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TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Capitulo N° 1: Introduccion

1.1 Introduccion

El presente trabajo final de grado tuvo origen en la conjunciéon de dos situaciones
particulares. Por un lado, el autor con un profundo estimulo personal por aplicar sus
conocimientos, capacidades y habilidades en esta empresa, y por €l otro, esta ultima con
una fuerte necesidad de una vision externa a ella que le pudierarealizar una propuesta para
solucionar los problemas por los que estaba atravesando.

La organizacion se denomina Fabincal Cordoba S.A. y se encuentra en la Ciudad de La
Calera, donde esta dedicada a la produccion de calzado masculino de cuero y cuya
comercializacion es a nivel nacional con la presencia en el mercado de cuatro marcas
propias. Scarpino y Black’s Shoes en calzado informal y formal, Scarpino Work en calzado
de seguridad y Rieker en botas de lluvia.

Esta empresa, como otras tantas, estuvo en letargo durante la década de la convertibilidad
debido a su escasa competitividad. Pero, luego de la debacle economica de finales del afio
2001, la demanda de calzado argentino fue creciendo sostenidamente hasta niveles que en
general, el sector no podia satisfacer.

Es aqui donde la empresa comienza a tener sus primeros problemas, consecuencia directa
del incremento en sus actividades. Entre ellos se registraba la demora en la entrega de
pedidos, ventas por sobre su capacidad de produccion, rupturas en stock de insumos y por
gue no, falta de capacitacion en operarios que ingresaban directamente a la linea de
produccion.

Con este cuadro, Fabincal se encontraba practicamente fragmentada entre sus areas, justo
en el momento en que estas debian trabajar en forma coordinada e integrada para explotar
la oportunidad de crecimiento que otorgaba el mercado.

Este fue el punto de partida para un certero diagnostico de la problematica empresarial: la
falta de planificacion en el crecimiento. Esta deficiencia de la empresa se traducia,
internamente en desorganizacion e incertidumbre en los niveles directivos y externamente
en el no aprovechamiento de las posibilidades de crecimiento.

Con el problema identificado, era necesario encarar un diagnostico de la situacion general

de laempresa que luego sirviera de base para el desarrollo de la propuesta
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TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Asi, se plantea el analisis externo e interno en vistas a la elaboracion de la Matriz FODA de
Fabincal.

En el analisis externo se tuvo en cuenta aquellas variables que fueran de interés para la
empresa, dejando de lado informacion no relevante para esta. Por ello se incluyeron el
analisis del cliente de la empresa de calzado, el entorno competitivo buscando la
identificacion de los principales competidores y el analisis del sector industrial del calzado
con el objeto de determinar la estructura del sector a la vez que observar su tendencia
Finalmente el relevamiento de variables econémicas, politicas, tecnoldgicas y demograficas
completan este analisis.

En la faz interna se realizo el analisis indagando sobre el desempefio, la organizacion
interna, el coste de laempresa, el portafolio de productosy la mision.

Finalizado el FODA, el diagndstico general se complement6 con la definicion de la
posicion competitiva de la organizacion, a través de la aplicacion de una herramienta muy
util que recibe el mismo nombre y esta adaptada al sector del calzado de cuero.

Completado este diagnostico, se procedié al desarrollo de la propuesta para Fabincal que
consiste en un Plan Estratégico para Crecimiento, herramienta que le permitira solucionar
el problema identificado anteriormente al tiempo que le indica como explotar la
oportunidad de crecimiento.

Es un plan cuya estructura le permitira a la empresa formalizar el proceso de planificacion
estratégica, definiendo y comunicando explicitamente su mision, la estrategia base con la
gue participara en el mercado y el objetivo estratégico a alcanzar.

Una vez expuestos los elementos del parrafo anterior, se definieron los lineamientos para
encarar el crecimiento planificado a partir de la formalizacion de la estrategia de
crecimiento, la fijacion de su correspondiente objetivo para los proximos 2 afios y la
traduccion en los programas de cada area.

De este modo, a nivel competitivo Fabincal lograra dar el paso necesario para encaminarse
como una empresa lider del sector a través de un proceso formal de planificacion, que le
permitira estar siempre un paso por delante del resto de los competidores para aprovechar

las oportunidades de crecimiento que tiene lugar en el mercado doméstico.
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A su vez, esta formalizacion le otorgara una mejor coordinaciéon y comunicacion entre las
areas, lo que redundaréd en una mayor integracion debido a que deberan trabajar en equipo

parala consecucion de los objetivos de crecimiento establecidos.
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1.2 Problema

Fabincal Cordoba S.A. es una empresa fabricante de calzado y debido al resurgimiento de
la industria nacional tuvo un rapido crecimiento en el volumen de sus actividades. Pero ese
crecimiento ha sido de modo desordenado, reactivo e informal y la ha llevado atrabajar en
forma fragmentada.

Esta situacion desencadeno una serie de problemas para las diferentes areas de la empresa,
guebrando la integridad que existia entre ellas ¢ impidiéndole a la organizacion aprovechar
el buen momento del sector paraincrementar su participacion en el mercado.

Por lo tanto, el problema de la empresa es que no realiza una planificaciéon de su
crecimiento que le permita explotar la oportunidad que brinda el mercado para las

préximas temporadas, manteniendo la coordinacién entre sus funciones."

13 Paramas informacion sobre el problema ver Anexo N° 1, pag. 87
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1.3 Marco Contextual

Presentacion de la empresa
Fabincal Coérdoba S.A. esta ubicada en la localidad de La Calera a unos 18 Km.
aproximadamente de la capital cordobesa. Es una empresa que se dedica a la produccion y

comercializacion de calzado masculino elaborado completamente en cuero y funciona alli

desde 1987.

Comercializacion

Explota tres marcas propias, las cuales son Scarpino con mas de 50 afios en el mercado, la
recientemente creada Blacks Shoes que apunta a un consumidor mas sofisticado y una
tercera que es Rieker, utilizada para productos muy especificos (botas impermeables y
zapatillas).

En su cartera de productos cuenta con lineas de calzado clasico, nauticos y de tiempo libre
(casual), que son comercializados a través de minoristas que se encuentran en todo el pais
(excepto Patagonia). Estos minoristas, son atendidos por vigjantes no exclusivos, quienes
recorren una zona preestablecida para evitar superposicion de recorridos y mantener
coherencia en la cobertura del mercado.

Cada vigjante tiene asignada una cuota de pares de zapatos que puede colocar en el
mercado minorista y una vez completada la cuota no pueden vender mas hasta la siguiente
temporada. Eto permite vender a la empresa toda su produccion pero también le impide
crecer en el mercado por estar sujeta al plan de fabricacion de dicha area. De este modo, las
ventas en 2004 sumaron cerca de $5.454.084 con un incremento del 46 % respecto del afo

anterior, lo que la ubica entre las empresas lideres del sector.

Produccion

La empresa se encuentra muy enfocada hacia su proceso de produccion, hecho reflejado en
el orgullo actual de la empresa por ser la primer empresa de calzado que certifica normas
SO 9001 version 2000 en la Republica Argentina. Su produccion es de caracter continua y
cuenta con maguinaria y tecnologia de avanzada lo que le permite ser muy eficiente en su

proceso de produccion. Actualmente tiene una capacidad instalada que le permitiria
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manufacturar 2000 pares por dia, dicha capacidad estd siendo utilizada en un 40%
aproximadamente.

Finalmente se agrega que la produccion en el 2004 fue cercana a los 185.630 pares de
calzado, lo que significé) un aumento del 33 % respecto del afio anterior segan los datos
brindados por la empresa. Este nivel se alcanzé con una plantilla estable de entre 95 y 100
empleados calificados y no calificados.

Normas ISO 9001

La empresa, en diciembre de 2003, logra certificar las citadas normas en version 2000, las
cuales imponian como requisitos mas sobresalientes la formulacion de objetivos y la mejora
continua.

En referencia a los objetivos declarados por la empresa (ver anexo N° 2 en pag. 94) se
puede decir que estan orientados en su mayor parte al departamento de produccion y en
menor medida al area de ventas, por lo que su ambito de aplicacion es demasiado estrecho.
Actualmente la empresa ha cumplido la mayor parte de los objetivos (excepto objetivos
N°2 y N° 7).

Panorama del sector

Panorama Comercial: Oportunidad de crecimiento

El sector del calzado ha sufrido algunos cambios positivos en estos tltimos tres afios
principalmente como consecuencia de la momentanea caida en las importaciones de
calzado de origen brasilero y por los efectos de la devaluacion. Esto arrastro a un aumento
en la demanda de calzado argentino, debido a la sustitucion de importaciones, que llevo a
las empresas de la industria a tener un crecimiento repentino de sus ventas, Situacion que,
l6gicamente, no estaba en los planes de ninguna de ellas. Por lo tanto, no estan en
condiciones técnicas ni financieras de responder en el corto plazo a tal crecimiento del
mercado, € cual tiene un tamario estimado de 60.000.000 de pares anuales en forma global.
Sin embargo, se presenta un cuadro bastante alentador para estas empresas ya gque pueden
lograr una expansion en el mercado doméstico, ocupando una mayor cuota del mismo

debido ala escasez de oferta de productos.
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Panorama Politico: Apoyo oficial

Negociaciones Mercosur

En el escenario politico internacional es importante el monitoreo continuo de las
negociaciones sobre el “Cupo de importaciones de calzado” desde Brasil.

Si bien no estan definidas, las negociaciones que se llevan a cabo en el Ministerio de la
Produccion entre las delegaciones de ambos paises tienen una tendencia favorable. Ademas
cuentan con un fuerte respaldo del gobierno, €l cual tiene pensado implementar medidas de
salvaguarda en caso de que no haya acuerdo entre los privados. Finalmente, todo indica que

el cupo se establecera entre los 12 6 13 millones de pares anuales.

Acuerdos con China

Luego de diversos acuerdos firmados con China por parte del gobierno nacional, entre los
cuales la Argentina reconocié a China como una economia de mercado, es vital tener en
cuenta las politicas proteccionistas que el estado adoptara en materia textil y calzado, ya
gue de lo contrario dichos sectores indudablemente serian fulminados por la imposibilidad
de competir con los productos chinos.

Segun datos de la CIC Cordoba, en paises como México el precio de calzado proveniente
de China llega a u$s 0,09 cifra que resulta imposible de igualar por productores nacionales.
|déntica situacion se registro en Chile, pais que disminuy6 su produccion de calzado en un

70%.

Politica provincial
Laley N° 9121 regula el Programa de promocion y desarrollo industrial de Cordoba™.
Fabincal ha sido beneficiada con esta politica que entre otros beneficios proporciona un

subsidio en latarifa eléctrica y beneficios fiscales.

14 \www.cha.gov.ar/leyes y decretos/
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Panorama Economico: Crecimiento sostenido

PIB"”

El encabezado de un articulo periodistico dice que “La actividad economica, que se
expandio 9,8% en el primer cuatrimestre de 2005, permite estimar un aumento del
Producto Bruto Interno (PIB) de 7 u 8% para 2005...”"° 1o que indica que el crecimiento
economico continuard en estas condiciones favorables hasta finales del proximo afio. A esto
se le agrega €l éxito en el canje de los bonos en default lo que ayuda a sanear aun mas el
escenario economico. Estos dos factores, si bien alientan el aumento del consumo y el gasto
publico, influyen en el creciente riesgo inflacionario a través del alza en los precios

minoristas.

Tasa de desempleo

El calzado es un bien denominado “asalariado” consecuencia de la necesidad de reponerlo
continuamente, por lo que con la baja del desempleo’” aumenta el consumo de éstos por su
reposicion en periodos mas breves. Esto también se evidencia en el aumento sostenido del

consumo aparente de calzado en el mercado nacional.

Panorama Demografico
Nivel socio economico de La Calera (Fuente: Municipalidad de la Calera)
Este es el lugar de asentamiento de la empresa, el cual tiene una poblacion de 30 mil
habitantes, y la mayoria proviene de 13 villas de emergencia que fueron erradicadas de la
ciudad de Coérdoba. Entre sus datos mas relevantes se encuentra:

v' El 40% de la poblacion no tiene empleo estable; el 14% de los chicos de primer
grado padece desnutricion o riesgo desnutricional y el 30% necesita ayuda alimentaria.

v Mas de la mitad de las familias tienen un ingreso mensual inferior a 300 pesos.

v' Casi la mitad de las familias son beneficiarias de un plan social y participan en el
plan de tarifa social de EPEC.

5 Ver grafico 1.1 en Anexo N° 3, pag. 95

16 E| Cronista, Economia y Politica, Martes 28 de junio de 2005, pag. 4. Este articulo es representativo de las
estimaciones que realizan otros organi smos consultados.

Y Ver grafico 1.2 en Anexo N° 3, pag. 95
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Estos datos muestran que la empresa puede llegar atener problemas para reclutar gente que
pueda adaptarse a su ritmo de operaciones y posea una cultura de trabajo la cual se

internaliza desde la infancia.

Economias Regionales

Con la reactivacion del campo hay ciudades del interior nacional que se han vuelto muy
atractivas para la busqueda de nuevos negocios debido a que han mejorado
sustanciosamente su poder adquisitivo. En estos lugares hay una fuerte demanda no
satisfecha de calzado, por o que pueden construirse nuevos canales comerciales.
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1.4 Justificacion

Fabincal Cordoba S.A. para aprovechar la oportunidad de penetracion en el mercado en las
proximas temporadas tiene que concebir un plan de crecimiento que abarque todas las areas
de laempresay las relacione de manera de lograr la mayor integracion entre ellas.
Este es un plan estratégico para su crecimiento, que le permitira expandirse en el
mercado de forma planificada através de una correcta gestion en las areas.
Un crecimiento planificado para las temporadas venideras de calzado cuenta entre sus
beneficios a que:
e Obligara a los directivos a una perspectiva de mediano plazo en el negocio;
e Ayudara a la comunicacion entre las areas sobre los niveles de produccion a
alcanzar en cada temporada, |0 que determina las decisiones atomar en cada area;
e Favorecera la coordinacion, lo que aportarad a la solucion de problemas que hoy
tienen lugar en las areas de la empresa debido al crecimiento no planificado;
e Dentro de la empresa se podra mejorar el control durante la temporada al trabajar
con objetivos preestablecidos,
e Le brinda una herramienta de gestion que le ayudara a explotar la oportunidad de
penetracion de mercado y luego defenderla ante la posible reactivacion de la

importacion de calzado brasilero.

Por tltimo, es oportuno sefialar el reconocimiento, por parte de los directivos y el
presidente, de la necesidad de planificar el crecimiento de la compaiiia, lo que le agrega un
fundamento mas al objetivo de este proyecto de aplicacion. El interés de estas personas en
el plan radica en el hecho de que desean convertir a Fabincal en una empresa altamente

eficientey lider del sector.
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1.5 Objetivos

Objetivo General

» Elaborar un plan para el crecimiento planificado de Fabincal

Cordoba S.A. para los proximos 2 anos.

Objetivos Especificos

1. Realizar un diagndstico de la empresa.
i. Matriz FODA.
ii. Matriz de Posicion Competitiva.
2. Plan Estratégico de crecimiento para las proximas 4 temporadas.
i. Formular la estrategia base.
ii. Definir objetivos estratégicos corporativos.
iii. Formular la estrategia de crecimiento.
iv. Plan Bi- Anual.
1. Programas especificos por area.
v. Control del plan Bi- Anual.

Alcance de la Propuesta
El trabajo que se desarrollé comprende:
4+ Una etapa de diagnostico inicial de la situacion de la empresa;
4 Y unasegunda etapa que contiene la propuesta propiamente dicha que incluye:

1. El proceso de planificacion del crecimiento orientado hacia el mercado. Es
en esta actividad directiva en la cual se hizo hincapié para definir
lineamientos fundamentales para el futuro de laempresa.

2. Disefio de un plan Bi- Anual conteniendo programas para las areas de

comercializacion, produccion y personal de la empresa.
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2.0 Antecedentes

2.1 Diagnostico

2.1.1 Matriz FODA
En el cuadro 1.11 (pagina 40), se muestra la matriz FODA de Fabincal que surge de lo

analizado a continuacion.

El analisis externo: Oportunidades y Amenazas

Analisis del cliente

El rol del cliente en el sector calzadista es un factor critico en la introduccion de cualquier
producto de la empresa en el mercado debido a su influencia en la decision de compra del

consumidor final.

Segmentacion
El excelente conocimiento del mercado por parte de Fabincal Cordoba S.A. (17 afios en el
sector) es la base de su segmentacion, la cual se lleva a cabo de manera totalmente informal

y se basa en lo elaborado mentalmente por sus directivos.

Variables de segmentacion del mercado de Fabincal Cordoba S.A.

o Tipo de calzado: No deportivo confeccionado en cuero.

o Sexo: Calzado de hombre, nifio y dama. La empresa se dirige a los dos primeros en
forma continuay se encuentra haciendo sus primeras incursiones en el mercado de dama.

o Geograficas: Divide el mercado en minoristas de Buenos Aires y Capital Federal, y en
minoristas del Interior del pais.

o Poder adquisitivo: individualiza clientes radicados en zonas diferenciadas entre si por
los ingresos de sus habitantes.

e Regiones. denominadas por la empresa como Cuyo, Norte, Noroeste, Centro, Sur y
Litoral.
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o Fagade precio: En el segmento medio alto los precios promedios al publico de calzados
en cuero oscilan entre los $70 y los $150, mientras que en el segmento medio- medio bajo
comienzan desde los $39 y llegan en algunos casos hasta los $99.

Segmentos de mercado

e BuenosAiresy capital Federal- Zonas con poder adquisitivo medio alto

e BuenosAiresy capital Federal- Zonas con poder adquisitivo medio- medio bajo
e Interior del pais- Zonas con poder adquisitivo medio alto

e Interior del pais- Zonas con poder adquisitivo medio- medio bajo

Tipologia de Clientes
El tipo de cliente varia de acuerdo al nivel economico de la zona geografica en la cual este

Se encuentra ubicado.

e Minoristas del Interior y Bs. As. en zonas de medio- medio bajo poder adquisitivo

v Estos clientes poseen, en promedio, de dos a tres locales de grandes dimensiones los
cuales se caracterizan por trabajar con productos de todas las calidades y franjas de precios.

v' También se destaca que intentan cubrir los tres principales segmentos de calzado:
Hombre, Damay Nifio.

v' Suelen ser locales comerciales de gran trayectoria y popularidad en la plaza en que

Se encuentran.

e Minoristas del Interior y Bs. As. en zonas de medio alto poder adquisitivo

v’ Losclientes de este segmento son quiénes poseen locales exclusivos para hombres y
desean tener un buen surtido en calzados para este tipo de consumidores y la mayoria de
ellos posee sblo un local comercial.

v Actualmente muchos de éstos clientes estan incorporando calzado de dama para
ampliar su oferta.

v" En muchos casos su ubicacion es en paseos comerciales, shoppings y sectores de
nivel en los microcentros de cada provincia.
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Tipo de distribucion

Analisis cualitativo del sistema

Primera fase: Identificacion de la estructura

La estructura de distribucion de Fabincal (con sus propias marcas) se presenta simple
debido a que el esquema esta compuesto por la empresa, el detallista o minorista y el

consumidor final.

Fabincal Cérdoba S.A.

A
A

Detdlista Consumidor

Estarelacion directa trae aparejada consecuencias economicas beneficiosas, ya que impacta
en la reduccion de precios finales al consumidor y en el aumento de los margenes para el
minorista.

Para realizar este tipo de distribucion la empresa posee un equipo de vendedores que
recorren cada una de las zonas preestablecidas. El cuadro 1.3 muestra el nimero de
vendedores y las provincias que recorre cada uno de ellos.

Cuadro 1.3

Region Numero de vendedores Provincia

Uno, sélo recorre Cordoba capital

Centro ) Cordoba y Santa Fé¢.
y ciudades cercanas. Y

Nortey Noroeste | Uno, recorre la zona comenzando | Catamarca, La Rioja, Tucuman,
por Catamarca y de alli hacia el | Salta, Santiago del Estero y Jujuy.

norte.
Cuyo Uno, no recorre San L uis. Mendoza, San Juan y San Luis.
Litoral Uno y es responsable por toda la| Entre Rios, Chaco, Corrientes,
zona. Misiones y Formosa.

Cap. Federal y|Dos, recorren las zonas en forma| Incluye el interior de la provincia

Buenos Aires complementaria. de Bs. As. y LaPampa

Fuente: Fabincal Cordoba S.A.
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Segunda fase: Identificacion de Factores de compra de los minoristas

1. El respeto por e cumplimiento en el plazo de entrega, la calidad convenida de la
mercaderia, y la concordancia de ésta con la nota de pedido.

2. Disefios y precios acordes a lo que es factible vender en su plaza.

3. Condiciones de pago, actualmente €l plazo ronda de 30 a 40 dias.

4. Requieren unaamplialinea para evitar cambiar de proveedores en las temporadas.

5

Material de vidriera para apoyar la promocion de los productos.

Analisis Cuantitativo

La cartera de clientes se compone de 629 minoristas distribuidos a lo largo de todo € pais.
Actualmente hay muchos que no se encuentran trabajando con la empresa por razones
diversas.

El cuadro 1.4 muestra el nimero de clientes en cada region, cual es la participacion sobre el
total y que porcentaje de ellos se encuentra operando actualmente. También se incluye el
monto de las ventas en cada region.

Cuadro 1.4
Region Centro | Norte | NOE | Cuyo | Litoral | Bs.As | Sur

Clientes en cartera 131 56 65 64 38 258 17

Participacion del total 2082 | 890 | 10,33 | 10,17 A 6,04 | 4101 @ 270

% activos* 36,64 | 4464 3538 | 57,81 @ 6842 | 34,38 | 3529

Ventas en laregion en $ 509.022 | 742.526 | 584.659 | 639.606 | 322.908 | 650.890 | 52.876

Elaboracion propia segiin datos temporada O /1 ‘04.
* Registra a menos una compraen € periodo del 01/01/04 al 31/12/04.
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Analisis competitivo

Primera Etapa: Identificacion de las lineas de productos
Actualmente la empresa compite a través de Scarpino y Black’s Shoes dirigiéndolas a
diferentes segmentos; es por este motivo que conciben diferencias entre si debido a:

e Franjade precio

e Disefio y Modelaje

e Valor de fabricacion (comodidad, clasicos, uso intensivo, calidad, etc. ver glosario.)
En segundo plano, pero no menos importante, existen lalinea de botas impermeables que
se designa con el nombre Rieker y el calzado de seguridad industrial que compite bajo la
marca Scarpino Work.

Mapa de Posicionamiento de las colecciones
Se enumeran las lineas de productos de cada marca y entre paréntesis se indica la cantidad

de colecciones que contiene cada linea.

Scarpino

1) Linea Colegial (14): Calzado especialmente para nifios en edad escolar primaria.
2) Linea Mocasin (7): Calzado para uso formal.

3) Linea Nautica(11): Calzado de uso informal.

4) Linea Confort (6): Calzado con caracteristicas sobresalientes de comodidad.

5) Linea Sandalias (3): Calzado de verano para tiempo libre.

6) Linea Vital (5): Calzado robusto, formal y de punta cuadrada.

7) Linea de vestir (6): Calzado medio fino suela de goma.

Black’s Shoes

8) Linea Bay Side Nauticos (3): Calzado para uso diario que combina modernidad, buena
presenciay comodidad.

9) Linea Bay Side II Nauticos (3): Una coleccion lanzada recientemente al mercado de
disefos novedosos.

10) Linea Urban (4): Zapatilla de cuero combinada en colores con disefioS modernos.

11) Linea Thiago (6): Fusion de conceptos deportivos con formales.
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12) Linea Roberta (3): Es la primer coleccion desarrollada por la empresa dirigida al
publico femenino.

13) Linea de vestir (4): Calzado fino con doble suela y disefios clasicos.

Scarpino Work
14) Linea de Seguridad (4): Calzado industrial en cuero descarne con puntera de acero o

plastico.

Rieker

15) Linea Impermeable (2): Botas de lluvia con o sin cafa.

Clasificacion de las colecciones
a. Colecciones en fase de lanzamiento. Aqui se encuadran:
a. Linea Sandalias (Scarpino).
b. Linea Bay Side II, linea Urban, Thiago, y linea Roberta (Black’s).
b. Colecciones en crecimiento: Fabincal posee 4 lineas en estas condiciones que son:
a Lineas Nautica y Colegial de Scarpino.
b. Lineas Bay Side I de Black’s.
c. Coleccionesricasy maduras. En esta situacion se encuentra:
a. Dentro de Scarpino, las lineas mocasin, confort, vital y de vestir.
b. Dentro de Black’s, la linea de vestir doble suela.
d. Colecciones marginales: De este modo setiene &
a Rieker en su linea impermeables.
b. Scarpino Work en calzado de seguridad

Segunda Etapa: Identificacion de los competidores
Identificacién de los principales marcas competidoras a nivel nacional®
Froc - wer’s:

v Compite en la linea nautica y mocasines.

® Para ver estudio completo remitirsea Anexo N 8 pag. 113
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v Sus productos compiten de manera directa con los de Scarpino debido a que se
dirigen a mismo segmento.

v Lacompetencia es mas intensa en la Regioén de Bs. As y Capital por la cercania que
posee respecto adicho mercado, disminuyendo sustancialmente en las demas regiones.

v Sus dos principales fortalezas son el precio y el plazo que ofrece para pagar la
mercaderia.

v" Sus dos debilidades son la inferior calidad y terminacion de sus productos y la falta
de reconocimiento de marca en el mercado.

Zurich

v Competidor en las lineas nauticas, sandalias y mocasines.

v Compite con Scarpino presentando precios mayoristas mas elevados, lo que redunda
aproximadamente en un 15% en el precio final.

v' Su cobertura es mas fuerte en Bs. As. que en el interior del pais donde su presencia
€es escasa.

v Principales fortalezas: El material POP (ver glosario) para vidriera que entregay la
aceptable calidad de sus productos.

v Principales debilidades. Precios sensiblemente elevados para el segmento y limitado

namero de colecciones dentro de cada linea.

Oxigeno

v' Elabora un total de 12 lineas pero compite de manera directa en la linea nautica,
sandalia, denver y confort.

v Ofrece precios sensiblemente superiores a los que ofrece Scarpino (alrededor del
15%), pero se dirige a mismo segmento.

v Tiene fuerte presencia en las regiones de Bs. As., Capital Federal y Cuyo, mientras
gue en las demas es minima.

v Principales fortaezas. El liderazgo en la linea de Borcegos, (que le permite
introducir sus demas lineas) y calidad de materiales.

v' Debilidades. La carencia en el disefio de las lineas (salvo Borcegos) y apuntar a
todos los segmentos del mercado con la misma marca.

Miguel Adrian Hames 22



TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Ringo

v Divide sus productos en 5 lineas, de las cuales la Classic (mocasines clasicos, de
vestir y nauticos) se considera competidora cercana de la empresa.

v" En general sus precios se ubican en la faja del segmento medio alto del mercado,
hecho por €l cual se considera competidor de Black’s en la linea de vestir.

v Tiene fuerte presencia en todo €l pais, concentrandose ésta en Buenos Aires.

v' Dos fortalezas. Fuerte apoyo publicitario a sus productos y la buena calidad de los
Mismos.

v Debilidades. Sus elevados precios que lo colocan en un segmento de competidores
internacionales con mejor imagen de marca tales como Lefador, Timberland y Hush
Puppies.

Analisis del sector industrial

Estructura de la industria

Proveedores

Magquinaria

Las relaciones del sector con los proveedores de maquinaria es la mas fragmentada, ya que
es netamente comercial, “por lo que no existe un asesoramiento tecnologico sobre las
ventajas y capacidades de cada equipo para la produccion especifica de la empresa

)17
compradora””’.

Cuero

La relacion con las curtiembres es muy dificultosa debido a que éstas solo destinan el
remanente de sus exportaciones al mercado local (cueros de mediocre clasificacion) y fijan
precios en dolares similares a los cueros de exportacion.

Los parametros que el fabricante actualmente considera son el espesor, marcas y cicatrices,
flojedad del material, zona de procedencia, calidad de anilinas, quimicos y calidad de las

etapas del proceso de fabricacion.

" Julia Cerutti, Estudios Sectoriales, Componente: Industria del Calzado, Argentina, 2003, Min. De
Economia, pag. 31
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Adhesivos

Las empresas de este rubro brindan un excelente servicio de asesoramiento técnico previo a
la venta de sus productos con el objetivo de determinar el pegamento mas adecuado segun
los materiales de fabricacion que se utilicen. Se destacan por € alto desarrollo de la

tecnologia quimica que utilizan para sus productos.

Bases

L os proveedores de este componente son l0s que estan mejor integrados con los fabricantes
de calzado. Existen por un lado, las almacenes de suelas que ofrecen stocks con buen
surtido pero precios elevados y por el otro, los fabricantes de bases que trabajan sobre

pedido ofreciendo mejor precio por el volumen de compra.

Sustitutos de proveedores

Presenta costos de intercambio relativamente bajos si solo se busca precio; en cambio, los
costos son altos si se exige calidad, ya que el reemplazo debe hacerse por componentes de
similares condiciones técnicas.

La sustitucion no se limita al mercado nacional, sino en toda la region del MERCOSUR,
especialmente en Brasil cuya industria del calzado esta altamente desarrollada en todos sus
eslabones.

Amenaza de integracion hacia delante

La amenaza de este tipo de integracion es muy remota debido a las diferencias técnicas
entre los sectores.

El principal inconveniente que encuentran los proveedores es el sistema de produccion del
rubro del calzado, ya que éste es muy complejo y tiene caracteristicas artesanales que

dificilmente puedan adquirir en el corto y mediano plazo.

Compradores

Como consecuencia del resurgimiento de la industria nacional, su defensay la caida de las
importaciones de calzado, en este momento € poder de negociacion esta en manos de los
fabricantes de calzado quienes imponen las condiciones de las transacciones.
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Amenaza de integracion hacia atrds
Por la misma razon que los proveedores, son altas las barreras que deben sortear los

compradores para fabricar sus propios productos.

Sustitutos

La empresa se encuentra en el sector del calzado no deportivo confeccionado en cuero, por
lo tanto puede ser sustituido por calzado deportivo (funcion) y por calzado de materiales
sintéticos (componentes).

Este ultimo sustituye al calzado de cuero por el precio final y a la vez no es necesario
preparar técnicamente la unidad productiva para su aplicacion. Respecto del calzado
deportivo, cumple la funcion de sustituto debido a que existe una tendencia a destinar este
tipo de calzado para el uso quetiene el calzado no deportivo.

Lo que no es sustituible afn, es la principal virtud del cuero: permite que el pié respire

normalmente manteniendo una temperatura constante.

Nuevos Ingresos

En el sector de los fabricantes de calzado existen altas barreras de entrada que son
consecuencia de:

1. Conocimiento necesario de las caracteristicas artesanales del sector. Es quizas una de
las barreras mas altas del sector ya que depende mucho del factor humano.

2. Escasez de personal experimentado en puestos claves del proceso de produccion.

3. Elevado requerimiento de capital inicial para el montaje de una planta que elabore
calzado de cuero. Lainversion ronda los $200.000 en maquinaria® alo que se le debe sumar
lainversion en materiales, mano de obra, capacitacion, etc. y el lento recupero de la misma.

4. Contexto del pais para una inversion de este tipo, es decir recuperable al largo plazo.

Competidores del sector industrial
“La industria del calzado esta constituida por empresas PyMES, salvo contadas

. .7 9
excepciones, que concentran el 95% de la produccion”

8 Segun datos dela Camara del Calzado de Cordoba para una produccién diaria de 100 pares, para méas
informacion ver Anexo N° 4, pag.97
® Julia Cerutti, Op. Cit., pag. 10
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En la actualidad cuenta con aproximadamente 750 fabricas formales localizadas
principalmente en Gran Buenos Aires, Ciudad de Buenos Aires, Cordoba y Santa Fé. Sin
embargo, s se consideran las fabricas informales, el nimero de competidores asciende a
1200.

Una caracteristica del sector es la falta de profesionalismo en la gestion, no hay actividades
de planificacion y la mayoria son de caracter familiar por lo que es muy lento el recambio
de generaciones en la conduccion de las mismas.

Otro aspecto de importancia es que la mayoria de las empresas colocan su produccion en
los mercados geograficos mas proximos a la localizacion de su planta. De este modo la
competencia se hace mas intensa en Buenos Aires, Cordoba y Santa Fé, pero no asi en
regiones tales como el norte o NOE del pais.

“En materia de inversiones, dentro del sector se ha desarrollado una fuerte incorporacion
de bienes de capital importados como forma de modernizar su stock de equipamiento de
produccion. Esta incorporacion de maquinaria extranjera, si bien con fluctuaciones

1,10

anuales, se hace particularmente intensa entre los aiios 1992 y 1998...”por lo que se

puede interpretar que el sector no presenta un retraso tecnolégico importante.

19 hidem, pag. 20
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Modelo de las cinco fuerzas en el sector del calzado

Nuevos Ingresos
Amenaza baja por atas
barreras de entrada:
conocimiento del mercado y
del sistema productivo

Proveedores Competidores Compradores
Poder relativo segin Rivalidad Intensaen Poder Bajo por exceso
insumo: las —* principalesmercadoscomo €]  dedemanday la
curtiembres poseen un Bs.As.,, Cordoba y Sante Fé. escasez de calzado de
alto poder. calidad aceptable
Sustitutos
Amenaza alta por tendencia
a sustituir el cueroy a
calzado deportivo

Tendencia y crecimiento de la industria

Tendencia

En el sector del calzado latendencia es un trasado hacia el calzado casual, que tiene que
ser mas comodo, funcional y representativo del modo de vivir actual. Es decir, el cambio en
los consumidores es un elemento estructural que otorga privilegio al calzado informal sobre
el formal.
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Consumo Aparente

Este indice (ver pagina 49, primer parrafo) viene recuperandose muy lentamente desde la
devaluacion, en estos momentos esta cerca de los 2 pares por capita pero todavia esta lejos
de los niveles en los que se encontraba en el periodo de la convertibilidad.

A continuacion, el grafico 1.5 presenta la evolucion de dicha variable para el periodo 1995-

2003 segin datos brindados por la Camara de la Industria del Calzado.

Grafico 1.5
Consumo aparente
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Niveles de importacion
La importacion de calzado bajo la posicion arancelaria 6403, que agrupa a aquellos
calzados que poseen capellada de cuero, no present6 grandes volumenes de importacion en

el afo ya que se importaron algo menos de 2 millones de pares.

Niveles de produccion
Luego de un nivel estable (60 millones de pares) en el periodo de convertibilidad (1996-
1998) , la produccion comenzo a caer registrando el nivel mas bajo en el afio 2001. A partir

de alli comenzo6 en franco ascenso hasta el afio 2003 y las estadisticas preliminares de la
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camara del calzado indican que en el 2004 se lleg6 a los 60 millones de pares producidos en
el pais, lo que indica que la produccion crecid6 nuevamente en ese ano consolidando la

tendencia favorable'’.

El analisis Interno: Fortalezas y Debilidades

Desempefio

Objetivos de la empresa y de cada area.

En Fabincal Coérdoba S.A. no existen objetivos definidos formalmente a nivel directivo,
COmMO consecuencia, éstos existen en un sentido implicito y se confunden con los deseos
personales de su presidente.

Por su parte, los responsables de las distintas areas de la empresa no conocen los objetivos
de crecimiento de la empresa pero contradictoriamente si tienen objetivos para sus areas
gue han definido individualmente (Ver Anexo N° 1 pag. 87). El detalle de los objetivos
individuales se encuentraen el cuadro 1.7.

Cuadro 1.7
Objetivos individuales de las areas
Departamento Objetivo
Comercializacion Mejorar el servicio al cliente.
Personal Elevar el nivel cultural de los empleados de la empresa.
) Cumplir en tiempo y forma con la entrega de los pedidos cuidando
Produccion _
lacalidad.
Administracion/ )
Servir de apoyo alas demas areas.
Contaduria
Adquirir los insumos directamente de fabrica, evitando a
Compras

intermediarios.

Fuente: Investigacion propia.

1 Ver grafico 1.6 en Anexo N° 3, pag. 96
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Resultados de las lineas de productos en términos de ventas y produccion.

Ventas

En términos generales la empresa tiene definido la “cuota de ventas”, y la calcula utilizando
un método de proyecciones historicas considerando el valor de las cuotas anteriores de cada
zona, es decir que cada una de €llas tiene una participacion en porcentajes constante sobre
el total de la produccion. Las cuotas para el ultimo semestre fueron las que exhibe el cuadro
1.8, en donde también se muestra el porcentaje de participacion constante.

Pero para las diferentes lineas de productos (Scarpino, Black’s y Rieker) no existen
objetivos relacionados con sus niveles de ventas que permitan obtener retroalimentacion
sobre el desempefo de las mismas en el mercado en una determinada temporada. Sin
embargo, la empresa conoce bien cuales son sus articulos exitosos y que tienen mayor

demanda por parte de los clientes.

Cuadro 1.8
Vigjante Cuota de venta en pares % participacion

Nortey NOA 14784 21%

Cuyo 6336 9%

Litoral 7744 11%

Centro 3520 5%

Bs. As. y Cap. Federa 21120 30%
Fabincal Cordoba S.A. 16896 24%

Fuente: Fabincal. Datos paratemporada O/ | “04.

Produccion

Objetivos de produccion

Como contrapartida el area de produccion es la tinica que fija objetivos cuantificables que,

Sl bien son operativos, sirven para controlar el desempefio de la empresa en términos

productivos. Estos objetivos son elaborados por lamisma area y se refieren a:

e Produccion diaria en cada linea, que actualmente esta fijada en 450 pares en la linea 1

(mocasines) y de 300 pares en lalinea 2 lo que arroja un total de 750 pares diarios.
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e Produccion en las tltimas 2 temporadas: 71725 pares en Otofio/ Invierno *04 y 113905
pares en Primaveral Verano ‘05.

e Porcentgje de pedidos entregados en tiempo y forma sobre el total de pedidos.

Intensidad de carga

A su vez, esta produccion puede ajustarse de acuerdo a las necesidades de pares a alcanzar
en un determinado periodo, por lo que es importante resaltar 10 que se denomina intensidad
de carga de la motorvia.

Cada linea posee una motorvia,, la de mocasines contiene 52 carros con capacidad maxima
para5 pares cadauno y lalinea 2 posee 62 pero con capacidad para 4 pares. Cada motorvia
gira 3,5 vueltas a lo largo de la jornada laboral y asi, dependiendo de la cantidad de pares
con que se cargue cada carro (intensidad de carga) sera la produccion del fin del dia.
Actualmente la empresa carga la linea de mocasines intercalando un carro con dos pares y
uno con tres completando asi la produccion diaria de 450 pares.

En el caso delalinea 2 esta carga también es intercalada pero con 3 y 4 pares, logrando la
produccion fijada en 750 pares .

Esta flexibilidad del sistema permite oscilaciones en el volumen de fabricacion de hasta un
40% con la misma cantidad de gente, pudiendo ser esa cifra tanto en aumento como en

disminucion de la produccion.

Estrategias pasadas vy actual

Resefia Estratégica

La empresa desde sus comienzos se ha dedicado a producir calzados de calidad para €l
mercado medio- medio bajo utilizando una marca propia. Esta es la estrategia base en la
gue se fundamenta toda la empresa.

Pero en la década de los *90 la empresa adopto la estrategia de producir a “fazon” (ver
pagina 49 ultima seccidon) con el objetivo de mantener sus volumenes de produccion, frente
a la apertura del mercado doméstico y al plan de convertibilidad, lo que la ubicaba en una
posicion débil frente a empresas de Italia, Inglaterra, Portugal y Brasil, que poseian mayor

avance tecnologico y una marcada diferencia en calidad y disefio.
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Actualmente combina produccion a “fazén” con su estrategia original de marca propia, lo
gue la ha llevado a desarrollar una capacidad instalada (2000 pares) que la ubica entre las

de mayor envergadura a nivel nacional.

Ser lider en costos

Esta estrategia no se encuentra formalmente en un plan, pero es la que siempre ha seguido
laempresa bajo latutela de su duefio. Este liderazgo en costos tiene sus fuentes en:

o Excelente relaciones comerciales con curtiembres debido a la solidez de Fabincal tanto
institucionalmente (prestigio) como econdémica (capacidad de pago), lo que resulta en
acceso a cueros de calidad, financiacion y descuentos.

e Integracion vertical hacia atras en un insumo clave como es la base del calzado (posee
Sus propias inyectoras y matricerias), lo que permite ofrecer productos a precios mas
competitivos.

e Ubicacion de la empresa, redunda en menores costos por fletes de mercaderia para los
clientes y se consigue mano de obra mas barata que en Buenos Aires.

e Economias de escala, debido a su gran capacidad productiva y mezcla de productos,
logra obtener mayor experiencia acumulada en periodos mas breves que sus competidores.

e Disefio de productos, ofrece una amplia alternativa de disefios de calzados que

presentan caracteristicas de fabricacion similares.

Organizacion Interna

Estrategia: Ventaja competitiva.

Fabincal cuenta con una ventaja competitiva explicita: es la primer empresa de calzado a
nivel nacional que certifica sus procedimientos con normas 1SO 9001 version 2000. Esta
certificacion acompana a la estrategia de la empresa porque ayuda a que su orientacion a
los costos no deje de lado la diferenciacion con el objeto de que sus lineas de calzado no se

consideren, por parte de los clientes, como de baja calidad.
Estructura: Organigrama, Lineas de autoridad y comunicacion.
Respecto del organigrama de la empresa (Ver Anexo N° 5 pag. 98) se observa que en la

practica:
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1. Hay abundante informacion horizontal pero con un elevado grado de desorden.

2. Existenroles ambiguosy funciones de acuerdo alapersonay no al puesto.

3. No hay suficiente diferenciacion entre las funciones o que dificulta determinar
especificamente las responsabilidades de cada jefe.

4. Las lineas de poder edan bien determinadas y la comunicacion es descendente con
escasas posibilidades de retroalimentacion.

5. Hay descentralizacion de funciones por parte del presidente pero un deficiente sistema
de control sobre ellas.

Sistemas: Procedimientos formales e informales.

La empresa posee dos grandes sistemas formales dentro de sus herramientas de gestion, los
cuales son las Normas I1SO 9001:2000 y el software desarrollado de acuerdo a sus
necesidades.

Los procedimientos operativos de las diferentes actividades estan contemplados en las
normas | SO 9001:2000, por tal motivo estan integramente formalizados. A través de ellas
se gestiona todo lo referido a calidad que tenga lugar en la empresa, desde el flujo de
documentos hasta la conformidad de productosy clientes.

La segunda herramienta es muy importante porque se desempena como instrumento de
apoyo de la anterior, desde alli se puede monitorear el estado de los pedidos, realizar
controles de stock (calzados e insumos), gestionar las cobranzas, etc. lo que le permite
responder en tiempo real las solicitudes de los diferentes ambitos de la empresa.

Respecto de procedimientos informales se observa que las actividades que se orientan al
mercado son las que se presentan de esta forma. Entre las mas importantes se encuentran la

bisqueda de nuevos clientes y el analisis de las pérdidas de los mismos.

Habilidades: Funciones en donde la empresa tenga éxito.

1. Planificacion y programacion de la produccion. Se destaca por ser la mas desarrollada,
lo que se traduce en una orientacion levemente inclinada hacia esta area. Las bases de

estainclinacion se deben principalmente a 3 factores:

a. Es el nicleo de la empresa de calzado ya que define su nivel tecnologico y

capacidad productiva.

Miguel Adrian Hames 33



TFG — Fabincal Cordoba S.A.

b. La produccion contiene una gran parte de trabajo artesanal por lo que se debe
ser eficiente para entregar calzados de calidad y en tiempo.

¢. Este area se encuentra integrada por personas jovenes, lo que la hace mejorar
continuamente con sus NUEVOS aportes.

2. Compras. El éxito en este area proviene de la eficiente gestion en las adquisiciones de
insumos como el cuero, bases y adhesivos, que son basicos para el sistema de
produccion. Por esto, la empresa dedica buen tiempo al analisis de sus proveedores de
los principales componentes. Sin embargo, Sse observaron rupturas de stock en
componentes de menor valor pero de idéntica importancia que los citados tales como
las cajas de zapatos u ojalillos para los cordones.

3. Comercializacion. No tiene un responsable directo sino que sus tareas se dispersan entre
los responsables de las demas areas, por lo que la bisqueda de nuevos clientes queda
librada a la voluntad de los vigjantes, tampoco la empresa cuenta con informacion de
los clientes por 1o que no se analizan las oportunidades que ofrece el mercado para sus

productos.

Personal: Politicas y procedimientos de personal.
Actualmente no existe una politica de administracion de personal, por lo que no se registran
métodos de:
e Seleccion, que permita evaluar y contratar a la persona mas idonea para la vacante, el
unico factor que se tiene en cuenta es el econdomico.
e Induccion, es llevada a cabo por el jefe de la seccion donde se produce la vacante y es
de manera totalmente informal, lo que implica que pueden quedar importantes topicos sin
explicar como son las normas de prevencion de accidentes vigentes en la empresa.
e Capacitacion y plan de carrera:
0 De un estudio, surgié que el total de los empleados manifestd que no recibe
capacitacion formal y el 78% expresd que no cree tener posibilidades de ascenso
(Ver Anexo N° 6 pag. 99).
0 Los mandos medios poseen un excelente conocimiento técnico sobre calzado y
son quienes capacitan informalmente a los operarios en cuestiones del puesto pero

a su vez no son capacitados en aspectos de manegjo de personal.
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0 A nivel directivo las personas tienen una gran experiencia y trayectoria. Este
hecho es positivo por el nivel de conocimiento que poseen de sus tareas pero
atenta contra € crecimiento de la empresa ya que no se capacitan para adquirir

NuUevos conocimientos.

Como contrapartida, Fabincal es muy eficiente en cuestiones administrativas tales como la

liquidacion de sueldos y el cumplimiento de las normas de seguridad a nivel general.

Cultura

Valores comunes

L os elementos principales de la cultura de Fabincal son**:

1) Como creencia dominante Se encuentrala productividad y la calidad, lo que significa
gue para los empleados la empresa valora el trabajo bien hecho.

2) El 70% de los empleados disfruta siempre o casi siempre de sustareas, |o que refleja el
interés por el trabajo por parte de los empleados.

3) El 58% de las personas no se siente valorado por la empresa, |0 que justifica su escaso

COMPromiso con esta

El estilo de management

Actualmente se encuentra vigente en los estratos directivos de la empresa, un estilo de
management con un elevado grado de autoritarismo. Los resultados de este tipo de
management en Fabincal son una permanente confrontacion de los operarios con los jefes,

altos indices de ausentismo y robo de mercaderia.

Costos

Fabincal no tiene un sistema de costos formalizado que permita calcular con exactitud el
precio de sus productos sino que son estimados por su presidente, con ayuda de sus
colaboradores, ya que posee un conocimiento acabado de los costos de los diferentes

INSUMOS por par.

2\/er Anexo N° 6 pag. 99
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La politica de precios de la organizaCion es trabajar con una asignacion de costos por par,
es decir distribuir los costos fijos entre la produccion y sumarle los costos variables por par,
al que finalmente se le agrega un margen de sumafija

La diferencia con el sector es el que la mayoria de las empresas trabaja con un factor
adicional: la moda. Entonces ademas de los costos mencionados los competidores le
recargan un plus por ser un calzado de temporada.

A continuacion se muestran los costos aproximados de cada empresa en treS insuUmMos
importantes para el calzado como son la mano de obra, las bases y cueros, y finalmente los
costosfijos por par (ver grafico 1.10 en pag. 38).

Mano de obra

Si bien el minimo de haberes para la mano de obra se encuentra sujeta al convenio
colectivo de trabajo del rubro, que es de alcance nacional, los principales competidores de
la empresa afrontan un incremento de alrededor del 10% en este costo. Esto se da
principalmente porque se encuentran radicados en Buenos Aires y el costo de vida y el
nivel de salarios en general es mayor que en el interior del pais.

De este modo € salario de bolsillo en el interior para la categoria mas baja es de $635
mientras que en Buenos Aires ronda los $700.

Insumos: Bases y Cueros

Fabincal se encuentra integrada hacia atras en la fabricacion de bases de los productos de
mayor demanda, mientras, que sus competidores las adquieren a proveedores de bases. Esto
redunda en un menor costo de este insumo para Fabincal de alrededor del 40%, lo que
indica que un par de bases que un proveedor comercializa en $7 la empresa lo obtiene en
$4. Edo es lo que constituye la principal ventaja en costos de Fabincal por sobre sus
competidores.

Respecto de los cueros, la empresa por sus volimenes de compra obtiene descuentos, los
cuales rondan el 5% sobre el precio del metro de este material. Pero, la mayor parte de las
curtiembres se encuentran en Buenos Aires por lo que € costo del flete y el seguro hace
gue esta ventaja se esfume.
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Costos fijos y volumen de fabricacion

Los costos fijos de la empresa y sus competidores presentan una estructura similar, sin
grandes variaciones. Pero el volumen de fabricacion de Fabincal es mayor por lo que
distribuye esos costos en una cantidad de pares superior al de los competidores, logrando
una mayor competitividad. De este modo, larelacion entre el volumen de fabricacion y los

costos fijos es como muestra el grafico 1.9.

Grafico 1.9
Costos fijos por par

Costos Fijos por par

Pesos

\ = Costo Fijo por par
3,5

1,5 T T T T
0 200 400 600 800 1000

Nivel de produccién

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Miguel Adrian Hames 37



TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Grafico 1.10

Comparacion de costos entre Fabincal y sus principales competidores

Costos por par

8.
6.
4 O Mano de obra
§ 4 B Bases
2V O Costo fijo por par
0.

Fabincal Froc- wer's Zurich Oxigeno

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del mercado.

Portafolio de productos

1 cuadrante:
0 Linea Sandalias (Scarpino).
0 Linea Bay Sidell, linea Urban y linea Roberta (Black’s).

2 cuadrante:
0 Lineas Nautica y Colegial de Scarpino.

0 Lineas Bay Side I y Thiago de Black’s.

3 cuadrante:
0 Dentro de Scarpino, las lineas mocasin, confort, vital y de vestir.
o Dentro de Black’s, la linea de vestir doble suela.

0 Scarpino Work en botin y zapato de seguridad.

4 cuadrante:

0 Rieker en su linea impermeable y zapatillas.

Miguel Adrian Hames 38



TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Mision de Fabincal Cordoba S.A.

“Nuestra mision es brindar proteccion y comodidad a los pies del consumidor a través del
servicio prestado por nuestros clientes (mayoristas y minoristas del calzado), buscando el

liderazgo en el sector mediante el perfeccionamiento de los procesos internos”

La empresa ha definido su mision desde la contemplacion de la necesidad genérica del
consumidor, pero no a definido que comercializa calzado de cuero en pos de definir una
relacion producto-mercado mas precisa. Finalmente busca alcanzar el liderazgo en el sector
através del perfeccionamiento de los procesos internos, lo que intenta sustentar con las

normas |1 SO 9001.:2000.

Miguel Adrian Hames 39



Cuadro 1.11
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Oportunidades

Amenazas

Disminucién de la tasa de desempleo, por
lo tanto mayor cantidad de asalariados

Ampliar la cobertura a través de la creacion
de nuevos canales (regiones no saturadas)

Aumento de salarios privados y publicos
para el afio 2005

Crecimiento econdmico de importantes
ciudades del interior nacional

Incrementar los volumenes de ventas a
partir de la ampliacion de lineas de calzado

Recuperacion del consumo aparente de
calzado

Ampliacién del cupo de exportacion de cueros
crudos para los frigorificos

Predominio del calzado informal sobre el formal

Saturacion de marcas de calzado en las
ciudades principales de cada provincia

Nuevos aumentos salariales por decretos que
pueden afectar la competitividad

Escasez de mano de obra especializada en
calzado para incorporar en el corto plazo

Inundacién del mercado nacional con productos
de origen Chino y Brasilero

Fortalezas

Debilidades

Niveles de produccion, curva de
experiencia e integracion vertical hacia
atras en la fabricacion de bases

Amplia linea de productos bajo las tres
marcas propias

Conocimiento del sector

Desempefio y flexibilidad de la funcién de
produccion, respaldada en las normas ISO
9001:2000

Imagen de marca de Scarpino por su
trayectoria en el mercado

Incorporacion de personas jovenes
universitarias con mentalidad moderna y
emprendedora

Escasa segmentacion formal del mercado

Falta de planificacion y fijacion de objetivos
comunes

Incapacidad comercial y administrativa para
gestionar tres marcas diferentes en el mercado

Inexistencia formal del area de comercializacion

Desorganizacion funcional entre las areas de la
empresa

Baja autoestima del personal y el estilo de
management
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2.1.2 Mapa de posicion competitiva

Los resultados obtenidos pueden observarse de forma resumida en el cuadro 1.12, (informe
completo Ver Anexo N° 7 pag. 101), con los cuales se construyo el grafico 1.13 de la

pagina 43, que muestra la posicion competitiva de Fabincal en el sector del calzado.

Cuadro 1.12
Factores de andlisis de la posicidn competitiva
Atractivo del mercado

Factor de analisis Valor | Ponderacion Valuacion ponderada
N.1: Factor de mercado 4.8 30% 1,4
N.2: Competencia 58 30% 1,7
N.3: Habilidades de mercado 4.4 20% 0,9
N.4: Factores Econéomicos 7 10% 0,7
N.5: Factores Macro 5 10% 0,5
TOTAL 27 100% 52
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Posicion Competitiva

Factor de analisis Valor | Total | Ponderacion Valuacion
Ponderada
Capacidad de producto
N.1: Investigacion y desarrollo 6,2
N.2: Conocimientos del sistema de referencia 10
N.3: Innovaciones
N.4: Complgjidad
N.5: Industrializacion 5 |30.2 20% 6
Capacidad de produccion
N.6: Habilidades técnicas internas 6,3
N.7: Flexibilidad 6,7
N.8: Sist. de referencia para componentes 8
N.9: Ambiente competitivo proveedores locales 7
N.10: Capacidad hombres claves 10
N.11: Sist. dereferencia para tecnologias
N.12: Tecnologia
N.13: Localizacion 10
N.14: Integracion vertical 55 | 664 20% 13,3
Capacidad de servicio
N.15: Capacidad de servicio 53 | 53 20% 11
Capacidad comercial
N.16: Conocimiento de canales comerciales 8,8
N. 17: Capacidad de marketing 5
N.18: Disponibilidad de redes comerciales 4 | 17,8 20% 3,6
Estructura economica
N.19: Incidencia de costos en el precio final 54 | 54 20% 11
TOTAL 125,1 100% 25
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Grafico 1.13

M apa de posicionamiento
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Posicién competitiva

Finalmente relacionando los resultados obtenidos anteriormente con la matriz de
orientacion estratégica se concluye:

v Fabincal se encuentra en una muy buena posicion competitiva, en una situacion de
la que debera evolucionar con inteligencia para explotar la oportunidad de crecimiento
gue se le presenta en el mercado nacional.

v" Debe considerar con prudencia las alternativas de inversion que se le presentan en
cada segmento de calzado, considerando marcas, capacidades y recursos con los que

cuenta.
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2.2 Marco Teorico

Management estratégico de mercado

Crecimiento planificado v la orientacion al mercado

Existe una fuerte relacion entre los conceptos de crecimiento planificado y la orientacion al
mercado.

Respecto del primero, David A. Aaker expresa: “Hoy, para la empresa, el concepto de
<crecimiento> ha sido gradualmente reemplazado por la idea de <crecimiento
planificado>. Implicitamente, en este nuevo enfoque se encuentran los objetivos
corporativos, especificos y cuantificables, basados en los recursos de la empresa, en la
competencia y en el entorno, y, por supuesto , en las estrategias particulares para alcanzar
dichos objetivos ™.

De este modo el desarrollo de un plan de crecimiento le permite a una empresa definir
objetivos explicitamente considerando sus recursos y el contexto que la rodea. Pero para
alcanzar dichos objetivos debe seleccionar una estrategia con la cual actuar en el mercado,
a la que a su vez debe traducir en planes concretos que luego serviran para que su
crecimiento pueda ser controlado efectivamente.

Este crecimiento planificado se lleva a cabo en un determinado contexto, e cual se
encuentra siempre en evolucion ya que las oportunidades y amenazas que tienen lugar en ¢l
se dan de manera continua y repentina. Por ello, es importante que la organizacion no esté
orientada solo internamente, sino que permanentemente debe monitorear el mercado con el
objeto de detectar estas situaciones buscando su crecimiento. Esta orientacion al mercado
exige un proceso pro- activo, es decir, no solo limitarse a responder sus requerimientos sino
en tratar de anticiparse aellos.

Siguiendo esta linea, Aaker sostiene sobre la orientacion externa que “La premisa es que el
proceso de desarrollo estratégico debe conducirse por el andlisis del mercado y del
entorno, en lugar de orientarse internamente. Es mas, podria resultar inadecuado detectar

: : 19
cambios y reaccionar respecto a ellos.”"”.

'8 David A. Aaker, Management Estratégico de Mercado, Barcelona, 1992, Edit. Hispano Europea, pag. 8

¥ David A. Aaker, op.cit. pag. 10
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Este trabgjo esta encuadrado dentro de esta teoria del management porque esta
fundamentado en que la orientacion al mercado permite detectar oportunidades y amenazas
en tiempo real, las cuales sirven de base para desarrollar un plan de crecimiento de acuerdo
a las posibilidades de la empresa, es decir que su desarrollo debe estar orientado al

mercado.

Proceso de planificacion

Todo proceso de planificacion incluye un analisis externo e interno con vistas a la
elaboracion de un diagnostico que permita identificar la situacion y la posicion competitiva
de la organizacion.

Este es € punto de partida de la planificacion, el cual se complementa con la definicion de
objetivos y la formulacion de la estrategia a seguir por la empresa. Este es un proceso
logico, por lo que le sigue el desarrollo de los planes de accion, su implementacion y

finalmente su control.

Diagndstico

El diagnostico es un paso clave en el proceso de planeacion, es el que muestra la situacion
actual de unaempresay sirve de base para definir su estrategia de cara al cumplimiento de
los objetivos de crecimiento.

Al respecto dice Sainz de Vicuiia “El diagndstico...es siempre la consecuencia de un
andlisis previo a partir del cual puedan extraerse unas conclusiones y definir una

. 20
estrategia concreta’".

Analisis FODA

Esta herramienta brinda informacion valiosa sobre variables internas y externas de la

compania. Su correcta utilizacion permite detectar oportunidades, riesgos y aspectos
estratégicos provenientes del ambiente externo; a la vez que muestra cudles son los puntos
fuertesy débiles de la organizacion, sus restricciones y sus capacidades.

Esta herramientas es ttil cuando se utiliza para detectar los aspectos mas relevantes de la

empresa y su entorno, de modo de no sobrecargar con informacion que no es valiosa. Por

2sainz de Vicuiia, El plan de marketing en la practica, Madrid, 1999, Edit. ESIC, pag. 149-150
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este motivo, la metodologia desarrollada por Sainz de Vicufia Ancin, realiza la valoracion
de cada variable “a partir de su posibilidad y de su importancia, con el fin de utilizar
aquellas que resultan mas prioritarias. Es, por asi decirlo, un instrumento de seleccion de
aquellos aspectos realmente importantes sobre los que centraremos la actuacion
estratégica de la empresa” **.

Se adhiere a esta metodologia porque es propicia para la realizacion de la matriz FODA ya
gue considera para el analisis los elementos mas importantes y urgentes, facilitando su

interpretacion y el enfoque en los de mayor prioridad.

Analisis externo

Este anilisis se define como “..e/ examen de los elementos exogenos relevantes a la
empresa.”*> Por 10 que debe ser un analisis enfocado en los aspectos méas importantes para
lafirmay asi evitar el manejo innecesario de informacion.

En el ambiente externo tienen lugar las oportunidades, hechos que se entienden como “...Ja
tendencia o evento que puede conducir a un cambio ascendente en los niveles de las ventas
y de los beneficios”” . Es decir, una oportunidad es una situacion de la cual la empresa
puede obtener ventajas y que tiene lugar fuera de ella. Analogamente, se tratara de una
amenaza cuando un factor externo pueda presentar un riesgo y la empresa no pueda influir
sobre é1.

Aqui se adopta este autor porque plantea este analisis desde tres elementos que son muy

importantes para las empresas de calzado y son susceptibles de un estudio profundo.

Analisis del cliente

El cliente forma parte del sistema de distribucion y poseer un conocimiento acabado de él
€s un aspecto importante para la segmentacion. Asi, es fundamental el conocimiento del
mercado, ya que “...permitird explotar al maximo las oportunidades en cada uno de los

24
segmentos de calzado”"".

2! Sainz de Vicuiia, op. cit. Pag. 150

Z David A. Aaker, op.cit., pag. 42

% David A. Aaker, Ibidem

2 Curso Internacional de Especializacion, Apunte Modulo N I Los Instrumentos para el diagnéstico, Itaia,
2003
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En las empresas de calzado el consumidor se diferencia del cliente por € hecho de que éste
ultimo no es quien consume el producto O servicio, sino que juega el papel de
intermediario.

Respecto de este tema Assomac® propone dos fases para el analisis del sistema de
distribucion en las empresas de calzado:

Primera Fase: Identificar cudl es la estructura del canal de distribucion.

Este puede ser corto o largo, dependiendo del nimero de participantes. Un canal largo esta
integrado por el fabricante, un mayorista o distribuidor y finalmente el minorista o detalista
gue es quien vende al consumidor; en cambio un canal corto se caracteriza por la ausencia
de mayoristas.

Segunda fase: Factores de compra.

Los factores de compra son aquellos elementos que el minorista de calzado considera al
momento de efectuar la compra de mercaderia. Es importante su consideracion ya que son
las exigencias a las que debe gjustarse el productor para lograr la fidelizacion de sus
clientes.

Analisis Competitivo

Este analisis se concreta en dos etapas y es necesario para comprender la estructura de la
cartera de productos de la empresa e identificar las lineas de calzado para luego evaluar los
competidores en cada una de ellas.

Primera Etapa: Identificacion de las lineas de productos

Assomac® desarrollo el llamado Mapa de Posicionamiento de las Lineas que muestra el
posicionamiento estratégico de cada una de €ellas en el mercado. Estas a su vez pueden
contener varias colecciones o versiones, |0 que amplia la cartera de productos.

Esta herramienta se aplica para clasificar las lineas de una empresa en cuatro categorias
fundamentales segun su nivel de inversion y la fase en que se encuentra la linea.
Clasificacion de las colecciones

e Colecciones en fase de lanzamiento: Se caracterizan por presentar una gama reducida y

una fuerte necesidad de inversion promocional.

% Assomac, Marketing y Calzado, cuaderno N*8, Pavia, Italia, pag 69
% Assomac, op. Cit. pag 73
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e Colecciones en crecimiento: Conjugan buen posicionamiento de los productos de la
empresa con pequenas inversiones para mantener la mencionada posicion.

e Coleccionesricas y maduras: No presentan necesidad de nuevas inversiones ya que han
guedado fuera de moda o0 se renuevan pequefios detalles en cada temporada (calzado
clasico).

e Colecciones marginales: la empresa manifiesta poco interés y son productos fuera de
moda 0 no siguen su patron.

Segunda Etapa: ldentificacion de los competidores

El concepto del enfoque basado en el cliente expuesto por Aaker?’, fundamenta que
consultar al cliente sobre que producto adquiriria sino encuentra el de la empresa, ayuda a
laidentificacion de los competidores directos.

Para este anilisis se siguid6 a Assomac porque propone conceptos y metodologias
especialmente desarrollados para las empresas de calzado con e objetivo de obtener

informacion precisa sobre la competitividad de la misma.

Analisis del sector industrial

Estructura de la industria

Un analisis descriptivo del sector permite identificar el atractivo del mismo que a su vez
estd en funcion del grado de poder de proveedores, clientes, sustitutos y tipo de
competencia.

Michael E. Porter en su libro Ventaja Competitiva, describe el famoso Modelo de las Cinco
Fuerzas™ que ofrece una metodologia para analizar los diferentes elementos del sector
industrial.

Se consideré esta linea de pensamiento porque es util para conocer la industria que rodea a
laempresa, debido a que en la actualidad hay pujas de poder entre los diferentes integrantes
del sector. Pero por tratarse de calzado cabe agregar que a hablar de posibles sustitutos se
debe hacer una distincion entre “el sector del calzado deportivo (zapatilla) y el no

. . . r. 29
deportivo que a su vez pueden ser elaborados en cuero o material sintético”".

" David A. Aaker op. cit. pag 90
% Michael E. Porter, Ventaja Competitiva, México, 1999, Octava reimpresion, Edit. Continental, pag. 24
# Julia Cerutti, Op. Cit., pag. 10
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Tendencia y crecimiento de la industria

Consumo Aparente

El consumo aparente es un indice que mide la cantidad de pares por afio por persona que se
consume en todo € territorio argentino. Sus valores son estimativos y en ¢él se incluyen
todo tipo de calzado consumido, por lo que su interpretacion debe ser realizada con cautela.

El analisis Interno
Aaker lo define como “una observacion detallada de la organizacion que determina los

1,30

niveles de performance, puntos fuertes, puntos débiles y restricciones ", por lo que debe
interpretarse como una fotografia de la empresa y las decisiones que se tomen en base a ¢l
deben estar orientadas a explotar aspectos fuertesy minimizar puntos débiles.

Se €ligié adoptar lo propuesto por este autor ya que ayuda a identificar aspectos que son
fuente de fortalezas y debilidades y que estan directamente relacionados con el crecimiento

planificado de la empresa

Estrategias del rubro calzado

En el rubro calzado las empresas tienen una opcion estratégica que se denomina “producir

31 que implica concentrarse en el proceso de fabricacion del calzado, produciendo

a fazon
con marcas de terceros que son los que retienen la distribucion y comercializacion de la
misma. La ventaja de este tipo de estrategia es su menor riesgo comercial consecuencia de
tratar con menor nimero de clientes pero con mayor volumen de compra, lo que sacrifica
rentabilidad al tener que ofrecer precios inferiores o descuentos por cantidad.

Respecto del tema un concepto de Porter dice: “En si, una empresa se propone ser el
productor de menor costo en su sector industrial **, esto también es valido en el rubro del
calzado ya que muchas empresas participan en el mercado con este tipo de estrategias. Las

dos fuentes mas importantes son elaborar productos con materiales sintéticos o lograr una

alta eficiencia en su produccion.

®David A. Akeer, op. cit. pag. 175
3 Curso Internacional de Especializacion, Apunte Modulo N II Las Dindmicas Competitivas, |talia, 2003.

% Michael E. Porter, Ventaja Competitiva, México, 1999, Octava reimpresion, Edit. Continental, pag. 30.
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Organizacion Interna

Considerar cuales son los elementos internos que pueden ser fuentes de fortaezas y
debilidades es importante para la determinacion de un certero diagnostico. Por este motivo
se debe desglosar a la empresa en elementos individuales con el objeto de evaluarlos mas
en profundidad.

Para esta evaluacion David Aaker, presenta un “Esquema para el andlisis de la

33 y enfatiza en que la organizacion estd integrada por varios componentes

organizacion
interrelacionados que son su estructura, sus sistemas, sus tareas, su personal y su cultura.
Valores comunes

Dentro del elemento cultura es importante reconocer “cuales son las creencias

2934

dominantes’™", ya que estas permiten determinar los valores que se comparten dentro la

empresa definiendo el modo en que se hacen las cosas

Portafolio de productos

"3 clasificalas lineas en base al flujo

“La matriz de posicionamiento estratégico de la linea
de dinero que necesitan y generan, el cual se mide segin el indice de inversion y el de
contribucion. Asi, una empresa puede determinar cuales son las lineas que producen
mayores ingresos y en las que se necesitan realizar inversiones. De acuerdo a esta
clasificacion surgen las siguientes categorias:

1. cuadrante: Alta inversion en tiempo y dinero para su introduccion al mercado y baja
contribucion por reducido volumen de ventas.

2. cuadrante: Alta inversion para fomentar el uso del calzado lo que arrastra una alta
contribucion de la coleccion.

3. cuadrante: Son colecciones bien posicionadas que tienen una alta contribucion y no
necesitan grandes inversiones.

4. cuadrante: Tienen unaescasa inversion e igual contribucion.

% David A. Aaker, op.cit. pag 223
*David A. Aaker, op.cit. pag. 241.
% Ministero degli Affari Esteri, Planificacion y control de la gestion, 2003.
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Mision

Definir el alcance del negocio significa delimitar el campo competitivo de la empresa, es
decir definir sus negocios, mercados actuales y potenciales y sobre todo su cobertura
geografica.

Al respecto, Aaker considera que “Uno de los roles de la mision es proporcionar al
empleado, al cliente y a los directivos tanto una identidad como la comprension de la
direccién del crecimiento””°. De esta definicion se desprende que una mision debe servir de

guia para el desarrollo de su crecimiento.

Mapa de posicién competitiva de la empresa

Laposicion competitiva de una empresa es su ubicacion en el mercado segin dos variables:
el atractivo del mismo y la posicion competitiva de esta.

El atractivo del mercado de calzado es el resultado de la interrelacion de factores como la
intensidad de la competencia, las habilidades de mercado de las empresas, los factores
economicos y del entorno y finalmente las propias caracteristicas del mercado. La
definiremos como “ ...el nivel de interés, la perspectiva de potencialidad, que puede
expresar el sector- mercado en el cual la empresa quiere estar presente”’

En cambio la posicion competitiva de la empresa depende exclusivamente de su desempefio
en factores como la capacidad de producto, de produccion, de servicio y comercial.
También es importante la estructura econéomica de la firma que ayuda a determinar la
incidencia de los costos en el precio final de sus productos.

Se utilizé esta matriz porque esta adaptada al contexto que rodea al calzado, considerando
factores que hacen a las caracteristicas propias del rubro. También porque muchas veces la
realidad en este sector es muy diferente al que se plantea en otros y esto hace necesario
abordarla desde una perspectiva diferente. El ultimo fundamento de esta eleccion es su
practicidad para recabar, por su escasa formalizacion, informacion detallada de pequenas y
medianas empresas de calzado que permita un diagnostico mas acabado de éstas.

% David A. Aaker, op.cit. pag. 62
3" Curso internacional de Especializacion, Apunte Modulo N°IV Posicionamiento Competitivo de vuestra
empresa, Italia,2003
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Matriz de posicion competitiva

»3% que brinda una

También es importante utilizar “la matriz de posicion competitiva
orientacion sobre la direccion estratégica que debe tomar la organizacion a partir de la
consideracion de las variables mencionadas en la seccion anterior.

Esa direccion estratégica estara en funcion de si la empresa tiene una competitividad alta,
intermedia o baja, lo cual influira en el aprovechamiento de las oportunidades que brinda el
mercado. Si hay oportunidades valiosas, indudablemente el mercado tendra un atractivo
alto lo que desencadenara una competencia intensa. Distinto sera si las oportunidades
escasean por lo que el atractivo disminuye y la competencia se apacigua.

Al complementarse con el mapa de posicion competitiva integrado al contexto del calzado

esta herramienta sefiala cual debiera ser la alternativa estratégica mas adecuada dando asi

una orientacion del camino a seguir en el futuro.

% gainz de Vicuiia, op. cit. pag. 171
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2.3 Glosario

Valor de fabricacion del calzado: es €l atributo o caracteristica especial que distingue a un
modelo de calzado de otro.

Base o fondo: es la parte inferior del calzado, también denominada suela, y es el punto de
contacto con el piso.

Cuero descarne: €s un tipo de cuero que tiene inferior calidad y se utiliza generalmente
para productos de bajo valor.

Sintético: €S unaimitacion del cuero que en lo visual presenta coincidencias, esta fabricado
en base a plastico y no ofrece las mismas propiedades que el cuero vacuno.

Material P.O.P: es el material publicitario de vidriera que acompaiia la exhibicion de los
productos.

Calzado casual: es un tipo de calzado desarrollado a partir del actual ritmo de vida, puede
servir para el ambito laboral como para el social.

Calzado informal: esun calzado sport.

Calzado formal: es aquel que reine elegancia, formalidad y calidad entre sus atributos mas
destacables.

Cortado: s €l inicio del proceso productivo, en e se cortan las diferentes piezas de cuero
gue conforman un zapato. Los cortes pueden ser realizados a mano 0 con maquinas
trogueladoras o de cortar.

Aparado: es el proceso por el cual se unen todas las piezas de cuero de un calzado. Se
realiza utilizando maquinas de coser que poseen diferentes particularidades.

Capellada: es la parte superior del calzado y es el resultado de coser todas las piezas tal
como lo indica el disefio del producto. También denominado corte.

Armado: eslalinea de ensamble en donde se produce la union de la capellada con la suela
0 base.

Hormas: es una herramienta que se utiliza en el armado con la cual se le da forma a los
zapatos, es decir, la capellada adopta la textura que tiene la horma y luego se le pega la
base.

Plantillado: eslatarea en donde se colocan las plantillas de armado, las cuales sirven para
construir el calzado.
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Enchufado: es un proceso propio en la fabricacion de mocasines, es el que le otorga la
formaal calzado y le saca las arrugas humedeciendo el corte con vapor.

Adhesivado: es la tarea en la cual un operario aplica adhesivo al zapato para su posterior
pegado.

Pegado: es el puesto en € cual se une la capellada, ya en lahorma, con la base del calzado.
Expedicion: eslatareaen laque se preparan y embalan los pedidos de los clientes.

Magquina troqueladora: es aquella que se utiliza para el corte de piezas a través de presion
sobre los moldes.

Magquina de camburear: €S la que permite pegar los laterales del corte con la plantilla de
armado.

Magquina de aplicar puntera o contrafuerte termoplastico. permite reforzar esas dos partes
del calzado através de la utilizacion de material plastico de baja densidad.

Maquina de armar puntas: €s la que realiza la operacion de pegar la parte delantera del
zapato con la plantilla de armado.
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3.0 Metodologia

3.1 Proceso
1. Definicion del problema
2. Presentacion del marco contextual
2.1. Actualidad de laempresa
2.2. Panorama Comercial
2.3. Panorama Politico
2.4. Panorama Econdémico
2.5. Panorama Demografico
3. Elaboracion del diagnostico
3.1. Matriz FODA
3.1.1. Analisis Externo
3.1.1.1. Analisis del cliente
3.1.1.1.1. Segmentacion
3.1.1.1.2. Tipologia de clientes
3.1.1.1.3. Tipo dedistribucion
3.1.1.2.Analisis competitivo
3.1.1.2.1. Primer Etapa: Identificacion de las lineas de productos
3.1.1.2.1.1.Mapa de posicionamiento de las colecciones
3.1.1.2.2. Segunda Etapa: Identificacion de los competidores
3.1.1.3.Analisis del sector industrial
3.1.1.3.1. Estructuradelalndustria
3.1.1.3.2. Tendenciay crecimiento de laindustria
3.1.2. Analisis Interno
3.1.2.1.Analisis de desempefio
3.1.2.2.Analisis de la organizacion interna
3.1.2.3.Analisis de costo
3.1.2.4. Analisis de portafolio de productos
3.1.2.5.Analisis de la mision

3.2. Matriz de posicionamiento competitivo integrado a contexto
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4. Propuesta del Plan Estratégico de crecimiento
4.1. Mision de Fabincal Cordoba S.A.
4.2. Formular la estrategia base
4.2.1. Seleccion de la estrategia
4.2.2. Ventajacompetitiva
4.3. Definir objetivos estratégicos corporativos
4.3.1. Crecimiento/ Direccion del crecimiento
4.4. Edtrategia de crecimiento
4.4.1. Reestructuracion de marcas
5. Plan Bi- Anual
5.1. Objetivo de crecimiento
5.2. Programa especificos por areas
5.2.1. Programa area produccion
5.2.2. Programaarea ventas
5.2.3. Programa area personal
6. Diagrama interfuncional
6.1. Control del programa interfuncional
7. Control del plan estratégico
7.1. Cumplimiento del objetivo estratégico
7.2. Cumplimiento de los objetivos de crecimiento.

3.2 Técnicas de relevamiento de informacion

Se relevo informacion y datos empleando, de manera individual o combinada, los
siguientes instrumentos.

= Entrevistas no estructuradas con el presidente y los gerentes de areas.

= Encuestas para los puestos gerenciales.

= Recopilacion y analisis de archivos de la empresa.

= Observacion directa
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3.3 Plan de trabajo

Diagrama de Gantt
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1. Definicién del problema

Se realizd una serie de encuestas a los directivos con el objetivo de conocer cua era el
verdadero problema de la empresa. También se concretd una entrevista con el presidente
sobre las posibilidades de crecimiento.

Duracion: Elaborado en el seminario. Finalizado en Julio de 2004.
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2. Marco contextual

Para definir el marco contextual se busco informacion en la Camara del Calzado de
Cordoba, Buenos Aires y Santa F¢, donde se tuvo acceso a las estadisticas de importacion
de calzado, niveles de produccion y consumo aparente. Se complementé con lecturas de
articulos periodisticos pertinentes al tema tales como el proceso de canje de la deuda,
crecimiento del PIB, politicas oficiales para con el sector y analisis de zonas con buen
crecimiento econdémico.

Duracion: Desde mediados de Agosto de 2004 hasta mediados de septiembre de 2004.

3. Realizacion del diagndstico

Se definio que el desarrollo de esta actividad estaria compuesto por el analisis FODA de la
empresay laMatriz de Posicion competitiva.

FODA

Duracion: Desde noviembre de 2004 hasta fines de febrero de 2005.

Para su construccion se analizaron tres elementos externos a la empresa.

a.  Clientes. En primer lugar se indagé cuales eran las variables de segmentacion del
mercado del calzado con el objeto de conocer los distintos segmentos existentes. Luego se
busco informacion en los archivos de la empresa sobre los clientes minoristas que posee en
todo €l pais, se calculd cual era el nimero total de ellos, las zonas en que estaban
establecidos y las compras que efectuaron en el ultimo semestre. También se observo la
estructura de distribucion de la empresa para lo que se visito a distintos tipos de clientes o
se busco informacion sobre ellos a través de los viajantes, y finalmente se identifico cuales
eran los factores de compra de los minoristas.

b. Competencia. Se asistio a las ferias de calzado que se realizaron en el mes de febrero,
tanto en Buenos Aires como en Cordoba, y de alli se definid6 a los competidores mas
importantes para la empresa. Luego se realiz6 un estudio mas profundo de cada uno de
ellos buscando informacion en Internet sobre sus productos y se lo complementd con
opiniones de los vigjantes para saber la intensidad de rivalidad en cada zona.

C. Estructura de la industria. Serecurrio a distintas fuentes de informacion sobre el sector
facilitados por las camaras de Buenos Aires, Cordoba y Santa F¢; también se tuvo acceso a
un trabajo del ministerio de Economia y se complement6 con investigaciones propias del

autor cuando se procuré profundizar un tema.
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El analisis interno se realizd a partir de cinco dimensiones:

a. Desemperio. Se comenzo por saber si la empresa definia objetivos para el largo plazo
paralo cual se mantuvo una entrevista con el presidente. Luego se investigo si se analizaba
0 proyectaba los resultados de las lineas de calzado en término de ventas y si tenia objetivos
de produccion en la temporada.

b. Organizacion interna. Se concreto a partir de una extensa observacion directa del modo
en que la empresa desarrollaba sus actividades, gracias a que se estuvo realizando
actividades laborales en ese lugar. En primer lugar investigué sobre los distintos procesos
que llevaban a cabo las areas y lo comparé con su organigrama analizando las lineas de
autoridad y direccion de la comunicacion. Segundo, analicé su software de gestion y los
manuales de proceso de la calidad, 1o que constituyen sus sistemas formales. Finalmente se
observé en que areas la empresa sobresale por su buen desempefio.

C. Costo. Observé directamente que no habia un sistema de costos formalizado por lo que
se tuvo una entrevista con el jefe de produccion y el presidente para conocer la forma en
gue los calculaban. Para la comparacion con los costos de la competencia busqué datos del
mercado relativos a costo de la mano de obra en Bs.As., los precios del cuero por metro,
donde adquirian las bases y los volimenes de fabricacion aproximados de cada empresa.

d. Portafolio de productos. Apliqué la metodologia desarrollada por el Ministerio degli
Affari Esteri considerando las lineas de calzado de la empresa y ubicandolas en cada
cuadrante de acuerdo a su nivel de contribucion de dinero e inversion que requieren.

e. Mision. Consideré la mision enunciada por la empresa y la analicé desde diferentes
dimensiones para saber que aspectos podrian incluirse en ella para definirla mas

precisamente.

Mapa de posicion competitiva

Duracion: 4 semanas. Inicio: Febrero de 2005

Se utilizd un programa informatico desarrollado por el Ministero degli Affari Esteri para
determinar la posicion competitiva de las empresas de calzado. Se considerd cada uno de
los factores y se busco la informacion necesaria para completarlo. Al final se completd con

el grafico de la posicion competitiva.
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4. Propuesta de Crecimiento

Duracion: 4 semanas. Inicio: Marzo de 2005.

Laelaboré a partir del problema detectado y €l diagnostico que realicé sobre la situacion de
laempresa.

Asi, con la informacion que tenia del marco contextual propuse que el plan de crecimiento
debe ser ados aios, abarcando las proximas cuatro temporadas de calzado.

Comencé por definir aspectos edtratégicos que crei importante comunicar a los directivos
como son: la mision, la estrategia base con la que se participa en el mercado y el objetivo
estratégico de crecimiento, con el firme proposito de que todos ellos conozcan estos
l[ineamientos.

De este modo quedaron asentadas las bases para definir la forma en que se buscaria el
crecimiento, que en definitiva consiste en una reestructuracion de la cartera de marcas para
darle mayor amplitud de lineas a Scarpino.

Luego concebi el Plan Bi-Anual que contiene cada uno de los objetivos de crecimiento para
las proximas temporadas acompafiado del Calendario de Interés que fue construido con
informacion propia del mercado de calzado.

Finalmente se definié un programa para cada area derivados del objetivo establecido en el
plan Bi-Anual, indicando los volimenes de produccion a alcanzar, las cuotas de ventas para
cada vigjante, los requerimientos de personal y el modo en que se relacionarian entre las
areas.

Para € programa de produccion consideré la capacidad de produccion, los tiempos de la
misma, la demora en los pedidos de los insumos, el ciclo de produccion desde el cortado
hasta el empague, el stock de hormas por articulo, las tareas que son cuellos de botella y los
puestos en que se necesitarian agregar personal.

Distinto fue para el programa de ventas en el que comencé por el calendario de interés para
determinar el momento en que se deben tomar los pedidos, y cumplir con las fechas de
entregas sin exceder el volumen de pares que se pueden fabricar por mes.

Por 1ltimo, el programa de personal lo realicé a partir de las necesidades de produccion
para las distintas temporadas. Tuve en cuenta los niveles de complejidad de los distintos

puestos y en que escasean operarios con experiencia, por o que determino que se cubran
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con nuevos ingresos los puestos de menor complejidad y asi poder disponer de empleados

con experiencia para puestos de mayor importancia.
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Capitulo N° 4: Desarrollo del TFG

4.1 Propuesta de Crecimiento

Plan Estratégico para crecimiento

El horizonte de planeacion es a dos afios, es decir a mediano plazo. Se selecciona este plazo
ya que de la lectura de las variables del contexto (econdomicas, politicas, laborales, etc.) se
pronostica un escenario estable para este periodo, siendo de dificil prevision un horizonte

de mayor extension.

Mision de Fabincal Cordoba S.A.

Como se menciono al analizar la mision de la empresa, esta no define el mercado en el que
compite, por lo que se propone una pequena modificacion que permite identificar el
binomio producto- mercado con mayor precision.

“Nuestra mision es brindar proteccion y comodidad a los pies del consumidor a traves del
servicio prestado por nuestros clientes, buscando el liderazgo en el mercado del calzado

confeccionado en cuero mediante el perfeccionamiento de los procesos internos”

Estrategia base
La estrategia base que debe comunicar y consolidar Fabincal Cordoba S.A. es la de “ser el

lider del sector de calzado de cuero a través de la competitividad en costo”.
Es decir, mantenerse como el productor de menor costo dentro del segmento de calzado de
cuero sin que ello implique baja calidad, por lo que a su vez se recomienda como ventgja
competitiva utilizar “Fabincal Cordoba S.A. primera empresa argentina de calzado en
certificar su calidad”.
Se dice que debe consolidarla porque si bien es algo que su presidente tiene en claro, en los
niveles directivos pierde esta diafanidad convirtiéndose en un obstaculo para la
coordinacion del crecimiento entre las diferentes areas de la empresa.
Esta edtrategia se sustenta en:

v Su integracion vertical hacia atras en la fabricacion de las bases de los articulos de
mayor demanda.

v Sus grandes niveles de produccion basados en la distribucion a nivel nacional que le

permiten obtener ventajas en costos tanto por disponibilidad y adquisicion de materia prima
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(cueros, bases y adhesivos) como en costos de logistica (precios de fletes por cercania a los
INSUMOS).

v' Lograr mejores precios que la competencia en insumos claves debido a su politica
de sortear los intermediarios gracias a su volumen de compras.

v" El nivel tecnologico de su sistema de produccién que incrementa la productividad

de la mano de obra por encima del promedio de laindustria

Objetivos estratégicos
El objetivo estratégico de Fabincal debe orientarse haciael CRECIMIENTO, constituyendo

una prioridad para la empresa. Este a su vez debe ser PLANIFICADO para consolidar el
crecimiento obtenido y de esta manera ir resolviendo paulatinamente todos los problemas
gue surgieron ante la falta de planificacion, organizacion y coordinacion en el nivel de
actividades.

Por ende el objetivo propuesto es “Crecer sostenidamente en el segmento medio del
mercado del calzado masculino de cuero buscando la consolidacion como lider de este
segmento”.

El crecimiento asi dirigido tiene fundamento en que:

v' En edta franja de mercado se registra menor cantidad de competidores, incluso con
calidad inferior y precios superiores (Froc- Wers, Zurich y Oxigeno).

v' Este segmento es el que mas consumidores incorporara en los proximos aiios como
consecuencia de la creciente masa de asalariados que surgen como consecuencia de la
politica industrial del actual gobierno nacional.

v Larecuperacion del consumo aparente se potencia con la débil competencia en el
segmento, lo que implica que la demanda de calzado en este segmento sobrepasara los
volimenes posibles de fabricacion.

v' Es el mercado que la empresa mejor conoce tanto en su comportamiento como en
sus participantes.

v’ Zonas prosperas como Santa Fé y Cordoba representan importantes oportunidades
de crecimiento ya que poseen un alto potencial de ventas para las lineas de calzado de
Fabincal.

Miguel Adrian Hames 63



TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Estrategia de crecimiento en €l mercado del calzado

En el FODA redlizado sobre la organizacion quedd evidenciado su incapacidad para
gestionar tres marcas simultaneamente, si a esto se le agrega la saturacion de marcas que
existe en el mercado, es muy remota la posibilidad de que Fabincal pueda crecer
armonicamente en el sector sin enfrentar graves inconvenientes.

Esto queda demostrado también en el frustrado lanzamiento de la marca Black’s Shoes por
parte de la firmaque no logroé obtener una satisfactoria respuesta por parte de los minoristas
en el segmento medio alto.

En consecuencia, Fabincal debe reestructurar su cartera de marcas para sortear esa elevada
barrera de entrada al mercado, por lo que se propone como estrategia de crecimiento:
“Eliminar Black’s Shoes del mercado, trasladando todas sus lineas de calzado a Scarpino,
con el objeto de ofrecer una amplia variedad a sus clientes de modo de incrementar los
volumenes de venta que se registran con cada uno de ellos”.

Siguiendo los conceptos de la Matriz de crecimiento de Ansoff*3, Fabincal debe crecer en el
mercado actual (clientes que comercializan Scarpino)através de la incorporacion de nuevas
lineas de calzados a su cartera de productos (lineas de Black’s), lo que se denomina
Expansion del producto.

El traslado de estas lineas se potencia con el prestigio y trayectoria de Scarpino en el
mercado lo que le va a permitir a la empresa vender mas de estas lineas que lo que obtiene
con la marca Black’s (posee una linea menos que Scarpino), es decir podra explotar mas
eficientemente el potencial de sus lineas que se ve afectado por el escaso reconocimiento de
estaultima.

De este modo, la cartera de productos de Fabincal (ver cuadro 2.1 en pagina siguiente)
guedaria conformada por 4 tipos de calzado generales dentro de los cuales existen

numerosas lineas.

% David A. Aaker, op. cit. pag. 75
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Cuadro 2.1

Tipo de calzado Linea Numero de colecciones

Calzado Formal Linea Colegial 14
Linea Mocasin 7
Linea Vestir (goma y suela) |10
Linea Confort 6

Calzado Informal Linea Nautica 11
Linea Vital 5
Linea Sandalias 3

Calzado Casual Linea Bay Side I y II 6
Linea Urban 4
Linea Thiago 6

Calzado Dama Linea Roberta 3

Fuente: Elaboracion del autor

Esta reestructuracion, a su vez, encamina a Scarpino hacia el calzado informal, el cual
como muestra la tendencia del mercado, se impuso sobre el formal.

Esta decision de crecimiento también ayuda a cubrir otra debilidad de la empresa debido a
que revalta estratégicamente la vigencia de Scarpino en el mercado, ya que el mapa de
posicionamiento de las colecciones muestra tan solo la linea Sandalias en la fase de
lanzamiento, 1o que implica que estratégicamente Scarpino tendra dificultades para
mantenerse en el mercado en un futuro proximo por la escasez de lineas en esta fase.

En resumen, esta accion tiende a evitar tal situacion y a que la marca no quede encasillada

en el decadente mercado del calzado formal.
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Plan Bi-Anual

Este plan es el que permitira a la firma comunicar a las diferentes areas el objetivo de
crecimiento fijado conjuntamente, con el proposito de coordinar las acciones que deberan
emprender cada una de €llas para su consecucion.

Ademas, dada la situacion favorable que plantea el escenario del calzado para Fabincal,
estos objetivos tienen su razon de ser en “planificar el crecimiento de los volimenes de
ventas” y asi evitar un crecimiento desmedido que impacta negativamente en las funciones
basicas de la empresa.

Es importante remarcar que para el éxito de este plan es indispensable el compromiso de su
presidente y sus directivos, quienes seran los responsables de llevar a cabo las acciones

necesarias para que el plan funcione.

Objetivo de crecimiento

Finalmente, el objetivo propuesto es *“ Incrementar el volumen de ventas de Fabincal en las
proximas cuatro temporadas (2 anos), siendo un 15% para la Temp. O/ ‘05, un 7% para
Temp. P/V ‘06, un 10% correspondiente a Temp. O/ 06 y 5% para Temp. P/V 07,
respecto de igual temporada del ario anterior”.

La estructura del cuadro 2.2 (pag. 67) muestra los objetivos de produccion, su impacto
sobre el volumen de ventas y el personal que se debera agregar para aumentar la capacidad.
Cabe aclarar que la temporada O/ | se extiende desde el 1 de marzo hasta el 31 de julio, y
gue la temporada P/ V lo hace desde el 1 de agosto hasta finales de febrero incluyendo la
temporada escolar.

Calendario de interés

El calendario de interés es una serie de fechas claves a lo largo del afio para el mercado del
calzado masculino (cuadro 2.3 pag. 67), el cual pone en evidencia las necesidades de los
minoristas de calzado que Fabincal debe considerar como un factor clave de éxito en el
mercado.

Este instrumento es el que servira de patron para la elaboracion y ejecucion de los
programas, ya que al mostrar las necesidades de los clientes, permite a Fabincal orientarse
al mercado.
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Cuadro 2.2
Objetivo de|Incremento  de| Plantilla de|Capacidad de
Temporada produccion ventas personal extra | Produccion
Otono/ Invierno| 82500 pares | 15% (10775 ps.) 2 personas 198000 ps.
‘05
Primavera/ 121880 pares 7% (7975 ps.) 2 personas 277000 ps.
Verano ’06 *
Otono/ Invierno| 90750 pares 10% (8250 ps.) 1 persona 198000 ps.
‘06
Primavera/ 127990 pares 5% (6094 ps.) 2 personas 277000 ps.
Verano 07 *
* Incluye temporada escolar. Fuente: Elaboracion del autor
Cuadro 2.3
Calendario de fechas claves paralos minoristas
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Inicio de| Lanzamiento Dia del Padre
clases Temp. O/
Julio Agosto Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre
Lanzamiento | Comuniones | Fiestas de| Navidad
Temp. PIV egresados

Fuente: Elaboracion del autor con datos del mercado
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Programas especificos por area

Estos programas se presentaran por separado para una mejor comprension de la
metodologia utilizada. Posteriormente se indicara como es la relacion entre ellos a través de

un diagrama llamado “Interfuncional”.

Programa de Produccion
Como ya se menciono, la oferta de calzado de cuero en el segmento medio sera superada
ampliamente por la demanda.
Por este motivo, se comienza con el programa del area de produccion, ya que tendra un
papel primordial en la estrategia de crecimiento de la empresa y en la consecucion de sus
objetivos.
Se recuerda que la empresa tiene un sistema informatico muy sofisticado, por lo que lo
propuesto tiende a complementarlo. Asi, este programa no tiene la intencion de adentrarse
en el sistema de produccion ni en como programarla, sino en mostrar los puntos que debe
tener en cuenta para una mejor coordinacion e integracion en visperas de un crecimiento
planificado. Por tal motivo, su estructura es la siguiente:
1. Comienza con un cuadro (2.4 pag. 69) que muestra el volumen de fabricacion que
Se debera alcanzar para cumplir el objetivo de crecimiento que se fijo para la
temporada y ademas, se agrego su traduccion en objetivos mensuales y metas
diarias;
2. Semuestrala utilidad de este cuadro como herramienta de control de los objetivos;
3. Y finalmente, las tablas de produccion que definen el modo en que esta debe estar
distribuida alo largo de latemporada teniendo en cuenta el calendario de interés.

Control del programa de produccion

Laintencion de desglosar los objetivos de la temporada hasta traducirlos en una meta diaria
es facilitar el control y supervision de la produccion y asi poder corregir los desvios en
tiempo real en vistas ala satisfaccion del cliente.

El control se realizara comparando los registros de produccion diaria con lo que se fijo
como meta. Luego la sumatoria de éstas debe compararse con el objetivo mensua vy

determinar el grado de avance en el cumplimiento del objetivo.
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Cuadro 2.4
OBJETIVOS PROMEDIOS
Temporada Objetivo- de Objetivo mer-lsual Meta diariade

produccion de produccion produccion
O/l 05 82500 pares 16500 pares 785 pares
P/V <06 121880 pares 17411 pares 815 pares
O/l ‘06 90750 pares 18150 pares 825 pares
P/V 07 127990 pares 18284 pares 854 pares

Fuente: Elaboracion del autor

Tablas de produccion por temporada

Se presenta un documento llamado TABLAS DE PRODUCCION (pag. 73) en el cual se
considera las fechas de entrega de los pedidos, y a partir de alli el area debe determinar los
dias de antelacion con que debe programar dichos pedidos para cumplir con la entrega en
fecha pactada. En la practica, desde que un pedido es programado hasta que se encuentra en
condiciones de ser despachado por el transporte transcurren aproximadamente 30 dias.

El principal factor que se debera tener en cuenta en la entrega, es que la misma, en los
pedidos iniciales, debe realizarse dentro de las 12 semanas de comenzada la temporada, ya
gue es cuando el comerciante tiene la venta fuerte de la temporada y quiere tener la
mercaderia en su estanteria. Por otro lado, las reposiciones deben entregarse antes de cada
fecha especial que figura en el calendario de interés para la empresa.

De lo propuesto en el parrafo anterior se desprende el llamado coeficiente de absorcion, que

indica el porcentgje de la produccion que se destinara a cada tipo de entrega.

Programa de ventas

Este programa esta concebido para favorecer la coordinacion, comunicacion e integracion
entre las areas, y es por este motivo que su alcance se limita a temas de interés gerenciales
tales como la fecha de entrega de los pedidos y la division de la cuota de ventas por
vigjante, quedando sin contemplar otros elementos de indole operativos .
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Entrega de Pedidos

El plan de ventas esta basado en el ya presentado calendario anual de interés (cuadro 2.3
pag. 67), instrumento que debe ser considerado de vital importancia para que la entrega en
tiempo y forma de calzado para esas fechas, se traduzca en mayores ingresos para los
comerciantes por la disminucion de pérdidas de ventas por faltantes de numeracion y
modelos.

Si la empresa logra este desempefio, da un paso importante para construir relaciones
comerciales valiosas.

Para lograr tal performance, se combinan las tablas de produccion, en las cuales figura el
volumen de pares y las semanas de entrega segun tipo de pedido, con el calendario de
interés. Asi se obtiene otro documento que se denomina PROGRAMA DE VENTAS
CONTINUADO (pag. 75) que indica la fecha cierta en que el equipo de ventas debe tomar
los pedidos para cumplir con las fechas de entrega considerando el tiempo que lleva la
produccion. Este indica que las ventas deberan tener una anticipacion de 30 dias, ya que es
el tiempo de produccion de un calzado desde que se programa hasta que sale terminado.
Con esto se busca aumentar laintegracion con produccion a fin de que:

v El area ventas no tome pedidos que sean imposibles de cumplir por la falta de
capacidad para producir en tiempos tan breves;

v Se puedan eliminar los picos de demanda que se producen cerca de las fechas claves
al distribuir los pedidos de reposicion en un horizonte mas amplio, de modo que TODOS
los clientes reciban sus reposiciones y no sdlo algunos.

Por ultimo, esta metodologia tiene la virtud de poder repetirse todos los afios debido al
caracter ciclico de la actividad, es decir terminada una temporada de invierno comienza la

de verano, hecho por el que este documento recibe el nombre expresado anteriormente.
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Cuotas de ventas

Otro punto importante son las cuotas de ventas, que es la cantidad de pares que corresponde
por vigjante para vender en cada temporada. La empresa la venia determinando en base a
proyecciones historicas por lo que dejaba de lado el potencial de crecimiento de cada zona.
Entonces, la propuesta continia con el método de las cuotas pero en cambio, la
participacion de cada viajante sobre el total de pares en la temporada, se determina en
cuanto alas perspectivas de crecimiento de laregion que recorre.

L os fundamentos que sostienen la nueva participacion relativa son los que se expresan en el
denominado DOCUMENTO CUOTAS DE VENTAS (pag. 76), herramienta que se
complementa con el grafico 2.5 (pag. 77) de participacion relativa por temporada para una
mejor apreciacion.

También se incluye en el cuadro 2.6 (pag. 76) la participacion absoluta, medida en pares, de
cada vigante. Es muy importante este cuadro ya que muestra el total de pares que los
vendedores tendran en la temporada disponibles para vender, siempre respetando los

porcentagjes de absorcion de las tablas de produccion, en cada momento de la temporada.

Cuota de ventas de Fabincal

El programa de ventas continuado propone efectuar las notas de pedido con una antelacion
minima de 30 dias para no complicar las fechas de entrega. Pero en el transcurso de las
temporadas siempre aparecen pedidos de tltimo momento que no se pueden dejar de recibir
porgue se trata de un cliente de importancia o de gran volumen. Y es en estas situaciones
donde la empresa necesita tener cierta flexibilidad para responder en tiempo y forma a esos
requerimientos.

Por este motivo, dentro de la cuota de ventas correspondiente a Fabincal se realiza una
prevision del 30% en cada temporada, que estara destinada a satisfacer esos pedidos de
urgencia. Esta cuota se denomina Fondo de Pedidos Urgentes (ver pag. 76, cuadro 2.6) y
puede ser utilizado en cualquier momento de la temporada, pero sera el area de produccion

la responsable de su administracion.
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Programa de Requerimiento de Personal

Este programa se encuentra en el documento denominado PROGRAMA DE PERSONAL
(pag. 78) y determina las necesidades de contratacion de personal extra que tendra la
empresa, en virtud de los objetivos de crecimiento.

Se aclara que no fue concebido como un plan de reclutamiento, capacitacion o carrera, sino
simplemente como un programa cuya utilidad es:

v informar con antelacion al drea de personal sobre los puestos a cubrir en cada
temporada que surgen del crecimiento planificado;

v’ permitir a area de personal realizar una capacitacion, seglin el nivel de complejidad,
sobre las tareas a desarrollar en el puesto a cubrir;

v’ facilitar laintegracion con las areas de la empresa, principalmente con produccion,
al conocer previamente el momento en que se ha de hacer la incorporacion del empleado.
Completando lo expuesto, segin la empresa, su sistema de produccion es muy flexible en
cuanto a la relacion produccion- empleados, debido al conocido caracter artesanal del
rubro, por lo que con la misma cantidad de gente puede manufacturar entre 600 y 800
pares dependiendo con que intensidad se cargue la linea de produccion (ver pagina 31).
Estaflexibilidad hace que lo estipulado en el documento sea una estimacion pudiendo sufrir
modificaciones sobre la marcha del programa.

Las vacaciones del personal constituye una de las relaciones mas estrechas entre las areas
de produccion y personal, por lo que estas deben tener lugar de manera escalonada y
preferentemente en los meses de menor produccion para no resentir el sistema de

fabricacion.
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TEMPORADA Otono/ Invierno ‘05
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Semanas segun tipo| Volumen de | Porcentaje de | Produccion diaria
de pedido pares a alcanzar | absorcion

21 semanasentotal | 82500 pares 100 % 785 pares promedio
(1/3/05 al 31/7/05) en latemporada

12 semanas de prod. | 57750 pares 70 % 963 pares

Para entregainicia

9 semanas de prod. | 24750 pares 30 % 550 pares

Para reposicion

TEMPORADA Primavera/ Verano ‘06

Semanas segun tipo| Volumen de | Porcentaje de | Produccion diaria
de pedido pares a alcanzar | absorcion

28 semanasen total | 121880 pares 100 % 870 pares promedio
(1/8/05 al 28/02/06) en latemporada

12 semanas de prod.| 60940 pares 50 % 1015 pares

Para entregainicia

8 semanas de prod. | 24376 pares 20 % 610 pares

Para reposicion

8 semanas de prod. | 36564 pares 30 % 914 pares

Para entrega colegial
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Semanas segun tipo| Volumen de | Porcentaje de | Produccion diaria
de pedido pares a alcanzar | absorcion

21 semanasentotal | 90750 pares 100 % 865 pares promedio
(1/3/06 al 31/7/06) en latemporada

12 semanas de prod. | 63525 pares 70 % 1058 pares

Para entregainicia

9 semanas de prod. | 27225 pares 30 % 605 pares

Para reposicion

TEMPORADA Primavera/ Verano ‘07

Semanas segun tipo| Volumen de | Porcentaje de | Produccion diaria
de pedido pares a alcanzar | absorcion

28 semanasentotal | 127990 pares 100 % 915 pares promedio
(1/8/06 al 28/2/07) en latemporada

12 semanas de prod. | 63995 pares 50 % 1066 pares

Para entregainicia

8 semanas de prod. | 25598 pares 20 % 640 pares

Para reposicion

8 semanas de prod. | 38397 pares 30 % 960 pares

Para entrega colegial
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DOCUMENTO: PROGRAMA DE VENTAS CONTINUADO

Tipo de pedidos y cantidad de pares Temp. O/ | 05

Fuente: Elaboracion del autor

Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Iniliir;lerp?ara Iniciales para | Iniciales para | Iniciales para | Reposiciones | Reposiciones
colegia Temp. O/ | Temp. O/l Temp. O/l paraDia del | paraTemp.
padre O/l 05
19250 pares | 19250 pares | 19250 pares | 13750 pares | 11000 pares
Tipo de pedidos y cantidad de pares Temp. P/ V ‘06
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Iniciales para | Inicialespara | Iniciales para | Reposiciones | Reposiciones | Inicial para
Temp.PIV | Temp.PIV | Temp.P/V | Temp.P/V | denavidad colegial
20313 pares | 20313 pares | 20313 pares | 12188 pares | 12188 pares | 18282 pares
Tipo de pedidos y cantidad de pares Temp. O/ | ‘06
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Inicial para Iniciales para | Iniciales para | Iniciales para | Reposiciones | Reposiciones
colegia Temp. O/ | Temp. O/l Temp. O/l paraDia del | paraTemp.
padre O/ 1’06
18282 pares | 21175 pares | 21175 pares | 21175 pares | 15125 pares | 12100 pares
Tipo de pedidos y cantidad de pares Temp. P/ V ‘07
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre o
Inicialespara | Inicialespara | Inicialespara| Inicialesy | Reposiciones D-|Cfembre
Inicial para
Temp.PIV | Temp.P/V | Temp. P/V | Reposiciones| de navidad colegia
Temp.. PV
21332 pares | 21332 pares | 21332 pares | 12799 pares | 12799 pares | 19199 pares
Enero
Inicial para
colegial
19199 pares
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DOCUMENTO: CUOTAS DE VENTAS
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%
Vigjante | participacion Fundamentos de la variacion en la cuota
propuesto
Nortey oy Mejores ingresos por aumento de turismo en provincias
0
NOA como Jujuy, Saltay Tucuman Q
Mayor actividad vitivinicola, comercial y turismo. g
Cuyo 12% ) S
Industrias. =
©
Buenas perspectivas en ind. madereray yerbatera
Litoral 13% -p P o _ y-y g z
(Corrientes, Misiones). Turismo y agricultura g 3
Mayor actividad industrial y de servicios. Agriculturay % &
Centro 8% o @
ganaderia. § =
Bs. As.y "y Creciente nimero de fabricas informales que no tributan. %
0
Capital Competencia desleal en el segmento medio. %
) Dar participacion a viajantes y Fondo de Pedidos b
Fabincal 20%
Urgentes (FPU).
Fuente: Elaboracion del autor.
Cuadro 2.6
Participacion absoluta por temporada
) o Temp. O/ | Temp. PIV | Temp. O/ | Temp. P/ V
Region Participacion
‘05 ‘06 ‘06 ‘07
Nortey NOA 23% 18975 ps 28032 ps 20872 ps 29437 ps
Cuyo 12% 9900 ps 14625 ps 10890 ps 15358 ps
Litoral 13% 10725 ps 15844 ps 11797 ps 16638 ps
Centro 8% 6600 ps 9750 ps 7260 ps 10239 ps
Bs. As. 24% 19800 ps 29251 ps 21780 ps 30717 ps
Fabincal 20% 16500 ps 24376 ps 18150 ps 25598 ps
FPU* 30% 4950 ps 7312 ps 5445 ps 7680 ps

Fuente: Elaboracion del autor. * Es el 30% de la cuota que corresponde a Fabincal en cada temporada.
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Grafico 2.5

Participacion relativa por temporada
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DOCUMENTO: PROGRAMA DE PERSONAL

TEMPORADA Otono/ Invierno ‘05

Puesto Fecha incorporacion | Nivel de complejidad Cantidad
Expedicion Marzo Baja 1
Dep(')sit-o materias Marzo Media 1
primas
TEMPORADA Primavera/ Verano ‘06
Puesto Fecha incorporacion | Nivel de complejidad Cantidad
Adhesivado debases | 1 de agosto de ‘05 Medio 1
Enchufado 1 de agosto de ‘05 Alto 1
TEMPORADA Otofio/ Invierno ‘06
Puesto Fecha incorporacion | Nivel de complejidad Cantidad
Plantillado 1 de marzo de ‘06 Bajo 1
TEMPORADA Primavera/ Verano ‘07
Puesto Fecha incorporacion | Nivel de complejidad Cantidad
Empaque 1 de agosto de ‘06 Medio 1
Cortado 1 de agosto de ‘06 Alto 1
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Diagrama I nterfuncional

El diagrama muestra las relaciones que tienen lugar entre las areas en el marco de la
propuesta, considerando los aspectos claves que se han expuesto en cada programa (ver
grafico pag. 80). En ¢l se puede observar como funcionan las interrelaciones de estos
programas y las aristas en que se debe poner mayor énfasis. Cabe decir que éstas relaciones
no son secuenciales sino simultaneas, ya que tienen como objetivo facilitar la coordinacion

e integracion, y que son validas durante la vigencia de la actual propuesta.

El proceso seinicia con la determinacion de los objetivos de crecimiento para la temporada,
del que luego se desprenden las actividades a desarrollar por cada area.

Asi, ventas debe seguir lo propuesto en el programa de VENTAS CONTINUADO:

1. Debe comenzar con latoma de pedidos iniciales para la temporada Otoiio/ Invierno *05
a principios de febrero, de tal modo gque esos pedidos se entreguen a principios de marzo.
Asi se debe continuar sucesivamente hasta el fin de la temporada, repitiéndose el
procedimiento a comienzo de latemporada Primavera/ Verano *06 y demas temporadas.

2. Terminado €l ciclo de pedidos iniciales en cada temporada, prosigue con los pedidos de
reposicion con idéntica metodologia.

3. Pero para esto, ventas debe respetar las cantidades maximas por mes que se definen en
el programa, alavez que tiene que ir calculando el remanente de pares de cada vigjante de
acuerdo alas cuotas establecidas.

Produccién al mismo tiempo debe regirse por las TABLAS DE PRODUCCION:

1. Recibe los pedidos iniciales del area ventas y realiza la programacion y produccion a fin
de cumplir con las fechas de entrega pactadas en las primeras 12 semanas de la temporada.
2. ldéntica metodologia para los pedidos de reposiciones.

3. Integrar €l nuevo personal requerido para elevar los niveles de produccion en los

momentos necesarios.
Personal: debe guiarse por € programa de requerimiento, por 1o que:

Debe encargarse de cumplir con las necesidades de personal, capacitarlos y ponerlos a

disposicion para las areas en las fechas estipuladas.
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El control del programa interfuncional serealizara a través de:

1. El monitoreo de las fechas de entrega durante la temporada. De este modo, a final de

temporada se debe construir y analizar el porcentge de pedidos no entregados en fecha

sobre el total de pedidos entregados con el objeto de interpretar sus causas y tomar acciones

correctivas.

2. Medir si se cumplieron los objetivos de crecimiento para la temporada. Es decir, si se

alcanzo los objetivos estipulados en el cuadro 2.2 (pag. 67). En caso negativo indagar el

porgué en vistas a realizar los ajustes necesarios.

Grafico 2.7 Diagrama interfuncional
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Control del plan estratégico

Cumplimiento del objetivo estratégico

“Crecer sostenidamente en el segmento medio del mercado del calzado masculino de
cuero buscando la consolidacion como lider de este segmento”.

Aqui el monitoreo se realizard a través de la comparacion con los volimenes de ventas de
las empresas identificadas como principales competidores en el segmento, pues, si es €l
competidor con mayor cantidad de ventas en el segmento se habra consolidado como lider.

Cumplimiento del objetivo de crecimiento

“ Incrementar el volumen de ventas de Fabincal en las proximas cuatro temporadas (2
anos), siendo un 15% para la Temp. O/ ‘05, un 7% para Temp. P/V ‘06, un 10%
correspondiente a Temp. O/l 06 y 5% para Temp. P/V 07, respecto de igual temporada
del afio anterior”.

Al tener todo formalizado en los programas propuestos, € control sobre el objetivo de
crecimiento no sera mas que una comparacion entre el desempefio real en pares vendidos
con lo preestablecido en el citado parrafo, a fin de obtener los desempefios en cada
temporada.

Ademas cuenta con los informes provenientes de los controles de los programas de areas

gue integran este sistema y que son indicadores del grado de avance de estos objetivos.
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Capitulo N° 5: Resultados y Conclusiones

5.1 Implementacion

La presentacion del plan (cuadro 2.8) se realizara a través de reuniones en las instalaciones

de laempresa, la cual posee una sala con todas las comodidades necesarias para este fin.

Se recomienda la participacion de todos los directivos de las areas, el equipo de vendedores

y su presidente. También seria muy beneficioso la participacion de mandos medios y jefes

de linea para que estén informados sobre los planes de crecimiento de la empresa

Presentaciones

L as presentaciones deben ser 20 o0 30 dias antes de la participacion en la feria de calzado de

Buenos Aires que siempre es la que primero se realiza tanto en febrero como en agosto. El

proposito de esta reunion €s comunicar:

Objetivos de crecimiento

Niveles de produccion a alcanzar
Presentar |as cuotas de ventas por vigante
Requerimiento de personal extra

Presentacion de novedades en lineas y materiales a emplear.

Cuadro 2.8

Cronograma de presentaciones

Temporada Fechas estimativas
Temporada O/ | 2005 1 semana de febrero 2005
Temporada PIV 2006 2 semanade junio 2005
Temporada O/l 2006 1 quincena de febrero 2006
Temporada P/V 2007 2 quincenade junio 2006

Fuente: Elaboracion del autor
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5.2 Costos de implementacion

Esta propuesta tiende a resolver los problemas de organizacion, coordinacion e integracion
entre las areas de la empresa para poder aprovechar la oportunidad de crecimiento que
presenta el mercado del calzado nacional (ver beneficios pag. siguiente).

Sin embargo, en este caso hay costos marginales, tales como el capital de trabajo adicional
y los costos laborales del personal aincorporar, que son importantes tener en cuenta porque
son propios del proceso de crecimiento planificado. Por tal motivo se elaboré el cuadro 2.9,
gue representa los costos marginales estimativos para la implementacion del plan de

crecimiento.

Capital de trabajo adicional y remuneracion del personal extra

El cuadro 2.9 muestra una inversion en capital de trabajo de $187.430 para financiar el
crecimiento en la primer temporada, que es la de mayor inversion. Entonces, al ser inferior
la inversion necesaria en las demas temporadas, esta cifra constituye el costo total de la
implementacion de la propuesta de crecimiento.

A su vez, esainversion incluye el costo de la produccion extra, que esta calculado en base a

la incidencia del costo de la materia prima en el precio final del producto (precios

promedios en cada temporada), que en este caso es del 50% (ver factor de analisis N° 19

del anexo N° 7, pag. 108). Ademas, también considera los costos laborales con sus cargas
sociales, pertenecientes al personal que se debe incorporar en cadatemporada.

Finalmente se exhibe que en los periodos Primavera / Verano la inversion es negativa, y
esto significa un recupero de parte del capital de trabajo que la empresa invirtié en la
primer temporada Otofio / Invierno. Asi, para cada temporada tendra que invertir o
recuperar los valores estimativos que se indican en la ultima columna del cuadro

mencionado.
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Costos de implementacion
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Costos )
Incremento | Costodela Inversion en
laborales Costo totd )
Temporada de prod. Extra o el capital de
_ adicionales %) _
produccion ($)** trabajo
(%)
Otofio /
_ 10775 ps. $ 185.869 $ 1562 $187.430 $187.430
Invierno ‘05
Primavera/
7975 ps. $103.675 $ 1562 $ 105.237 $-82.193
Verano '06 *
Otofio /
_ 8250 ps. $ 142.313 $781 $ 143.093 $ 37.856
Invierno ‘06
Primavera/
6094 ps. $79.222 $ 2257 $81.479 $-61.614
Verano '06 *

* |Incluye temporada escolar. ** Temp. O/ precio promedio $17, 25 p/par; Temp. P/ V precio promedio $13

Fuente: Elaboracion propia del autor
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5.3 Beneficios

Laimplementacion de este plan de crecimiento le aportara a la empresa:

1. Una mejor comunicacion y coordinacion a nivel directivo.
El diagrama interfuncional determina claramente cuales son los puntos de contacto mas
importantes entre las areas. Es por eso que la propuesta apunta a facilitar la coordinacion en

esostemas logrando aceitar bien los mecanismos de comunicacion relacionados al plan.

2. Una mayor integracion entre las areas con la eliminacion de las dificultades que se
presentan en cada area.

Esto se dara porque la propuesta indica a todas las areas, a partir de la enunciacion y
especificacion del objetivo de crecimiento, que acciones deben emprender para el
cumplimiento del plan durante los proximos 2 afios, y de este modo podran mejorar el

desempefio de cada una de ellas favoreciendo la integracion.

3. Ayuda a mejorar la gestion comercial de la empresa orientandola hacia el
mercado.

La propuesta, a considerar el calendario de interés de los minoristas, inclina la empresa
hacia el mercado ya que tiene en cuenta cuales son los factores de compra de estos (pag. 19
punto 1). Es decir que incluye en su plan de crecimiento las necesidades mas importantes
de sus clientes, pero sin descuidar las capacidades técnicas y procesos propios de la

produccion del calzado.
4. Aprovechar la oportunidad de crecimiento que brinda el mercado.

Mediante e plan Bi — Anual podra experimentar un crecimiento ordenado y planificado que

laayudara a penetrar en el mercado y explotar la oportunidad que este brinda.
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6.2 Anexos

Anexo N° 1: Investigacion sobre problema

Se entrevisté a la totalidad de los puestos directivos ** que suman 5 y se obtuvieron los

siguientes resultados:

El 40% de los responsables manifiesta que la causa principal que generalos
problemas es |la falta de coordinacion entre las areas, mientras que un 20% se lo
adjudica a la pobre comunicacion que existe entre ellas.

La mayoria coincide en que si el crecimiento de la empresa fuera planificado estos
problemas serian resueltos con total seguridad.

Ninguno conoce los objetivos de crecimiento de la empresa porgue no se

establecen o no se comunican, pero, en cambio, todos tienen objetivos para su arca
gue son definidos en formaindividual, esto se da en un 80% de los casos.

Respecto de la toma de decisiones, 1o mas relevante es que el 40% lo hace de

acuerdo alos planes de produccion.

A su vez, este problema ocasiona las siguientes dificultades en cada una de las funciones de

laempresa:

Comercializacion

Anulacion de pedidos pendientes por incumplimiento en los plazos, ya que se vende
mas de lo que se puede fabricar.
Insatisfaccion de clientes por no poder reponer mercaderia en la misma temporada,

lo que se traduce en pérdidas de ingresos para sus negocios.

% Cabe aclarar que en @ 4rea de logistica y mantenimiento no hay directivos.
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Personal
e Ingreso de personal sin entrevista de trabajo previa, o que se traduce en problemas
de adaptacion al modo de trabajo de la empresa.
e Escaso 0 nulo tiempo para capacitacion, no solo del puesto sino de normas
generales de la empresa.
Produccion
e Faltade coordinacion con las areas de compras y personal.
e Problemas de calidad debido a la falta de capacitacion de los ingresantes para
puestos en las lineas de armado, aparado y cortado.
Compras
e Ruptura de stock de insumos por no considerar los consumos de los planes de
produccion.

¢ Faltade insumos secundarios tales como ojalillos y cajas de empaque.

Minutas de entrevistas con los jefes de areas

Responsable por €l area de: Personal

Antigiiedad en el puesto: Desde los comienzos de la empresa

Empleados en el area a su cargo: uno

1) Comparado con €l afio anterior, ;Ha tenido su area un crecimiento significativo en sus
actividades? Rta: S

2) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;jEncuentra alguna problematica, debido
aese crecimiento, que este dificultando el normal desarrollo de la funcion del area? En caso
afirmativo, diga cuales. Rta: Si, en primer lugar el ingreso de nuevas personas a la empresa
sin una entrevista previa de trabajo debido a que la urgencia no lo permite. Tampoco hay
tiempo para capacitarlos, ni siquiera de las normas generales de la empresa.

3) Cual cree que es la causa mas importante que genera esas dificultades. Rta: Falta de
coordinacion entre las areas.

4) Si el crecimiento de la empresa fuera planificado, esta planificacion ayudaria a resolver
las dificultades del area: Rta: Totalmente

5) Conoce los objetivos de crecimiento de laempresa. Rta: No
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6) Si contestd negativamente en la pregunta anterior. (Por qué no conoce los objetivos de
crecimiento? Rta: No se establecen formalmente
7) ;Tiene objetivos para su area que debe cumplir a través de un plan? Rta: Si
8) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;Como se definieron esos objetivos?
Rta: En forma individual
9) Si contesto negativamente en la pregunta nimero 7.
LA que se debe que no tiene objetivos en su area?

10) Las decisiones en su area, se toman de acuerdo a: Rta: Otros. Cual? Individualmente

Responsable por €l area de: Produccion

Antigiiedad en el puesto: 6 afios

Empleados en el area a su cargo: 2 en programacion (de produccion) y 2 en las lineas ( 1 en
lade mocasinesy otro en larestante)

1) Comparado con el afio anterior, ;Ha tenido su area un crecimiento significativo en sus
actividades? Rta: S

2) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;jEncuentra alguna problematica, debido
aese crecimiento, que este dificultando el normal desarrollo de la funcion del area? En caso
afirmativo, diga cuales. Rta: Si. Falta de coordinacién y comunicacion con las otras areas,
lo que a veces lleva a rupturas de stock. No hay conciencia en algunos directivos sobre la
importancia de que produccion tenga todos los recursos necesarios, especialmente compras.
Problemas aislados de calidad por la falta de capacitacion de los empleados nuevos.

3) Cual cree que es la causa mas importante que genera esas dificultades:

Rta: Otros. Cual? Comunicacion escasa.

4) Si el crecimiento de la empresa fuera planificado, esta planificacion ayudaria a resolver
las dificultades del area: Rta: Totalmente

5) Conoce los objetivos de crecimiento de laempresa: Rta: No

6) Si contestd negativamente en la pregunta anterior. ;Por qué no conoce los objetivos de
crecimiento? Rta: No se establecen formalmente

7) ;Tiene objetivos para su area que debe cumplir a través de un plan? Rta: Si

8) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;Como se definieron esos objetivoSs?

Rta: En forma conjunta con €l presidente
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9) Si contesté negativamente en la pregunta nimero 7. ;A que se debe que no tiene
objetivos en su area?
10) Las decisiones en su area, se toman de acuerdo a: Rta: Los planes de produccion de la

empresa.

Responsable por €l area de: Contaduria

Antigiiedad en el puesto: 18 afios

Empleados en el area a su cargo: no posee

1) Comparado con €l afio anterior, ;Ha tenido su area un crecimiento significativo en sus
actividades? Rta: Si

2) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;jEncuentra alguna problematica, debido
aese crecimiento, que este dificultando el normal desarrollo de la funcion del area? En caso
afirmativo, diga cuales. Rta: Si. Problemas que son Gnicamente responsabilidad exclusiva
de esta area y que Se desarrollaron mal, probablemente debido a que faltaba una persona
paralas tareas dentro del area.

3) Cual cree que es la causa mas importante que genera esas dificultades: Rta: Escasez de
recursos

4) Si el crecimiento de la empresa fuera planificado, esta planificacion ayudaria a resolver
las dificultades del area: Rta: En gran medida

5) Conoce los objetivos de crecimiento de laempresa: Rta: No

6) Si contestd negativamente en la pregunta anterior. ;Por qué no conoce los objetivos de
crecimiento? Rta: No se establecen formalmente.

7) ;Tiene objetivos para su area que debe cumplir a través de un plan? Rta: Si

8) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;Como se definieron esos objetivos?

Rta: En forma individual

9) Si contesté negativamente en la pregunta nimero 7. (A que se debe que no tiene
objetivos en su area?

10) Las decisiones en su area, se toman de acuerdo a: Rta: Acciones que sirvan de apoyo

paralas demas areas.
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Responsable por el area de: Compras

Antigiiedad en el puesto: 20 afios

Empleados en el area a su cargo: Deposito de materia prima (el encargado de este deposito)
1) Comparado con €l afio anterior, ;Ha tenido su area un crecimiento significativo en sus
actividades? Rta: Si

2) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;jEncuentra alguna problematica, debido
aese crecimiento, que este dificultando el normal desarrollo de la funcion del area? En caso
afirmativo, diga cuales. Rta: Si. Ruptura de stock y atraso en la colocacion de pedidos de
insumos vitales por falta de conocimiento de los planes de produccion. Imposibilidad de
operar con el sistema de gestion para efectuar los pedidos de compras ya que es muy
complicado, mejor se hace através de los planes de produccion y por la experiencia en el
puesto.

3) Cual cree que esla causa mas importante que genera esas dificultades:

Rta: Centralizacion de la toma de decisiones

4) Si el crecimiento de la empresa fuera planificado, esta planificacion ayudaria a resolver
las dificultades del area: Rta: Totalmente

5) Conoce los objetivos de crecimiento de laempresa: Rta: No

6) Si contesté negativamente en la pregunta anterior. ;Por qué no conoce los objetivos de
crecimiento? Rta: No se establecen formalmente

7) ;Tiene objetivos para su area que debe cumplir a través de un plan? Rta: Si

8) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;Como se definieron esos objetivos?

Rta: En forma individual

9) Si contesté negativamente en la pregunta nimero 7. (A que se debe que no tiene
objetivos en su area?

10) Las decisiones en su area, se toman de acuerdo a: Rta: Los planes de produccion de la

empresa
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Responsable por €l area de: Comercializacion

Antigiiedad en el puesto: muchos afios

Empleados en el area a su cargo: no (los viajantes responden directamente al presidente o a
produccion)

1) Comparado con el afio anterior, ;Ha tenido su area un crecimiento significativo en sus
actividades? Rta: S

2) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;jEncuentra alguna problematica, debido
aese crecimiento, que este dificultando el normal desarrollo de la funcion del area? En caso
afirmativo, diga cuales. Rta: Si. Se registraron incumplimientos en los plazos de entrega por
lo cual surgieron algunas quejas, pero eso ocuparia el segundo lugar. Lo principal es la
imposibilidad de los clientes de reponer mercaderia en la misma temporada lo que se
traduce en pérdidas de ingreso para los clientes como sucedid en la temporada colegial.
Problemas para la contabilizacion de los pagos por no tener una comunicacion fluida con el
cliente y con contaduria.

3) Cual cree que es la causa mas importante que genera esas dificultades: Rta: Falta de
coordinacion entre las areas.

4) Si el crecimiento de la empresa fuera planificado, esta planificacion ayudaria a resolver
las dificultades del area: Rta: Totalmente

5) Conoce los objetivos de crecimiento de laempresa: Rta: No

6) Si contestd negativamente en la pregunta anterior. ;Por qué no conoce los objetivos de
crecimiento? Rta: No se establecen formalmente.

7) ;Tiene objetivos para su area que debe cumplir através de un plan? Rta: Si

8) Si contesto positivamente la pregunta anterior. ;Como se definieron esos objetivos?

Rta: En forma individual

9) Si contesté negativamente en la pregunta nimero 7. (A que se debe que no tiene
objetivos en su area?

10) Las decisiones en su area, se toman de acuerdo a: Rta: Las proyecciones de crecimiento

de laempresa.
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Minuta de la entrevista con el presidente de 1a empresa

Cargo: Presidente

Antigiiedad en el puesto: 17 afios

1. Usted es el fundador de la empresa y revisando su historia se aprecia que siempre a
apostado a crecimiento de la misma. ;Que opina del crecimiento de las empresas en su
sector? El sector busca adaptarse al mercado a través de precio o calidad. El
empresariado es dinamico y veloz para las respuestas al mercado, siempre buscando
mantenerse en él. El crecimiento se busca a través de la incorporacion de tecnologia.

Un aspecto que frena el crecimiento es la falta de proveedores que no desarrollan nuevos
productos y estan desactualizados, que en su mayoria son representantes de empresas
extranjeras.

Tampoco el gobierno tiene una politica industrial para el sector y falta factor humano con

capacidad técnica.

(Tiene perspectivas de que la empresa y el mercado sigan creciendo en los proximos 5
anos? Si. Hay que penetrar en el mercado pero las exportaciones de Brasil frenan esa
posibilidad. Otra opcion para crecer es integrarse hacia atras para fabricarse sus propias
bases y cueros, aunque las posibilidades de integrarse hacia delante es mas factible
(locales).

En el calzado de seguridad hay buenas perspectivas por las exigencias de las ART.

(Que piensa sobre el crecimiento planificado? Bueno, en el segundo semestre del 2002 se
dispuso con los vendedores y clientes crecer un 15 % mds, pero solo fue para el corto
plazo que en realidad fueron 3 o 4 meses. Es muy rapido el cambio en el sector, siempre
hay algun obstaculo por lo que el crecimiento es planificado al corto plazo. El tema es que
hay mucha incertidumbre pero sino se podria planificar. Por ahora se prepara el

muestrario y el cliente elige cual comprar.
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Anexo N° 2: Objetivos para el aiio 2004

En el marco delas normas 1SO 9001, la firma se propone los siguientes objetivos para el
ano 2004

1.
2.

Presentacion en las 4 ferias de calzado mas importantes del pais.

Desarrollar 2 series nuevas de matricerias de suelas para latemporada
otofio/invierno 2004.

Desarrollar al menos 4 lineas de productos nuevos para igual temporada.
Incorporar hormas al stock paramejorar la calidad de los productos en los articulos
h1183 h2104 antes de marzo del 2004.

Incrementar la produccion y ventas en un 5% para la temporada invierno/otono
(marzo ajulio).

Incrementar la produccion y ventas en un 5% para la temporada primavera/verano
respecto de latemporada invierno/otofio.

Incorporar nuevos clientes para el afio 2004 en un 5% para ampliar las zonas de

alcance de la empresa (nuevas zonas para ganar mercado).
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Anexo N° 3:Informacion del contexto
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Grafico 1.2
Tasa de desempleo
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Grafico 1.6
Nivel de Produccion de calzado
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Fuente: Camara delalndustria del Calzado
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Anexo N° 4: Capital a invertir para una empresa de calzado

El siguiente listado contempla la maquinaria necesaria para producir calzado de cuero con

una produccion diaria de 100 pares. Los precios no incluyen IVA.

Cantidad | Detalle | mporte

1 Troqueladora Electrohidranlica de puente ¢/ carro movil $11450
Mod. RC-20 Marca: Roque Calauitti

1 Maquina de pegar calzado neumatica 2 bocas. $2900
Automatica Mod. RC-89 Marca: Roque Calautti

1 Maquina Kambourian Mod. RC-73 Marca: Roque Calauitti $2800

2 Maquina de raspar Mod. RC-70 Marca Roque Calauitti $6400

1 Maquina de aplicar punteras termoplasticas Mod. 400 III Plus $16500
Marca: SAZI

1 Maquina de cambrar capellada Mod. MMG-501C Marca: ERPS $14400

1 Humectador de 2 puestos para puntas $3000

1 Horno estabilizador de frio (1000 pares) Mod. CC-1 $21900
Marca: Master

1 Reactivador y secador horizontal (1000 pares) Mod. RH-100 $18850
Marca: Master

1 Maquina de armar puntas de 9 pinzas Hidraulica $54230
Mod. MAP-SMART Marca: ERPS

1 Maquina de planchar ¢/ vapor y aire caliente Mod. SV/P Marca: $7250
BDF

1 Maquina de poner grampas Marca: Lombarda $3770

1 Maquina de sacar de horma automatica Mod. 301 Marca: BDF $12180

2 Maquina de rebajar cueros standart Mod. GL 12 Marca ATOM $11000

2 Kit adicional a 45 grados $2100

1 Maquina de dividir cueros Mod. D 1500 de 300 mm de ancho 1til | $19285+IVA
con 2 motores trifasicos. Marca: MBG (10,5%)

19 |TOTAL $208015

Fuente: CIC Cordoba
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Anexo N° 5: Organigrama

En el documento se presenta la estructura de la empresa, con sus diferentes departamentos
y secciones. EI mismo fue confeccionado de acuerdo a las areas que intervienen en el

sistema de calidad (brindados por la empresa).

Gerente
General
Staff ||
[ | | | | |
Jefe Jefe Jefe Jefe de Despacho Jefe Jefe
de Personal de Compras de planta de Mercaderias de Taller de Ventas

Staff : Despachante de Aduana - Contador

Ingeniero - Médico
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Anexo N° 6:Resumen de estudios anteriores

El siguiente cuadro muestra los resultados de un trabajo realizado por Bebilacqua Lauray

Malatini Laura, técnicas en Recursos Humanos para Fabincal Cordoba S.A.

PREGUNTAS | RESPUESTAS I

(COomo es la comunicacion consu | Muy Buena | Buena | Regular | Mala Muy Mala
jefe directo? 28 58 14 0 0
(Conoce Usted los objetivos de la S Mas o menos No
fabrica? 34 27 39
(Sabe lo que la fabrica espera de Si Mas o menos No
Usted? 58 22 20
(Coémo es la relacion con sus Muy Buena | Buena | Regular Mala Muy Mala
compaiieros de trabajo? 52 38 10 0 0
(Hay cooperacion en su grupo de Si Mas o menos No
trabajo? 68 22 10
(Se retine con sus compaifieros de S Mas o menos No
trabajo fuera de la fabrica? 53 22 25
Su jefe directo: Lebrindaayuda | Ledadrdenesy lo Ambas cosas
controla
10 30 60
(Es escuchado por su jefe? Siempre Cas Nunca Casi Nunca
Siempre
24 36 25 15
Marque conunacruz loquecree | Produc- | Cali- | Prolijidad | Rapidez | Respon- Con-
gue lafabrica valora mas de su tividad | dad sabilidad | fianza
trabajo
61 34 35 25 26 9
(Se siente valorado por la fabrica? S No
42 58
(Disfruta de lo que hace? Siempre Cas Nunca Cas Nunca
Siempre
28 42 16 14
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PREGUNTAS I RESPUESTAS I

(Recibe algun tipo de capacitacion
pararealizar su trabajo? 0 100
(Sabe Usted cuales son las Si No
responsabilidades de su trabajo? 100 0
Cuando hay unanuevadirectivac | Por escrito Verbal- A través de carteles | Otros
(Como se la comunican? mente
8 29 51 12
(Cree Usted que tiene posibilidades Si No NS/NC
de progresar en la empresa? 6 78 16
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Anexo N° 7: Mapa de posicion competitiva

REQUISITI PER COMPETERE SUL SEGMENTO MEDIO DI MERCATO

POSIZIONE COMPETITIVA

FATTORE DI ANALISI N. 1: Ricerca e Sviluppo

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO PONDERATA
N. Articoli Campionario 250 0 0 10 0,40 4
coefficiente di valutazione: x<50 50 <x <100 x> 100
‘ 50 100 ‘
Costo campionario/Fatturato ‘ 1,5% 0 5 0 0,20 ‘ 1,0
coefficiente di valutazione: X< 1% 1% < x < 2% X > 2%
0,01 0,02
N. Prototipi / N. Campioni ‘ 4,0 1 0 0 0,20 0,2
coefficiente di valutazione: X>2 1<x<2 x<1
‘ 2 1
N. Campioni per addetto ‘ 80,0 0 5 0 0,20 1
coefficiente di valutazione: X <50 50 <x <100 x> 100
50 100
TOTALI 1,00 6,20
FATTORE DI ANALISI N.2: Conoscenza sistema di riferimento
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO PONDERATA
Conoscenza buona 0 0 10 1,00 10
coefficiente di valutazione: Scarsa media buona
TOTALI 1,00 10,00
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FATTORE DI ANALISI N. 3: Innovazione

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
N. Articoli Nuovi/Totale Articoli 12,0% 1 0 0 0,50 0,5
coefficiente di valutazione: X < 30% X = 30% X > 30%
0,3 0,3
N. Articoli modificati/Tot. Articoli 5,0% 1 0 0 0,50 0,5
coefficiente di valutazione: X < 40% X = 40% X > 40%
0,4 0,4
TOTALI 1,00 1,00
FATTORE DI ANALISI N. 4: Grado di Complessita’
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
N. Forme /Pellami/Colori 33 0 0 10 0,30 3
coefficiente di valutazione: X<5 5<x<10 x> 10
5 10
N. Fornitori 18 0 0 10 0,30 3,0
coefficiente di valutazione: x> 100 50 <x <100 X < 50
100 50
Tasso di rinnovo 0,30 | 0 5 o | o040 | 2,0
(fatt. art. nuovi/fatt. totale)
coefficiente di valutazione: ‘ x<0,3 0,3<x<0,6 ‘ x> 0,6 ‘
0,3 0,6
TOTALI 1,00 8,00
FATTORE DI ANALISI N. 5: Industrializzazione
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
N. Modifiche 30,0% 0 5 0 1,00 5,0
coefficiente di valutazione: X < 10% 10% < x < 30% X > 30%
0,1 0,3
TOTALI 1,00 5,00
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FATTORE DI ANALISI N. 6: Abilita' Tecniche Interne
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Turn over 2,0% 0 5 0 0,25 1,3
coefficiente di valutazione: X > 5% 2% <X < 5% X < 2%
0,05 0,02
Anzianita' | 3,0 0 5 0 0,25 1,25
coefficiente di valutazione: X <2 anni 2anni <x<5anni |x>5anni
2 5
Tecnologia 5 0 5 0 0,25 1,25
coefficiente di valutazione: X > 10 anni 5anni <x<10anni | x<5anni
10 5
Lavorazione ‘ buona 0 0 10 0,25 2,5
coefficiente di valutazione: scarsa media buona
TOTALI 1,00 6,25
FATTORE DI ANALISI N. 7 : Flessibilita'
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Capacita’ di gestire i cambiamenti 2 0 5 0 0,33 1,67
per piu' prodotti ‘ 2 5
coefficiente di valutazione: < di 2 prodotti 2<x<5 Xx>5
Lotto Minimo ‘ 250 0 0 10 0,33 3,33
coefficiente di valutazione: x = 1000 paia x =500 x =250
Rapidita’ di risposta ai cambiamenti ‘ 20 0 5 0 0,33 1,67
coefficiente di valutazione: x > 30 gg 15gg < x < 30gg x <15 gg
30 15
TOTALI 1,00 6,67
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FATTORE DI ANALISI N. 8 : Sistema di Riferimento per mat.prime, componenti e semilavorati

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Acquisto Pellami 15 0 5 0 0,20 1
Coeficiente di valutazione: x > 20 gg 10gg < x < 20gg x <10 gg
20 10
Acquisto Componenti 7 0 0 10 0,20 ‘ 2
Coeficiente di valutazione: x > 30 gg 15gg < x < 30gg x <15 gg
30 15
Acquisto Fondi 1 0 0 10 0,20 ‘ 2
Coeficiente di valutazione: x > 30 gg 15gg < x < 30gg x <15 gg
30 15
Acquisto Forme 10 0 5 0 020 | 1
Coeficiente di valutazione: x> 10 gg 5gg < x < 10gg x<5gg
10 5
Acquisto Fustelle 6 0 0 10 0,20 ‘ 2
Coeficiente di valutazione: x > 20 gg 10gg < x < 20gg x <10 gg
20 10
TOTALI 1,00 8,00
FATTORE DI ANALISI N.9: Ambiente concorrenziale fornitura locale
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
N. Fornitori molti 0 10 0,40 4
coefficiente di valutazione: pochi molti
Qualita' fornitura media ‘ buona 0 0 10 0,30 ‘ 3
coefficiente di valutazione: scarsa media buona
Disponibilita'/Vicinanza | disponible 0 0 0,30 | 0
coefficiente di valutazione: non diponibile disponibile
TOTALI 1,00 7,00
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FATTORE DI ANALISI N. 10: Competenza uomini chiave ( persone che sanno fare + fasi e org. la prod. )

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Competenza buona 0 0 10 1,00 10
coefficiente di valutazione: scarsa media buona
TOTALI 1,00 10,00
FATTORE DI ANALISI N. 11 : Sistema di Riferimento per Tecnologie ed Impianti
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Disponibilita' tecnica in loco si 0 0 10 0,40 4
coefficiente di valutazione: no parziale Si
Livello Tecnologico ‘ adecuado 0 5 0 0,40 2
coefficiente di valutazione: non adeguato | poco adeguato adeguato
Centri Assistenza e Manutenzione ‘ si 0 0 10 0,20 2
coefficiente di valutazione: no parziale Si
TOTALI 1,00 8,00
FATTORE DI ANALISI N. 12: Tecnologia
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Taglio 5 0 5 0 0,40 2
coefficiente di valutazione: x>10anni | 5anni <x<10anni| x<5 anni
Orlatura 5 0 5 0 0,40 2
coefficiente di valutazione: x>10anni | 5anni <x<10anni| x<5 anni
10 5
Montaggio 7 0 5 0 0,20 1
coefficiente di valutazione: x>10anni | 5anni <x<10anni| x<5 anni
TOTALI 1,00 5,00
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FATTORE DI ANALISI N. 13: Localizzazione

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Distanza 1 0 10 1,00 10
coefficiente di valutazione: X >1.000 Km. X <1.000 Km.
1000 1000
TOTALI 1,00 10,00

FATTORE DI ANALISI N. 14: Livello integrazione verticale

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Esistenza imprese di fase favorevole 0 10 0,50 5
coefficiente di valutazione: sfavorevole favorevole
Qualita' imprese di fase ‘ modesta 1 0 0,25 ‘ 0,25
coefficiente di valutazione: modesta buona
Numerosita' imprese di fase ‘ poche 1 0 0,25 ‘ 0,25
coefficiente di valutazione: poche molte
TOTALI 1,00 5,50

FATTORE DI ANALISI N. 15 : Capacita' di servizio

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Rapidita’ di risposta (giorni) 30 0 5 0 0,40 2
Coeficiente di valutazione: x > 30 gg. 15<x<30 x <15 gg.
30 15
Puntualita’ (giorni di ritardo ) 7 1 0 0 0,30 | 0,3
Coeficiente di valutazione: x > 5 gg. 2<x<5gg. X < 2 gg.
5 2
Accettazione ordini (lotto minimo) | 250 0 0 10 030 | 3
Coeficiente di valutazione: X = 1000 paia | x = 500 paia |[x = 250 paia
TOTALI 1,00 5,30
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FATTORE DI ANALISI N. 16:

Conoscenza canali comm.li

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Grado di conoscenza buona 0 0 10 0,25 2,5
coefficiente di valutazione: nulla scarsa buona
Visibilita' del prodotto ‘ buona 0 0 10 0,25 2,5
coefficiente di valutazione: nulla scarsa buona
Notorieta' del Marchio ‘ buona 0 0 10 0,25 2,5
coefficiente di valutazione: nulla scarsa buona
Relazioni personali ‘ buona 0 5 0 0,25 1,25
coefficiente di valutazione: nulle scarse buone
TOTALI 1,00 8,75
FATTORE DI ANALISI N. 17 : Capacita' di Marketing
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Disponibilita’ di investire / Fatturato 2,0% 0 5 0 0,33 1,7
coefficiente di valutazione: X < 2% 2% <Xx<4%| x>4%
0,02 0,04
Tasso di crescita inv. / Tasso di crescita fatt. ‘ 1 0 5 0 0,33 1,7
coefficiente di valutazione: x<0,5 0,5<x<1 x>1
0,5 1
Capacita' di segmentare ‘ scarsa 0 5 0 0,33 1,7
coefficiente di valutazione: nulla scarsa buona
TOTALI 1,00 5,00
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FATTORE DI ANALISI N. 18 : Disponibilita’ rete commerciale

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Esistenza si 0 0 0,40 0,0
coefficiente di valutazione: parziale Si
Qualita’ media 0 5 0 0,40 2,0
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Presenza Punti di Vendita ‘ diretti 0 0 10 0,20 2,0
coefficiente di valutazione: nulli indiretti diretti
TOTALI 1,00 4,00
FATTORE DI ANALISI N. 19 :Incidenza dei costi sul prezzo del prodotto
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Materie Prime 50,0% 0 5 0 0,20 1,0
coefficiente di valutazione: X>50% | 45% <x<50% | x <45 %
0,5 0,45
Lavorazioni interne e esterne 30,0% 1 0 0 0,20 0,2
coefficiente di valutazione: X > 20% 15% < x<20% | x<15%
0,2 0,15
Costi di prodotto 10,0% 1 0 0 0,20 0,2
coefficiente di valutazione: X>4% 2% <X < 4% X < 2%
0,04 0,02
Costi supp. comm.li 7,0% 0 0 10 0,20 2,0
coefficiente di valutazione: x> 15% 10% < x<15% | x<10%
0,15 0,1
Costi supp. generali 3,0% 0 0 10 0,20 2,0
coefficiente di valutazione: x> 16% 12% <x<16% | x<12%
0,16 0,12
TOTALI 1,00 5,40
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ATTRATTIVITA' DEL MERCATO

FATTORE DI ANALISI N. 1: Fattori di Mercato

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA

Dimensione del mercato medio 0 5 0 0,10 0,5
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Tasso di sviluppo del mercato ‘ medio 0 5 0 0,10 ‘ 0,5
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Dimensione del segmento chiave ‘ alto 0 0 10 0,10 ‘ 1

coefficiente di valutazione: basso medio alto

Tasso di sviluppo del segmento chiave ‘ medio 0 5 0 0,20 ‘ 1,0
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Apertura del mercato ‘ basso 1 0 0 0,10 ‘ 0,1
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Segmentazione del mercato ‘ basso 1 0 0 0,10 ‘ 0,1
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Sensibilita’ alle politiche di prezzo | alto 0 0 10 010 | 1,0
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Sensibilita’ alle politiche di comunicazione ‘ basso 1 0 0 0,10 ‘ 0,1
coefficiente di valutazione: basso medio alto

Potere contrattuale dei clienti ‘ medio 0 5 0 0,10 ‘ 0,5

coefficiente di valutazione: alto medio basso
TOTALI 1,00 4,80
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FATTORE DI ANALISI N. 2: Concorrenza

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO | PONDERATA
Quota relativa media 0 5 0 0,10 0,5
se < 5% = basso ; = 5% medio ; > 5% alto ‘
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Concorrenza locale ‘ alta 0 0 10 0,10 1
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Concorrenza non locale - media 0 5 0 0,05 0,3
ambito comp. favorevole ‘
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Concorrenza non locale - media 0 5 0 0,05 0,3
ambito comp. sfavorevole ‘
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Livello di concentrazione ‘ basso 0 0 10 0,05 0,5
coefficiente di valutazione: alto medio basso
Notorieta' dei concorrenti ‘ media 0 5 0 0,10 0,5
coefficiente di valutazione: alta media bassa
Variabilita' delle quote ‘ media 0 5 0 0,05 0,25
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Integrazione con la distribuzione ‘ media 0 5 0 0,20 1
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Importanza per la concorrenza media 0 5 0 0,15 0,8
della tipologia di prodotto
coefficiente di valutazione: bassa media alta
Durata del rapporto con la distribuzione ‘ medio 0 5 0 0,10 0,5
coefficiente di valutazione: basso medio alto
Qualita' della concorrenza ‘ media 0 5 0 0,05 0,25
coefficiente di valutazione: bassa media alta
TOTALI 1,00 5,75
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FATTORE DI ANALISI N. 3 : Abilita' di mercato

VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO | VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO, PONDERATA
Tipo di distribuzione strutturata 0 10 0,20 2,0
coefficiente di valutazione: non strutturata strutturata
Livelli di servizio medio 0 5 0 0,40 ‘ 2,0
coefficiente di valutazione: basso medio alto
Promozioni /Comunicazioni basso 1 0 0 0,40 ‘ 0,4
coefficiente di valutazione: basso medio alto
TOTALI 1,00 4,40
FATTORE DI ANALISI N. 4 : Fattori Economici
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO | VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO, PONDERATA
Livello dei Margini basso 5 0 0,30 15
coefficiente di valutazione: X < 30% = basso > 30% = alto
Condizioni di pagamento basso 5 0 0,30 ‘ 15
coefficiente di valutazione: X > 60 gg. = basso X < 60 gg. = alto
Produzione su ordine alto 0 0 10 0,40 ‘ 4
coefficiente di valutazione: basso medio alto
Produzione per Magazzino basso 1 0 0 0,20 ‘ 0,2
coefficiente di valutazione: basso medio alto
TOTALI 1,00 7,00
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FATTORE DI ANALISI N. 5: Fattori Macro
VALORI SCALA DI VALUTAZIONE PESO VALUTAZIONE
PARAMETRI CONSIDERATI
2005 1 5 10 RELATIVO PONDERATA
Evoluzione Trend medio 0 5 0 0,40 2,0
coefficiente di valutazione: basso medio alto
Politiche di sostegno ‘ medie 0 5 0 0,10 0,5
coefficiente di valutazione: basse medie alte
Livelli doganali ‘ medi 0 5 0 0,50 2,5
coefficiente di valutazione: Alti medi bassi
TOTALI 1,00 2,50

Miguel Adrian Hames 112




TFG — Fabincal Cordoba S.A.

Anexo N° 8: Principales competidores nacionales

Por su cobertura geografica, la empresa compite con distintas firmas dependiendo de la
region que se analice. Por este motivo se identifico a los principales competidores presentes

en cadaregion y una breve descripcion de ellos.

Region Centro

En estaregion la competencia es muy diversa. En Cordoba capital un tipo de competidores
de Black’s Shoes son aquellas empresas que se dedican a la produccion y comercializacion
de calzado con locales propios de su marca y que se dirigen al segmento medio alto del
mercado. Entre ellos se tienen:

e Guimer Calzados

e Doncheff

o Batisttella

e Venencia Calzados: B-52 (licencia) y Panther.

El otro tipo de competidores esta constituido por aquellos fabricantes que comercializan sus
productos através de minoristas principalmente en el interior de la provincia, por esta razon
son competidores directos de Scarpino las siguientes marcas:

e Venencia Calzados

e Giovanni Shoes

Region Norte

Comercialmente es una de las regiones mas fuertes para la empresa, la cual se encuentraen
una posicion de liderazgo respecto de sus competidores con la marca Scarpino. La ausencia
de fabricantes en la zona deriva en una competencia directa con:

Zurich: Compite sin llegar con todos sus productos y su lista de precios esta un 10% mas
elevada que la de Scarpino.

Oxigeno: Tiene una presencia acotada en el mercado y con precios sensiblemente
superiores a Scarpino.

Ringo: Cuyos precios se encuentran un 30% por encima de Scarpino.
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e Cavattini: Sus productos estan dirigidos al segmento medio alto del mercado por lo que

se dirige al mismo segmento que Black’s Shoes.

Region NOE

La competencia que se registra es idéntica a la de la region norte salvo que aqui Cavattini
no tiene presencia. En esta region también es notable el liderazgo de Scarpino en su
segmento mientras que la participacion de Black’s Shoes es nula.

Region Cuyo

En esta zona la empresa comercializa Scarpino y Black’s por lo que sus competidores
directos son:

e Oxigeno

e Zurich Poca presencia en el mercado, pero es muy fuerte su publicidad en el local de
venta.

e Blengio

e Red Horn: Empresa especializada en calzado de confort y se dirige al mercado medio
alto.

¢ Ringo

Region Litoral

En esta zona la empresa comercializa Scarpino y Black’s Shoes. El detalle de los
competidores es el siguiente:

e Oxigeno

e Froc-wer’s

¢ Ringo

Region Buenos Aires y Capital federal
En éstos aglomerados se encuentran numerosos competidores, ya que es el lugar de
asentamiento de la mayoria de ellos. Se encuentran:

e Froc-wer’s
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e Montagner: sus productos presentan buenos detalles de terminacion lo que la ubica en
el segmento medio alto del mercado.
e Zurich: en esta region es muy fuerte, en las lineas nauticas y mocasines acompafiadas

de material P.O.P.

e Oxigeno
¢ Ringo
e RedHorn

e Trackers: Se dirige a mismo segmento que Black’s Shoes y vende calzado de hombre
producido artesanalmente especializandose en stuper confort.

e Cavattini: Ofrece calzado de calidad y precios dirigidos a segmento medio alto.

A dichas marcas se le suman las de empresas pequeiias marginales que colocan toda su

produccion en estos mercados pero que no son de relevancia para la compaiiia.

Region Sur

En éstas latitudes Fabincal compite con Zurich, Oxigeno y Ringo. Las lineas que se
trabajan en esta region son las confort, nauticos con suelas altas para aislar el frio y
borcegos.

En cuanto a las restantes marcas se puede mencionar que las empresas productoras se
localizan en Buenos Aires y que su cobertura de mercado se limita fundamentalmente a
dicha provinciay Capital Federal. Caracteristicas comunes de estas son:

0 Susbajos volumenes de produccion.

0 Productosde alta calidad y precio.

0 Enfoque en determinadas lineas de calzado.

0

Escaso interés por el interior del pais.
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