark se ubica dentro
del cuadrante 1V, el cual indica que la empresa puede implementar las siguientes estrategias: 1.

Diversificacion relacionada, 2. Diversificacion no relacionada y 3. Empresas conjuntas (ver tabla

20)
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Tabla 20. Estrategias competitivas

Estrategia Definicion

La diversificacion relacionada es aquella que busca combinar dos o
mas actividades que guarden algun tipo de relacién. También cuando

Diversificacion relacionada existen recursos compartidos entre las empresas, mercados comunes,

canales de distribucion similares, tecnologias compartidas o todo
aquello que busca explotar de forma conjunta su produccion.

Es caso contrario a la relacionada, las nuevas actividades son
completamente diferentes y no llevan ninguna relacion con los

Diversificacion no relacionada productos o servicios. Su objetivo es financiero, no busca aprovechar

habilidades o buscar sinergias, sino que persigue una reduccion del
riesgo global de la empresa.

Empresas conjuntas

Se trata de una alianza o acuerdo de cooperacién entre dos 0 mas
empresas a través del cual se constituye una empresa nueva con
personalidad juridica propia, en cuyo capital participan las empresas
que deciden constituirla (sociedad mixta 0 empresa conjunta)

Elaboracion propia con base en (Royo, 2014) (Sanchis, 2019)

Diversificacion relacionada: La diversificacion relacionada, es entonces la introduccion de
nuevas actividades que impulsan el crecimiento de la empresa y le permiten diversificar en
la gama de productos que se ofrecen al cliente. Para la puesta en marcha de esta estrategia,
la empresa ampliara su portafolio de productos, mediante el desarrollo de correas y bolsos.
Lo anterior, con el propésito de abrir un nuevo mercado que pretende captar nuevos
clientes y fidelizar a los que ya posee la empresa.
Diversificacion no relacionada: Esta estrategia supone una inversion muy alta para Calzado
Mandark, lo anterior debido a que la empresa debe incursionar dentro de un nuevo
mercado, ofreciendo otro tipo de productos o servicios a sus clientes.
Empresas conjuntas: Cuando se unen dos empresas se les denomina empresa corporativa
las cuales entran unidas al mercado. Esta union evita muchos riesgos para las empresas
de manera financiera, ya que es mucho mejor que hacerlas en solitario, estas se pueden
formar como corporacién independiente o una asociacion. Para cumplir con este objetivo,

la empresa Calzado Mandark, buscara una alianza con empresas que realicen una
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actividad comercial similar para proponer estrategias de crecimiento conjuntas donde se
establezcan alianzas para poder ofrecer de esta manera, diferentes productos y nuevos

servicios pre y post venta a los clientes.

9.3. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa(MPEC)

Segun (David, 2008) existe una técnica disefiada para determinar la viabilidad de las estrategias
propuestas en la etapa 1 (EFI, EFE y MPC) y la etapa 2 (DOFA y SPACE). Esta técnica indica
objetivamente qué estrategias alternativas son las mejores.

La MPEC es una herramienta que permite evaluar las estrategias alternativas de manera
objetiva con base en factores externos e internos criticos para el éxito previamente identificados.
Sin embargo, David (2008) afirma:

“La MPEC no carece de limitaciones. En primer término, siempre requiere de juicios intuitivos y

conjeturas meditadas. Las clasificaciones y las puntuaciones del grado de atractivo requieren

decisiones criticas, aun cuando se basen en informacion objetiva. La discusion entre estrategas,
gerentes y empleados durante el proceso de formulacion de estrategias, incluyendo el desarrollo de una

MPEC, es constructiva y mejora las decisiones estratégicas. Es posible que durante el andlisis y la

eleccion de las estrategias surjan discusiones constructivas, motivadas por diferencias genuinas en la

interpretacion de la informacion y por las diversas opiniones que surgen. Otra limitacion de la MPEC
es que solo sera tan buena como lo sean la informacion previa y los analisis sobre los cuales se basa”.

(p.240)

Los pasos para el desarrollo de la matriz MCPE son los siguientes:
1. Realizar una lista donde se encuentren las oportunidades, fortalezas, amenazas y

debilidades de la empresa



2. Adjudicar peso a cada uno de los factores
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3. ldentificar las estrategias alternativas cuya aplicacion se debe considerar en la empresa. La

escala de las calificaciones es 1= No es atractiva, 2= atractiva, 3= bastante atractiva, 4=

muy atractiva.

4. Determinar la calificacion.

5. Calcular las calificaciones del atractivo.

6. Totalizar.

Tabla 21. Matriz MPEC

Diversificacion  Diversificacion Empresas
Factores criticos para el éxito Peso relacionada no relacionada conjuntas
CA TCA CA TCA TA TCA
Oportunidades
Linea de crédito con el Gobierno Nacional 0,06 3 0,18 2 0,12 3 0,18
Expo-calzado y Feria Internacional del 0,04 4 0,16 3 0,12 4 0,16
cuero
Cultura de trabajo manual 0,04 2 0,08 2 0,08 3 0,12
Redes sociales e internet 0,05 2 0,1 3 0,15 3 0,15
Amenazas
Ley de Financiamiento 0,07 3 0,21 2 0,14 2 0,14
Economia naranja 0,08 3 0,24 2 0,16 2 0,16
Campaiia “Compa lo Nuestro” 0,06 4 0,24 3 0,18 3 0,18
Poder de negociacion de los clientes 0,05 4 0,2 2 0,1 3 0,15
Fortalezas
Controles en la calidad del calzado 0,08 4 0,32 2 0,16 3 0,24
Adecuado ambiente laboral 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1
Programas de capacitacion interna 0,06 3 0,18 1 0,06 3 0,18
Sistema de inventarios 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1
Debilidades
No existe planificacion financiera 0,09 3 0,27 3 0,27 4 0,36
Carece de capital para la realizacion de 0,07 2 0,14 2 0,14 3 0,21
proyectos
Carece de implementacion tecnoldgica 0,06 3 0,18 1 0,06 4 0,24
No existe un plan estratégico 0,09 2 0,18 2 0,18 3 0,27
Total 1 2,88 2,17 2,94

Fuente: Elaboracion propia
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Mediante la matriz MPCE (ver tabla 21) se analizaron tres estrategias que se obtuvieron
después de hacer el estudio de las estrategias competitivas previamente seleccionadas, donde se
obtuvo un resultado de 2.94 para la estrategia Empresas Conjuntas, un 2,17 para la estrategia de
Diversificacion no Relacionada y 2.88 para Diversificacion Relacionada. Con base en este
resultado, se concluye que la estrategia seleccionada sera “empresas conjuntas” la cual
aplicaremos a la empresa Calzado Mandark y la estrategia contingente sera “diversificacion
relacionada” por ultimo la estrategia de “diversificacion no relacionada”, no la aplicaremos a la
empresa ya que tiene una inversion muy alta y actualmente no hay recursos para incursionar en

un nuevo mercado, ofreciendo otro tipo de productos o servicios a sus clientes.

9.3.1. Estrategia seleccionada
Finalmente se plantean los objetivos, las metas y las politicas con base en la estrategia

seleccionada por medio de la matriz MPEC

9.3.1.1. Objetivo
e Crear alianzas con la empresa CALZADO JJ D’FABRICAS con el propdsito de expandir el
mercado, ampliando la red de distribucion y aprovechando el posicionamiento de esta

asegurando un crecimiento de la empresa.

9.3.1.2. Meta
e Aumentar el nimero de puntos de ventas en el area de Bucaramanga, en una cifra de 3 para

el afio 2020 con el fin de ampliar la participacion en el mercado.
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9.3.2. Estrategia contingente
La estrategia contingente, con base en los resultados obtenidos en la tabla 21, serd la
diversificacion relacionada. Esta estrategia se implementara dentro del plan estratégico de la
empresa si los resultados obtenidos al aplicar la estrategia seleccionada (empresas conjuntas) no
son los esperados
9.3.2.1. Objetivo
e Ofrecer a los clientes de la empresa una nueva gama de productos como correas y bolsos
que se puedan fabricar de la materia prima (M.P) o de los excedentes de la fabricacion del
calzado.
9.3.2.2. Meta
e Aumentar el nimero de clientes en un 15% para el afio 2020 y mantener a los que ya posee

la empresa.
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10. Balanced Scorecard

De acuerdo a la revision y todos los hallazgos de la auditoria interna y externa y la evaluacion de
todos los grupos estratégicos, se realiza el mapa estratégico y se definen los objetivos desde la

perspectiva del cuadro de mando, los cuales se integran con la estrategia seleccionada.

10.1. Mapa estratégico
El mapa estratégico que se evidencia en la figura 15, representa visualmente la estrategia de la
empresa, describiendo cada uno de los procesos de creacion de valor mediante una serie de

relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC.

Aumentar valor
para los dientes

Incrementar
margenes de
rentabilidad

Mejorar indices de
ventas

Perspectiva financiera

—

Lclg_ra( Incremenitar la
reconocimiento participacidn en

y fidelizacion a el mercado
L lamarcg |

t N

Perspectiva de clientes

Const |rf ol | Incrementar valoral lencia operativa
liente
Perspectiva de procesos internos Crearallanzas ‘Mantener & Conseauir
estratégicas con implementar : _E
los cluster de tendencias del dominio de
calzado mercado marca
A A
— -:"_'_H
il e
Mejorar las .
! Mejorar la

competencias y
habilidades del
Talento Humano

infraestructura
tecnologica

Perspectiva de formacin y crecimiento

Figura 15. Mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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En el mapa estratégico se compone de cuatro perspectivas que integran el Cuadro de Mando
Integral estas equilibran la empresa y permiten elaborar objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados. Para el cumplimiento de
cada uno de los objetivos planteados, se destina a los lideres de cada uno de los departamentos
(finanzas, mercadeo, investigacion y desarrollo y recursos humanos) como los responsables del
andlisis y medicién de cada indicador.

A continuacién, se muestra cada uno de los objetivos del Cuadro de Mando Integral CMI, su

descripcion, la formula de célculo, la periodicidad de medicion y la meta prevista de cada uno de

ellos.
Tabla 22. Perspectiva financiera
. L . . L Meta
Objetivo Descripcion Férmula de célculo Periodicidad :
prevista
Medida de lo
Incrementar eficiente y la
4 . Utilidad pt .
(Teargenes capacidad  de (—.p)*]_OO Trimestral 25%
. competir dentro Activos
rentabilidad
del mercado
Establece  una
relacion  entre
Mejorar las ventas del Ventas periodo actual
indices de | periodo actual | ( , — — 1)*100 | Bimensual 15%
Ventas periodo anterior
ventas con las ventas
del periodo
anterior

Fuente: Elaboracion propia
*pt: periodo actual

*pt-1: periodo anterior



Tabla 23. Perspectiva de clientes

. N . . Lo Meta
Objetivo Descripcion Férmula de célculo Periodicidad -
prevista
Disefiar una nueva
Lograr imagen para atraer la| .. ros N Lot
reco|.10c|.m|e.n,to atencién de  nuevos ientes frecuentes uevos clientes 1+100 | Mensual 2506
y fidelizacion | .jientes Clientes frecuentes
de la marca
Determinar el nivel de . .
Incrementar la | lealtad de los clientes Clientes que vuelven Clientes que vuelven
.. ., ClientesAtendidosy ClientesAtendidost—q x
participacion | con lo que cuenta la T 100 | Mensual 20%
ientes que vuelven
en el mercado |empresa calzado ClientesAtendidos;—;
Mandark
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 24. Perspectiva de procesos internos
L S . . s Meta
Objetivo Descripcion Formula de célculo Periodicidad .
prevista
Crear alianzas con Realizar alianzas
, estratégicas con Alianzas actuales
los cluster de | q - - ) * 100 Mensual 15%
calzado algunas empresas de Alianzas realizadas
calzado
Mantener e -
implementar  las Conocer y aplicar las ) ) _
tendencias del | Preferencias del Cantidad de incorporaciones Semestral 2
mercado
mercado
Posicionamiento de
Conseguir la marca de la Participacioén en eventos actuales) 100 Semestral 10%
. .- * 0
dominio de marca |empresa en distintos Participacién en eventos nuevos
concursos de moda
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 25. Perspectiva de formacion y crecimiento
L S . . S Meta
Objetivo Descripcion Férmula de célculo Periodicidad .
prevista
Ofrecer capacitaciones
Mejorar las internas y externas al
competencias personal operativo d(_e la|  N°de personal capacitado
y habilidades |empresa para garantizar - * 100 | Mensual 35%
del Talento  |las metas y los Total trabajadores
Humano resultados esperados por
la gerencia
Mejorar la Innovar en las méquinas Inversion en tecnologia _ Inversion en tecnologia
. ) InversionTotal, InversionTotal,_, «100 o
mfraes"trL_lctura para la produccion de (Inversion en tecnologia)/ (InversionTotal, ) Anual 15%
tecnologica calzado

Fuente: Elaboracion propia

90



91

11. Conclusiones

El analisis interno permitio identificar que la empresa CALZADO MANDARK obtuvo como
resultado un total de 3.06, esto indica que se encuentra en una posicion interna fuerte, por lo cual
se puede decir que la organizacion cuenta con mas fortalezas que debilidades, siendo el fuerte de
la empresa los controles de calidad y las habilidades de la mano de obra. Este diagnostico
permite priorizar los procesos que necesitan de planes de mejora con premura, asi como

determinar las ventajas que se tienen frente a los competidores.

Mediante el analisis externo, se logré identificar todos los factores que impactan
significativamente en la empresa; las leyes que favorecen el mercado como la ley de
financiamiento y la ley para enfrentar el contrabando, la economia naranja, el esfuerzo que
realiza el gobierno para impulsar la compra de productos nacionales y el impacto que tienen las
redes sociales en la promocion y venta de productos. Esto permitio conocer la situacion actual y
real de la empresa, identificando las oportunidades y amenazas y asi poder definir las estrategias

que se deben implementar para que el negocio sea altamente competitivo.

En la seleccion de estrategias se plasmaron aquellas que son méas importantes de acuerdo a los
requerimientos de la organizacion frente a las diferentes oportunidades y amenazas que se
encontraron durante la realizacion del proyecto, seleccionando la estrategia de “Empresas
Conjuntas”. Esta estrategia permite fortalecer el objeto principal de la organizacion al poder
aliarse con otras empresas que tengan mas experiencia en el sector, clientes fijos, reconocimiento

comercial, mayor numero de puntos de venta y mejores tecnologias.
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Con el disefio del BSC es posible realizar la medicién y el seguimiento a los objetivos propuestos
para la empresa, los cuales se medirdn por medio de indicadores y a traves de un tablero de
control donde se puede mantener el registro de los resultados obtenidos. Lo anterior permite
determinar a futuro si las estrategias implementadas funcionaron para la organizacion, y en caso
de no cumplir con las metas, se podra realizar un proceso de realimentacion para determinar
nuevas estrategias de mejora. Igualmente, se puede aludir a la importancia en la implementacion
de una herramienta para el control permanente del BSC que permita realizar un seguimiento a

cada una de las estrategias propuestas.
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12. Recomendaciones

Los objetivos propuestos brindaran las herramientas para asegurar el mejoramiento continuo
dentro de la empresa buscando generar un impacto positivo en su posicionamiento vy
competitividad dentro del mercado, mediante una alianza con empresas del sector buscando
expandir el mercado, aumentar la productividad y finalmente afianzar la confianza de los clientes

de la empresa

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos es importante que todos los
colaboradores internos participen activamente en la metodologia estructurada, entendiendo la
razén por la cual fue realizado el presente trabajo con el propdsito de reconocer los beneficios y

la importancia que tiene estructurar un plan estratégico para la empresa.

La conformacion del BSC a partir de la estructuracion del mapa estratégico es muy general, sin
embargo, se recomienda seguir implementando esta herramienta para un mejor futuro o buscar
otras herramientas que se puedan enlazar con el mapa estratégico y el BSC, para asi,

implementar y utilizar el instrumento que mas se ajuste a las necesidades de la empresa.
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Apéndices

Apéndice 1. Manual de funciones actual de CALZADO MANDARK

ARMADO
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Apéndice 2. Nuevos competidores

NUEVOS COMPETIDORES

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION

A continuacién, se presenta un conjunto de preguntas que buscan recopilar informacién con el objetivo de realizar un diagnéstico del micro entorno teniendo en
cuenta las cinco fuerzas de Porter. Agradecemos su participacion y colaboracion.

Instrucciones: a) Tenga en cuenta el significado de los siguientes términos para responder las preguntas. Canales de distribucion: conjunto de medios utilizados
para hacer que el producto o servicio llegue desde el fabricante hasta el consumidor final. Industria: Conjunto de empresas que produce un mismo bien o
servicio. Mercado: es un conjunto de personas con poder adquisitivo, con una misma necesidad o deseo. b) Marque con una X en la columna Si si la pregunta
correspondiente se presenta en la organizacion, de lo contrario marque con una X la columna No. ¢) Marque con una X la calificacion 1, 2, 3 6 4 que considere
corresponda a cada pregunta, siendo 1- Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior

NOMBRE
CARGO
AMENAZA DE ENTRADA POTENCIAL DE NUEVOS COMPETIDORES
. . . - , Calificacion
Cuestionario para la medicién de indicadores Si No 1 > 3 2 Complemento

Cree que es facil que otra empresas ingresen a ofrecer sus
mismos productos o servicios?

La competencia tendria necesidad de tecnologia y dificultad
de acceder a esta?

La competencia tendria dificultad al enfrentarse a
empresarios que cuentan con experiencia al momento de
desarrollar sus actividades?
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NUEVOS COMPETIDORES

La competencia tendria necesidad de conocimientos
especializados?

La competencia tendria la necesidad de un cuantioso
capital?

La competencia tendria que enfrentar una fuerte lealtad del
consumidor hacia determinadas marcas?

Los nuevos competidores tendrian que enfrentar una
probable reaccion por parte de los demas competidores?

Fuente: (Castillo & Suarez, 2015)
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Apéndice 3. Productos sustitutos

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Instrucciones: a) Tenga en cuenta el significado de los siguientes términos para responder las preguntas. Industria: Conjunto de empresas que produce un
mismo bien o servicio. Mercado: es un conjunto de personas con poder adquisitivo, con una misma necesidad o deseo. Diferenciacion del producto:
Caracteristica de un producto que lo diferencia y distingue de los demas productos de la competencia. b) Marque con una X en la columna Si si la pregunta
correspondiente se presenta en la organizacion, de lo contrario marque con una X la columna No. ¢) Marque con una X la calificacion 1, 2, 3 6 4 que considere
corresponda a cada pregunta, siendo 1- Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior

NOMBRE

CARGO

LA AMENAZA DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS

. . L - . Calificacion
Cuestionario para la medicion de indicadores Si No 1 > 3 2 Complemento

En el sector en el que usted trabaja participan muchos competidores?

Aparecen nuevos competidores rapidamente?

Hay pocos clientes?

El nimero de clientes estad aumentando?

Existen productos o servicios que actualmente sean o puedan convertirse en
sustitutos de los de la industria?

Reconoce cudles son los productos por los que los clientes pueden cambiar
los suyos?

Existe poca publicidad de productos existentes?
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PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos o servicios sustitutos representan una amenaza para los
competidores de esta industria?

Poseen los productos o0 servicios sustitutos menores precios que los
productos existentes?

Los clientes aumentan la compra de los productos o servicios cuando se
realizan reducciones en los precios?

Los compradores tienden a cambiar sus productos por otros que satisfacen
las mismas necesidades?

Hay poca lealtad en los consumidores hacia los productos existentes?

Se diferencian los productos de las empresas de la industria frente a los de
sus competidores?

Fuente: (Castillo & Suérez, 2015)
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Apéndice 4. Competidores actuales

COMPETIDORES ACTUALES

Instrucciones: a) Tenga en cuenta el significado de los siguientes términos para responder las preguntas. Industria: Conjunto de empresas que produce un
mismo bien o servicio. Competencia directa: Son todos aquellos negocios que venden un producto igual o casi igual y que lo venden en el mismo mercado, es
decir, buscan a los mismos clientes para venderles practicamente lo mismo. Demanda: Cantidades de un producto que los consumidores estan dispuestos a
comprar a los posibles precios del mercado b) Marque con una X en la columna Si si la pregunta correspondiente se presenta en la organizacion, de lo contrario
marque con una X la columna No. ¢) Marque con una X la calificacién 1, 2, 3 6 4 que considere corresponda a cada pregunta, siendo 1- Respuesta mala, 2-
Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior

NOMBRE
CARGO
RIVALIDAD ENTRE LAS EMPRESAS COMPETIDORAS
. . . - , Calificacion
Cuestionario para la medicidn de indicadores Si No 1121312 Complemento

Los competidores actuales son de igual tamafio?

Hay presencia de grandes empresas?

Hay presencia de competencia extranjera en la industria?

La competencia esté ofreciendo productos mas atractivos?

La demanda de la industria varia constantemente?(seglin temporadas,
ciclos, ..)

Resultan comunes las guerras de precios en la industria?
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COMPETIDORES ACTUALES

Los productos de la industria sélo se venden en ciertas temporadas?

Las empresas rivales difieren en cuanto a visiones, propdsitos,
estrategias, recursos, origen y culturas?

Las empresas rivales pueden responder con contraataques a los
cambios en estrategias?

Sus productos tienen un buen posicionamiento frente a los de la
competencia?

Conocen las principales fortalezas de la competencia?

Conocen las principales debilidades de sus competidores?

Conoce cudles son las principales estrategias de los competidores?

Las empresas de la industria poseen una marca posicionada y con
buena reputacion en el mercado?

Las empresas de la industria ofrecen descuentos a los compradores?

Las empresas de la industria ofrecen la posibilidad de plazos de pago?

Ofrecen las empresas de la industria modalidades de pago como
tarjetas de crédito, por internet, cheques, etc.?

Las empresas de la industria dependen en un gran porcentaje de los
pedidos totales de los clientes que poseen?

Fuente: (Castillo & Suérez, 2015)
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Apéndice 5. Proveedores

PROVEEDORES

Instrucciones: a) Tenga en cuenta el significado de los siguientes términos para responder las preguntas. Industria: Conjunto de empresas que produce un
mismo bien o servicio. Insumo: Bien que se emplea en la produccion de otros bienes. Puede utilizarse como sinénimo de materia prima. b) Marque con una X en
la columna Si si la pregunta correspondiente se presenta en la organizacion, de lo contrario marque con una X la columna No. ¢) Marque con una X la calificacion

1, 2, 3 6 4 que considere corresponda a cada pregunta, siendo 1- Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior

NOMBRE
CARGO
PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
. . . - . Calificacion
Cuestionario para la medicién de indicadores Si No Complemento

1 2 3 4

Tiene acceso a proveedores que le brindan materias primas econémicas y de
calidad?

La cantidad de proveedores es suficiente para satisfacer las necesidades de
todos los compradores?

La mayoria de insumos de la compafiia son suministrados por un mismo
proveedor?

Puede cambiar facilmente de proveedor?

Los proveedores de las empresas de la industria cuentan con una alta
reputacion?

Los proveedores amenazan con instalar negocios como el suyo?

Existen materias primas sustitutas?
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PROVEEDORES

Los precios de los insumos influyen en la determinacion del precio del
producto?

Son importantes los insumos en la diferenciacion de los productos de la
industria?

Es facil que sus proveedores accedan a bajar los precios?

Ofrecen los proveedores plazos de pago?

Ofrecen los proveedores modalidades de pago como tarjetas de crédito, por
internet, cheques, etc.?

Existe una alta diferencia en los precios de los proveedores?

Es facil que los proveedores encuentren nuevos clientes?

Son sus proveedores asequibles a establecer alianzas estratégicas que
permitan reducir costos?

Fuente: (Castillo & Suérez, 2015)
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Apéndice 6. Compradores

COMPRADORES

Instrucciones: a) Tenga en cuenta el significado de los siguientes términos para responder las preguntas. Industria: Conjunto de empresas que produce un
mismo bien o servicio. Mercado: es un conjunto de personas con poder adquisitivo, con una misma necesidad o deseo. Diferenciacion del producto:
Caracteristica de un producto que lo diferencia y distingue de los demés productos de la competencia. b) Marque con una X en la columna Si si la pregunta
correspondiente se presenta en la organizacion, de lo contrario marque con una X la columna No. ¢) Marque con una X la calificacion 1, 2, 3 6 4 que considere
corresponda a cada pregunta, siendo 1- Respuesta mala, 2- Respuesta media, 3- Respuesta superior a la media, 4- Respuesta superior

NOMBRE

CARGO

PODER DE NEGOCACION DE LOS COMPRADORES

. . - . Calificacion
Cuestionario para la medicidn de indicadores Si No 1 > 3 2 Complemento

Cuenta con muchos clientes potenciales para sus productos?

Los clientes suelen comprar grandes volimenes?

Se asocian frecuentemente los clientes con otras empresas para comprar?

Los consumidores son exigentes?

Conoce el nivel de satisfaccion de sus compradores?




113

Los compradores son leales a la marca?

Los clientes compran frecuentemente productos de la empresa?

Es facil para las empresas de la industria conseguir un espacio favorable en las
estanterias de distribuidores fuertes quienes son sus principales clientes?

Los compradores de los productos de las empresas de la industria le dan mucha
importancia a las reducciones en los precios?

Es importante la compra de sus productos para los clientes, es decir, no tienen la
posibilidad de posponerla, de comprar productos usados, etc.?

Los consumidores pueden facilmente cambiarse a marcas competidoras?

Los compradores facilmente podrian integrarse como proveedores?

Los compradores presionan para que los precios bajen?

Para los compradores es importante el precio a la hora de adquirir el producto o
servicios?

Fuente: (Castillo & Suérez, 2015)




