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Resumen Ejecutivo

La elaboracion del calzado es una actividad econdmica productiva que tiene su inicio
en la crianza del ganado, luego se obtiene la materia prima que es el cuero , posteriormente se
trata y acondiciona este cuero, para finalmente concluir en la produccion de calzado. La
Sociedad Nacional de Industrias reportd en el 2003, que en Peru existen alrededor de 4,500
empresas de calzado, 60% en la formalidad y el 40% en la informalidad. La industria de
calzado en Peru se clasifica en micro, pequefias y medianas empresas y esta medida por
indicadores de produccion tales como el nimero de trabajadores, nimero de maquinas y
niveles de produccion.

La microempresa presenta una capacidad de produccion de hasta 40 pares diarios. La
pequeiia empresa de calzado emplea de 10 a 50 trabajadores y se diferencia por el uso de
maquinaria especializada, mano de obra con experiencia y mayor volumen de produccion,
con una produccion maxima de 250 pares de calzado diarios.

La distribucion productiva de calzado en nuestro pais es de la siguiente manera, Lima
con el 60%, seguido de Trujillo con 20%; Arequipa tiene el 15%; y finalmente Huancayo con
otras regiones, representan el 5%, en base al total de la produccion nacional. El objetivo del
presente planeamiento estratégico es enfocarse en las potencialidades productivas y
comerciales de la red de microempresas de calzado del distrito de Socabaya en Arequipa.

Segun Palaco (2016) en Socabaya un tercio de las microempresas formales tienen la
finalidad de generar autoempleo, teniendo un promedio de cuatro trabajadores de modalidad
eventual, ademas el 50% de estas microempresas solo usa el 50% de su capacidad instalada
productiva, lo cual ocasiona una alta rotacion de mano de obra debido a que el trabajador

obtiene un ingreso promedio mensual menor a los 763 soles.



Abstract

The development of footwear is a productive economic activity that has its beginning
in raising livestock, then you get the raw material that is leather, then this leather is treated
and conditioned, to finally conclude in the production of footwear. The National Society of
Industries reported in 2003 that in Peru there are around 4,500 footwear companies, 60% in
formality and 40% in informality. The footwear industry in Peru is classified into micro,
small and medium enterprises and is measured by production indicators such as the number
of workers, number of machines and levels of production.

The microenterprise has a production capacity of up to 40 pairs a day. The small
footwear company employs 10 to 50 workers and is distinguished by the use of specialized
machinery, skilled labor and increased production volume, with a maximum production of
250 pairs of footwear per day.

The productive distribution of footwear in our country is as follows, Lima with 60%,
followed by Trujillo with 20%; Arequipa has 15%; and finally Huancayo with other regions,
represent 5%, based on the total national production. The objective of this strategic planning
is to focus on the productive and commercial potentials of the footwear microenterprise
network of the Socabaya district in Arequipa.

According to Palaco (2016) in Socabaya, a third of the formal microenterprises have
the purpose of generating self-employment, with an average of four workers in an eventual
mode, in addition 50% of these micro-enterprises only use 50% of their productive installed
capacity, which It causes a high turnover of labor due to the fact that the worker obtains a

monthly average income lower than 763 soles.



Tabla de Contenidos

1

Lista de Tablas .......cceveevvecsuensnnnne vii
Lista de Figuras........coccceeevueecscurccnnns X
El Proceso Estratégico: Una Vision General xii
Capitulo I: Situacion General para la Industria Arequipefia del Calzado....................... 1
1.1, SItUACION GENETAL ....c..eiuiiiiiiiiieiiiettee ettt ettt et e saeens 1
1.2, CONCIUSIONES ..ottt ettt ettt sttt be et sat et e esanesbeensesaeens 5
Capitulo II: Vision, Misién, Valores, y Cédigo de Etica 7
2.1 ANEECEACIILES ...ttt sttt ettt ettt s et e bt et e st e sbeenbeeatesaeenseennes 7
2.2 VISION 1.ttt ettt ettt ettt et et ht e bt et e at e bt et e e nt e bt et ente bt ebeenean 8

B T\ 0 10 SO PRSPPI 8
2.4, VALOTES ettt ettt ettt et et e b et e bt et e bt s 8
2.5. COAIZO A0 FHCA ...t 8
2.6. CONCIUSIONES ......eeueiiiiiieieeie ettt ettt ettt ettt et e bt et et e saeenbeennas 9
Capitulo I1I: Evaluacion Externa 10
3.1. Analisis Tridimensional de 1as NacCIONes ...........cceoueevieriiiniiniieinienieeeeeeeeeeeee 10
3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN) ..........ccccceevvvennnee. 10
3.1.2. Potencial nacional...........ccoceiiuiiiiiiiiiiiiice s 13
3.1.3. Principios Cardinales..........c.ceeriiieiiieeiiiieeiieeeiieeeiee e 18

3.1.4. Influencia del anélisis en la Industria Arequipena del calzado .......................... 22

3.2. Analisis Competitivo del PaiS ........ccccviieiiieeiiieciiccceeeeeeee e 22
3.2.1. Condiciones de 10S factOres ..........covuiiriiiiiiiniiiiieeeee e 23
3.2.2. Condiciones de la demanda.............ccooueeiiiiiiiiiiniiiee e 28
3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas.........ccccceeveuveerciieeniieenveeennne. 32
3.2.4. Sectores relacionados ¥ d€ aPOYO .....cccvieeruiieeiiieeeiieeeiie et 35



111

3.2.5. Influencia del andlisis en la Industria Arequipefia del calzado ............c............. 40
3.3. Analisis del Entorno PESTE .......cooiiiiiiiiiieeeeee e 41
3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P) ........ccccoeeeviiiiiiiniiecnienieeen. 41
3.3.2. Fuerzas econdémicas y financieras (E) ........ccccooviiriieiiiniiiiiiecieeeeceeee e 44
3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)......cccoevvevienciiinienciieienieenen. 52
3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T) .....cceecveevieriieiieniieiiecieceece e 56
3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)........cccccoevirniiiiiiniiiiinieeeeeeeeee e 57
3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE) ........cccooviiiiiiiiiiiiiiiececeee 58
3.5. La Industria Arequipefia del calzado y sus Competidores...........ceeeveereeeieenneeenenne. 59
3.5.1. Poder de negociacion de [0S proveedores.........cceeveeruveeiierieenveenieesieeneesveeneees 59
3.5.2. Poder de negociacion de 10s compradores...........cccveeeveeeiieieenieenieenieeneesveennes 60
3.5.3. Amenaza de 10S SUSHIULOS ....cc.eeviriiriieniieienienieeie ettt 63
3.5.4. Amenaza de 10S ENTrANTES .....cc.eerveeieriieriieieeie ettt 63
3.5.5. Rivalidad de 10s competidores...........cocueeruieiiieniieiiieiieeie et 64
3.6. La Industria Arequipefia del calzado y sus Referentes ...........ccccoeeeveiiieniieincieenieenns 66
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)...................... 67
3.8. CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt et e et et e st enaeeeabeenaee 69
Capitulo IV: Evaluacion Interna 72
4.1. Andlisis Interno AMOFHIT .....cocooiiiiiiii e 72
4.1.1. Administracion y gerencia (A) ...ccccveeeeueeerieeenieeereeeerreeesireesireeeseeesseeessseeennnes 72
4.1.2. Marketing ¥ Ventas (M) .....c..eeecuieieiieeeiieeeiie ettt e e e eee e erae e snreeesnvee s 73
4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O) .......cccceeeviieeriieeiieeeie e 76
4.1.4. Finanzas y contabilidad (F) .....cccoooiiiriiiiiieeee e 79
4.1.5. Recursos humanos (H) ......ceeeeuiiieiiiiciieee e 81

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)........ccccceeeviieeiiiiniieeniiecnieeeee, 82



v

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).......ccccevevieeiiieniieiiienieciieeeeeieene 83
4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFT)........cccocoiviiiiiiiniiiiniecieeieeee 84
4.3, CONCIUSIONES ...ttt ettt et sae et st e bt e b entesaeenee 85

Capitulo V: Intereses de la Industria Arequipeiia del calzado y Objetivos de
Largo Plazo........cueeeeueecnnnccnns 87
5.1. Intereses de la Industria Arequipefia del calzado...........ccoevveeiiieniiiiieniecieeeee 87
5.2. Potencial de la Industria Arequipena del calzado ..........ccooeveeiiieniieiienieciieieeee, 88
5.3. Principios Cardinales de la Industria Arequipena del calzado...........ccceeevveerennnnnne. 91
5.4. Matriz de Intereses de la Industria Arequipena del calzado (MIO)..........c.ccueeeeeeeee. 93
5.5. Objetivos de Largo Plazo.........cccooviiiiieiiieiiciieeieeee et 93
5.6. CONCIUSIONES .....eeuvieneieiieriieieeie ettt ettt et ettt e e st s et et e e saee bt enteseee st enbeeneenaeenee 99
Capitulo VI: El Proceso Estratégico 100
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) ................ 100
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA) ................. 102
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCGQG).......ccceeviiiiiiiiieiiecieeeee e 104
6.4. Matriz Interna Externa (MIE) ........ooooiiiiiiiiii e 106
6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE) ......cccoiiiiiiiiiiiciceeceeeeeee e 106
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE).......ccccoooiiiiiiiiiiiieeeceeeeeee e 108
6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)........c.ccccccvvvviviiniinnnnnnn. 109
6.8. Matriz de Rumelt (IMR).......cccuoiiiiiiiiieeeeeeeeeee e e 111
6.9. Matriz de EHCA (ME) ....vveeeeeeeeeeeeeeeee et 112
6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia .........cceeecvveeeciveeeiiieeniiieeeiee e eevee e 114
6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo...........cccceeevvevivieniernnnnnn. 115
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos....... 115
6.13. CONCIUSIONES ...ttt ettt st e bt e et esaeesbeenaeeens 118



Capitulo VII: Implementacion Estratégica ... 119
7.1. Objetivos de Corto Plazo ......c.coovieiieiiiiiieiiecieee ettt 119
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto P1azo .........cceeceeveiieniieciieniiiniien, 119
7.3. Politicas de cada EStrateZia........ccccueerieeiiieriieiieiie ettt et siee e see e ens 122
7.4. Estructura Organizacional de la Industria de Calzado de Arequipa.............ccueeneen. 122
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social...........c.ccccoeviieiieniiiniennn. 124
7.6. Recursos HUMAN0S ¥ MOtIVACION .....ccueeviiiiiieiieiieeieeciie ettt 125
7.7. Gestion del CambiO.......cc.eeruiiieriiiieiieeee ettt 125
7.8. CONCIUSIONES .....eeuvieiiiiieiieiie sttt ettt ettt ettt st et e e et e bt eateseee bt ensesaeenbeensesneens 126

Capitulo VIII: Evaluacion EStratégica ..........cucevveiccsvencsssnncssencssnnssssssssssssssssssssssssssases 127
8.1. Perspectivas de CONtrol........c.ocoieiiiiiieiiieiieeie ettt 127

8.1.1. APrendizaje INEEIMO ....cc.veeveeriieeiieiieeieerieeeteesreereesteeeteeseaeesbeessaesnseessaeenseenens 127
B L. 2. PIOCESOS ...ttt st ettt e 127
B 1.3, CLIBNLES ..ottt ettt ettt et sb e bt et e s st e beennesaeans 128
8. 1.4, FINANCIETA ...coniiiiiiiiiieeieeee ettt sttt st 128
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) ...............cccouvevcvvevcreeencnnnnn. 128
8.3, CONCIUSIONES ...ttt ettt st esbt e et esaeesabe e it e e b e eaee 128

Capitulo IX: Competitividad de la Organizacion 130

9.1. Analisis Competitivo de la Industria Arequipena del Calzado ...........cccvveeeuveennnenn. 130

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria

Arequipefia del calzado........ccouiieiiiieiiie e 132
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria

Arequipefia del Calzado .........cc.eeeviiieiiiieiicceeee e s 132
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres ............... 133

0.5, CONCIUSIONES ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e eeee e aaeeeeeeeeaeaaaaeeeeaeaes 133



Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Plan Estratégico Integral (PEID)..........ccoooveviiiiiiniiiieeieeeeeee,
10.2. Conclusiones FINalesS.......coovvviiiiiiiiii

10.3. Recomendaciones FINales .......ooovvvviiiiiiiiiiii

10.4. Futuro de La Organizacion de la Industria Arequipefia del Calzado......................

Referencias......cceeeeeneeeeceereerenee

Apéndice A: Entrevistas Realizadas

Apéndice Al: Entrevista realizada a consultora Calzacorp EIRL ..........

Apéndice A2: Entrevista realizada a empresa Trade Sandder Group SAC ....................

Apéndice A3: Entrevista realizada a empresa Curtiembre Austral SRL

Apéndice B: Datos Poblacionales

Apéndice C: Ingresos y Gastos Niveles Socioeconomicos 2016

vi

135

135

135

138

139

142

156

156

158

160

163

... 166



Tabla 1

Tabla 2

Tabla 3

Tabla 4

Tabla 5

Tabla 6

Tabla 7

Tabla 8

Tabla 9

Tabla 10

Tabla 11

Tabla 12

Tabla 13

Tabla 14

Tabla 15

Tabla 16

Tabla 17

Tabla 18

Tabla 19

Tabla 20

Lista de Tablas
Produccion de las Industrias Textiles, Cuero y Calzado,
Papel y EICION € IMPITESION ...........cccoueecuieeiieeiieiieeieeiee et sve e sae s
Matriz de Intereses Nacionales (MIN) ............cccccoueeeueeeieecieeneenieeiiesie e eae e
Poblacion Pecuaria, 1998 — 2012 (Miles de Unidades)................cccccccveveeeeeen...
Proyeccion de Crecimiento Ganado Vacuno 2013 - 2027
(Miles de URIAAAES) .............ccueeueeecuieiieeiieiieecieeeie ettt see e seve e
Proveedores de CUETO (COTLE) ........uuuuueieceeieiiiieeiieeeiieeeiee et ere e are e saee e
Proveedores de Planta de Cuero (COrte) ............coueueueeecveescveeeiiieeiieeeieeenineeenns
Proveedores de FOFTo ............cocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieceeeee s
Proveedores de PIANTIlla..................cccoooueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e
Proveedores de EtiQUELAS.............c.ooccueeeeeieeiiieeiiieeeieeesieeesveeesieeesaaeesaeeesnee e
Proveedores de Caja..............ooecueeeciiiiiiiieiiieeciie ettt
Demanda Interna, PBI, Balanza Comercial 2003-2016..........c..ccccevvueevvenuennnen.
Movimiento Portuario del Peru segun la Asociacion Portuaria Nacional
(APN) en Millones de TOREIAAAS ..............cc.coceueeeceiieiiieeiieeeieeeee e eeee e
Total en Contenedores TEU (Contenedores de 20 Pies de Largo)
Movilizados por Terminales PortuarioS PerUanOS ...............cccueeecueeeccueeeiveencnneanns
Principales Puertos Peruanos (Millones de TN) ............ccocoeecuueevceieeciiieniieeninneenn,
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) .........cccoueivieeiieeeiieencneean.
Matriz de Perfil Competitivo (MPC) ..........ooecuieecueeeiiieeiieeesieeeeieeeeaeesaeeenaee e
Matriz de Perfil Referencial (MPR) .............cccouieecuiieiciiieeiee et eee e
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) ...........cccooeeouveecieeeiieencneen,
Matriz de Intereses Organizacionales (MIO) ............coeecueeecueeesciieeiieieeieeeniieeenns

Calculo de Ventas del Calzado Convencional de Arequipa.......................cccu......

vil



Tabla 21

Tabla 22

Tabla 23

Tabla 24

Tabla 25

Tabla 26

Tabla 27

Tabla 28

Tabla 29

Tabla 30

Tabla 31

Tabla 32

Tabla 33

Tabla 34

Tabla 35

Tabla 36

Tabla 37

Tabla 38

Tabla 39

viil

Cdlculo de Utilidad en la Industria Arequiperia del calzado ............................... 97
Cdlculo de Mano de Obra Usada por Unidad Microempresaria......................... 97
Cdlculo de Mano de Obra por Talleres ArteSANOS ............coeeeeeeeeeeecveecivenceeaneannn, 98
MaATVIZ FODA ...ttt 101

Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes
de la Estabilidad Del ENTOTRO ............ccccceveeiiriiiiiiiieiesieeeeeeseee e 102
Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes
de la Fortaleza de 1a INAUSTIIQ.............c.cocceeviiaiiiniiiiiiiiiieeeeeeee e 102
Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes
de la Fortaleza FINANCIOTQ ...............coceoviiviiiaiiiiiiiiiiieieeeeseeeese e 103

Plantillas para la Calificacion De Los Factores Determinantes

de la Ventaja COMPELILIVA .............coeeueeecueeeeiieesiieesieeesieeenieeeesieeesiaeesseeenaseeees 103
Matriz de DecCiSiOn EStFAtEZICA. ..........uuevcueeecueraeiieeeieeesieeesieeeieeesaeeessaeesvees 108
Matriz Cuantitativa del Planeamiento EStratégico .............ccouuveeevcveeecveennnnn. 110
Matriz de RUMEIE ............ccocovueiiiiiiiiiiiiiiieeteee ettt 111
MAPIZ A€ EHICA.........oooeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 113
Matriz de Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA ..........cccccueeecveeeceeaacrreennnenn 114
Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo .....................ccccuueenn..... 116

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades Estrategias de los

ComMPetidores Y SUSTITUTOS ........c..oeeceueeeeiieesiieeeieeeeiee et e eeeesieeesaeeesveessseeeenes 117
Matriz de Presentacion de los Objetivos de Corto Plazo.....................cccuueenn..... 120
Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo.......................... 121
Matriz de Politicas Y EStTFALEZIAS ...........cccueeecueeeeiieeeieeesieeesieeeireesieeesseeesaees 123

Modelo de Tablero de Control Balanceado para la Industria

Arequipenia del CAlZAAO .................ccooeeueieeciiieiiieeiieeeee e 129



Tabla Bl

Tabla B2

Tabla B3

Tabla C1

Tabla C2

Tabla C3

1X

Poblacion Censada por DepartGmento................c.ccceeceeseeeeceesieeeceeneeeereennaens 163
Tasa de Analfabetismo por Departamentos del 2001 al 20135 ............................ 164
Poblacion que Accede a INLETNEL ..............cccueeveeeciieeiieeiiesieecieeie e 165
Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Peru (Urbano + Rural) .......................... 166
Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Perti Urbano...............ccccccueevceeencuveennnnn. 167
Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Peru (Lima Metropolitana) .................... 168



Figura 0.
Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura §.
Figura 9.
Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.

Figura 15.

Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.

Figura 20.

Figura 21.

Lista de Figuras

Modelo secuencial del proceso esStratégiCo........ccuvervrrrrierieerieenieeiienieereesre e xii
Distribucion regional del consumo de calzado en todo el mundo. ......................... 2
Distribucion regional de la produccion de calzado en el mundo. .........ccoceeeeneenee. 3
Pert: Linea de tiempo de acuerdos comerciales vigentes al 2014.................c...... 19
Evolucién del sector: textil, cuero y calzado (var %). ....ccceeeveerveeciienieeiienieenen. 28
Cartera de proyectos mineros: inversion publica y privada..........ccccceevveeriennnnnns 29
Paises con mayor consumo de calzado 2015. ........ccceevieriieiieniieieeeeeee e, 30
Principales paises productores de calzado 2015. ........ccooveviriieiiinieiienieneeieene 30
Principales paises exportadores de calzado 2015. .......ccoceeverieiiininiinienieieen, 31
Principales paises importadores de calzado 2015.........cccoveriiiiiininiinienieiee, 31

Balanza comercial (2000-2016).......ccceruireiieriieiieniieeieeeee et esree e e sene e 46
PBI nacional (2001 — 2016). ...cceeruiieiieiieeiieiieeieeree ettt e 46
INflacion 2011 — 2016, .c..coouieiiiieiieieeeeeee et 47
EStilos de vIda. ....cooiiiiiiiii s 53
Destino de la produccion del Calzado. ........ccceeeviieeiiiieiiieeiieeeeeeeee e 73
Principales actividades econdmicas demandantes de

calzado de cuero y otros (participacion porcentual). ........ccceeevveeeiieeniiieenineeennneen. 74
Importacion de calzado, 2006-2016..........ccccueeeriiieiiieeieeeiee e 74
Importacion de calzado por pais de origen en el 2016. ......cccoevveeeiiveenciieenieeenee. 75
Proceso productivo resumido de la elaboracion de calzado. ..........cccvvveevieennennnn. 77
Estructura simplificada de la cadena productiva de calzado. ...........cceeeevveenneennne 78
Crecimiento del crédito a la pequefia empresa en Arequipa

ENETO= AZOSTO V0. 1ttt ettt et ettt ettt st st e b 80

La matriz PE Y B A . .o e e e e e e reaaeeeeaaaes 104



X1

Figura 22. TamatriZ BCG.....coooiiiiiiiiiciiece ettt st 105
Figura 23. TamatrizZ TE. .......cccooiiiiiiiiiceeee ettt ettt 106
Figura 24. TamatriZ GE........ccccooiiiiiiiiiiiiece ettt 107
Figura 25. Organigrama estructural de la industria Arequipefia del calzado. ...................... 124

Figura 26. Plan estratégico integral (PEI). .......c.cocooviiiiiiiiiieceeee e 141



X1l

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (¢) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de E/ Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el anélisis interno AMOFHIT
(Administracién y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas éareas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdomico sostenible, utilizando principios €ticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente, que
formen parte de la organizacidon, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c¢) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Capitulo I: Situacion General para la Industria Arequipefia del Calzado
1.1. Situacion General

Segun LederPiel (2015), en el Anuario del Sector Mundial de Calzado 2014, el ano
2014 fue un afio especial para el sector en todo el mundo, pues en este periodo se llego a
reportar 24,300 millones de pares producidos, esto significo un incremento del ocho por
ciento con respecto a la produccion de calzado mundial en el afio 2013; debido a la gran
cantidad de mano de obra, China se convirtid en el primer productor de calzado en el mundo,
con una produccion de aproximadamente dos tercios del total mundial, como resultado del
gran volumen de produccion de China, el continente Asiatico llegd a un producciéon que
representa el 88% del total mundial para el afio 2014.

Desde la perspectiva del consumo LederPiel (2015) indic6 que el continente asiatico
fue el principal consumidor de calzado en el mundo con un 52% del total, este consumo
muestra una relacion directa con su poblacion total, la cual representa el 60% de la poblacion
del planeta. Los continentes que siguieron en consumo a Asia son Europa y América,
principalmente América del Norte, si se habla puntualmente de paises con consumos muy
elevados de pares por persona, se destacan a EEUU e India.

Segun LederPiel (2015), con respecto a las exportaciones, Asia lidero las ventas de
calzado en el 2014. En total, el 86% de las exportaciones de calzado a nivel mundial
correspondio a algun pais del continente asiatico. Los paises europeos generaron el 11%, esto
significd mas del doble de lo que producen. Ningun otro continente realizé exportaciones de
mas del 1% del total mundial. Por paises, China tuvo un aumento durante el pasado afio en lo
que respecta a su cuota de exportacion, superando el 74%.

Desde el punto de vista de las importaciones Estados Unidos se mantuvo como el
primer importador a nivel mundial. Cabe resaltar que seis de los 10 mayores compradores de

calzado del mundo provienen de paises de Europa. Evaluando las importaciones por



continente, Europa es el principal importador de calzado del planeta, con un 40% del total de
las importaciones en el mundo. Tras el Viejo Continente, Asia y Norteamérica presentan
alrededor de un cuarto de las compras de calzado cada uno. En la Figura 1 se observa la
distribucion de consumo de calzado en el mundo donde se confirma que las regiones de Asia,
Norte América y Europa representan mas del 50% del consumo mundial; adicionalmente se
observa que el mayor consumo corresponde a los paises del primer mundo (Estados Unidos,
Unioén Europea) o nuevas potencias que estdn tomando protagonismo (China, India, entre

otros).

Figura 1. Distribucion regional del consumo de calzado en todo el mundo.
Tomado de “Situacion actual del Sector Calzado en el Mundo,” por Pisie, 2015
(http://www.colombiatrade.com.co/sites/default/files/benchmarking_trends.pdf/).

Ademas en la Figura 2 que muestra la cantidad producida de pares de calzado en el
mundo para el afio 2015, se observo que dicha distribucion productiva tiene a China como el
primer productor del mundo, con una participacion del 63%. Sus competidores producen una
menor cantidad de calzado en comparacion a la produccion del gigante asiatico. Como
ejemplo se pueden tomar como los mas cercanos seguidores en produccion a India con un 6%
de participacion en la produccion mundial y Brasil con una participacion mundial del 5%.

En el Pert se ha notado que puede ser un competidor dentro del sector calzado en la

region desde el ano 2007, las exportaciones del sector calzado en el pais tienen una tasa de

crecimiento de aproximadamente 11%, tasa interesante aunque aun no suficiente para llegar a



ser un protagonista mundial, este ratio proviene del Ministerio de la Produccion (“El calzado

peruano pisa fuerte,” 2013).

Figura 2. Distribucion regional de la produccion de calzado en el mundo.
Tomado de “Situacion actual del Sector Calzado en el Mundo,” por Pisie, 2015
(http://www.colombiatrade.com.co/sites/default/files/benchmarking_trends.pdf/).

El afio 2012 las exportaciones totales de calzado del Pert superaron los US$21
millones, dentro de los sectores que constituyen la mayor cantidad de estas exportaciones
estan los sectores de calzado de cuero y textil los cuales representan alrededor del 70% de las
ventas (“El calzado peruano pisa fuerte,” 2013).

Ademas en la Tabla 1 se muestra una tendencia decreciente en la produccion de
materia prima para la industria del calzado nacional, sobre todo en el tipo de suela quebracho.
Todo lo contrario sucede con la produccion de cueros diversos donde se observa una
tendencia creciente, entonces se puede deducir que para la industria de calzado de cuero no
solo se limita a utilizar insumos de bovino, sino que también se usa cuero y pieles de otras
especies tales como oveja, reptiles y aves.

Segun Alvis (2012) existen un aproximado en el Peru de 4,819 empresas dedicadas
al rubro del calzado, de este total aproximadamente el 50% se encuentran en Trujillo y el

30% en Arequipa, el 20% restante esta representado por microempresarios de Lima, ademas



detalla que las actividades informales conjuntamente con el contrabando impiden el
crecimiento de la industria Arequipefa del calzado afectando directamente a la produccion y
ventas de calzado dentro y fuera de la region, en Arequipa actualmente operan 500 pequenas
empresas informales y 700 formales.

Tabla 1

Produccion de las Industrias Textiles, Cuero y Calzado, Papel y Edicion e Impresion

Producto Unidad 7 2008P/  2009P/  2010P/  2011P/  2012P/
Medida
Productos textiles
Hilatura, tejedura y acabados de
productos textiles
Frazadas und 397,804 392228 401,270 489,116 498,608 451,078
Hilos ¢ hilados sintéticos y 1 4431 4,752 4,508 4,825 4,900 4,504
artificiales
. . 48°380,60 46°453,94 35°621,50 40°893,78 44°626,66 34°998,93
Tejidos de algodon m 2 4 0 g 6 9
y _ 14°494,75  14°348,81 10°273,76 11°760,83 12°726,05 13°048,24
Tejidos mixtos 6 1 1 5 5 4
Hilos e hilados de algodén T 45,169 41,985 34,013 41317 37,689 35,551
Hilos ¢ hilados de pelos de T 2,616 2,359 1,917 2,573 2,580 3,467
alpaca
Hilos ¢ hilados de algodony 1,663 1,779 1,222 1,478 1,950 1,549
mezclas
Fabricacion de otros productos
textiles
pefczdes’ cabos y cordeles parala ., 7°980,482  6°406,732 3°848,512 6°381,428 8°128,109 8218,136
Fabricacion de tejidos y articulos
de punto

Tejidos de punto para
confeccion de prendas de vestir
Cuero y calzado
Curtido y adobo de cueros

Kg 11°936,223 10°751,636 9°329,834 10°679,421 9°334,306 8°848,067

Suela quebracho Kg 33,243 32,377 21,984 2,356
Cueros diversos pie? 7°699,463  7°276,853 7°049,103 8°239,213  9°032,647 9°109,960
Fabricacion de calzado
Calzado de goma Par 3°002,729 2°375,469 1°946,162 2°072,461 1°847,480 1°831,681
Calzado de plastico Par 1°663,726  1°694,605 1°536,308 1°507,393 1°414,292 1°137,005
Productos de papel
Fabricacion de papel y de
productos de papel
Papel kraft y similares T 7,150 5,285 4,533 3,429 3,696 3,158
Papel bond y similares T 49,588 51,738 40,006 38,625 47,254 36,400
Carton liner T 39,348 42,688 39,128 55,857 58,285 63,336
Carton corrugado T 8,593 15,908 15,829 18,725 22,387 22,687
Pafiales tipo calzon Miles 394,446 370,158 275,128 433,214 482,938 464,812
Actividades de edicion e
impresion
Actividades de edicion
Diarios Miles 313,775 329,430 393,344 444,497 507,164 534,016

Nota. T = toneladas métricas, m = metros, kg = kilogramo, pie2 = pie cuadrado.
Tomado de “Produccion de las Industrias Textiles, Cuero y Calzado, Papel y Edicion e Impresion,” por Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2013a (http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap15009.x1sx/).



El clima Arequipefio siempre se caracteriz6 por ser un clima benigno y excepcional,
sin extremos en el invierno y sin el insoportable calor en el verano, en donde el sol esta
presente un promedio de 300 dias al afio que representan unas 4,000 horas de exposicion en
el mismo periodo, es por estas caracteristicas que Arequipa es reconocida como la ciudad de
cielo despejado. Arequipa presenta una temperatura promedio maxima que no sobrepasa los
25 °C y que la minima normalmente es de 10 °C; el periodo de lluvias abarca los meses de
diciembre a marzo, ademas los meses con temperaturas bajas son junio y julio donde la
temperatura llega hasta 10 °C, sin embargo a pesar de ser una temperatura considerablemente
baja, el clima seco aminora los efectos desagradables (en Peru, 2015).

Segun Danos (2016) la poblacion del departamento de Arequipa es de 1.15 millones
de habitantes, de los cuales el 71.3% vive en la ciudad de Arequipa; Arequipa tiene una
superficie de 2,900 km2 y cuenta con ocho provincias. El 16.6% de las vias de la region es
asfaltado, siendo Arequipa, Caraveli, Camana y Caylloma las provincias que presentan el
mayor desarrollo en las vias de transito asfaltado. A nivel nacional Arequipa es el segundo
departamento con mayor interconexion en telecomunicaciones, el primero es Lima con 111.2
mil lineas de telefonia fija, con una teledensidad de 9 lineas por cada 100 habitantes y una
densidad de 31.84 lineas moviles por cada 100 habitantes. Ademés Arequipa presenta una
humedad relativa promedio del 46%, esta data es obtenida de la estacion meteorologica
situada en el Hospital Goyeneche; con respecto a datos edlicos, los vientos son de tipo Brisas
de Montafia, con una velocidad promedio de entre 1.5 m/s y 2.5 m/s con direcciones Nor-Este
y Sur-Oeste (en Peru, 2015).

1.2. Conclusiones

La industria del calzado es una actividad existente practicamente en todas las

economias del mundo, ya sea en produccion como en comercializacion ya que es innata como

parte del bienestar y evolucion de la humanidad, pues sin este producto el ser humano veria



muy seriamente limitada su locomocidn y por ende su desarrollo. Las exportaciones en la
industria del calzado en Pert representa alrededor de 21 millones, de todos los tipos de
calzado que exporta el Peri la mayor cantidad corresponde al tipo de calzado de cuero, con
un 70%, lo que denota que hay un mercado constante y creciente para este tipo de articulos,
el cuero es la base del calzado de gama alta.

El Peru se estd convirtiendo en una marca “paraguas’ dentro de la industria del
calzado en la region, asi lo demuestra el periodo 2007 al 2012, donde las exportaciones
crecieron a un ritmo del 11%; para mantener este crecimiento se considera que la industria
del calzado de cuero para exportacion debe enfocarse en los mercados de Europa y Estados
Unidos, ya que estos en suma con el Asia, representan mas del 50% del consumo mundial del
calzado. Los Cluster son modelo econémicos que actualmente son la base del desarrollo de la
industria en Trujillo, este modelo debe ser imitado en Arequipa, de esta manera evitando la
dispersion de esfuerzos, capitales, talentos y otros recursos que poseen los pequefios

productores arequipefios.



Capitulo II: Visién, Misién, Valores, y Cédigo de Etica
2.1. Antecedentes

La Industria del Calzado en el Peru es un ejemplo de tesén y supervivencia dentro del
aparato econdmico nacional, esta afirmacion se sustenta en la breve resefia que se presenta de
lo que ha significado el inicio de duros tiempos para la industria. Desde el periodo 1992 a
1995 el sector calzado sufri6 uno de sus peores reveses en su estructura pues en este periodo
es que el gobierno fujimorista eliminé las medidas de proteccion para la industria en general,
permitiendo una libre e irrestricta importacion, en contraparte a politicas de otros paises, tal
como Estados Unidos, en los que su industria nacional tiene la prioridad, imponiendo severos
aranceles que restringen el acceso de aquellos productos que consideran parte de las
industrias sencillas, es asi que desde ese preciso periodo el Sector Calzado se llen6 de
productos extranjeros de mala confeccion, hecho de materiales poco resistentes (sobre todo
sintéticos), fabricados en China, Corea, Indonesia y Brasil a precios muy bajos que en
muchos casos son perjudiciales para la salud. En el periodo de 1995 a 2002 el 60% de los
trabajadores de la industria perdieron sus puestos de trabajo, en este mismo periodo el 30%
del mercado nacional de calzado quedd en manos de la competencia externa desleal, la venta
promedio habitual entre los afios 1993 al 2002 se redujo a menos de la tercera parte.

Segun Soto (2007) la Industria del Calzado en el Pert esta estimada en 40% formal y
el restante en 60% se encuentra en el ambito informal, la produccion del calzado de cuero
tiene relacion directa con la produccion del sector de las curtiembres que suministra la
materia prima; sin embargo, por razones de costos, los productores de pieles prefieren
satisfacer la demanda del extranjero antes que colocarlo en el mercado nacional, en
conclusidn la industria del calzado en el Pert evidencia una reduccion constante de la
produccion en los ultimos afios, de manera que solo se produjo el 25% de lo que se producia

en el afio 1996, debido a que la mayor parte de las empresas peruanas no son competitivas.



2.2. Vision
En el afio 2027 la Industria Arequipena del calzado, sera el lider en el Pert y se
posicionara entre las 10 principales regiones de Latinoamérica en la produccién y exportacion
de calzado de cuero de gama alta, por su calidad, disefnos innovadores y vanguardistas, con
procesos productivos que preserven el medio ambiente; ademads esta industria serd una fuente
importante de generacion de empleo para la ciudad de Arequipa y el Pert.
2.3. Mision
Como red de microempresas del calzado del distrito de Socabaya, promovemos,
facilitamos e incentivamos la produccion y comercializacion de calzado con materias primas
de reconocida calidad, basados en la innovacion, disefio y confort, contando con una red
micro empresarial que emplee personal motivado, capacitado, calificado y comprometido en
dar a sus clientes productos que cumplan con sus exigencias, empleando tecnologias
eficientes que maximicen la rentabilidad, para asegurar la sostenibilidad, siempre buscando la
preservacion del medio ambiente.
2.4. Valores
Los valores de los productores de la industria Arequipefia del calzado se basan en:
e Cumplir siempre con los estandares que respetan el uso de buen cuero en
conjuncidn con una innovacidn constante que satisfacen tendencias y fantasias.
e Otorgar al cliente productos de la mas alta calidad, a través de la mejora constante
de los procesos productivos.
2.5. Cédigo de Etica
e Elegir a sus colaboradores y subordinados en funcién directa a los principios de
mérito y capacidad, priorizando los intereses de la organizacion.
o Establecer relaciones de largo plazo con los proveedores de bienes y servicios sin

faltar a la ética y siempre de manera licita.



e Buscar la excelencia de los bienes y servicios de la industria con la finalidad de que
los clientes y consumidores obtengan la satisfaccion esperada de aquellos.
2.6. Conclusiones

El presente plan estratégico serd implementado por la red de micro empresas de la
industria del calzado del distrito de Socabaya. Se pretende dar a conocer nuevas
oportunidades de crecimiento para la industria Arequipefia del calzado, a través de la
busqueda de nuevos mercados que permitan una mayor rentabilidad.

La informalidad es una constante en la Industria del calzado Nacional y la industria
Arequipefia del calzado, tampoco es ajena a este problema, es por ello que se pretende dar
una opcion de crecimiento a esta ultima, no solo a través del incremento de la produccion y
ventas sino también fomentando la creacion de puestos de empleo formales, que tengan
beneficios laborales y que preserven la mano de obra calificada.

Para alcanzar la vision deseada, se debe optimizar las capacidades productivas de las
microempresas de la industria Arequipefia del calzado, promoviendo la mano de obra
calificada y el empleo eficiente de los recursos. Ademas se deben generar estrategias

comerciales que permitan el acceso a los mercados de Estados Unidos y Espafia.
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Capitulo I1I: Evaluacion Externa

El contexto global hace que todos los sectores se vean influenciados por el mundo, la
industria Arequipena del calzado no es la excepcion a esta realidad, por esta importante razon
se realizard un analisis completo del entorno, que desarrollara: (a) La Teoria Tridimensional
de las Relaciones Internacionales, (b) El Andlisis Competitivo del Peru, (c) EI Analisis
PESTE. De estos tres analisis se obtendra como resultado las siguientes matrices: (a) Matriz
de Evaluacion de Factores Externos — MEFE, (b) La Matriz de Perfil Competitivo — MPC, (¢)
La Matriz de Perfil Referencial. (D’Alessio, 2015).

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Esta teoria fue desarrollada por Hartmann (citado por D’Alessio, 2015), en la cual
indico que en el proceso estratégico se debe de considerar tres aspectos, a lo que ¢l lo llamo
las tres dimensiones de las relaciones entre naciones, estas son: (a) Los intereses nacionales,
(b) los factores del potencial nacional, (c) los principios cardinales.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Hartmann (Citado por D’Alessio, 2015) defini6 los intereses nacionales como los
objetivos que tiene un Estado en busca de conseguir algo o para protegerse de los embates de
otros Estados, estos intereses nacionales pueden ser comunes u opuestos, ademas presentan
niveles de intensidad tales como: supervivencia, vitales, mayores y periféricos.

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN] (2016) indic6 que para el
2030 la politica nacional se basara en cuatro ejes principales los cuales son: (a)
Oportunidades, inversion social, agua e infraestructura; donde contempla aspectos
importantes de nivel educativo, salud, infraestructura, programas sociales y cultura; (b)
Seguridad Ciudadana y lucha contra la corrupcion; donde ademas se incluyen aspectos
relacionados al narcotrafico ademds de administracion de justicia; (¢) Empleo, formalizacion

y reactivacion de la economia; en los sectores importantes como la mineria, agricultura,
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textil, pesca, turismo con politicas que vayan acorde con la sostenibilidad ambiental; (d)
Acercamiento del Estado al ciudadano; siguiendo las buenas practicas de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE).

La informalidad en distintos sectores en el Pert es significativa, Segin el Ministerio
de Economia y Finanzas [MEF] (2016) indic6 que la informalidad limita el crecimiento
econdémico por los siguientes motivos: (a) estancamiento del tamafio de las empresas, (b)
limita el acceso al sector externo, (¢) genera una mayor congestion de infraestructura y
servicio de uso publico, (d) incentiva la ineficiencia en diferentes caracteristicas de factores
de produccion y limita la competencia en la economia, (e) fomenta empleos de baja
productividad ademas que fomenta la falta de capacitacion por tal motivo el MEF como
objetivo realizar procesos de formalizacion de la economia, trabajando en medidas de corto,
mediano y largo plazo con una planificacion enfocada a generar directivas que ayuden al
ingreso en el mercado laboral, ademas desarrollando medidas que disminuyan el impacto del
desempleo con programas de reinsercion y capacitacion laboral, por Gltimo se debe generar
procedimientos administrativos sencillos que faciliten al crecimiento y formalizacion de las
pequenas empresas.

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN] (2011), en su plan
bicentenario, indicé la importancia de las relaciones exteriores para garantizar y preservar la
soberania nacional en sus zonas de influencia terrestre, maritimo y aéreo, realizando una
resefia entre las relaciones con los paises fronterizos, las cuales se desarrollan en un ambiente
de estabilidad, sin embargo la historia reciente muestra que las discrepancias limitrofes con
Chile contintan. Otro punto vital es el terrorismo, a partir de 1980 Sendero Luminoso y el
MRTA ejecutaron acciones terroristas causando dafio a la poblacion, este terrorismo ha
evolucionado surgiendo el narcoterrorismo que opera en el VRAEM. Por ltimo existe un

programa de abastecimiento energético que permitiria al Pera ser autosuficientes contando
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con una generacion energética diversificada con el uso de energias renovables.

El Ministerio de la Produccion [PRODUCE] (2013), gener6 un plan dandole énfasis a
la expansién de la productividad enfocado al sector que puede exportar productos con valor
agregado, la propuesta es crear mas Centros de Innovacion Tecnoldgica, como facilitadores
de asesoria en los diferentes sectores productivos, ademas se pretende crear clister con
posibilidades de financiamiento, todo esto para impulsar a las pequeiias y medianas empresas.
Tabla 2

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intensidad del interés

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso)  (serio) (molesto)
Preservacion de la Soberania S - Bolivia*
! Nacional Chile Brasil Ecuador**
1%
2 Lucha contra el Narcotréafico Colgmb*la México* EE.UU*
Bolivia
1%
3 Lucha contra el Terrorismo Colgmb*la México* EE.UU*
Bolivia
4 Autosuficiencia Energética ~ Venezuela** UE* Bolivia**
Expansion de la México** %
3 Productividad Colombia** EE.UU

Nota. *Intereses comunes **Intereses Opuestos.
Adaptado de El Proceso Estratégico.: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

En la Tabla 2 se mostraron los cinco puntos de los intereses nacionales, cabe destacar
principalmente los puntos de intensidad de supervivencia, por ejemplo en la actualidad
persisten discrepancias con Chile por temas territoriales el mas reciente por espacio maritimo,
que tuvo que definirse en los tribunales de la corte internacional de La Haya, ademas es de
interés nacional la lucha contra el narcotrafico y terrorismo, se tienen muchos aliados en la
region dispuestos a erradicar este mal endémico que afectan a la poblacion de todos los paises

generando caos y destruccion, desde el punto de autosuficiencia energética Venezuela es el
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principal escollo por tener grandes reservas de petrdleo en la region y sus politicas actuales
del gobierno actual de ese pais.

3.1.2. Potencial nacional

Potencial Nacional o Poder Nacional Segiin Hartmann (Citado por D’ Alessio, 2015)
se refiere a las fortalezas o capacidades que utiliza una nacidn con el objetivo de alcanzar sus
intereses nacionales, se evalua en siete elementos de poder: (a) la estructura poblacional (lo
demografico), (b) El tamaio y la forma del territorio (lo geografico), (c) El material
estratégico (lo econdémico), (d) su desarrollo tecnoldgico, (e) la experiencia pasada (lo
historico, psicologico, y sociologico), (f) la forma de gobierno (lo organizacional y
administrativo), y (g) las Fuerzas Armadas y el desarrollo del equipamiento que posee (lo
militar).

Dominio Demogrifico. Segin los datos presentados por el Instituto de Salud y
Trabajo [ISAT] (2011), el Perti en el afio 2007 tenia una poblacion total de 27°412,157
habitantes; los cuales se distribuian de la siguiente manera: el 50.3% son mujeres y el 49.7%
son varones; de este total, la ciudad de Lima tenia el 30.8%, La Libertad el 5.9% y Arequipa
el 4.2%. Para el ano 2016, INEI (2016) indicé que existia una poblacion total en el Pert es
de 31°488,625 habitantes, con una distribucién de 49.9% de mujeres y el 50.1% de varones.

En la region Arequipa segun los datos presentados por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informética [INEI] (2017a) la poblacion total de Arequipa fue de 17316,000
habitantes, de los cuales el 24% eran menores de 15 afos, el 64.3% estaba entre 15 y 59 afios
y el 11.7% eran adultos mayores entre 60 a mas afios de edad. Arequipa representa el tercer
lugar en densidad poblacional del Pert, el segmento del 64.3% podria ser utilizado como
mano de obra para la industria Arequipefia del calzado.

Dominio Geogrdfico. Segun la Central de Inteligencia Americana [CIA] (2017),

indico que el Peri que cuenta con tres regiones: costa en la franja occidental, sierra con andes
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altos y accidentados y selva que se ubica en la franja baja oriental en la cuenca del
Amazonas. El Pert tiene un territorio de 1°285,216 kilometros cuadrados y 200 millas
marinas en el océano pacifico. Los limites de sus fronteras se dan con los siguientes paises: al
norte con Ecuador y Colombia, al este con Brasil, y al sur este con Chile y Bolivia. Los
limites fronterizos entre el Pert y sus paises limitrofes son los siguientes: con Bolivia 1,212
Km, con Brasil 2,659 Km, con Chile 168 Km, con Colombia 1,494 Km, con Ecuador 1,529
Km y finalmente la linea costera tiene 2,414 Km.

El Instituto Nacional de Innovacion Agraria [INIA] (2018), indic6 que Arequipa
cuenta una extension territorial 63,345.39 Km2, limita por el este con los departamentos de
Puno y Moquegua, por el norte con Ica, Ayacucho, Apurimac y Cuzco, por el sur y oeste con
el Océano Pacifico. Arequipa ciudad tiene un rango climatico que esta entre los 28°C a 24°C
la maxima y la minima de 12°C a 6.7° la minima.

Dominio Economico. El Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] (2017b) informé
sobre el entorno internacional donde destaca el crecimiento de las economias de China,
EE.UU. y la UE; y el panorama local destaca el crecimiento en 4% debido a la mayor
produccion minera (20.1%), inversion publica (9.1%), sin embargo hay un clima de
inestabilidad ya que no hay inversion privada lo que retrae el crecimiento y como
consecuencia el empleo formal queda estancado.

El BCRP (2017a), indic6 que en el primer trimestre de 2016 la cuenta corriente de la
balanza de pagos cayo, de estar en 5.5% bajo a 1.8%; estos porcentajes son respecto al PBI, y
es probable que esta bajada sea consecuencia del aumento de precios y también al incremento
de las exportaciones tradicionales, en particular del cobre.

Segun el BCRP (2017a) se tenia una proyeccion de la cuenta corriente de 2.6% a
2.4% del PBI para marzo de este afio, pero se espera que esta proyeccion se dé realmente en

2.6% a 2.1% del PBI para el reporte de marzo del 2017 y del 2018. Se prevé también que la
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cuenta financiera de largo plazo continuard siendo el ente mas significante en el
financiamiento de la balanza de pagos, dicha cuenta superara con creces los requerimientos
de la cuenta corriente.

Ademas el BCRP (2017a) afirm6 que el Nifio Costero tuvo un impacto negativo en el
crecimiento del PBI el cual fue solo del 2.1% para el primer trimestre ademas la reduccion de
las inversiones publicas y privadas en parte debido a las investigaciones de casos de
corrupcién que frenaron la ejecucion de diversos proyectos, por ende a causa de lo expuesto
la demanda interna se redujo en 1.1%, mientras que las exportaciones que incluyeron
principalmente los productos tradicionales y los servicios crecieron en 12.8%.

Segun el BCRP (2017a) la inflacién descendid a 3.04 %, y se espera que se encuentre
cercana a estos valores, cabe resaltar que es el valor mas bajo desde agosto del 2016, ademas
la tasa de interés se encuentra en 4.00%, estos indicadores demuestran que los impactos a la
economia del nifio costero se esta disipando.

Ademas el INEI (2017a) indicé que el producto bruto interno para el departamento de
Arequipa para el afio 2016, se increment6 en 26.3%, este incremento se dio sobre todo para
las actividades extractivas de petroleo, gas y minerales 98.4%, para electricidad, gas y agua
(12.9%, para telecomunicaciones y otros servicios de informacion 7.5% y finalmente para
construccion en 6.9%. En cuanto a la poblacion econdmicamente activa la cual esta
conformada por 690,480 personas se tiene que 44.1% se desempeiia en otros servicios, el
19.7% en comercio, el 19.2% en agricultura, pesca y mineria, el 10% en manufactura y el
7.1% en construccion.

Dominio Tecnologico y Cientifico. En materia de desarrollo tecnologico el Peru esta
muy por debajo del promedio, El Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] (2014) indic¢ la
importancia del uso de la tecnologia para el desarrollo de las naciones, sin embargo la

realidad no es alentadora, el Pert no invierte en I+D y se refleja en los resultados del indice
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de competitividad del World Economic Forum donde entre el 2010 — 2013 el Pera descendi6
del puesto 110 al 122. Ademas la inversion realizada por el Pera en el 2011 en I+D fue de
0.11% del PBI, comparando con otros paises: Brasil invirtié 1.16%, Argentina 0.61%,
Meéxico 0.47%, Uruguay 0.4%. Para ser competitivos en cualquier industria es primordial
alcanzar estandares de calidad que s6lo la especializacion y el dominio tecnolégico pueden
dar, es por eso que la industria Arequipefia del calzado debe hacer multiples esfuerzos para
no caer en la desidia tecnolégica del resto del pais, lo cual solo quitard competitividad a la
industria.

El MEF (2014) se ha planteado una serie de metas para el 2018: (a) triplicar el
numero de proyectos investigacion, desarrollo e innovacion que acceden a fondos publicos,
(b) triplicar el nimero de investigadores inscritos en el CONCYTEC, (c¢) quintuplicar el
monto invertido por las empresas en I+D con respecto a sus ventas, (d) quintuplicar la
inversion publica en I+D como porcentaje del PBI.

Dominio Historico — Psicologico — Sociolégico. Segin Amauta Spanish School
(2017) para estudiar la historia del Pert se debe retroceder 20,000 afos a.C.
aproximadamente, desde esta época es cuando el territorio comenz6 a poblarse con hombres
y mujeres dedicados a las actividades de caza y recoleccion. Entre los historiadores atin no
existe un consenso sobre el verdadero origen del hombre en América, una teoria asevera que
el origen del hombre Americano es autoctono del continente mientras que otra asevera que
emigro del Asia. Es probable segun las pruebas existentes (antropologicas, arqueoldgicas y
literarias) que la segunda alternativa sea la mas aceptada. Después de esta migracion
comenzaron a desarrollarse verdaderas civilizaciones organizadas las cuales son conocidas
como civilizaciones pre-incas, dentro de las cuales se tienen como importantes a la Chima,

Nazca y Paracas en la Costa; Chavin y Tiahuanaco en la Sierra.
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Segun Amauta Spanish School (2017), el Imperio de los Incas fue el més poderoso y
avanzado de la region, estatus compartido con las culturas maya y azteca. El origen del
imperio Incaico se remonta aproximadamente a unos 1,200 afios d.C. La capital del mismo
fue la ciudad del Cusco, capital desde la cual se administraba mas de 40,000 Km. de caminos
y varios cientos de pueblos subyugados.

Ademas Amauta Spanish School (2017), indicé que el periodo de la Conquista fue
muy duro y traumadtico, para ambos actores, el pueblo indigena y los conquistadores
espafioles, puesto que conllevo a un cambio radical en la libertad en la estructura social del
Perti, en donde la creacion de intendencias y gobernaciones fueron la nueva estructura
organizacional del territorio.

Amauta Spanish School (2017), afirmé que la etapa de la Republica comienza en
1821, con la proclamacion de la Independencia Nacional en la ciudad de Lima, a cargo del
libertador General Don Jos¢ de San Martin. Dicha independencia se concret6 definitivamente
con las batallas de Ayacucho y Junin en 1824, después de conseguir la libertad de Espafia
nacieron los verdaderos problemas de la Republica como son la organizacion politica y el
consenso de nuevos grupos sociales.

Dominio Organizacional y Administrativo. La Oficina Nacional de Procesos
Electorales [ONPE] (2013) afirmé que en la Constitucion politica del Pert (1993), se define a
la Republica del Peru como democratica, social, independiente y soberana; su gobierno es
unitario, representativo y descentralizado; se organiza segun el principio de la separacion de
poderes: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder Legislativo, (c) Poder Judicial. El poder ejecutivo esta
conformado por el Presidente y el Consejo de Ministros cuya funcion es dirigir la politica de
gobierno. El poder legislativo conformado por los congresistas cuya funcion es crear leyes y

aprobarlas. Por tltimo el poder judicial donde la funcion principal es de administrar justicia.
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El Presidente de la Republica es el jefe del Estado y personifica a la nacion; el Presidente y
los congresistas son elegidos en sufragio popular.

Dominio Militar. Degregori y Rivera (1993) indicaron que las fuerzas armadas en el
Perti estan compuestas por tres fuerzas militares: (a) Ejército del Peru, (b) Marina de Guerra
del Pert, (c) Fuerza Aérea del Peru; el planeamiento y coordinacidn de estas tres instancias
estd a cargo del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, estos a su vez dependen
directamente del Presidente de la Republica.

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN] (2011) indic6 que los
cultivos ilegales de coca se producen principalmente en el VRAEM (Valle de los rios
Apurimac, Ene y Mantaro). El narcotrafico esta en ese lugar por més de 30 afios, actualmente
las fuerzas armadas participan activamente en la lucha contra el terrorismo y narcotrafico en
esta zona.

3.1.3. Principios cardinales

Los principios cardinales fueron postulados por Hartmann (citado por D’ Alessio,
2015) estos son lineamientos que se rigen a las naciones, son cuatro principios, estos son: (a)
influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (¢) contrabalance de intereses, (d)
conservacion de los enemigos.

Influencia de Terceras Partes. El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[Mincetur] (2014) indic6 las exportaciones realizadas en millones de dolares, se aprecid que
los tres paises mas importantes son China (USD 7,030 millones), Union Europea (USD 6,385
millones) y Estados Unidos (USD 6,169 millones), ademads se realiz6 exportaciones a la
CAN, Mercosur, Chile, Canad4, Singapur, EFTA, Tailandia, Corea del Sur, México, Japon,
Panama, Venezuela, Costa Rica. Estos datos de cifras de exportacion de los mercados
externos, son muy relevantes a la hora de elegir los mercados potenciales mas rentables para

la industria Arequipefia del calzado.
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En la Figura 3 se muestra una cronologia de tiempo desde el afio 2005 al afio 2014, en
dicha cronologia se aprecio el afio de inicio de cada acuerdo comercial, el nivel de
exportaciones en USD, ademas se puede observar que los acuerdos més importantes que el
Perti tiene por cantidad de USD de exportacion son con los paises de China, de la Union
Europea y Estados Unidos. Hechos de importancia a resaltar es que los primeros acuerdos
del Peru dados en la region fueron el 2005 con el Mercosur (Argentina, Brasil, Uruguay y
Paraguay) y el 2006 la Can (Bolivia, Colombia, Ecuador), ademas en la region se tiene
firmados tratados directos con Chile cuya vigencia es desde el 2009 y con Venezuela desde el

2013.

Figura 3. Perti: Linea de tiempo de acuerdos comerciales vigentes al 2014.
Tomado de “PENX Plan Estratégico Nacional Exportador 2025,” por Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo [MINCETUR], 2014 (https://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/plan_exportador/Penx 2025/PENX FINAL
101215.pdf/).

Segun el Mincetur (2014) las relaciones comerciales del Pert con sus vecinos de la
region actualmente se dan a través de los siguientes tratados comerciales: Mercosur con

Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay, como resultado de este tratado comercial el Pert

exporto en el 2014, USD 2,322 millones, con la CAN conformado por Bolivia, Colombia y
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Ecuador el Perti export6 en el 2014 USD 2,745 millones y finalmente con Chile las
exportaciones en el mismo afio alcanzaron USD 1,542 millones.

Lazos pasados y presentes. Segin Schuster (2013) Chile siempre ha sido el rival
historico del Perti, desde la Guerra del Pacifico en la cual se perdieron extensiones de
territorio (Arica y Tarapacd), junto con ingresos importantes por el guano y el salitre. Al dia
de hoy dichas controversias permanecen por la denominacion de origen de productos bandera
tales como: el pisco, el suspiro a la limefia, el cebiche entre otros. El tltimo impase se dio en
el afio 2008 durante el gobierno peruano de Alan Garcia y el chileno de Michelle Bachelet
por la delimitacién maritima, que llevo a ambos paises a tribunales internacionales (Corte de
la Haya), la controversia se resume en el establecimiento del limite entre las zonas maritimas
de ambos paises en el océano pacifico, donde el Pert solicita a la corte de La Haya una vasta
zona maritima adyacente a la costa peruana que Chile desconoce por aseverar que esta zona
de controversia se encuentra en zona de altamar.

En resumen, a través de la historia ha existido una relacion de antagonismo que ha
llevado a rivalidades histéricas cuyo punto mas algido se dio en el afio de 1879 con la guerra
del pacifico. Segiin Schuster (2013) las relaciones bilaterales del Perti con sus vecinos se
pueden resumir historicamente a través de los conflictos bélicos dados en los siglos XIX 'y
XX, a causa de discusiones fronterizas, los cuales fueron Guerra Gran Colombo — Peruana
entre los afios de 1828 y 1829, Guerra entre Pert y Bolivia entre 1841 y 1842, Guerra
Colombo — Peruana entre 1932 — 1933, Guerra Peruano Ecuatoriana entre 1942 — 1943.

Contra balance de Intereses. World Footwear Yearbook (2013) estimo que la
produccion mundial del calzado en el afio 2012, lleg6 a 21,000 millones de pares, en dicha
produccion destaco el continente asiatico con un 87% de este total. Dentro de los 10
principales productores China ocupa el primer lugar con 13,000 millones de pares que

equivale 63.1%, seguido de la India con 2,194 millones de pares que representa el 10.4%.
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Brasil es el pais latinoamericano con la mayor produccion y tercero del mundo, su
produccion fue de 864 millones de pares que representan 4.1%. En el viejo continente el
primer productor fue Turquia con 257 millones de pares que representan el 1.2% de la
produccion mundial alcanzando el octavo lugar a nivel mundial, México produjo 294
millones de pares con 1.2% de la produccion mundial situdndose en el noveno puestos
mundial y finalmente se tiene a Italia en la décima posicion productiva, pais reconocido por
producir calzado de calidad y alta gama, que tuvo una produccion de 199 millones de pares
que representaron el 0.9% del total mundial.

Ademas World Footwear Yearbook (2013) indicé que entre los mayores
importadores del mundo destacan todo el bloque Europeo que estd decayendo y EE.UU.
continda siendo el primer pais importador en el mundo, por lo tanto es un cliente objetivo
para el mercado del calzado Arequipefio. Europa importd mas del 46.7% del calzado mundial
es decir 3,927 millones de pares que representaron un monto de USD 50,474 millones,
Norteamérica importo6 el 27.1% es decir 2785 millones que representaron un monto USD
29,272 millones y finalmente Asia tuvo una participacion del 18.8% es decir 2,844 millones
de pares que representaron un monto de USD 20,345 millones.

Conservacion de los Enemigos. Segin Porter (2016), la globalizacién ha hecho que
la competencia se de en diversos frentes empresariales internos y externos, la competencia
entre las empresas depende de multiple factores como los costos y acceso al transporte,
infraestructura y tecnologia, por ende la existencia de la competencia regula la existencia y
funcionamiento de estos entes, puesto que cada vez mas las barreras internacionales al
comercio y a la inversion se reducen. La existencia de la rivalidad y competencia hacen que
las empresas creen estrategias mas ambiciosas, muchas veces de caracter mundial, con el
objetivo de desarrollar economias de escala, para reunir eficientemente recursos como

materias primas y mano de obra, en definitiva, lo mejor de todo es que esto se hace para
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satisfacer mejor al cliente, lo cual se traduce en desarrollos de ventajas competitivas que a la
larga traen sostenibilidad en las empresas.

3.1.4. Influencia del analisis en la Industria Arequipeiia del calzado

En la industria Arequipena del calzado, se pueden observar oportunidades de
desarrollo con los tratados de libre comercio con varios paises, ademas la posicion estratégica
del Pert hace que los productos puedan ser distribuidos por via terrestre para los paises de
América del Sur y por mar para los paises de América del Norte y Europa.

Paises como China representan una amenaza latente, puesto que exportan sus
productos a precios mas bajos que los productos que se venden en el mercado de fabricacion
peruana. Para poder hacer frente a esto se debe de buscar la innovacion y la tecnificacion de
las labores de manufactura en la industria Arequipefia del calzado a través de capacitacion
constante de las microempresas que pertenecen al sector.

Arequipa segunda ciudad en importancia politico economica del Pert, se encuentra
ubicada en la zona sur del pais, cuenta con infraestructura terrestre y portuaria que facilitaria
el intercambio comercial con mercados potenciales de otros continentes y con los paises
fronterizos al Peru.

Arequipa se proyecta a convertirse en un solido pilar de la economia nacional puesto
que su producto bruto interno ha tenido el mayor incremento en proporcién al producto
interno total nacional, esto se ve reflejado en el comportamiento positivo de las demas
industrias que se desarrollan dentro de la region Arequipa.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

Porter (Citado por D’Alessio, 2015) defini6 las cuatro fortalezas del poder nacional

con la finalidad de generar o crear ventajas para ser mas competitivo, el modelo es llamado el

diamante de la competitividad de las naciones, las cuatro fortalezas son: (a) condiciones de
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los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) estrategia, estructura y rivalidad entre las
empresas, (d) sectores relacionados y de apoyo.

3.2.1. Condiciones de los factores

El ranking del World Economic Forum (2016) situa al Pert en el puesto 67 de 140
paises, evalua 12 pilares: (a) instituciones, (b) infraestructura, (c) entorno macroecondmico,
(d) salud y educacion primaria (e) educacion y la formacion superior, (f) eficiencia del
mercado de bienes, (g) eficiencia en el mercado laboral, (h) desarrollo del mercado
financiero, (i) preparacion tecnologica, (j) tamafio del mercado, (k) sofisticacion de negocios,
(1) innovacion; los factores que perjudican este indice de competitividad son: burocracia
gubernamental, regulaciones laborales restrictivas, corrupcion, infraestructura, inestabilidad
politica, crimen y robo entre los mas representativos.

En cuanto al potencial nacional de la Industria del calzado se puede argumentar lo
siguiente, segiin Soto (2007) las empresas en el Pert que se dedican a la industria del calzado
eran 4,500 para finales del afio 2005 de las cuales el 20% eran consideradas formales y el
80% informales. El tipo de empresas que predominaba en el sector calzado eran del tipo
micro empresa y pequefia empresa, las cuales segiin La Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria [SUNAT] (2008) son aquellas que tienen un maximo de 100
trabajadores y cuyos ventas anuales no sobrepasan las 1,700 Unidades Impositivas
Tributarias UIT, que para el 2008 era de 3,500 nuevos soles cada una. Segun Soto (2007), la
principal tarea de este tipo de empresas era la maquila de componentes de calzado que eran a
su vez fabricados por otras empresas, por ende bajo esta modalidad de maquila es que se
crearon los clusteres productivos en las zonas de Caqueta — Lima, El Porvenir — Trujillo, en
Arequipa alin no se tiene una zona especifica.

Ademas Soto (2007), afirmo que el desarrollo de clusteres para la industria del

calzado es importante ya que promueve un intercambio de las tecnologias usadas, el
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intercambio socio cultural, el trafico de informacion mas rapido y know how necesario para
la industria, todo esto ayuda a que el aprendizaje sea 6ptimo, y tenga una mayor
retroalimentacion.

La principal funcién de estos clusteres es la produccion de calzado en forma
completa, pero algunas divisiones de estos se dedican a la fabricacion parcial de calzados
tales como hormas y plantillas y otras divisiones se dedican a disefiar y a servicios de costura.
La principal ventaja de un cluster es el amalgamamiento de capacidades productivas como la
mano de obra econdmica, la transmision de procedimientos y tecnologias y la aplicacion de
economias de escalas que reducen costos fijos. Son tres las ciudades en el Pert que
concentran el 95% de la produccion, primero Lima con el 60%, en segundo lugar Trujillo
con el 20% y finalmente Arequipa con el 15%. Esta produccion nacional se distribuye de la
siguiente manera, el 40% pertenece a la mediana empresa, el 24% a la microempresa y el
36% a la pequena empresa. Soto (2007) las microempresas pueden caracterizarse por ser
talleres de subsistencia que también pueden generar desarrollo o crecimiento relativo, estos
talleres se componen generalmente por integrantes de una familia, con una inversiéon minima
al igual que su capacidad de ahorro. El promedio productivo de una microempresa es de 40
pares de calzado diarios con un personal de 3 a 10 personas, mientras que la pequeiia empresa
puede producir hasta 250 pares, con un personal de 10 hasta 50 trabajadores, ambos tipos de
empresas dirigen su produccion hacia el mercado interno, en comparaciéon una mediana
empresa produce una media de 700 pares de calzado al dia y su produccion esta dirigida a la
exportacion.

En la Tabla 3 se muestran datos por afio de la poblacion pecuaria, esto con la finalidad
de obtener tendencia afio a afio, el interés de la industria del calzado es principalmente por la
poblacion vacuna en el Pert la cual se ha incrementado en el periodo 2000 a 2012 en

aproximadamente 1.2%, excepto en los periodos 2003 a 2004 y 2005 a 2006, donde la



reduccion de la poblacion de ganado ha sido minima con un 0.17% en ambos periodos que
podria considerarse constante.
Tabla 3

Poblacion Pecuaria, 1998 — 2012 (Miles de Unidades)

Var %
Ao  Alpacas Aves Caprinos Llamas Ovinos Porcinos Vacunos Vicuias Anual

ganado

vacuno
1998 2,843 80,120 1,985 1,147 13,837 2,600 4,749 110 2.38
1999 3,040 81,303 2,040 1,167 14,338 2,788 4,862 119 2.65
2000 3,068 88,010 2,045 1,184 14,801 2,846 4,991 119 1.30
2001 3,182 85,621 2,024 1,179 14,723 2,810 5,056 128 0.58
2002 3,336 91,074 1,971 1,206 14,701 2,971 5,085 138 2.13
2003 3,423 92,846 1,983 1,231 14,721 2,990 5,193 150 -0.17
2004 3,432 97,761 1,972 1,237 14,697 3,000 5,185 161 1.25
2005 3,598 99,279 1,953 1,270 14,814 3,011 5,250 174 -0.17
2006 3,626 117,977 1,937 1,256 14,675 3,074 5,241 188 3.43
2007 3,687 120,228 1,926 1,274 14,580 3,116 5,421 203 0.41
2008 3,781 131,179 1,904 1,263 14,510 3,151 5,443 0.30
2009 4,106 137,838 1,929 1,238 14,138 3,257 5,459 1.11
2010 4,177 130,779 1,968 1,245 14,160 3,254 5,520 1.25
2011 P/ 4,322 128,943 1,946 1,227 14,050 3,263 5,589 1.28
2012 P/ 3,924 137,669 1,949 1,193 12,184 2,991 5,661 1.06

Nota. Adaptado de “Poblacion Pecuaria,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2013b

(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap12023.xlsx).
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En la Tabla 4 se muestra una proyeccion tomando el promedio del periodo de los afios

2000 al 2012, si se sigue la tendencia promedio se puede esperar que la poblacién de ganado

vacuno para el 2027 sea de 6,819 aproximadamente. Se recalca la importancia de tener un

conocimiento de las estadisticas del ganado vacuno en el Pert y las proyecciones de este tipo

de poblacién pecuaria, por la sencilla razon que esta especie produce la materia prima el

cuero que es el componente mas importante en la fabricacion de calzado de este tipo.
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Tabla 4

Proyeccion de Crecimiento Ganado Vacuno 2013 - 2027 (Miles de Unidades)

Crecimiento

Vacunos % 1.25%
Promedio
2013 5,732
2014 5,804
2015 5,877
2016 5,950
2017 6,024
2018 6,099
2019 6,175
2020 6,252
2021 6,330
2022 6,409
2023 6,489
2024 6,570
2025 6,652
2026 6,735
2027 6,819

Nota. Adaptado de “Poblacion Pecuaria,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2013b
(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap12023.xlsx).

El producto base para la produccion de calzado es el cuero curtido. Ademas esta
materia prima se utiliza para diversas lineas de productos como carteras, calzados y muebles.
Las caracteristicas finales del mismo tales como textura, grosor Yy el color dependen del
acabado del cuero. Dichas caracteristicas dependen enteramente de los requerimientos del
cliente.

Segun el Fondo de Cooperacion y Desarrollo [FONCODES] (2012) se mencionan
algunas de las curtiembres mas importantes a nivel nacional, en entre estas se tienen a
Curtiembre Austral SRL, direccion Parque Industrial Rio Seco J3 Cerro Colorado Arequipa,
Curtiembre Chimu Murguia Hnos SAC, direccion Av. América Oeste N 110-Urb. Los
Cedros — Trujillo La Libertad, Curtiembre Piel Trujillo SAC, direccion Jr. Leonidas Yeroni
N° 350 — El Porvenir Trujillo, Curtiembre Niel Jhoan Duran Sosa, direccion Pasaje Bernardo
Pumalli N° 331 — EL Porvenir Trujillo La Libertad, Curtiembre Incapieles EIRL, direccion
Parque Industrial Rio Seco Mz I Lte 5 — Cerro Colorado Arequipa. Estos serian los

principales proveedores de la industria Arequipea del calzado.
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Dentro de los costos por operacion de la industria es importante contar con
proveedores que tengan cercania a las instalaciones de produccion del calzado, por esto se
desea resaltar la importancia del proveedor Curtiembre Austral SRL, dicha empresa inici6 sus
operaciones en la ciudad de Arequipa en el afio de 1989, Curtiembre Austral SRL se dedica a
los procesos llamados curtido y adobo de cueros vacunos y ovinos, esta empresa desea llevar
a la region Arequipa a un lugar expectante dentro de la productividad de cuero nacional
(Curtiembre Austral SRL, 2017).

Curtiembre Austral SRL, a través de su sucursal en Lima, elabora procesos complejos
que van desde la recepcion de cueros frescos hasta la venta de cuero acabado hacia los
mercados de Trujillo, Lima y Huancayo. La Curtiembre Austral SRL, produce diversos
cueros curtidos de acuerdo a las necesidades de mercado de cada cliente, diversificacion de
mercado de Curtiembre Austral SRL es de la siguiente manera:

Arequipa es la sede principal de la empresa donde se comenzaron las operaciones,
pues es natural de esta region, por ende los precios basados en temas regionalistas podrian ser
mas bajos para la industria del calzado de la misma region, resultando ademas por tema
logistico los costos de transporte y almacenamiento tambi€n son mas bajos.

La industria Arequipefia del calzado cuenta con una red de microempresarios en el
distrito de Socabaya, segun Palaco (2016), estas microempresas segin los recursos humanos
existentes tienen una estructura que va desde gerentes, empleados permanentes, obreros
permanentes, empleados eventuales, personal familiar no remunerado, es importante resaltar
que generalmente el gerente es el propietario de la microempresa.

Otra caracteristica importante es que en estas microempresas casi el 90% de las
mismas utilizan menos del 50% de la capacidad instalada los cual se puede traducir en
desperdicio de recursos, lo cual obviamente merma el crecimiento y desarrollo del sector

calzado del distrito de Socabaya.
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El abastecimiento de materia prima para la red de microempresarios de calzado de
Socabaya, proviene en su mayoria de proveedores de la provincia de Arequipa, en menor
proporcion estas materias primas de obtienen de empresas que operan a nivel nacional,
regional y local. La frecuencia de compra de dichas materias primas es de manera semanal,
en menor proporcion de manera diaria, quincenal y mensual, las compras rara vez superan los
30 dias, lo que quiere decir que estas microempresas no generan inventarios.

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo a la Asociacion de Exportadores [ADEX] (2012) los peruanos gastan
1,500 millones de délares al afio en la adquisicion de calzado, y hay sectores que estan
dispuestos a pagar mas, un dato importante es que entre 65%-70% de consumidores es el
segmento femenino, los consumidores son mas exigentes con respecto a la calidad, ademas

estan informados de las 0ltimas tendencias de moda.

Figura 4. Evolucion del sector: textil, cuero y calzado (var %).
Tomado de “Boletin Econdmico especial: Sector Manufactura,” por IEDEP, 2016
(http://www.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/be100613/bolet%C3%ADn%20econ%
C3%B3mic0%200916.pdf).

Ademas la Camara de Comercio de Lima (2016) indic6 que la demanda interna tendra

sus pilares en tres principales factores los cuales son mayor consumo privado en donde se

evidencia un crecimiento de 0.2% mayor en relacion al 2015, ademas un incremento de la
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inversion publica de 0.7% mayor en relacion al 2015, y la inversion privada estuvo en 2.2%,
esta informacion se observa en la Figura 5, y la expectativa es que siga el crecimiento de la
inversion tanto publica como privada. La industria Arequipefia del calzado debe direccionar
parte de sus potencialidades productivas en relacion a la tendencia creciente de los tres
pilares expuestos por la Camara de Comercio de Lima (2016), lo importante sera determinar

con que productos se puede ser mas rentable satisfaciendo necesidades actuales.

Figura 5. Cartera de proyectos mineros: inversion publica y privada.

Tomado de “Peru: Programa Econdémico 2016-2021, propuesta de la Camara de Comercio de
Lima, el desafio es crecer” por la Camara de Comercio de Lima [[EDEP], 2016
(https://www.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/iedep2016_libroprogramaecono/libro
%?20iedep paraweb.pdf).

Si se realiza un anélisis de los Estados Unidos con los datos de las Figuras 6 y 9 se
puede observar lo siguiente: Estados Unidos es el segundo mayor consumidor de calzado en
el mundo después de China, el consumo de pares de calzado de este pais en el 2015 fue 3,800
millones, ademads se observa un crecimiento del consumo interno del 4.2% en comparacion
con el afio anterior. Estados Unidos es el mayor importador de calzado en el mundo, la

importacion realizada por este pais representa el 20.8% de la importacion mundial, en el 2015

import6 2,496 millones de pares de calzado, esta cantidad de pares de calzado importados fue


https://www.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/iedep2016_libroprogramaecono/libro%20iedep_paraweb.pdf
https://www.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/iedep2016_libroprogramaecono/libro%20iedep_paraweb.pdf

mayor en 6.2% en comparacion al afio anterior, no se observan datos relevantes en
Y

produccion o exportaciones para este pais.

Figura 6. Paises con mayor consumo de calzado 2015.

Tomado de “Anuario del sector mundial del calzado: afio 2015,” por Mundipress, 2016
(http://revistadelcalzado.com/anuario-zapatos-2015).

Figura 7. Principales paises productores de calzado 2015.

Tomado de “Anuario del sector mundial del calzado: afio 2015,” por Mundipress, 2016
(http://revistadelcalzado.com/anuario-zapatos-2015).

Segun el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX] (2016a), Espafa tiene una

importante relevancia en el &mbito de las exportaciones, entre los principales paises a los que
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http://revistadelcalzado.com/anuario-zapatos-2015

exporta se encuentran Estados Unidos, Francia, Italia, Alemania y Reino Unido, ademas
segun los datos de las figuras 6, 7, 8, 9 Espafia para abastecer a sus mercados internos y
externos en el 2015 necesit6 un total de 389 millones de pares de calzado, solo produce el
27%, el restante 73% proviene de la importacion de calzado de otros paises, lo que

comprueba que en Espafia la oferta no cubre la demanda requerida.

Figura 8. Principales paises exportadores de calzado 2015.
Tomado de “Anuario del sector mundial del calzado: afio 2015,” por Mundipress, 2016
(http://revistadelcalzado.com/anuario-zapatos-2015).

Figura 9. Principales paises importadores de calzado 2015.
Tomado de “Anuario del sector mundial del calzado: afio 2015,” por Mundipress, 2016
(http://revistadelcalzado.com/anuario-zapatos-2015).
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Ademas Mundipress (2016) en el 2015, afirm6 que Italia tuvo una produccion entre
105 y 200 millones de pares de calzado, ademas en las figuras 8 y 9, se observa que la
exportacion de este pais ha sido de 207 millones de pares, y la importacion ha sido de 328
millones de pares, es decir a importado 160% con respecto a la exportacion.

Es importante resaltar que actualmente los paises asiaticos, principalmente China,
estan abarcando cada vez mayores mercados en el mundo gracias a su potencial industrial lo
cual le permite producir inmensos voliimenes, a menores costos, esto principalmente a sus
nuevas capacidades tecnologicas.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El Ministerio de Produccién indicd que las empresas deben ser formales, y otorga
beneficios como venderle al estado, a las grandes empresas y el acceso al sistema de salud y
pensiones; sin embargo no hay un control de productos que ingresan al pais por contrabando.
La corrupcion de funcionarios es otro problema que acrecienta el contrabando ya que si
hubiera un control en las fronteras no entraria mercancia de contrabando.

Para poder exportar la Camara de Comercio e Industria de Arequipa (2017) indico
una serie de requisitos los cuales son: (a) factura comercial, en algunos casos redactada en
inglés; (b) lista de empaque, detallando el contenido; (c) conocimiento de embarque (B/L,
AWB, WB): donde se certifica que las mercancias han sido recibidas por el transportista; (€)
certificado de origen: donde se certifica que los productos tienen fabricacion Peruana; esto
permite tener beneficios arancelarios en los paises de destino, (f) péliza de seguro: Depende
del acuerdo tomado entre las partes involucradas, el exportador adquiere una poéliza de seguro
para los productos a favor del cliente, (g) declaracion unica de aduana: Documento aduanero
que es la ultima parte del procedimiento de exportacion, debiendo consignarse en este la

informacién contenida en los demas documentos comerciales.
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Segun Garcia, Cervera y Cabrera (2017) para poder comprender como funciona la
operatividad de los cluster en el Peru es necesario conocer un poco mas acerca de las Pymes
en nuestro pais, las Pymes son por lo general organizaciones en donde existen dinamismo y
competitividad, ademds de un alto grado de cooperacion entre si, lo cual permite que acciones
comunes se realicen en un menor tiempo y que la innovacion sea promovida constantemente.

Ahora que ya se defini6 la naturaleza de la operatividad de las Pymes en el Peru y
segun Garcia, Cervera y Cabrera (2017) el grupo de empresas u organizaciones conexa que
estan ubicadas en una zona geografica en particular limitada y diferenciada, que comparten
caracteristicas comunes que se amalgaman y complementas se les debe llamar "Cluster". Los
denominados Cluster tienen como principal objetivo la generacion de la competitividad,
aprovechando las ventajas comparativas de la zona geografica donde se encuentran los
mismos asi como otros recursos como mano de obra calificada, capital, recursos tecnologicos
entre otros. La industria Arequipena del calzado, cuenta desde ya con la ventaja de tener la
materia prima cuero en forma local.

Ademas Garcia, Cervera y Cabrera (2017) indicaron que muchos de los paises y
regiones que han optado por este modelo productivo y comercial han alcanzado altos niveles
de crecimiento y desarrollo. En cuanto a la Industria del calzado a nivel Internacional que ha
asumido este ultimo modelo, logrando altos niveles de crecimiento, asi por ejemplo en la
Industria del Calzado se pueden resaltar como ejemplos productivos la zona productiva de
calzado de Wenzhou en China, Wenzhou es una municipalidad que tiene méas de 7°000,000
de habitantes ubicada en la zona oriental de China, esta ciudad es conocida como “la capital
del zapato”. Wenzhou alberga mas de 4,000 fabricas las cuales realizan el 25% del total de la
produccion empleando a 400,000 personas. Otro ejemplo relevante es la Industria del
Calzado de Guanajuato y Ledn en México, la ciudad de Leon se encuentra ubicada en el

Estado de Guanajuato, cuyas limites son al oeste con el Estado de Jalisco, al norte con el
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Estado de San Luis Potosi, al este con el Estado de Querétaro y al sur, con el Estado de
Michoacan (“Wenzhou, de sol a sol,” 2004).

Hernéndez (2017) complemento indicando que el municipio de Ledn contribuye con
el 32% del PIB del Estado de Guanajuato (el mayor porcentaje estatal), en donde La
industria del cuero-calzado es la mas importante en produccion e ingresos con un 22%. En
esta ciudad la fuerza laboral es muy joven puesto el que el 40% son menores de 30 afios, que
integran un total de 520,000 con ingresos promedios de 3 salarios minimos, del total de las
empresas existente el 96% son Mypes. Dentro del continente sudamericano es importante
resaltar a Norte de Santander y Santander en Colombia las cuales segun el Centro de
Desarrollo Empresarial (2011) producen entre el 18% y 8% respectivamente del total de la
produccion en Colombia, en Brasil se tiene a Rio Grande do Sul que segiin Kvaternik (2014)
dicho estado es uno de los principales productores de calzado y articulos de cuero en Brasil y
considerado el mayor cluster calzadista del mundo pues se estima que conglomera alrededor
del 60% de los proveedores de esta industria y acapara el 80% de la industria de maquinas
relacionadas al calzado. El 35% de la empresas del calzado de Brasil pertenecen a este cluster
lo que hace que el 13.4% de las exportaciones en pares sean de esta provincia.

Entre los competidores internos se considera como modelo de Cluster al competidor
mas serio para la region Arequipa, al Cluster de Trujillo en el departamento de la Libertad,
que segun Garcia, Cervera y Cabrera (2017) tiene las siguientes caracteristicas, dicho
Cluster tiene un aproximado de 700 pymes fabricantes de calzado en los que ademas se debe
incluir algunos fabricantes de insumos, estas Pymes que se concentran principalmente en el
distrito del Porvenir en la ciudad de Trujillo son de tipo microempresa pues son unidades de
produccion familiares que funcionan en viviendas con un promedio de dos a cinco
trabajadores, cuyas principales lineas de produccidn son de vestir para caballeros, damas,

sport para damas y nifios y zapatillas para damas, caballeros y nifios. La linea de produccién
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que requiere mayor y mejor mano de obra es la de damas pero a su vez menos materias
primas, esta linea requiere de mejores y nuevos disefios en forma constante, cabe resaltar que
mucha de la mano de obra empleada por este Cluster proviene de Cajamarca.

Los principales hechos que mantienen este tipo de industria son la experiencia y
conocimiento de la mano de obra y la demanda de grandes empresas como Bata y el
Diamante, cuyas politicas consisten en contratar a pequefios productores. Existe una gran
eficiencia colectiva productiva en el Cluster lo cual se traduce en la produccion de calzado de
buena calidad a buenos precios, calzado que incurre en los mercados, de Lima, Arequipa y
Ecuador. Los principales problemas que impiden un mejor desarrollo del sector se centran en
el problema de materia prima pues el cuero de la Sierra Norte del Pais es de mala calidad
principalmente a causa de plagas, el segundo problema es la poca capacitacion técnica que se
les da a los trabajadores.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En el mercado nacional y en el mercado arequipeno existe una lista de proveedores
que suministran la materia prima para la elaboracién del calzado, los principales son los
proveedores de cuero que cuentan con una capacidad de produccion de 500 pies2 mensuales,
ademas existen proveedores para los demas accesorios necesarios para la produccion del
calzado como proveedores de plantas, de forro, plantilla, etiquetas y cajas.

En la Tabla 5 se aprecia que los principales productores de cuero del Peru, se
encuentran en las principales ciudades productoras de calzado a nivel nacional como son
Lima, La Libertad (Trujillo) y Arequipa. Las empresas proveedores de cuero mas grandes
para la region para Arequipa son Curtiembre Austral S.A y Curtiembre Incapieles EIRL, con
una produccion y precio de 160,000 p2 a S/8 el p2 y de 100,000 p2 a S/7.00 el p2

respectivamente, sin embargo cuando existe déficit de la materia prima como el cuero se
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puede optar por comprar a empresas del ambito nacional, lo cual eleva los costos de materia

prima y por ende los costos de produccion de calzado.

Tabla 5

Proveedores de Cuero (Corte)

) ) OFERTADE OFERTA DE
o RAZON DIRECCION DE LA CAPACIDAD DE PRECIO P2
N SOCIAL FABRICA DEPARTAMENTO  E-MAIL  "bp opUcCION  (Espesor
pies2 1,80mm)
Parque Industrial Rio austral@c
CURTIEMBRE . .
1 AUSTRAL SRL Seco J3 Arequipa ustiembrea 160,000 S/ 8,00
A.CC ustral.com
Calle Uno MzA1 Lt.1 curtiduriao
2 CURTIDURIA Parque La Libertad rion@gma 65,000 S/6,50 + IGV
ORION SAC . .. .
Industrial — Trujillo il.com
CU%EE\I/\[A[? RE Av. América Oeste
3 MURGIA HNOS IEI 1110 -P;b. ‘1;1(1)5 La Libertad 200,000 S/7,00 + IGV
SAC edros — Trujillo
Jr. Leonidas Yeroni N° pieltrujillo
4 PIEL TRUJILLO 350 - El La Libertad sac@hotm 80,000 S/8,00
SAC . .. .
Porvenir — Trujillo ail.com
rvaldez@c
CURTIEMBRE  Jr. Conchucos N°637 .
5 EL PORVENIR Lima Lima epsz;;(e:om. 80,000 S/7.91 +1GV
CURTIDOS  Calle Galvani N°210 — informes@
6 PERUANOS ATE Lima cepsg.ecom. 50,000 S/ 7.59 +1IGV
Pasaje Bernardo avitanretia
NIEL JHOAN o . .
7 DURAN SOSA Pumalll. N 5.3.1 - La Libertad @hotmail. 90,000 S/ 8,00
Porvenir Trujillo com
Parque Industrial Rio incuerolati
TENNERY .
8 LATINA SAC Seco Mza G Lt Arequipa na@hotma 80,000 S/ 7,70 + IGV
13 il.com
CURTIEMBRE ' fdue Industrial Rio incapieles
9 INCAPIELES Arequipa @hotmail. 100,000 S/ 7,00 +1IGV
Cerro Colorado de
EIRL . com
Arequipa
Jr. EEUU del Brasil curpachec
CURTIEMBRE Mz 24 Lt5 Pj Semi . R
10 PACHECO SRL Rural Pachacutec - Arequipa o@gmail.c 40,000 S/ 6,80 +1IGV
om
Cerro Colorado
Jr. La Libertad Mz 16 rogusbes.s
11 ROGUSBEL Lt.I-A - Urb. Arequipa ac@hotma 65,000 S/6,50 + IGV
SAC )
Pachacutec il.com

Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por Fondo de
Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012
(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia 2012/ComprasMYPERU/Lista_actualizada de proveedores
_de insumos NE Calzado.pdf/).
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En las Tabla 6, 7, 8 y 9 se puede apreciar que los principales de los insumos
adicionales necesarios, es decir los productores de forro-badana, plantilla carnaza y etiquetas
también se encuentran en las principales ciudades productoras de calzado del Pert, entre las
ciudades se encuentra a Arequipa, La Libertad y Lima. En Arequipa el proveedor que cuenta
con la produccion més grande es Curtiembre Austral S.A con 40,000 pies a un precio de S/
3.60, que es la mitad de lo que produce la empresa mas grande en la ciudad de Lima.

Tabla 6

Proveedores de Planta de Cuero (Corte)

N RAZON PRODUCTO DEPARTAME NTO E-MAIL  Oferta De OFERTA DE
°  SOCIAL Capacidad De PRECIO
Produccion (Espesor 4.0mm)
BRITANN malarcon tallas 28-32
1 IMPORT PLANTAS Lima @britann. 140,000/ mes  (S/3,17) tallas
EXPORT SRL com.pe 33-38 (S/4,00)
ventas@p Modelo P-261
POLISHOES . . 7,000 (Tallas 27-32) S/
2 SAC PLANTAS Lima gﬁfh‘ées'c pares/dia 3.00 (Tallas 33 -
P 38) S/3.95

tallas 27-32 (s/
3 YOHAAN b ANTAS Lima yoaan@p g3 500/mes 270 tallas
EIRL eru.com 33-

38 (s/3,75)
Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por
Fondo de Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012

(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia_2012/ComprasMYPERU/Lista actualizada_de
proveedores_de insumos NE_Calzado.pdf/).

En la figura 8 se especifico los proveedores para la plantilla carnaza, la capacidad de
produccion por empresa es la siguiente: Curtiembre Austral S.A produce 40,000 pies2 a
S/2.71, la empresa Curtiembre el Porvenir ubicada en Lima produce el doble
aproximadamente. En la figura 9, se indico los proveedores para las etiquetas, el proveedor
ubicado en Arequipa es Inversiones Alarcon EIRL, con una capacidad de produccion de 100
millares de un precio de S/70 el millar; sin embargo se puede observar una mayor capacidad
productiva de etiquetas para el calzado en Lima y la Libertad, con precios en promedio
cercanos a los que se vende en la ciudad de Arequipa, por lo que proveedores en el ambito

nacional son alternativa sin alterar de manera significativa los precios del insumo.


mailto:malarcon@britann.com.pe
mailto:malarcon@britann.com.pe
mailto:malarcon@britann.com.pe
mailto:ventas@polishoes.com.pe
mailto:ventas@polishoes.com.pe
mailto:ventas@polishoes.com.pe
mailto:yoaan@peru.com
mailto:yoaan@peru.com

Tabla 7

Proveedores de Forro
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Oferta De Oferjca De
Capacidad De Precio P2
Ne Razoén Social Producto Departamento E-Mail P - (Espesor 1.0
Produccion i
Ples2 1.2mm)
austral@cus
CURTIEMBRE . .
1 AUSTRAL SA Forro — Badana Arequipa tiembreaustr 40,000 S/3,60
al.com
avitanretia
NIEL JHOAN . . .
2 DURAN SOSA Forro — Caprino La Libertad @ho;rmnall.c 16,000 S/ 4,20
herpami_cu
INDUSTRIAS . _
3 HERPAMI EIRL OO - Badana La Libertad eros1 @hot 21,000 S/4.00
mail.com
CURTIEMBRE . rvaldez@ce
4 L PORVENIR Forro— Camaza Lima psa.com.pe 80,000 S/3.20 + IGV
CURTIDOS . informes@c
5 PERUANOS Forro — Carnaza Lima epsa.com.pe 50,000 S/3.25 +IGV
rogusbes.sac
6 ROGUSBEL SAC Forro — Badana Arequipa @hotmail.c 20,000 S/3.00 + IGV
om
TENERIA'Y
7 SERVICIOS Forro — Carnaza La Libertad 6,000 S/3.50 +IGV
BLAZER EIRL

Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por Fondo de

Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012
(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia_2012/ComprasMYPERU/Lista actualizada_de proveedores
_de_insumos NE Calzado.pdf/).

Tabla 8

Proveedores de Plantilla

Oferta De Ofer‘ta De
Capacidad De Precio P2
Ne Razon Social Producto Departamento E-Mail P -, (Espesor 0.8
Produccion ]
Pies2 1.0mm)
CURTIEMBRE  Plantilla - austral@cu
1 AUSTRAL SA Carnaza Arequipa stiembreaus 40,000 S/2,71
tral.com
CURTIEMBRE Plantilla - . rvaldez@ce
2 EL PORVENIR Carnaza Lima psa.com.pe 80,000 §/3.20+1GV
) informes@
CURTIDOS Plantilla - .
3 PERUANOS Carnaza Lima ceps;.ecom 50,000 S/3.25 +1IGV
. itanretia
NIEL JHOAN Plantilla - . avitanre
4 DURAN SOSA Caprino La Libertad @ho;gallc 30,000 S/4,20
TENERIA Y .
5 SERVICIOS Plantilla - La Libertad 4,000 §/2.80+
Carnaza 1GV

BLAZER EIRL

Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por
Fondo de Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012
(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia_2012/ComprasMYPERU/Lista_actualizada
_de proveedores de insumos NE Calzado.pdf/).



Tabla 9

Proveedores de Etiquetas

N°  Razén Social Producto Departamento E-Mail Oferta De OFERTA DE
Capacidad De PRECIO
Produccion
Millares
1 ASKENAZI Etiquetas La Libertad 400 1 MILLAR
GROUP EIRL S/60
2 JACINTO ALFARO Etiquetas La Libertad alfabel@hotm 200 1 MILLAR
CHAVEZ ail.com S/60
3 GUTIERREZ Etiquetas La Libertad 200 1 MILLAR
CORO PURA S/58
ELCIRA
4 INVERSIONES Etiquetas Arequipa impre_alarco 100 1 MILLAR
ALARCON EIRL n@hotmail.co S/70
m
5 CARLOS MALCA  Etiquetas Lima etimalca@hot 400 1 MILLAR S/
CHACON mail.com 46

Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por Fondo de
Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012
(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia_2012/ComprasMYPERU/Lista actualizada_de
proveedores_de insumos NE Calzado.pdf/).

Tabla 10

Proveedores de Caja

N° Razén Social Producto Departamento E-Mail Oferta De
Precio
1 TRUPAL Cajas de Carton  Lima rmalaga@gloria.com.pe S/ 14,02
S.A.

Nota. Tomado de “Relacion de Proveedores de Insumos para Calzado aptos para proveer a las MYPE,” por Fondo de
Cooperacion y Desarrollo [FONCODES], 2012
(http://www.foncodes.gob.pe/portal/documentos/Transparencia_2012/ComprasMYPERU/Lista actualizada _de
proveedores_de insumos NE_Calzado.pdf/).

En la Tabla 10 se observa que solo la empresa Trupal es la inica que fabrica y
suministra las cajas de cartdn, estas cajas sirven de presentacion del producto, ademas es

donde se almacena los calzados listos para la venta al cliente final, la empresa Trupal, es
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integrante del Grupo Gloria, en el 2012 las cajas se vendian en S/ 14.02 y su sede se ubicaba

en la ciudad de Lima, en Arequipa no existen proveedores de cajas para calzado, lo cual es

perjudicial para los costos de produccion.
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3.2.5. Influencia del analisis en la Industria Arequipefia del calzado

A nivel regional la industria Arequipena del calzado posee diversas potencialidades
que pueden hacer de Arequipa un protagonista importante en la industria del calzado.
Analizando la situacion bajo el concepto del diamante de Porter, se puede observar que la
industria Arequipena del calzado tiene muchas ventajas en cuanto a materias primas pues la
poblacion de ganado estd en una tendencia creciente en Arequipa y a nivel nacional desde el
2007 lo cual hace esperar que la poblacion vacuna se triplique para el 2027, ademads existen
curtiembres a nivel nacional que ya tienen el know how del tratamiento del cuero, que brinde
una materia de primer nivel para la fabricacion de calzado que sea competitivo a nivel
internacional. En cuanto a la demanda se observa que el consumidor final es cada vez mas
exigente lo cual compromete a los fabricantes de calzado a estar mas a la vanguardia en
cuanto a calidad y disefios, promoviendo una competencia que tecnifique y mejore el sector,
esta tendencia sin duda puede llevar a la industria Arequipefia del calzado a ser un buen
competidor en los mercados internacionales.

Los mercados objetivos a los que la industria Arequipefia del calzado pretende llegar,
los cuales son los Estados Unidos, por ser el principal importador y ser el segundo
consumidor de calzado en el mundo, Espafia e Italia por ser ejes comerciales a diversos
mercados dentro de la union europea, ademas en estos paises se evidencia que la produccion
de calzado local no alcanza para satisfacer para satisfacer las demandas externas y externas,
pues por datos estadisticos comerciales ambos paises importan mas del 50% del calzado que
necesitan para cubrir su demanda.

Respecto a la rivalidad nacional esta se enfoca en tres regiones, Lima con 60%,
Trujillo con 20% y Arequipa con 15%, en cuanto al mercado externo se considera a
competidores externos como China con, sus clusteres de Wenzhou y Brasil con el de Rio do

Sul respectivamente, clisteres tan grandes como estos comercializan sus productos dentro de
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del mercado, siendo muy competitivos por sus bajos precios, lo cual reduce el potencial
econdémico de la industria del calzado nacional, obligando al mismo a la busqueda de
nuevos mercados ya no dentro del Peru sino fuera del mismo, en continentes como Norte
América y Europa.

Con respecto a la industria Arequipefia del calzado, es prioritario formalizar las
microempresas dandole a conocer las ventajas de dicha formalizacidn, se debe capacitar a las
empresas para que puedan exportar sus productos posteriormente. Seria beneficioso para la
industria la intervencion del Estado en el control del contrabando, ya que esta actividad ilicita
perjudica directamente a la industria formal, se debe tener en cuenta las exigencias de los
consumidores dando productos de calidad, se debe buscar la industrializacion en toda la
cadena de suministro.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En el Perti existe estabilidad politica, segun el MEF (2017b) el ultimo indicador de
riesgo pais fue de 1.31%, siendo el menor de América Latina, indicador atractivo para los
inversionistas, ademas el sistema democratico del Perti donde las leyes protegen al
ciudadano, garantizan el estado de derecho, asi como protegen las inversiones nacionales y
extranjeras; El Banco Central de Reserva del Perti [BCRP] (2017a) indic6 que la tasa de
interés referencial se mantuvo en 4.25%, la inflacion descendid de 3.35% en noviembre a
3.23% en diciembre, el PBI se ubica en 4%.

Ademas se debe de tomar en cuenta que las expectativas de la inflacién en los
siguientes 12 meses decreceran segun las proyecciones, el déficit hidrico afecta la campana
agricola y se espera que sea transitorio, desaceleracion del crecimiento econdmico, por parte

del escenario mundial se ve una recuperacion de los mercados financieros.
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Con respecto a las leyes laborales, el Ministerio del Trabajo [MINTRA] (2013)
estipula la legislacion para generar una contratacion en condiciones favorables tanto para los
trabajadores como la empresa que contrata. Tal es asi que existen Decretos Supremos como
el DS N° 007-2002-TR que estipula la ley de jornada laboral, horarios y sobretiempo de
trabajos, como este caso hay decretos supremos beneficios sociales, remuneraciéon minima,
asignacion familiar, gratificaciones, seguros de vida, compensacion por tiempo de servicios,
entre otras.

La situacion ambiental es un tema latente, el Ministerio del Ambiente [MINAN]
(2017) ha dado a conocer la Ley 292633, que condenan a los que comenten delitos contra el
medio ambiente y los recursos naturales imponiendo penas con arresto en carceles de tres
afios hasta 10 afios dependiendo de la gravedad del delito.

La corrupcion es el mal endémico en el Pert, los recientes sucesos ligados a la
corrupcion en los megaproyectos han acrecentado este mal donde estan involucrados
funcionarios publicos de altas esferas de poder, hasta ex presidentes que son comprados por
empresas para que estos las beneficien en la obtencion y ejecucion de obras, segln el indice
de percepcidn de la corrupcion en 2016 el Pert obtuvo 35 puntos de 100 posibles, esto solo
confirma la deficiente gestion de las instituciones publicas Peruanas.

En cuanto a los actuales acuerdos comerciales del Peru, se puede referir lo siguiente:
Segun el MEF (2017a) los Tratados de Libre Comercio o también conocidos por sus siglas
(TLC) son aquellos convenios o instrumentos legales en donde se acopian los pactos que se
tienen entre dos o mas paises. En dichos acuerdos se detallan diferentes ventajas para el Pera
tales como el ingreso de productos peruanos libres de aranceles, ademds de facilitarse la
adquisicion de tecnologia de punta.

Entre los principales objetivos de estos acuerdos nacionales se tiene: (a) Eliminar los

pagos de aranceles a la importacion de productos entre si, ademas de eliminar toda restriccion
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que haga dificil o no permita el ingreso de mercaderias o productos al territorio de los paises
del acuerdo; (b) determinar todos los aspectos legales que estandaricen los procedimientos de
las areas relacionadas con el comercio; (c) dar todas las garantias suficientes para cumplir los
derechos a los que son merecedores ambos paises cuando decidan invertir en el otro pais; (d)
establecer normas y directivas que ayuden al comercio de los servicios entre la poblacion
nacional de ambos paises; (€) supervisar el cumplimiento de los derechos y obligaciones
estipulados en el tratado para ambos paises, a través de mecanismos eficientes que solucionen
los problemas dados por la operaciones del comercio exterior.

Para establecer un TLC se requiere invertir tiempo de estudio y analisis en el cual se
lleguen a conocer las leyes y practicas comerciales del pais con el que se negocia, asimismo
se debe investigar a fondo la operatividad de los sectores dedicados a la produccion y a otros
sectores comerciales.

Un TLC constituye un pacto integral comercial, que abarca temas de gran importancia
de la relacion econdmica entre los implicados. En cuanto al mercado de bienes, abarca
aspectos que poseen relaciones con barreras no arancelarias y arancelarias, normas sanitarias
y fitosanitarias, normas de origen, salvaguardias, asi como también mecanismos que ayuden a
la defensa comercial, algunos de los principales TLC vigentes que tiene el Pert son los
siguientes: Tratado de Libre Comercio Pert — EE.UU, Tratado de Libre Comercio Pert —
Canada, Tratado de Libre Comercio Perti — Singapur, Tratado de Libre Comercio Perti —
Tailandia. Tratado de Libre Comercio Pert — EFTA, la operatividad y alcances de dichos
tratados deben ser analizados por la industria Arequipefa del calzado en aras de optimizar la
determinacion de mercados potenciales rentables.

Segun el Ministerio de Comercio y Turismo [MINCETUR] (2011), existe un tratado
de libre comercio (TLC) con los Estados Unidos, dicho tratado tiene por objetivos generales

lo siguiente: (a) acceso preferencial del Pert al intercambio comercial con la economia mas
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grande del mundo, este tratado puede mejorar la competitividad del Peru, sobre todo con
respecto a las exportaciones en comparacion a otros paises de la region, (b) Pert se torna en
mas atractivo para la inversion extranjera, atrayendo mas flujos de inversion, (c¢)
establecimiento de una reglamentacion fija y ordenada para el comercio de bienes, servicios e
inversiones, como consecuencia de esto los intereses peruanos en los Estados Unidos estaran
protegidos.

Con la Unién Europea existe un tratado de libre comercio (TLC) que apunta a los
siguientes objetivos, (a) buscar la entrada de productos de exportacion peruanos a los paises
de la Unién Europea, creando vinculos comerciales sélidos a largo plazo, (b) llegada de
productos peruanos mas econdmicos mercados europeos, (c) establecer reglas fijas y concisas
en el intercambio de bienes y servicios, (d) establecer mecanismos comerciales que protegen
a la empresa peruana.

3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E)

De acuerdo con la informacion del BCRP (2017b) en el periodo 2001-2008, el PBI
tuvo un crecimiento hasta 9.1%, en el 2009 tiene una caida abrupta por la crisis financiera
global, del 2010-2014 fue descendiendo hasta 2.4% producto de la inestabilidad del pais por
los conflictos sociales, 2015-2016 esté teniendo un ligero crecimiento 3.9%. En la Tabla 11
se muestra la demanda interna la cual tuvo afios de crecimiento prolongado, destacando el
2010 donde se obtuvo el mayor valor del periodo entre los afios 2003 - 2016, en el 2016 se
encuentra por debajo de los valores normales de afios anteriores, ademas las exportaciones en
el 2016 muestran un crecimiento de tres veces su valor aproximadamente, este dato es
positivo ya que las exportaciones van en crecimiento en comparacion con afios anteriores.

En la Figuras 10 y 11, se muestran las tendencia de la balanza comercial y del PBI del
Peru del periodo que va entre los afios 2001 al 2016, donde se observa que el PBI tiene un

comportamiento positivo hasta el 2008, el 2009 se muestra una caida por la crisis financiera,



el 2016 es alentador ya que muestra una tendencia alcista después de la ultima caida del

2014.
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Segun el BCRP (2017¢) la inflacién en el periodo de los afios 1988-1990, tuvo valores

exorbitantes llegando a tener una inflaciones del 7,481.7%, en la crisis por la burbuja

financiera del afio 2008 alcanzé un valor de 5.8%, en el afio 2010 se tuvo el valor mas bajo

del periodo que fue de 1.5%; a partir de los afios 2011 al 2016 tiene un comportamiento que

se encuentra entre los valores de 3.2%-3.7%.

Tabla 11

Demanda Interna, PBI, Balanza Comercial 2003-2016

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1. Demanda Interna 36 27 42 114 121 136 -33 149 77 73 73 22 31 09
a. Consumo privado 25 34 37 62 86 89 3.1 9.1 72 74 57 39 34 34
b. Consumo putiblico 39 41 91 76 43 54 130 56 48 81 67 61 98 -05

c¢. Inversion bruta
interna 76 -07 3.0 347 274 300 -23.8 378 100 65 114 -32 -0.7 -49
Inversion bruta fija 55 64 11.7 196 222 246 -1.6 228 58 163 7.7 -25 -50 -50
Privada 63 81 120 20.1 233 239 91 255 108 155 69 -23 -44 -6.1
Publica 23 -02 102 17,5 171 279 329 142 -11.2 199 107 -34 -73 -05
2. Exportaciones 62 152 152 08 68 7.1 -08 1.4 69 58 -13 -08 35 97
4. Importaciones 42 9.6 109 13.1 213 241 -16.7 260 11.6 107 42 -14 25 -23
3. Producto Bruto Interno 42 50 63 75 85 9.1 1.0 8.5 65 60 58 24 33 39

Nota. Tomado de “Producto Bruto Interno desde 1951 (Variaciones porcentuales reales),” por Banco Central de Reserva del
Pera [BCRP], 2017b (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Cuadros-Anuales/ACuadro_02.xIs).

Ademads el MEF (2017b) indic6 que el riesgo pais EMBI + el Pert tiene un valor de
1.31% con tendencia a bajar, ademads es el mas bajo de la region: Brasil (2.84%), México
(2.03%), Chile (1.35%), Colombia (2.03%). Por este motivo el Pert es mas atractivo a los
inversionistas en comparacion con los demas paises.

En el caso de las importaciones existe la Politica de aranceles de Aduanas, segln el
Ministerio de Economia y Finanzas (2011) reglamenta el pago de impuestos por medio del
D.S. N° 238-2011-EF, conformado por 7,554 subpartidas; la estructura del arancel esta
compuesta por el codigo de subpartida nacional, designacion de la mercancia y el derecho de

aduana ad valorem (% del valor CIF).



Figura 10. Balanza comercial (2006-2016)

Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017” por Sociedad Nacional de Industrias,
2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-
Enero-2017.pdf).
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Figura 11. PBl nacional (2001 —2016).

Adaptado de “Producto Bruto Interno desde 1951 (Variaciones porcentuales reales),” por
Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Cuadros-Anuales/ACuadro_02.xl1s).
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Figura 12. Inflacion 2011 —2016.

Adaptado de “Inflacion desde 1901 (Variacidon porcentual promedio anual),” por Banco
Central de Reserva del Peru [BCRP], 2017¢
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Cuadros-Anuales/ACuadro_09.xls).

En cuanto a la mano de obra para el sector calzado, se puede referir lo siguiente,
segun Soto (2007) en su tesis la Competitividad de la Industria del Calzado en el Peru y sus
proyecciones en el mediano Plazo (Caso Pyme Tobbex International y el papel de Citeccal)
expone que el sector calzado gener6 aproximadamente 80,000 puestos de trabajo directos,
distribuidos de la siguiente manera: 41% creados en la mediana empresa, 34% en la
microempresa y 25% en la pequefia empresa.

En cuanto a las funciones ejecutadas por el trabajador de esta industria se tiene para el
proceso productivo la de armadores, cortadores, aparadores y otros, y uno de cada cinco
trabajadores es ayudante de produccion es decir que no es una mano de obra calificada, las
destrezas aprendidas se dieron en trabajos anteriores, en empresas del rubro o a través de una
tradicion familiar. Las remuneraciones van de acuerdo a la ocupacion desempefiada de esta

forma para el 2005 un modelista de calzado en promedio ganaba un monto de USD 280
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mensuales, un operario de produccion ya sea armador o aparador gana en promedio S/800 a
S/850 mensuales.

En cuanto a la demanda para mercados objetivos segin Mundipress (2016) en su
Anuario del Sector Mundial del Calzado 2015, la produccion de calzado a nivel mundial
sobrepasd en el afio 2015 los 23,000 millones de pares. Un 86.8% del calzado que compra en
todo el mundo es producido en el continente asiatico, por supuesto con China como el
principal a nivel mundial. Sélo hay dos paises no asiaticos que se encuentran entre los diez
principales productores de calzado en el mundo, estos son Brasil y México, Italia ha pasado
en esta lista de fabricantes al lugar duodécimo.

En cuanto al consumo del calzado, segin Mundipress (2016) en su Anuario del Sector
Mundial del Calzado 2015 refiere lo siguiente: El continente asidtico continuo el 2014 como
el mayor consumidor de calzado del mundo, con un porcentaje promedio del 53% del total, es
decir una relacion de uno de cada cinco pares en el mundo. Indonesia tuvo un aumento
considerable en su consumo para el 2015, pero lo mas importante a resaltar es el consumo de
Estados Unidos que creci6 6.4% en el 2015 y Europa la cual a pesar de que tuvo un ligero
retroceso en paises como Espafia para el 2015 de 10%, contintian siendo los grandes
protagonistas del consumos del calzado mundial con una promedio del 16% cada uno.

En cuanto a la importacion de calzado a nivel mundial segin Mundipress (2016) en su
Anuario del Sector Mundial del Calzado 2015, refiere que Europa contintia en el primer lugar
de las importaciones mundiales con una cuota de 36% del total, cabe resaltar que dicha
participacion ha descendido en los ltimos afios.

Estados Unidos como pais individual sigue siendo el mayor importador de calzado en
el orbe, pues compra uno de cada cinco pares en el mundo. Es importante considerar que los
paises que son un mercado potencial importante dentro de Europa son Reino Unido y

Alemania con porcentajes de importacion de 6.9% y 5.9% respectivamente, dentro de este
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mercado potencial importante se encuentra Japon el cual tiene el 4.9% de la importacion
mundial, de esta manera en un mediano plazo se puede considerar expandir las operaciones
de la industria Arequipefa de calzado de gama alta a estos tres paises, para esto se tendra que
identificar sus preferencias y niveles de poder adquisitivo con objeto de satisfacer
eficientemente sus demandas comerciales.

Existen diversas entidades que subvencionan proyectos, a nivel nacional se tienen a
bancos como Scotia Bank, BBVA, entre otras empresas privadas y dentro de las entidades
internacionales se tienen a organizaciones como AECI (Agencia Espaiola de Cooperacion
Internacional), USAID (United States Agency for International Development), Europeaid,
Fondo Italo — Peruano, Fondo Pert — Japon, Pert Canadé entre otras.

Es importante no contar con una financiacion importante inicial para la creacion del
Cluster de Calzado de gama alta de la Region Arequipa, sino mas bien debe crearse y
posicionarse el mismo econdmicamente a través de acciones viables y comprobables para
poder obtener un financiamiento por parte de una organizacidon nacional o internacional.

Segun el World Footwear Yearbook (2013) indico que las importaciones de calzado
en otros paises se distribuyen de la siguiente manera, en primer lugar esta Europa, es el
principal continente importador con una participacion en el mundial de 46.7% que equivale a
50,474 millones de dodlares, en segundo lugar se encuentra Norte América con el 27.1% que
equivale a 29,272 millones de ddlares, en tercer lugar se encuentra Asia con una participacion
del 18.8% que equivale a 20,345 millones de dolares, en cuarto lugar se encuentra
Sudamérica con una participacion de 2.9% que equivale a 3,142 millones de ddlares, en
quinto lugar se encuentra Africa con una participacion de 2.8% que equivale a 3,003 millones
dolares, por ultimo se encuentra ocednica son solo 1.7% de participacion que equivale a
1,831 millones de dodlares. Esto demuestra que los principales mercados de exportacion por

parte del sector del calzado de Arequipa, son los que tienen mayores niveles de importacion
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como Europa y Norteamérica por lo tanto existe una intensa competencia con otros sectores
de calzado a nivel mundial.

El BCRP (2017a) en su Reporte de Inflacion 2017 indic6 que la evolucion del PBI a
nivel mundial después de la crisis del 2008, esta evolucionando paulatinamente por el aporte
de paises como China o los paises en desarrollo, ademés también refiere que existe mucha
variabilidad en el PBI de Estados Unidos entre el periodo 2007 al 2016, dicha variabilidad
también existe en el continente Europeo por lo tanto estos escenarios generan inestabilidad
econdmica en estos paises.

En la Tabla 12 se puede apreciar que hay un incremento de 1.9 de millones de
toneladas del 2015 al 2016, sin embargo la proporcidon en cuanto a movilizacion de
mercaderias en contenedores es del 44.3%, esto se mantiene en el periodo e incluye productos
manufacturados como el calzado de gama alta.

Tabla 12
Movimiento Portuario del Peru segun la Asociacion Portuaria Nacional (APN) en Millones

de Toneladas

2015 2016
Total TN 423 442
% Contenedores TEU (Contenedores 44.30% 44.30%
de 20 pies de largo) oue SR
% Mercancia no Contenerizada 55.70% 55.70%

Nota. Tomado de “Principales Puertos Peruanos 2016,” por Desarrollo Peruano, 2017
(http://desarrolloperuano.blogspot.pe/2017/02/principales-puertos-peruanos-2016.html/).

Ademas en la Tabla 13 se muestra un crecimiento del 2009 al 2010 de 170,147
contenedores, lo cual representa un incremento del 8%, para las exportaciones Peruanas estos
datos son importantes, ya que significa que el Pert esta creciendo en la exportacion de

productos manufacturados.
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Segtin los valores presentados en la Tabla 14 se concluye que los puertos del Callao y
Matarani serian la opcion mas viable para exportar a destinos como Europa y Estados
Unidos, en cambio los puertos de Paita y Pucallpa serian los més viables para destinos dentro
de la region como Colombia y Brasil, esta determinacion estratégica para la salida de
mercaderias se da en funcion a una mas rapida y eficiente operatividad exportadora del
Cluster.

Tabla 13
Total en Contenedores TEU (Contenedores de 20 Pies de Largo) Movilizados por Terminales

Portuarios Peruanos

2010 2009

Contenedores TEU 2,299,284 2,129,137

Nota. Tomado de “Principales Puertos Peruanos 2016,” por Desarrollo Peruano, 2017
(http://desarrolloperuano.blogspot.pe/2017/02/principales-puertos-peruanos-2016.html/).

Tabla 14

Principales Puertos Peruanos (Millones de TN)

Movilizaciéon % Nacional

de carea afio de Embarco/Desembarco de % Nacional
g e, Contenedores Embarco/Desembarco
2016 movilizacion
1 Callao 31.10 70.40 2,054,970 89.4
2 Matarani 6.40 14.49 17,735
3 Paita 2.15 4.87 219,226
4 Pucallpa 0.16 0.35 482

Nota. Tomado de “Principales Puertos Peruanos 2016,” por Desarrollo Peruano, 2017
(http://desarrolloperuano.blogspot.pe/2017/02/principales-puertos-peruanos-2016.html/).

Segtin la Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo
[PROMPERU] (2012), los precios promedio del Fob (Free on Board) de calzado de cuero en
los Estados Unidos son: de China 7.00 USD, Brazil 9.29 USD, Indonesia 9.73 USD, India
13.26 USD, México 17.30 USD, Espaiia 18.50 USD, Italia 22.70 USD.

Datos informativos de la Cdmara de Comercio e Industria de Arequipa (2015),

indicaron que Arequipa alcanzé una inflacion de 3.69%, esta fue mayor que en el 2014, la
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cual fue de 3.21%, sin embargo esta inflacion fue menor a la que se observo en Lima, este
aumento se debe a variables como el tipo de cambio que ha evidenciado un incremento
ademads también hubo un crecimiento en los precios de los bienes y servicios en la ciudad de
Arequipa, como articulos para el cuidado y conservacion de la salud y servicios médicos y
también el incremento de los precios de los bienes y servicios en el sector de transportes y
comunicaciones y por ultimo en los bienes relacionados a ropa y calzado.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

En la Tabla B1 se muestran datos de la poblacion censada, los datos presentados por
ISAT (2011) en referencia a los datos poblacionales el afio 2007 el Peru tenia una poblacion
total de 27°412,157 habitantes, en ese ano la poblacion rural represent6 el 24.08% y la urbana
el 75.92%; por gener6 las mujeres representaron el 50.3% y los varones el 49.7%; por ultimo
Lima concentraba el 31% de la poblacion (Ver Apéndice B).

La publicacion del INEI (2016) indic6 a mediados del afio que el Perti tenia una
poblacion total de 31°488,625 habitantes, el 49.9% son mujeres y el 50.1% son varones;
ademas la mayoria de habitantes se encuentran en la costa con un 55.9% de habitantes, la
sierra tiene 29.6% y la selva 14.5%.

Se aprecia en la Tabla B2 que el analfabetismo en el Pert ha disminuido desde el
2001 al 2015 en 4.5%, esto significa que la poblacion accedio6 a la educacion basica en mayor
proporcidn, sin embargo se evidencia diferencias marcadas entre los departamentos que
tienen mayores recursos y los que no los poseen (Ver Apéndice B).

Arellano (2000) defini6 los estilos de vida como la personalidad grupal, es decir los
comportamientos de un grupo de personas de una sociedad, estos comportamientos tienen
caracteristicas socios demograficos, psicologicos, de comportamiento, de equipamiento e
infraestructuras; de acuerdo a sus ingresos y modernidad en su vida, se divide en dos tipos de

estilos de vida: (a) proactivos, (b) reactivos.
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Figura 13. Estilos de vida.
Tomado de “Los votos de los estilos de vida, por Rolando Arellano” por Arellano, 2016
(http://elcomercio.pe/opinion/rincon-del-autor/votos-estilos-vida-rolando-arellano-270554).
Segun Arellano (2016) el segmento: (a) constituido por los sofisticados representan el
7% de la poblacion, tiene tendencias innovadoras y estan a la vanguardia en las mismas, dan
mucha importancia al estatus, con ambiciones personales y profesionales fuertes, (b) los
progresistas representan el 21% de la poblacion, estos buscan en forma constante el progreso
personal y familiar, aqui se incluyen los dos extremos socio economicos, los muy ricos como
comerciantes mayoristas y los pobres como vendedores ambulantes, los cuales por su forma
de trabajo no tienen tiempo para seguir las tendencias econdmicas, politicas y sociales, el
grueso de estas personas son de caracter inmigrante, (c) las modernas que representan el 27%
del total, se preocupan mucho de su imagen personal, buscan desarrollarse profesionalmente
fuera del pais, son reacias al machismo, tienen tendencia a comprar articulos de marca, (d) los
formales representan el 20% de la poblacion, constituido por hombres formales que dan
mucho valor a su nivel social, tienen un espiritu social, por ende generalmente estan muy

informados en cuanto a temas politicos y sociales pues buscan ser reconocidos por sus

homologos, los formales generalmente son dependientes o auto empleados de mediano y
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buen nivel, (e) las conservadoras que representan el 17% de la poblacion constituida por
amas de casa con carga familiar responsables de la familia, se visten de manera austera y
conservadora, escuchan muchas noticias, ven programas nacionales y telenovelas y su
principal preocupacion se centra en la salud y educacion de los hijos, (f) los austeros que
representan el 8% de la poblacion, que cuentan con bajos recursos econdémicos, de actitud
pasiva resignados a las vicisitudes de la existencia, pues prefieren una vida sin mayores
cambios para evitar complicaciones. Tienen pensamiento asistencialista pues desean que el
gobierno soluciones su problemas y necesidades.

En la Tabla C1 se muestra el gasto urbano mas el gasto rural, se aprecia que en los
NSE A, B y C hay un Target Group potencial que es atractivo para la industria, ya que el
gasto mensual en Vestido y Calzado de S/174, y S/101, S/108; para el NSE C1 y para el NSE
C hace que estos segmentos puedan acceder al calzado de gama alta, principalmente bajo una
modalidad de crédito, usando generalmente los circuitos Visa y Master Card; sobre todo para
el NSE C, que de esta forma no vera tan reducido el gasto promedio al cual estan
acostumbrados a realizar que es de S/101 mensual para la industria relacionada con la
produccion de calzado (Ver Apéndice C).

En Tabla C2, se muestra que los rangos de consumo mensuales en Vestido y Calzado
para los Niveles Socioecondomicos AB con S/174, S/101 para el NSE C y de S/107 para el
NSE C1, posibiliten el acceso al calzado gama alta consiguiendo créditos que posibiliten
realizar compras, al igual que en el cuadro anterior se considera que el crédito es importante,
sobre todo para sectores tan expectantes como los NSE C2, D, E que necesitan de estas
“ayudas” de consumo para no ver disminuida su capacidad de compra en relacion con su
ingreso (Ver apéndice C).

Es importante resaltar que no existe una diferencia muy grande con el destino de

consumo que tienen los NSE C, C1, NSE C2 con el NSC D, diferencia de solo S/20 mensual,
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con lo cual se considera que con una correcta de estrategia de acercamiento de mercadotecnia
se podria llegar también a este segmento.

Se analiza la Tabla C3 donde se muestra que en Lima Metropolitana el promedio de
ingresos y gastos es mayor que la media registrada a nivel nacional, por lo tanto el mercado
potencial es aiin més atractivo, en donde el gasto mensual del NSE A mensual para Vestido y
Calzado asciende a S/ 253 y de S/ 136 para el NSE B. Con el andlisis de estos indicadores se
puede determinar que el mercado objetivo mas idoéneo dentro del Peru para las ventas de
calzado de gama alta es la capital Lima, donde el conjunto expectante del consumo estaria
constituido por los NSE A,B,C,C1, los cuales pueden dirigir su consumo por medio de
préstamos bajo la modalidad del crédito. El alcanzar otros NSE, puede depender de una
estrategia bien planteada de publicidad y marketing que genere la necesidad de compra en los
consumidores, por supuesto siempre bajo la modalidad de consumo via crédito o préstamos,
principalmente bajo las tarjetas bancarias Visa, Master Card, entre otras, este mercado interno
por ende podria ser potencialmente rentable para la industria Arequipefia del calzado (Ver
Apéndice C).

Segtin The Organization for Economic Co-operation and Development [OECD] (2017, 14
de mayo) las siguientes economias han incrementado su gasto en calzado de la siguiente manera:
(a) EE.UU. en 1.28% lo cual equivale a 233.32 USD, (b) Reino Unido en 6.88% lo cual equivale
a 154.03 dolares y (c) solamente Francia disminuy6 su gasto en 0.21% lo cual equivale a 138.64
USD. Estas variaciones invitan a la industria Arequipefia del calzado a proveer dichos paises con
calzado de buen precio y alta calidad.

World Footwear (2012) & el Banco Mundial (2017) indicaron que en los Gltimos afios se
ha incrementado el consumo per-cépita en la Union Europea en cuanto a calzado de calidad, ya
que paulatinamente los paises de la Union Europea van superando la crisis econdémica, sobre todo
en los indices de empleo. Dentro los paises clientes de calzado de Espafa se desea resaltar lo

siguiente. En los Estados Unidos el consumo per cépita de calzado familiar se ha incrementado,
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puesto que en el 2015 los Estados Unidos consumi¢ 7.6 pares de zapatos al afio, Francia
consumio 6.3 pares de zapatos al afio y Reino Unido consumio 8.6 pares de zapatos al afo, lo
cual refleja un consumo incrementado en el 2015 en 5.6%, 3.4% y 6.2% para estos paises
respectivamente.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En el Pert los temas relacionados con Ciencia, Tecnologia e Innovacion son
responsabilidad del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica
[Concytec] (2016), los cuales manifiestan la problematica en el pais en este &mbito, en primer
lugar el Pertl necesita un desarrollo de tecnologia mayor a causa de las necesidades actuales,
es por esto que se deben tener programas de formacion de investigacion en las universidades,
que debe estar acorde con los centros de investigacion y la adecuada infraestructura. En
segundo lugar no existen los incentivos suficientes en ciencia y tecnologia e innovacion,
desde el financiamiento necesario ni apoyo del gobierno. En tercer lugar no existe personal
dedicado a la investigacion y los que existen no estan calificados, la capacitacion es limitada.
Por ultimo los laboratorios y centros de investigacion no tienen la calidad ni los recursos
suficientes para desarrollar investigacion. Arequipa como segunda ciudad del Peru, debe
tener una educacion, escolar, técnica y profesional que esté ligada a la llegada de los
adelantos tecnologicos e informaticos para el Pert, en orden de dar potencial al desarrollo y
crecimiento de cualquier industria, en este caso especifico a la industria Arequipeiia del
Calzado.

Segun Palaco (2016) la tecnologia en la red de microempresarios de Socabaya, se
puede clasificar de la siguiente manera: a) nueva y moderna con una antigiiedad mayor a
cinco afios, b) tradicional con una antigiiedad menor a 15 de afios, c¢) antigua con una
antigliedad menor a 25 afos, d) obsoleta maquinaria que supera los 15 afios de antigiiedad.

En la industria Arequipefia del calzado la mayor parte de tecnologia es nueva, moderna y
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tradicional que representa aproximadamente un 90% del total. Ademas para los
microempresarios las tecnologias de comunicaciéon no son un tema relevante para aplicar en
la industria del calzado.

Con respecto al uso de internet, en la Tabla B3 se muestran los datos por
departamento; segtin el INEI (2017b) el 41% de la poblacion utiliza el internet ya sea desde
cabinas publicas, centro de estudios, el trabajo, hogar; en edad a partir de seis afios; ademas el
uso de internet ha ido en aumento, en todas los departamentos del Pert (ver Apéndice B)

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Segun el Ministerio del Ambiente [MINAM] (2005) por medio de la Ley General del
Ambiente N° 28611 refiere el derecho irrenunciable de toda persona a vivir en un ambiente
saludable, equilibrado y adecuado para el pleno desarrollo de la vida, y el deber de contribuir
a una efectiva gestion ambiental y de proteger el ambiente, definiendo a éste ultimo y sus
componentes como el conjunto de elementos fisicos, quimicos y biologicos de origen natural
o antropogénico, que en forma individual o asociada ayudan al desarrollo de la vida. Dicho
desarrollo debe expresarse en cualquier procedimiento productivo, sobre todo en la industria
Arequipeiia del calzado.

Por su naturaleza productiva dicha industria emplea materiales de riesgo toxico,
riesgos que deben tomarse muy en cuenta sobre todo si la demanda aumenta por parte de
mercados externos, pues segin Mercados de Medio Ambiente (2015, 24 de agosto) existe un
estudio llamado Proyecto LIFE+ CO2Shoe el cual consistio en analizar la duracion o ciclo de
vida de 36 modelos de zapatos fabricados en la Union Europea, en dicho analisis se obtuvo como
resultado que por cada par de zapato fabricado se origin6 una emision de CO2 de 1.3 kg hasta
25.3 kg., emision de dioxido de carbono resultante en un 58% a causa de la fabricacion de
componentes como la plantilla, lengiieta, piel y suelas. Un 16% restante se debid al empaquetado
y envasado, un 11% para los procesos de montaje y acabado y finalmente el 6% restante en la

distribucion del producto terminado.
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La cantidad de residuos que se emiten y generan en la industria del calzado, esta en
funcion de la tecnologia obsoleta utilizada para el proceso productivo, asi como de las materias
primas o productos intermedios, componentes fisicos y quimicos, combustibles, etc. es por ello
que organismos del sector ambiental se vienen preocupando por la eliminacion de aquellos
residuos, lo que ha impulsado la bisqueda de nuevas fuentes tecnoldgicas para la produccion de
calzado.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Del Analisis PESTE se puede determinar la matriz EFE

Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion

Oportunidades
Acuerdos comerciales vigentes firmados por el Perti con los Estados Unidos y

1 A2 2 24
la Unién Europea 0 0
Alto poder de negociacion de Espafia con clientes externos (Estados Unidos,

2 . . . . 015 2 0.30
Francia, Reino Unido, Alemania)

Demanda creciente de calzado exclusivo en mercados objetivos (Estados

3 . - 015 2 0.30
Unidos, Espaifia).

4 Incremento del poder adquisitivo en los Estados Unidos y en los mercados 0.08 | 0.08
europeos clientes de Espafia (Francia, Reino Unido e Italia) ’ ’

5 Entorno econémico nacional creciente, atractivo para la inversion externa. 0.1 2 0.2
Subtotal Oportunidades 0.6 1.12
Amenazas

1 Situacion politica inestable por temas de corrupcion que desalienta la inversion ~ 0.05 1 0.05

2 Legislacion local ineficaz que ralentiza el dinamismo del sector 0.1 2 0.2

3 Mayor nivel de competencia en mercados objetivos (Estados Unidos, Unién 0.09 | 0.09
Europea)

4 Estandares de calidad productiva y medio ambiental exigentes en los mercados 0.1 1 0.1
objetivos (Estados Unidos, Espaiia).

5 Mejores capacidades tecnologicas de competidores asiaticos. 0.06 2 0.12
Subtotal Amenazas 0.4 0.56
Total 1.00 1.68

Nota. Valor: 4. Responde muy bien; 3. Responde bien; 2. Responde promedio; 1. Responde mal. Adaptado de E/ Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Al elaborar la MEFE se ha podido identificar 10 factores determinantes de éxito,
divididos en seis oportunidades y cuatro amenazas, la ponderacion total obtenida fue de 1.68,
este puntaje esta por debajo del promedio, esto significa que la industria Arequipena del
calzado no esta aprovechando las oportunidades, ni neutralizando las amenazas. Los factores
determinantes de éxito propuesto fueron obtenidos del anélisis PESTE y estd enfocado al
mercado de Estados Unidos y Espaiia.

3.5. La Industria Arequipeifia del calzado y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Para la fabricacion del calzado en Arequipa es necesario tener proveedores de los
siguientes insumos: (a) cueros, (b) plantas, (c) forro, (d) plantilla, (e) etiquetas, (f) cajas, (g)
bolsas, en el mercado arequipefio existen proveedores para la mayoria de insumos. Segin
Foncodes (2012) existian 15 empresas formales a nivel nacional para cueros, de las cuales
cinco estaban ubicadas en Arequipa, el resto de empresas de cueros se ubican en Lima y la
Libertad; las empresas mas conocidas son Curtiembre Austral SA ubicada en Arequipa con
una capacidad de produccion de 160,000 pies2, y Curtiduria Oridn ubicada en Trujillo con
una capacidad de 65,000 pies2. En los demas insumos se tienen: (a) seis empresas
proveedores de plantas ubicadas en Lima; (b) siete empresas proveedoras de forro ubicadas
en Lima, Arequipa y la Libertad; (c) cinco empresas proveedoras de plantilla ubicadas una en
Arequipa y las demés en Lima y La Libertad; (d) siete proveedores de etiquetas en Lima,
Arequipa y La Libertad; (e) Proveedores de Cajas y Bolsas solo se tiene un proveedor en cada
caso localizados en Lima.

Por lo tanto en los insumos donde no se cuenta con muchos proveedores tienen un
mayor poder y sobre todo cuando el insumo no se encuentra en el mercado arequipeilo, que
obliga a los fabricantes de calzado solicitar la materia prima de Lima o la Libertad

aumentando los costos por envio.
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3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

La Sociedad Nacional de Industrias [SNI] (2017) indicé que la produccion de calzado
en el Pera estd destinada principalmente para abastecer el mercado nacional, la mayor
demanda es solicitada por los sectores de construccion con un 34.4% del total de la
produccion de calzados, servicios de proteccion y seguridad con 8.9%, los fabricantes de
calzado con 18.7%; limpieza, servicios de apoyo a edificios con 7.0%, administracion y
defensa publica con 6.0%, extraccién de minerales metalicos 4.9%, industria basica de hierro
y acero 3.3% como los principales.

Segun la SNI (2017), en el 2016 las exportaciones alcanzaron 22.4 millones de
dolares esta cifra es menor en 17.4% en comparacion con el 2015; se exporto6 a los siguientes
paises Chile 6.1 millones de dolares, Estados Unidos 4.2 millones de délares, Colombia 4.0
millones de dolares, Ecuador 3.5 millones de dolares y México 730 mil dolares.

Segtin el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX]. (2010) se senald que los
Estados Unidos ocupa el primer mercado para las exportaciones espafolas, representando un
crecimiento del 25,4%, como mercado externo de la Unién Europea, con esto los Estados
Unidos se convirtio en el noveno cliente de calzado para Espafia. Cabe resaltar que dicho
intercambio comercial tuvo una tendencia creciente en cuanto a las variables volumen y
precios se refiere, sobre todo para los zapatos del consumidor femenino, esta tendencia situa a
Espaia en segundo puesto en cuanto a precios por par después de Italia. En cuanto a las
marcas espanolas de calzado, estas tienen como principal estrategia el ingreso a canales de
distribucién tales como boutiques o a pequeiias tiendas donde el principal atributo sea la
exclusividad, esta estrategia se da para contrarrestar las dificultades de competir con los
grandes almacenes estadounidenses, por lo expuesto se puede aseverar que la industria del
calzado espafiol tiene un alto poder de negociacion para con el mercado de los Estados

Unidos.
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Segun el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX] (2016) se determind, que
Francia obtuvo el 22% del total de las exportaciones espanolas de calzado, es decir que
compro alrededor de 34,7 millones de pares producidos por el pais ibérico, compra que
alcanzo6 unos 626 millones de euros, con esto se puede aseverar que el calzado espaiol es
visto como diferenciado en cuanto a calidad y precio, de esta forma la industria de calzado
espaiol también goza de un buen nivel de poder de negociacion en relacion al mercado
francés.

Segun el International Trade Centre [INTRACEN] (2016b), el Reino Unido en el afio
2016 alrededor de $141,178.000.00 millones de calzado fabricado en Espaia, con esta cifra
dicho pais ocupd el puesto numero nueve en el ranking de paises que venden calzado al
Reino Unido, el cual segun el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX]. (2016), el
Reino Unido se ubica en el cuarto pais de destino comercial de calzado espafiol después de
Francia, Italia y Alemania sobre todo para los segmentos de gama media y media alta. Dicha
fuente también refirio, refirid que mas del 50% de la produccién de calzado se manufacturd
en la Comunidad Valenciana, pues en la provincia de Alicante opera el mayor cluster de la
industria espafola de calzado. Como factores que determinan la demanda en este mercado
tenemos la moda y la calidad, factores muy relevantes sobre todo para el género masculino.
Por lo expuesto la industria de calzado de Espafia también tiene un considerable poder de
negociacion en el mercado inglés.

Segin INTRACEN (2016b), se refiere que Alemania export6 a los Estados Unidos un
total de 186°156,000.00 millones de dolares para el afio 2016, este pais penetrd a dicho
mercado a través de productos de alta calidad y modelos innovadores y exclusivos, esta
politica comercial le permiti6 a Alemania tener un crecimiento del 44% con respecto al afio
anterior, determinandose con ello el gran poder de negociacion de tipo dominante frente a los

compradores estadounidenses. Es importante acotar que segun el Instituto Espafiol de
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Comercio Exterior [ICEX]. (2010) el consumo per capita de calzado masculino es de 5.3
pares y el femenino de 4.0 pares al afo, esto denota que el segmento femenino es mas dificil
de satisfacer, dada la busqueda de calidad, innovacion y originalidad.

Segun el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX]. (2016) refiri6 que los
factores que determinan la compra de calzado son los siguientes, (a) 69% compran calzado
porque necesidad de renovacion, el 47% debidos a ofertas existentes, 37% por impulso y el
27% para lucirlos en un evento en particular, (b) 56% compran en funcién a la amplitud y
profundidad de las lineas de productos, 46% en funcidn a la calidad y precio del calzado,
29% en funcion a la exposicion y promocion del producto en tienda, (¢) 77% en funcién de la
comodidad, 58% en funcion del mix calidad y precio, 51% enteramente por la calidad del
calzado y 31% en funcion al estilo del calzado. A través de estos valores podemos
determinar varias estrategias para ser mas competitivos en mercados externos.

Ademas Alvarez (2015) indicé que la industria espafiola de calzado segtn los datos
del afo 2013, exportd 134.9 millones de pares de calzado (que signific 2,260.4 millones de
euros) y solo produjo 96.5 millones de pares de calzado, es decir existe un déficit ya que con
la produccion interna no satisface los mercados externos, esto significa que la industria
espafiola de calzado por lo menos import6 38.4 millones utilizando el método de
reexportacion. En el 2013 se reporté una importacion 317.1 millones de pares (2,069.8
millones de euros) para cubrir la demanda de sus mercados internos y externos.

La Federacion de Industrias de Calzado Espaiiol [FICE] (2017) indic6 que en el
primer trimestre del 2017 las exportaciones alcanzaron 834.4 millones de euros que
significaron una cantidad de 48 millones de pares, estos datos representan una caida del 1%
en valor monetario con un tendencia creciente de 3.4% en volumen con respecto al afio
anterior; por paises las exportaciones aumentaron: hacia Francia aument6 en 4.2%, hacia

Alemania aumento6 en 8.5%, hacia Italia aument6 en 10%, hacia EE.UU. aument6 en 7.3%.
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3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La SNI (2017) lista los calzados fabricados a nivel nacional los cuales son: zapatos,
zapatillas, botas o botines, sandalias, en la actualidad existen sustitutos para la gran variedad
de calzados que existen en el medio. Segun el Instituto Nacional del Emprendedor
[INADEM] (2017), existen diversos tipos de calzado que pueden sustituir al calzado de
cuero, por el material de fabricacion hay de material sintético o PVC, de materiales naturales
es decir de lona yute y por su estilo, las sandalias, huarache y pantuflas.

El calzado informal y deportivo podria ser denominado como el principal sustituto en
mercados como el de los Estados Unidos, el posicionamiento de dicho tipo de calzado esta
teniendo cada vez mads participacion en afios recientes, en donde conocidas marcas tales como
Ralph Lauren y Lacoste le dediquen muchos esfuerzos operativos a la produccion de este
calzado cuyos grupos objetivos se encuentran principalmente entre los jévenes y que por
tendencia de uso reemplazan al calzado formal y elegante. Existen diversas marcas de
consideradas de alta gama o de lujo como Yves Saint Laurent, Prada, Luis Vuitton, las cuales
incorporan dentro la profundidad de su calzado cada vez méas modelos de calzado informal,
para ser distribuidos a través de canales de alta rotacion como son los grandes almacenes de
los Estados Unidos. Instituto Espafiol de Comercio Exterior [I[CEX]. (2010).

En relacion directa al avance de la tecnologia de materiales es que materias primas como
el cuero cada vez tendran mas sustitutos, principalmente del orden sintéticos, esta tendencia ya
esta presente hasta el punto que el 50% de los zapatos hechos de cuero poseen suelas sintéticas y
en general el calzado hecho en materiales alternativos al cuero representan el 55% de la
produccion mundial. Instituto Espafiol de Comercio Exterior [[CEX]. (2010).

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Los posibles nuevos entrantes son los paises a los que Perti realiza importaciones y

que no participan actualmente en el mercado peruano, los inversionista podrian comenzar a
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importar calzado de paises como Italia, Espafia, Alemania o Francia que estan en el Top 15
de principales paises exportadores.

Las barreras de entrada son las politicas arancelarias a las mercancias, segin el
Ministerio de Economia y Finanzas (2012) por medio del D.S. N° 238-2011-EF establece los
aranceles que son los impuestos a los bienes que son importados, Ademas la
Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (2016) indic6 que existen tratados
de libre comercio, es decir, un acuerdo entre dos o mas paises, o entre un pais y un bloque de
paises, de caracter vinculante (es decir, de cumplimiento obligatorio) y cuyo objeto es
eliminar obstaculos al intercambio comercial, consolidar el acceso a bienes y servicios para
favorecer la captacion de inversion privada.

Segtin el Instituto Espafiol de Comercio Exterior [ICEX]. (2014) refirié que un serio
entrante al mercado de la produccion de calzado de calidad, es Brasil segun expuso la Oficina
Econémica y Comercial de la Embajada de Espana en Sao Paulo (2014), por ende en razén a
la fuerte competencia en calidad y precios originada por los calzados de origen asiatico, es
que la industria del calzado de Brasil ha puesto mayor énfasis en la calidad y disefio, con
dicha politica se plantea ingresar a los segmentos de gama media y tener un puesto
expectante en los de gama alta. Actualmente Brasil tiene como su principal mercado al de los
Estados Unidos, con calzado de gama baja, pero ademads exporta a paises europeos como
Alemania y Francia, con calzado de gama media.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

Segun Hernandez (2017) En México El municipio de Ledn contribuye con el 32%
del PIB del Estado de Guanajuato (el mayor porcentaje estatal), en donde La industria del
cuero-calzado es la mas importante en produccion e ingresos con un 22%. En esta ciudad la
fuerza laboral es muy joven puesto el que el 40% son menores de 30 afios, que integran un

total de 520, 000 con ingresos promedios de tres salarios minimos, del total de las empresas
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existente el 96% son Mypes. Otro ejemplo relevante segin Wenzhou, de sol a sol (2004) es la
Industria del Calzado de Guanajuato y Le6n en México, la ciudad de Ledn se encuentra
ubicada en el Estado de Guanajuato, cuyas limites son al oeste con el Estado de Jalisco, al
norte con el Estado de San Luis Potosi, al este con el Estado de Querétaro y al sur, con el
Estado de Michoacan, ademas la Camara de la Industria del Calzado del Estado de
Guanajuato (2015) indicé que en el primer semestre del afio 2015 las exportaciones del
calzado mexicano ascendieron 10°796,516 pares que significaron un valor de USD
206°400,919 con un precio promedio por par de USD 19.12, se tuvo un incremento de 4.5%
aproximadamente en volumen y valor en dolares, las exportaciones de calzado mexicano tuvo
como principal destino los Estados Unidos con una participacion del 83.61% del total.

Hernandez (2017) destaco dentro del continente sudamericano a la industria
colombiana de calzado ubicada al Norte de Santander y Santander en Colombia las cuales
segun el Centro de Desarrollo Empresarial (2011) producen entre el 18% y 8%
respectivamente del total de la produccion en Colombia, Lopez y Huesta (2014) indicaron
que en el 2014 las exportaciones en el sector calzado de Colombia ascendieron a 40 millones
de dolares donde los principales mercados fueron los paises sudamericanos, cabe destacar el
TLC de Estados Unidos con Colombia lo cual hace que este mercado este como objetivo de
la industria colombiana del calzado.

En Brasil estd Rio Grande do Sul que segun Kvaternik, M. (2014) dicho estado es
uno de los mayores productores de calzado y articulos de cuero en Brasil y considerado el
mayor cluster calzadista del mundo pues se estima que conglomera alrededor del 60% de los
proveedores de esta industria y acapara el 80% de la industria de maquinas relacionadas al
calzado. El 35% de la empresas del calzado de Brasil pertenecen a este cluster lo que hace

ue el 13.4% de las exportaciones en pares sean de esta provincia.
q p p p
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Datos indicados en Wenzhou, de sol a sol (2004) destacan la industria del calzado
ubicada en China como la zona productiva de calzado de Wenzhou, Wenzhou es considerada
una municipalidad con una poblacién de mas de 7°000,000 de habitantes, se ubica en la parte
oriental de China, esta ciudad es conocida como “la capital del zapato”. En Wenzhou existen
una gran cantidad de fabricas que ascienden a 4,000 aproximadamente, estas fabricas realizan
el 25% del total de la produccion empleando a 400,000 personas. Ademas la informacion
indicada por Mundipress (2016) resalta la importancia de China en el sector calzado ya que
este pais en el 2015 fue el primer productor mundial con 13,581 millones de pares de calzado
representando casi el 60%, ademas las exportaciones realizadas por China superan
ampliamente los 9,800 millones de pares de calzado y representan casi el 70%; en ambos
casos tanto produccion como exportacion en China refleja una caida porcentual de 15%
aproximadamente con respecto al afio 2014.

Segun FICE (2017) con respecto a las importaciones realizadas por la industria
espafiola del calzado indicé que en el primer trimestre del 2017 China sigue siendo el
principal proveedor de calzado hacia Espafia que en volumen representa el 63% (55°252,306
pares) aproximadamente, sin embargo en valor en euros solo representa el 37% (301°833,008
euros) con un precio promedio de 5.46 euros. Ademas Brasil también provee calzado a
Espaina que en volumen representa 1.98% (1°728,540 pares) y en valor en euros representa
0.88% (7°139,229)

3.6. La Industria Arequipeifia del calzado y sus Referentes

La industria Arequipefia del calzado, es una industria donde la mayoria de empresas
son tipos pequefia y micro empresa, donde los calzados se fabrican de manera artesanal, y
donde abundan la informalidad y el contrabando, ademas el ambiente de corrupcion latente
que se percibe en las instituciones gubernamentales crea un clima de desconfianza. Los

pequefios empresarios luchan por sobrevivir en esta industria sin un rumbo definido de forma
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individualista y de manera desordenada, por lo cual es necesario tener una estrategia que
otorgue mas probabilidades de éxito.

Si bien el mayor fabricante por produccion es China, no es un buen referente por
temas de calidad, sin embargo Espafia, segin Martinez (2015) director de Marketing de la
Federacion de Industrias del Calzado Espanol (FICE) afirmé que la crisis no afect6 al sector
calzado en Espaiia, al contrario es el segundo exportador de calzado en la Unidén Europea, y
lider en calzado de calidad junto con Italia que tiene marcas de renombre como Salvatore
Ferragamo, su cuero empleado es uno de los mejores del mundo, ademas el calzado italiano
impone tendencia de moda.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de la industria Arequipefia del calzado, el cual
compite principalmente en el mercado nacional, y en menor medida en el extranjero.

Con respecto al analisis del perfil competitivo del sector calzado para la region
Arequipa, se han definido un total de seis aspectos para la medicidon del mismo, que a la vez
son los factores claves de éxito afectan en general al desempefio de todos los competidores
involucrados en la industria del calzado, estos son: (a) investigacion y desarrollo, (b) disefio
innovador y ergondémico, (c) infraestructura productiva industrial, (d) exclusividad —
comodidad, () economias de escala, (f) conocimiento y experiencia.

La MPC estad enfocada en identificar a los principales competidores de la industria del
calzado, tanto a nivel nacional (Arequipa, Lima, La Libertad) asi como a los principales
competidores extranjeros de las regiones de Santander Colombia, Rio Grande do Soul en Rio
en Brasil, Guanajuato en México, Wenzhou en China. Se puede apreciar que a nivel nacional
las industrias del calzado de Lima y La Libertad son los indiscutibles lideres con 1.37

resaltando que sus principales debilidades se encuentran en el aspecto del disefio y la
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ergonomia, en cambio a nivel mundial Guanajuato y Sao Paulo comparten el liderazgo con
3.00 puntos dado que poseen fortalezas menores para siete de los factores claves de éxito, y
ambos paises tienen una fortaleza mayor en cuanto al conocimiento y experiencia. En cuanto
a los demés competidores extranjeros el seguidor es Santander que denota debilidades
menores para investigacion y desarrollo.

Tabla 16

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Industria
. . Industria del . . .
Industria Industria Industria Industria Industria
o del Calzado de
Factores clave Peso Arequipeil del Calzado de Rio del del del
de éxito a del Calzado de z Calzado de Calzado de Calzado de
. La Grande do .
calzado Lima . Santander Guanajuato Wenzhou
Libertad Sul - Sao
Paulo

Valor Pond Valor Pond. Valor Pond Valor Pond. Valor Pond Valor Pond. Valor Pond.

Investigacion y
Desarrollo
Diseno

2 innovador y 020 1 020 1 020 1 020 3 060 3 060 3 060 2 040
ergonoémico

3 Infracstructura 61 500 2 020 2 020 3 030 3 030 3 030 3 030
Productiva

Garantia -

4 Devolucién 015 1 015 1 015 1 0I5 3 045 3 045 3 045 1 0.5
productos
defectuosos
Calidad
Estandarizada en
productos
terminados
Exclusividad —
Comodidad
Conocimiento y
experiencia

017 1 017 2 034 2 034 3 051 2 034 3 051 3 051

010 1 o010 1 010 1 010 2 020 3 030 2 020 1 0.10

018 1 018 1 018 1 018 3 054 3 054 3 054 1 0.18

010 2 020 2 020 2 020 4 040 3 030 4 040 3 030

Total 1.00 1.10 1.37 1.37 3.00 2.83 3.00 1.94

Nota. 4 fortaleza mayor, 3 fortaleza menor, 2 debilidad menor, 1 debilidad mayor.
Adaptado El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Perti: Pearson.

La Tabla 17 muestra la matriz MPR la cual denota el perfil referencial, para esto se ha
tomado como referente a las regiones europeas de La Terza Veneto, Emilia Romagna,
Toscana y Marche en Italia y de la region de la Rioja y Valencia en Espaiia, pues dichos

paises comparten las mismas fortalezas mayores y fortalezas menores lo cual los lleva a ser
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pilares de la moda internacional en calzado de alta gama. Segin The Leather Goods and
Footwear Industry in Tuscany (2007), la regién de Toscana Italia se alza como la principal
zona productiva de Italia bajo el modelo de cluster, region que ademas esta en la vanguardia
de disefos de calzado de gama alta y segun Miranda (2009) las regiones de La Rioja 'y
Valencia en Espana son también las mas representativas en calzado de gama alta en este pais.

Matriz Perfil Referencial (MPR). Tomando en cuenta los referentes de la industria
Tabla 17

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Industria del Calzado
Industria Arequipefia de La Terza (Veneto,
del calzado Emilia Romagna,
Toscana y Marche)

Industria del Calzado
de La Riojay
Valencia

Factores clave de éxito  Peso

Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

Investigacion y

1 0.17 1.00 0.17 4.00 0.68 4.00 0.68
Desarrollo

) D1sen€) n}novadory 020 1.00 0.20 4.00 0.80 4.00 0.80
ergonomico

3 Infraestl.ructura 0.10 1.00 0.10 4.00 0.40 4.00 0.40
Productiva

4  Garantia - Devolucion 0.15  1.00 0.15 4.00 0.60 3.00 0.45
productos defectuosos

5 Calidad Estandarizadaen 5 | 4 0.10 4.00 0.40 3.00 0.30
productos terminados

o Exclusividad - 0.18  1.00 0.18 4.00 0.72 4.00 0.72
Comodidad

7~ Conocimiento y 0.10  2.00 0.20 4.00 0.40 4.00 0.40
experiencia

Total 1.00 1.10 4.00 3.75

Nota. 4 fortaleza mayor, 3 fortaleza menor, 2 debilidad menor, 1 debilidad mayor
Adaptado El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

3.8. Conclusiones

A nivel nacional el Target Group para el calzado de gama alta se encuentra en el
rango de los segmentos socioecondmicos A y B, segun la Asociacion Peruana de Empresas
de Investigacion de Mercados [APEIM] (2016) el ingreso mensual promedio de estos

segmentos es de S/6,364, para el caso de familias urbano rurales. Cabe sefalar que en Lima el
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ingreso promedio para estos segmentos segin APEIM (2016), esta considerado en un
promedio mensual de S/10,860 para el segmento A y para el B de S/5,606, con esto se puede
concluir que existe un mercado potencial de ventas de calzado de gama alta en estos
mercados.

El sector calzado dentro de la region Arequipa, esta teniendo una disminucion en sus
ventas en los ultimos afios, esta reduccion es del 50% , reduciendo la produccion de
17000,000 de pares al afio a solo 500,000 pares al afio, es por ello que Arequipa como region
ha visto como principal potencial el aprovechar las capacidades productivas y técnicas de
todos aquellos trabajadores que se mantienen en la informalidad y que si pudieran
conglomerarse en un solo grupo productivo podrian llevar a una posicién expectante en el
sector calzado en la linea de cuero de gama alta a Arequipa.

El factor de éxito del Disefio innovador y ergondémico representa la debilidad mayor
en Arequipa y una fortaleza menor en las competidores extranjeros, por ende este factor debe
ser explotado para ser competitivo en el mercado mundial, otro factor que debe potenciarse es
el de las Economias de Escala con el objetivo de reducir costos, esta es la debilidad mayor de
los productores nacionales. La industria Arequipena del calzado posee sus factores de éxito
con debilidades mayores en 6 puntos y con debilidades menores en 2 puntos, lo cual muestra
que hay mucho que explotar y que la planificacion estratégica es vital en el desarrollo del
potencial de esta industria en la region Arequipa.

La finalidad de la evaluacion externa fue el anélisis completo del entorno de la
industria de calzado en Arequipa, desde el &mbito mundial por la globalizacion, llegando
hasta la influencia local, si bien la industria Arequipefia del calzado sobrevive, si no se realiza
un plan que genere estrategias terminara desapareciendo por la competencia o productos
sustitutos, en primer lugar las importaciones realizadas de China. El realizar el anélisis

PESTE ayuda a recolectar informacion para la MEFE a partir de esta se tienen las
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oportunidades a explotar y las amenazas que se deben evitar o contrarrestar, en el caso de la
industria Arequipefa del calzado se estd actuando de manera erronea, por ultimo las cinco
fuerzas de Porter dan un panorama de todo lo que generan influencia, asi se tienen las claves

de éxito, y si estas son fortalezas o debilidades.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La gerencia de produccion regional de Arequipa reportd que el sector industrial de
calzado esta conformado por 700 empresas formales y 500 informales aproximadamente
(Alvis, 2012), existiendo por ello volumenes de produccion de tipo informal considerables.
Por otra parte, la Sociedad Nacional de Industrias reportd que el 96.7% de productores de
calzado son microempresas, el 3.2% son pequefias empresas y el 0.1% son medianas y
grandes (“El 96.7% de productores de calzado en Peru,” 2017).

Segun Flores (2014) integrante de la Asociacion de Comerciantes Mayoristas de
Arequipa (ACMA), manifestd que la reconocida calidad y economia de los productos de
calzado Arequipefio ha permitido que sea el principal abastecedor de calzado en la parte sur
del Peru principalmente en Tacna, Juliaca, Ilo, Chivay y Caraveli. Los precios pueden variar
desde S/ 40.00 a S/ 80.00 nuevos soles. La senora Bustamante (2017) declaré recientemente
que en forma efectiva existen un total de 500 empresas formales en la region de las cuales 30
son grandes y 470 pequefias y medianas (ver Apéndice A).

Otro ente que van en contra de la industria Arequipefia del calzado, es el contrabando,
y el principal problema se debe a la corrupcidon que seglin indice de percepcion de la
corrupcion en 2016 el Perti obtuvo 35 puntos de 100 posibles, no hay control en las fronteras
para la entrada de mercancias de contrabando.

Segun Palaco (2016) la industria Arequipefia del calzado en el distrito de Socabaya es
una de las actividades econdomicas mas desarrolladas, ello se evidencia en la conformacion de
la red de microempresas de calzado del distrito de Socabaya, la organizacion juridica mas

relevante de cada microempresa es como personal natural con 89.2%, la sociedad comercial
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de responsabilidad limitada con 5.3% y empresa individual de responsabilidad limitada con
4.4%.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Evaluando el mercado peruano, la produccion de calzado de cuero y los demas tipos
de calzado en Peru, se destina en su mayoria al abastecimiento de los clientes internos. Segin
la Figura 14 que refleja la oferta de utilizacion publicado por el INEI la demanda interna
representa el 98.6% del total producido por la industria de produccién del calzado de cuero y
otro tipo de calzado, que esta dividido entre la demanda intermedia y la demanda final, la
demanda final representa 92.3%. Para exportacion se destina solo el 1.4% de la produccion
nacional. La mayor cantidad de la produccion es destinada a los consumidores en los hogares

Peruanos (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).

Figura 14. Destino de la produccion del Calzado.
Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,
2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-
Enero-2017.pdf).

Los datos del INEI de la demanda de calzado de cuero o de otro tipo de material en el
Peru son solicitados por los sectores de construccion, que consume el 34.4% de la produccion
total de calzados, los mismos fabricantes de calzado el 18.7%, servicios de proteccion y
seguridad con 8.9% y limpieza, servicios de apoyo a edificios y mantenimiento de jardines en

7.0%, la administracion publica y defensa un 6.0%, extraccion de minerales metalicos con

4.9%, industria basica de hierro y acero con 3.3% (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).
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Figura 15. Principales actividades econdmicas demandantes de calzado de cuero y otros

(participacion porcentual).

Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,

2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-

Enero-2017.pdf).

17

15
13 14

200 2007 2008 2009

Fuente: Infotrade

17

2010

22

Figura 16. Importacion de calzado, 2006-2016.

Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,
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2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-

Enero-2017.pdf).

La exportacion por paises, donde el 2016 segtin el destino se observa la siguiente

participacion: a Chile fue US$ 6.1 millones, a Estados Unidos US$ 4.2 millones, en

74

Colombia fue de US$ 4.0 millones, a Ecuador fue US$ 3.5 millones y a México fue US$ 730
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mil, estos paises concentran la exportacion de calzado de Perti hacia el extranjero en un 82.7

por ciento (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).

Figura 17. Importacion de calzado por pais de origen en el 2016.
Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,
2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-
Enero-2017.pdf).

Segun Palaco (2016), en la red de microempresas del calzado de Socabaya, existe
una clasificacion por el nivel de ventas que se define como sobrevivencia que es de 39.3%, y
promocion con un 60.7%, para las microempresas de sobrevivencia las ventas mensuales se
encontraban por debajo de los S/.3950.00 y para las microempresas de promocion las ventas
mensuales se encontraban entre S/.3950.00 y S/.19750.00 mensuales. En cuanto a la
proporcion de clientes es del 46.4% del ambito provincial y del &mbito nacional del 28.6%, es
importante resaltar que los microempresas de calzado intentan colocar sus productos en
mercados extranjeros cercanos como Chile y Bolivia a través de intermediarios, en forma de
exportacion indirecta.

Segtin Palaco (2016), la mayor demanda para el calzado de la red de microempresas

de Socabaya se dio en el periodo de los meses de marzo a mayo con un incremento del

69.5%, el cual corresponde al inicio de las actividades escolares, otros meses de demanda
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punta son agosto por las fiestas de Arequipa, y los meses noviembre y diciembre por las
fiestas de Navidad con un incremento del 21.7%.

Bustamante (2017) declar6 recientemente que las empresas productoras formarles
grandes y pequefias en Arequipa, aumentan su produccion y ventas en forma estacional, este
aumento es de alrededor del 50%, el cual se repite en forma ciclica en tres periodos, Campafia
Escolar para los meses de enero y febrero, Fiestas Patrias en junio y julio y finalmente
Navidad en octubre, noviembre y diciembre (ver Apéndice A)

Es importante mencionar que la red de microempresas de calzado de Socabaya, no
cuenta con un plan de marketing, que comprenda una investigacion de mercado, para el
analisis de mercados potenciales internacionales a los cuales puedan llegar sus productos, asi
mismo la promocion publicitaria hasta el momento solo es realizada por las grandes empresas
de calzado de la region.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las operaciones que se realizan en la industria del calzado, se describen de manera
general segin el proceso y etapas mostradas en Figura 18. El proceso consta de seis etapas:
(a) La primera etapa, se realiza el adecuado almacenamiento de materiales, donde se realiza
la recepcion de los insumos necesarios para el proceso de fabricacion, estos insumos se
clasifican y son ordenados por tipo de material, los que normalmente se utilizan son: (a)
cuero, (b) piel sintética, (c) lona, (d) tintas, (e) lacas, (f) suelas, (g) adhesivos, entre otros. Es
importante realizar inventarios de los insumos adquiridos para llevar un adecuado control; (a)
etapa de transporte al area de proceso, donde se transporta los materiales desde los almacenes
hacia el area de produccion para la conversion de la materia prima; (b) etapa de corte de
piezas, donde se cortan en base a la moldura, esta moldura fue disefiado con dimensiones
predeterminadas, se realizan los corte que dan la forma a los materiales insumo; (c) union de

piezas cortadas; (d) maquinado de corte (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).
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Figura 18. Proceso productivo resumido de la elaboracion de calzado.

Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,
2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-
Enero-2017.pdf).

El maquinado de corte tiene los siguientes procesos: (a) encasquillar, donde se coloca
la pieza que da forma al soporte a la punta del calzado, llamado casquillo y el contrahorte que
es la pieza que rodea el talon; (b) foliado, donde se imprimen los forros los cuales son
identificados con el nimero de lote, modelo, nimero de par, tamafio o medida de calzado; (c)
grabado, se coloca la marca de la empresa especificamente en la plantilla del calzado; (d)
perforado, que se realiza segtn disefio (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).

Posterior al maquinado se realiza el montado, esta etapa es donde se integran todas las
piezas obtenidas en los procesos anteriores para dar la forma al calzado, este proceso tiene
sub etapas: seleccionar la horna por la numeracion, y se fija la planta con clavos o cemento de
manera segura y adecuada, se monta los talones y puntas que son asentados en la horna, asi el
calzado queda adecuadamente integrado. Por tltimo se realiza el ensuelado, donde se adhiere

las suelas y se realizado el cardado, donde se realiza las hendidas en los bordes de la suela,

asi el pegamento se adhiere mejor a la suela, el adherir la suela no solo se realiza con
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pegamento, este también puede realizarse por técnicas de cosido (Sociedad Nacional de
Industrias, 2017).

Otros procesos son el control de calidad, donde se revisan que los procedimientos y
procesos, se deben realizar los acabados como pegar las plantillas, pintar los cantos de suelas
y forros, realizar el lavado del corte y forros con un jabon especial, para quitar las manchas
del calzado y todos los residuos que se pegan durante la fabricacion, se retoca el calzado con
color para hacerlo uniforme y se retoca con laca para darle brillo; por ultimo se realiza el
empaque y se imprime el nimero de modelo del calzado, talla y guardando el producto
terminado en cajas de carton. Estas cajas son guardas almacenadas y etiquetadas como
productos terminados, siendo clasificadas por estilo y nimero para una rapida y facil

identificacion del calzado (Sociedad Nacional de Industrias, 2017).

Figura 19. Estructura simplificada de la cadena productiva de calzado.
Tomado de “Reporte Sectorial N°01 — Enero 2017,” por Sociedad Nacional de Industrias,
2017 (http://www.sni.org.pe/wp-content/uploads/2017/03/Reporte-Sectorial-de-Calzado-
Enero-2017.pdf).

Segun Palaco (2016), alrededor del 90% de la red de microempresas de calzado de

Socabaya, solamente usé el 50% de su capacidad instalada, esto denota que tienen mucha

capacidad ociosa con potencial para aumentar su produccion; es importante recalcar que la
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desorganizacion de dicha red microempresarial hace que no exista una sinergia productiva
que pueda enfrentar el cumplir con pedidos grandes de produccion. La red de microempresas
de calzado de Socabaya en un 75.0%, adquirieron sus insumos de un nimero inferior de 8
proveedores y como maximo 15 proveedores y el tiempo de frecuencia de compra de estos
insumos fue de forma semanal y quincenal para el 75% de microempresas del calzado. El
mismo autor también refirié que la modalidad de pago para estas microempresas fue del 70%
al contado y 30% bajo la modalidad de crédito dado por los proveedores.

Segun Palaco (2016), los costos de materia prima, cuero, estan asociados a dos
factores, la articulacion empresarial a nivel horizontal y vertical y a la reconocida calidad de
dicha materia prima, en consecuencia es de esperar que el calzado resultante también sea de
buena calidad.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

En el caso de microempresas y personas naturales el financiamiento es propio, es
decir, con ingresos del negocio, existen un porcentaje menor con préstamos de bancos; en el
caso de personas juridicas y empresas de mayor volumen de ventas trabajan con lineas de
crédito en entidades bancarias. El destino del financiamiento en gran parte esta orientado a la
adquisicion de materia prima y pago de personal que realiza el trabajo. La inversion en
infraestructura y equipamiento es minima dado que la mayoria de fabricaciones se realiza en
forma artesanal, a excepcion de las empresas de mayor volumen que si adquieren
equipamiento para produccion en escala.

Segun la Camara de comercio e industria de Arequipa, (2016), en el sector
microempresa se evidencid una contraccion en el crédito, en agosto del 2015 bajo 4.9%, con
respecto al periodo anterior, a pesar de estos datos el afio 2016 fue un afio favorable y de
crecimiento para este tipo de crédito porque subi6 8.6%, al igual que los diferentes créditos

dirigidos a empresas.
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Figura 20. Crecimiento del crédito a la pequefia empresa en Arequipa enero- agosto %.
Tomado de “Informe de coyuntura noviembre 2016,” por Camara de Comercio de Arequipa,
2016 (http://www.camara-

Arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe _de coyuntura noviembre 2016.pd
f.

Segun Palaco (2016), en la red de microempresas de calzado de Socabaya, el 64.3%
estd en la modalidad de registro unico simplificado (RUS), estas microempresas son
conducidas por personas naturales, solo emiten boletas de venta, lo cual dificulta compras de
volumenes considerables, pues muchos compradores necesitan facturas para disminuir el
pago de impuestos, el restante 40% opera bajo el régimen especial o general. En cuanto a la
organizacion juridica, esta red de microempresas se encuentra inscrita como persona natural
en un 89.2%, sociedad de responsabilidad limitada 5.3% y empresa individual de
responsabilidad limitada EIRL en 4.4%.

Segun Palaco (2016), el 57.1% de la red de microempresas de calzado de Socabaya,
tuvo acceso a financiamiento, para aquel porcentaje que no accedio el principal motivo
fueron las altas tasas de interés del sistema financiero, ademas el periodo de crédito solicitado

por muchas de estas microempresa es de maximo 15 dias, periodos que no ofrece el sistema

financiero estdndar. Dentro de las instituciones con las cuales trabaja la red de microempresas


http://www.camara-arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_noviembre_2016.pdf
http://www.camara-arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_noviembre_2016.pdf
http://www.camara-arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_noviembre_2016.pdf
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para créditos son los bancos con 51.25%, cajas municipales 38.75% en porcentajes menores
se encuentran las financieras y cooperativas de ahorro y crédito, también es importante
resaltar que los principales problemas que tuvo la red para acceder a financiamientos fueron
la falta de garantias con 36.45%, el no ser sujeto a crédito con 25.7% y los altos intereses del
crédito con un 22.1%.

4.1.5. Recursos humanos (H)

Los datos indican que las ocupaciones especificas en la industria del calzado llegan a
representar el 74.9% del total de trabajadores para empresas con un personal minimo de 10
trabajadores, ademas segtin el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo las
ocupaciones representativas en el sector de calzado son la de ayudante de fabricacion de
calzado con un 23.6%, el aparador con un 10.1% y el armador con 6.5% de los trabajadores,
en contraparte las medianas y grandes empresas el 45% tienen responsabilidades de ayudante
de fabricacion de calzado, una caracteristica importante es el alto nivel de informalidad, otros
atribuibles son la baja capacitacion, remuneraciones minimas y baja proyeccién como linea
de carrera ( “El 96.7% de productores de calzado en Pert son microempresas,” 2017).

Bustamante (2017) declar6 recientemente que en cuanto a las caracteristicas de
muchos trabajadores de la industria Arequipefia del calzado, estos en cierto porcentaje vienen
de los penales, gracias a que alli aprendieron el oficio de zapateria, oficio tomado por
conveniencia ya que ahi podian tener acceso a herramientas punzo cortantes, esta situacion
promueve la desconfianza entre las empresas del sector (ver Apéndice A).

Segun Palaco (2016), dentro de la red de empresas de calzado de Socabaya, alrededor
del 33% de las microempresas del calzado tienen la finalidad de generar autoempleo, las
cuales obtienen menos de una UIT de ingresos mensuales, estas microempresas formales
cuentan con un promedio de cuatro trabajadores que son empleados en forma eventual, por

lo que su sueldo promedio apenas llega los S/.800.00 mensuales, el nivel educativo de estos
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apenas llega al secundario, el género predominante es el masculino con un 63% y el femenino
con 37%, por estas caracteristicas es que la rotacion de mano de obra es muy alta; por lo tanto
se deduce que la mano de obra para la produccion de calzado exclusivo seria de poca
experiencia. En cuanto a los sueldos, las personas que perciben los ingresos mas altos son los
gerentes con un promedio de S/.1061.05 mensuales y los demads trabajadores tienen un
ingreso promedio de S/.763.25, siendo esta una mano de obra de muy bajo costo.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

La mayoria de fabricas de calzado son microempresas, la cuales no cuentan con
sistema de informacion y comunicacion establecidas, la transmision de conocimientos se da
en forma presencial no existe un registro especifico. Las pequefias y medianas empresas de
calzado, cuentan con sistemas de informacion basica, servidor, base de datos, paginas web,
correo electronico lo cual permite agilidad en sus operaciones; sin embargo la gran mayoria
de empresas del sector no cuentan con un sistema de informacion establecido lo cual dificulta
el dinamismo de sus operaciones recurriendo a pedidos presenciales e informales.

Segun Palaco (2016) en la red de microempresas de Socabaya, el 70% de propietarios
o encargados de las mismas, considerd importante el empleo de tecnologias de comunicacion
y dentro del porcentaje que las utilizaban, un 26% menciond que eran importantes pues les
permitia ofrecer, a sus clientes actuales y potenciales, informacion sobre sus productos, un
23.8% argumento que les permitia disminuir el tiempo de la gestion comercial, un 23.7%
refirid que esta reforzaba la imagen de la empresa, y finalmente un 21.6% asever6 que la
tecnologia de informacidn les permiti6 reducir los costos de aprovisionamiento. El 21% de
estas microempresas de calzado poseia una computadora dentro del negocio y solo el 16.2%
tenia acceso a internet, por ende en una medida proporcional solo el 18.7% hacia uso del

correo electronico.
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4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El gobierno tiene una institucion que pertenece al Ministerio de la Produccion donde
las empresas del sector industrial de calzado reciben el apoyo y orientacion, la institucion es
el Centro de innovacion tecnoldgica también llamado CITECCAL que es una institucion de
caracter publico creado como parte del Plan de diversificacion Productiva del Pert con sus
fortalezas y debilidades, esta institucion se ha convertido en el soporte tecnologico de las
empresas que trabajan en la industria de los suministros y productos elaborados en cuero,
fundado en enero del 2013, en cumplimiento a la Vigésima Quinta Disposicion
complementaria de la ley (29951) de presupuesto 2013 y del Decreto Supremo N° 003-2013-
Produce, fue adscrito al Instituto Tecnoldgico de la Produccion ITP, esta institucion esta
descentralizada, en Arequipa se cuenta con el CITECUERO Calzado Arequipa, esta
institucion es la que apoya al sector de manera regional apoya en las acciones de intercambio
tecnologico, capacitacion, asistencia técnica a las unidades de negocios y asesoria
especializada para la adquisicién de nuevas tecnologias la meta de la institucion es la
competitividad, capacidad de innovacion, y desarrollo de productos, generando mayor valor
en la cadena productiva del Calzado de Cuero, mejorando la oferta, productividad y calidad
de sus productos tanto para el mercado nacional como el externo (Instituto Tecnoldgico de la
Produccion [ITP], 2016a).

Los alcances que tiene el Cite cuero y calzado Arequipa son varios, en su ambito de
influencia realiz6 reuniones con empresarios a fin de concretar actividades como: “Mision
Tecnologica Internacional Milan — Italia” el objetivo es que los empresarios Peruanos
conozcan las tendencias en cueros, accesorios, componentes, maquinarias, sintéticos y
disefios; en el sector, la aprobacion del proyecto permitié que 12 representantes de las
empresas Curtiembre Austral S.R.L., Ulitex Sole Peru S.A.C Trade Sandder Group S.A.C,

Cirila Jomelia Beltran Madariaga, Creaciones alondras E.I.LR.L., Sucesion indivisa con
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Negocio Farfan Romero Teresa de Arequipa visiten la feria internacional LineaPelle, para
que los empresarios identifiquen nuevos conocimientos tecnoldgicos, tendencias, tecnologias
en maquinarias, equipos, materiales e insumos (Instituto Tecnoldgico de la Produccion [ITP],
2016b).

Segun Palaco (2016) en la red de microempresas de calzado de Socabaya, al menos el
53.6% de las microempresas no realizaron ningun esfuerzo por hacer cambios sustanciales
dentro del interior de las mismas, para generar cambios, desarrollos e innovaciones. El resto
de las microempresas de calzado que si realizaron inversiones y cambios tuvieron como
objetivo la renovacion y mejoramiento de maquinarias, de infraestructura y sobre todo en la
mejora constante de nuevos disefios de calzado que satisfagan las nuevas tendencias de moda.

En esta red de microempresas alrededor del 46.6% tiene maquinarias con un tiempo
de antigiiedad menor a los 15 afos, el porcentaje restante tiene maquinarias que necesitan ser
renovadas y actualizadas.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En cuanto a la Matriz MEFI, se llega a la conclusion que la principal fortaleza del
sector industrial del calzado en Arequipa es la confeccion de productos de Calidad, esto
debido a la buena calidad de la principal materia prima empleada en la fabricacion del
calzado, esta materia primaria es el cuero. Como principal factor de debilidad la industria de
Arequipa padece de la informalidad, esta informalidad hace que las empresas trabajen para
subsistir, sin un claro enfoque comercial y econdomico que les permita estandarizar
procedimientos productivos, como se sabe el estandarizar dichos procesos permitird obtener
estandares de calidad homogéneos, que permitan ofrecer, sobre todo a mercados externos,
productos cuya calidad de confianza al comprador que desee ubicar el calzado sobe todo en
mercados tan exigentes como el Europeo y el Norteamericano. Otra importante debilidad

encontrada son los bajos ingresos ofrecidos al personal productivo, ya sean en las posiciones



de aparado y armado del calzado, estos bajos ingresos hacen que el personal abandone la

industria del calzado para realizar otras actividades que proporcionen mejores ingresos.

Tabla 18

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes del éxito

Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

1

2

3

4

5
Subtotal

Debilidades

Subtotal

Total

Productos de calidad por buenas materias primas

Intercambio de Know How en calzado con otros paises con
experiencia en el rubro

Apoyo, capacitacion y orientacion por parte del estado a través
de instituciones establecidas

Disefio constante de nuevos modelos y tendencias nacionales

Mano de Obra de bajo costo

Volumen de produccioén informal considerable

Escaso planeamiento e investigacion de mercados
internacionales

Baja produccion de volumenes grandes que permitan una
respuesta eficiente a grandes pedidos

muy baja promocion publicitaria, marketing minimo — escaso

Linea de carrera poco atractiva, bajas remuneraciones,
informalidad

Dificultades de financiamiento con entidades financieras

Poca experiencia en fabricacion de calzado exclusivo

0.08

0.08

0.09

0.08
0.44

0.08

0.09

0.09

0.07

0.07

0.12
0.04

0.56

1.00

0.44

0.32

0.24

0.27

0.32
1.59

0.08

0.09

0.09

0.14

0.14

0.12
0.08

0.74

2.33

Nota. 4 fortaleza mayor, 3 fortaleza menor, 2 debilidad menor, 1 debilidad mayor
Adaptado de E! Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson

4.3. Conclusiones

La principal fortaleza de la industria Arequipefia del calzado, en especial la red de

microempresas de Socabaya, es la calidad de materias primas y su acceso rapido y viable a
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las mismas por la cantidad de camales existentes en la ciudad; lo cual ha permitido obtener el

reconocimiento de calidad por parte de los clientes locales; sin embargo, los volumenes de
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produccion no estan unificados, existe produccion informal lo cual puede ir en contra a la
hora de responder a grandes pedidos, esto puede dificultar el ofrecer mejores precios en
comparacion con los que ofrecen las importaciones, esto representa una de las mayores
debilidades del sector. El puntaje obtenido en el peso ponderado total de la matriz MEFI es
inferior a 2.5 indicando que el sector de la industria de calzado es internamente débil.

El apoyo, capacitacion y orientacion por parte del estado, y el intercambio de
conocimientos productivos con otros paises son fortalezas importantes para la red micro
empresarial de calzado de Socabaya. L.a mano de obra es de bajo costo, la linea de carrera es
poco atractiva debido a las bajas remuneraciones e informalidad, dando como resultado una
alta desercion laboral que se traduce en una mano de obra con poca experticia para la
fabricacion de calzado exclusivo, sin embargo la mitad de microempresas de la red micro
empresarial de calzado de Socabaya, se caracteriza por el disefio constante de nuevos
modelos acorde a las tendencias de la moda.

Las actividades direccionadas al marketing, promocion publicitaria, planeamiento e
investigacion de mercados internacionales, son escazas, ello debido también a las dificultades

de financiamiento con entidades financieras.
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Capitulo V: Intereses de la Industria Arequipeiia del calzado y Objetivos de
Largo Plazo

El presente capitulo tiene como objetivo efectuar el andlisis de la industria del calzado
local tomando como base diferentes perspectivas tales como los Intereses Nacionales,
Principios Cardinales y Potencial Nacional, con ello en lo posterior se formularan los
objetivos a largo plazo, y para comprender mejor el concepto de los mismos, D"Alessio
(2015) aseverd que son aquellos que representan los objetivos que la organizacion planea
lograr después de implementar las estrategias externas determinadas por los estrategas de la
organizacion, que deben cumplir con la vision empresarial planteada, y para que sea
alcanzada, los objetivos deben estar acorde con los recursos disponibles.

5.1. Intereses de la Industria Arequipeiia del calzado

Arequipa es actualmente el tercer productor de calzado a nivel nacional, esta region
tiene planteado seguir la vision establecida en el capitulo dos, con esto se planea alcanzar un
lugar muy expectante como productor de calzado de cuero de gama alta no solamente a nivel
nacional sino también a nivel internacional, especificamente en Latinoamérica, a través de la
fabricacion de calzado de gama alta de calidad, con innovadores disefios y confort que
satisfagan al publico objetivo.

Arequipa pretende un crecimiento economico del sector a través del incremento de las
ventas, pero también tiene como prioridad la generacion de desarrollo a través de la
generacion de nuevos puestos de trabajo que sean formales a través de la creacion del Claster
de Calzado de Gama Alta.

La mejora tecnolodgica de la industria local es vital si se quiere ser competitivo y
sostenible en el tiempo, se considera que Arequipa tiene mucho potencial como productor de
calzado de cuero, potencial basado en su mano de obra calificada en conocimiento y

experticia y también en la calidad de sus materias primas.
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5.2. Potencial de l1a Industria Arequipefia del calzado

Para analizar el potencial organizacional del sector es importante seguir la siguiente
metodologia. Segiin D" Alessio (2015) el andlisis del potencial organizacional debe basarse
bajo el analisis de los siete dominios de Hartman para un sector industrial, tal como es el
sector de fabricacion de calzado, estos siete dominios son: (a) demografico, (b) geografico, (c)
economico, (d) tecnoldgico, (e) histérico-psicoldgico-sociologico, (f) organizacional y
administrativo, y (g) militar; para analizar estos dominios se debe tomar como perspectiva el
sector industrial.

Demogrdfico. Es un elemento primordial que la organizacion del mercado productivo
y de consumos de Arequipa, en donde existen diversas caracteristicas que brindan nuevas
oportunidades, sobre todo para el desarrollo de industrias como la del calzado, una de estas
caracteristicas es el crecimiento poblacional en donde segin el INEI (2015) la poblacion total
de Arequipa region alcanz6 un total de 1°287,205 y para Arequipa metropolitana 969,284
habitantes con una tendencia de crecimiento promedio anual del 1.2% para Arequipa ciudad.

Segtin el INEI (2011) la parte mas densa de la poblacion de la region Arequipa se
concentra entre los 15 a 64 afios con un 67.2%, este rango nos indica una gran oportunidad en
cuanto a poblacion acta para la produccion y con ello con un ingreso que lo pueda hacer acto
para el consumo, basado en diversos factores tales como precio, calidad, disefio, estatus entre
otras caracteristicas, en cuanto al indice de masculinidad también para el afio 2011, este era
de 99 hombres por cada 100 mujeres.

Geogrdfico. E1 BCRP (2016) indic6 que la ciudad de Arequipa esta ubicada al sur del
Perti, cuyos limites se dan con los departamentos de Ica, Ayacucho, Puno, Cusco y
Moquegua, por el este tiene al frente al Océano Pacifico con aproximadamente 528
kilémetros de litoral, debido a esa ubicacion, es la segunda ciudad en importancia en el Peru,

situada en aproximadamente a 1000 kilometros de Lima, ademas Proinversion (2015) indico
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caracteristicas importantes de Arequipa, como la organizacion politica que estd conformado
por 8 provincias y 109 distritos, tiene 7 universidades, 3 instalaciones portuarias, y 5
aeropuertos o aerodromos.

Economico. Segin Cuno (2013) la produccion de calzado en la region Arequipa ha
disminuido alrededor del 50% en los ltimos afios, esto principalmente a la importacion de
calzado chino sumado a otros paises que tienen ventajas como aranceles bajos lo cual
ocasiona una competencia desleal.

Asimismo, Cuno (2013), presidente de la Asociacién de Productores de Calzado de
Arequipa, argument6 que en Arequipa se fabricaban un promedio de 1°000,000 de pares de
zapatos anualmente, antes del 2013, lo que para el referido afio lleg6 a 500,000, caida
productiva que afect6 a 2,000 productores, imposibilitados de competir con la maquinaria
productiva China que trae a la region productos sintéticos con precios entre 30 y 50 soles el
par, el calzado Arequipefio para un producto similar tiene un precio de 80 soles el 2013.

Tecnologico-cientifico. Actualmente la falta de tecnificacion e investigacion
tecnolodgica son agentes que impiden un mejor desarrollo de la industria del calzado en
Arequipa, ya que los niveles de inversion son insuficientes para que la industria desarrolle
herramientas tecnologicas que puedan hacer competitivo al sector.

Segun el Instituto Tecnoldgico de la Produccion [ITP] (2016b) existen organizaciones
como el CITE cuero y calzado Arequipa que pretenden menguar esta deficiencia a través de
diversas acciones, por ejemplo estas organizaciones en el presente afio se han reunido con
empresarios de la region para coordinar la llamada “Misidon Tecnologica Internacional Milan
— Italia”, en esta Mision se planea que un grupo de representantes de la region Arequipa viaje
a Milan — Italia para aprender mas sobre las tendencias actuales de cueros en el mercado, en
conjunto sobre el uso de nuevos accesorios, componentes y maquinarias, tendencias de

nuevos disefios, este proyecto ya ha sido aprobado por el comité técnico cientifico de
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evaluacion de INNOVATE Pert.

La mecanica del referido proyecto hara que 12 representantes de las empresas mas
representativas de Arequipa en la industria del calzado tales como Curtiembre Austral S.R.L.,
Ulitex Sole Peru S.A.C Trade, Creaciones alondras E.ILR.L. Cirila Jomelia Beltran
Madariaga, Sandder Group S.A.C, esta feria se llevara a cabo entre el 20 al 22 de setiembre
del 2017. Iniciativas como estas permitiran a los componentes del sector del calzado
arequipefo mejorar sus capacidades competitivas, dicha experiencia sera complementada con
una visita a la fabrica de maquinarias de produccion de calzado ELETTROTECNICA BC,
ubicada en la ciudad de Vigevano, ademads la comision también visitara las instalaciones de la
escuela Arsutoria, la cual es lider en la ensefianza para el disefo de calzado.

Historico-psicologico-sociologico. El calzado desde tiempos remotos ha sido un
producto primordial en el desarrollo de la humanidad, ya que es poco o nada lo que hombre
pueda hacer sin la proteccion de su pies, el calzado ha permitido al ser humano movilizarse,
en tiempos en que la migracion era completamente a pie, esto procesos trajo como resultado
la transmision de costumbres e intercambio de conocimientos.

Segin Indumentaria y moda.com (2008) existen pinturas murales del periodo
comprendido entre los afios 15000 y 12000 a.C. halladas en Espafia, en donde el hombre
demostraba la imperiosa necesidad de proteger sus pies ante las inclemencias del tiempo.
Estas primeras formas primitivas de calzado estaban confeccionadas con rafia, hojas de
palma y después con implementos de madera.

En el aspecto psicologico segun Indumentaria y moda.com (2008) la necesidad ya
cubierta de proteccion posteriormente derivo en la necesidad de sentirse admirado, por ende
mientras mas elaborado y costoso era el calzado, mas importante entonces era la persona,
denotando la pertenencia a una clase y grupos sociales determinados, de esta forma de

distincion es que nace la moda del calzado.
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Organizacional-administrativo. Dentro del sector del rubro de produccion de calzado
en Arequipa, se propone como sistema de amalgamamiento de los microempresarios de la
industria Arequipefia del calzado, la formacion de un Cluster, el cual unifique y estandarice,
procesos productivos, costos y usos de tecnologias, todo esto con el firme objetivo de llegar
en forma competitiva a mercados internacionales a través de una linea de productos
diferenciados, la cual es el Calzado de Gama Alta, donde competidores potenciales como
China no han ingresado, por ser este un segmento tecnificado tanto en mano de obra como en
calidad de materias primas.

5.3. Principios Cardinales de la Industria Arequipefia del calzado

Influencia de Terceras Partes. Arequipa aun siendo el eje econdmico, politico y
social mas importante del sur del Perti, depende del centralismo de Lima, para esto se puede
determinar dos nuevos escenarios. El primero, una creciente apertura del pais a mercados
externos, que hace que el territorio regional confluya cada vez mas con el mundo globalizado.
Si bien este proceso constituye una oportunidad para la region, especialmente con relacion al
aumento de las posibilidades de intercambio comercial y las innovaciones que puede traer
dicha integracion con la entrada de nuevos capitales y tecnologias, también se debe
considerar que la globalizacién trae consigo efectos nocivos cuando las regiones no estan en
capacidad de integrarse a la economia internacional.

De otra parte, la region esté siendo cada vez mas descentralizada, dentro del marco
del proceso descentralizador que ha iniciado el pais, mediante la transferencia de poder
politico y administrativo, esta nueva situacion le permitira gestionar mejor las politicas
sociales, de fomento econdémico-productivo, de provision de infraestructuras, de
competitividad regional, etcétera, temas claves en un ambiente regional como el de Arequipa,
donde las oportunidades laborales son escasas y sus servicios sociales carecen de una calidad

adecuada.
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En fin, esta es una oportunidad para mejorar lo publico desde la region e impulsar el
desarrollo desde nuestro propio territorio. Dentro de este contexto en donde se presentan
nuevos cambios y desafios para Arequipa, se presenta la Propuesta de Politicas para el
Desarrollo Regional, donde los lineamientos determinados para el corto, mediano y largo
plazo guardan una estrecha concordancia y coherencia con la realidad actual y las
posibilidades futuras, orientada hacia la pertinencia en la toma de decisiones para hacer
efectivo el proceso de desarrollo y bienestar para quienes habitan en Arequipa.

Lazos pasados y presentes. China es el pais que mantiene los mas grandes lazos
comerciales favorables con Arequipa. Se ha convertido en el principal destino de las
exportaciones Arequipefias. Los envios que predominan son de minerales. Segun el reporte
del MINCETUR (2014), entre enero y agosto del 2014, el 30% de los envios al exterior
tuvieron como destino el pais asiatico, seguido de Canada (19%), Japon (12%), Estados
Unidos (10%), Suiza (7%), entre otros.

A China se exportd 931 millones de dolares el ano 2015, y de enero hasta agosto del
afio 2016 se han exportado 830 millones de dolares. La importancia de China en nuestras
exportaciones se incremento, creciendo de 30% a 34%”. La vinculacion turistica de Arequipa
con China no es significativa, sin embargo, hay la expectativa que mejore con la exoneracion
de la visa temporal de turista y de negocios a los ciudadanos chinos que ingresen al Peru.

En lo que respecta a inversiones, una empresa de origen chino formaliz6 su interés de
autofinanciar la culminacion del proyecto de la autopista Arequipa- La Joya. Sin embargo,
también hay una inversion paralizada proveniente de una empresa china. El proyecto de
hierro, Pampa de Pongo, en la provincia Arequipenia de Caraveli esta en suspenso. Debia
comenzar a producir hierro para el afio 2017. Esto significaba una inversion de US$ 1,840

millones en la construccion de una mina y puerto en Pampa de Pongo.



93

Contrabalance de los intereses. Arequipa posee diferentes ventajas comparativas en
referencia a sus vecinos pues al igual que otras ciudades, se encuentra en la busqueda de
balancear sus intereses comunes para promover el desarrollo. Un ejemplo claro es lo benigno
de su clima lo cual permite la crianza de ganado vacuno principalmente, el cual es el origen
de la materia prima del cuero, atractivo indiscutible para atraer inversion y tecnologia de
otros paises para desarrollar el sector calzado.

Conservacion de los enemigos. Es importante mantener a los enemigos, porque estos
son competidores que nos exigen innovar y crear nuevos productos con valor agregado. En el
caso de Peru, es clara la rivalidad en el sector calzado que existe con Trujillo, para los
aspectos: (a) social, (b) econdmico, y (c) geografico; sin embargo, estas dos ciudades son los
referentes para las inversiones foraneas y nacionales cuando en provincias se piensa. En el
caso del sector calzado, la relacion con Trujillo es clave para el desarrollo comercial de este
sector, debido a que pueden ser socios estratégicos.

5.4. Matriz de Intereses de la Industria Arequipefia del calzado (MIO)

En la Tabla 19 se muestran los intereses de la industria Arequipeiia del calzado. Las
estrategias de caracter vitales, tanto para el incremento de ventas, sostenibilidad, generacion
de liquidez estan dirigidas a los mercados de EEUU y Comunidad Europea. La creacion de
nuevos puestos de trabajo también tendra un caracter vital con los departamentos de Lima y
La Libertad, pues se prevé que ante la mejora de la industria Arequipeiia, muchos
trabajadores de las industrias del calzado de estos departamentos, podrian emigrar hacia
Arequipa, creando un problema de mano de obra calificada para los departamentos antes
mencionados.

5.5. Objetivos de Largo Plazo
La produccion del calzado en Arequipa ha tenido variaciones en el transcurrir de los

afos. La produccion de calzado de cuero en Arequipa se incremento en 30% llegando a 1
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millén 700 mil pares de calzado con un déficit de 20 mil operarios, en ese afio el incremento
fue debido a las exportaciones a los paises sudamericanos como Bolivia y Paraguay, y por el
incremento de la oferta debido al funcionamiento de los grandes centros comerciales (En un
30% se incremento la produccion de calzado de cuero arequipeno,” 2011).

Tabla 19

Matriz de Intereses Organizacionales (MIO)

Intensidad del Interés

Interés Organizacional Vital Importante Periférico
Industria del Calzado
de Lima**

Industria del Calzado
de La Libertad**
Industria del Calzado
de Santiago*
Industria del Calzado
de Guanajuato**
Industria del Calzado
de Santander**

Industria del Calzado

Industria del Calzado

de Rio Grande do Sul
Incrementar las ventas en el o

sector calzado de gama alta Industria del Calzado

de Wenzhou**

Generacion y sostenibilidad de la
rentabilidad en el sector calzado

Generacion de liquidez para el
sostenimiento de las operaciones

Creacion de nuevos puestos
de trabajos formales para la
region.

Industria del Calzado de
Lima**

de Lima**

Industria del Calzado
de La Libertad**
Industria del Calzado
de Guanajuato**
Industria del Calzado
de Santander**
Industria del Calzado
de Lima**

Industria del Calzado
de La Libertad**
Industria del Calzado
de Guanajuato**
Industria del Calzado
de Santander**

Industria del Calzado
de La Libertad**

Industria del Calzado
de Rio Grande do Sul
- Sao Paulo**
Industria del Calzado
de Wenzhou**

Industria del Calzado
de Rio Grande do
Sul**

Industria del Calzado
de Wenzhou**

Nota. *Intereses comunes **Intereses Opuestos. Adaptado de E/ Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

Un afio después la produccion cayo un 30% debido al calzado proveniente de China y
de Trujillo, indic6 que existen 600 empresas que producen 1 millon 500 mil pares de calzado,
de los cuales 500 mil son exportados a paises del continente como Paraguay, Uruguay,
Bolivia y Chile (“Produccién de Calzado disminuy6 en 30%,” 2011). Al afio siguiente la

produccion disminuy6 en un 50% llegando a producir solo 500 mil pares de calzado debido a
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la competencia de precios con China y al contrabando (“Produccion de calzado en Arequipa
disminuy6 en 50%,” 2013).

La venta de calzado en Arequipa no supera los 5 millones de pares mostrando una
reduccidon en comparacion a afios anteriores que fue de 7 millones de pares, esto se debe a la
competencia de precio de calzado de China que puede tener un precio de 50% menos que un
calzado Arequipefio, a esto se suma la competencia del calzado de Trujillo (“Zapatos chinos
y trujillanos provocan crisis,” 2017). Ademas la sefiora Bustamante (2017) declar6
recientemente que en cuanto a la produccion de calzado mensual esta se divide en dos partes,
30 grandes empresas fabrican ocho docenas diarias de lunes a sdbado aumentando en 50%
por campafias y 470 empresas pequefias fabrican cuatro docenas diarias de lunes a sabado
también aumentando en 50% por campaiias (ver Apéndice A). Todos estos datos demuestran
una atomizacion del sector en el sector calzado convencional, la competencia en costos es
muy agresiva por parte del calzado chino, lo cual estd provocando que la industria
Arequipefia del calzado comience a desaparecer, es necesario tener un enfoque de
diferenciacion por lo que se propone incursionar en la industria del calzado de gama alta.

OLP 1. La facturacion de la industria de calzado de Gama Alta de Arequipa serd USD
60 millones al 2027.

En la Tabla 20 muestra que en los tltimos afios las ventas totales de la industria del
calzado de las 500 empresas formales ascendieron a 93 millones de ddlares
aproximadamente, sin embargo segun Bustamante (2017) el potencial productivo para la
fabricacion de calzado de alta gama actualmente es menor al 5% (ver Apéndice A); por lo
tanto como las ventas del calzado convencional estan disminuyendo a causa de la
competencia de otras industrias del calzado que tienen menores precios, por ello se considerd
incursionar en el calzado de gama alta y como inicio de facturacion se considero el 1% de

USD 93 millones, es decir USD 932 mil.
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Tabla 20

Cdlculo de Ventas del Calzado Convencional de Arequipa

Produccion Produccion Empresas
Meses Empresas Grandes ~ P Total
Pequeiias (Docenas)
(Docenas)

Enero 312 156 468
Febrero 312 156 468
Marzo 208 104 312
Abril 208 104 312
Mayo 208 104 312
Junio 312 156 468
Julio 312 156 468
Agosto 208 104 312
Septiembre 208 104 312
Octubre 312 156 468
Noviembre 312 156 468
Diciembre 312 156 468
Total Por Empresa
(Docenas) 3224 1612 4836
Cantidad de
Empresas 30 470 500
Produccion Total
(par) 580320 4545840 5126160
Precio S/ 60.00 S/ 60.00
Ventas Totales
(Soles) S/ 34,819,200.00 S/272,750,400.00 S/307,569,600.00
Ventas Totales ($) $10,551,272.73 $82,651,636.36 $93,202,909.09

Nota. La configuracion de la tabla se elabord considerando la entrevista realizada a Consultora Calzacorp EIRL, (ver
Apéndice A).

OLP 2. Incrementar la utilidad neta de la industria Arequipena del calzado al 24% de
las ventas para el afio 2027, dicha utilidad tendrd como objetivos la mejora de la
infraestructura y tecnologia del sector.

La Tabla 21 muestra el célculo de la utilidad, donde en el primer afio el margen bruto
es de aproximadamente 49%, la utilidad neta representa el 5%, por ser el primer afo se
considera que esta afectada por la curva de aprendizaje. En los posteriores afios se tiene

planeado llegar al 24% de utilidad sobre las ventas, para esto se estandarizaran los productos
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para que tengan una mejor competitividad en el mercado, ademads de crear una marca propia
que pueda aumentar la participacion en el mercado extranjero progresivamente.
Tabla 21

Cdlculo de Utilidad en la Industria Arequiperia del calzado

2018 2020 2022 2024 2026 2027
Ventas $1,216,800.00 $6,084,000.00 $18,252,000.00 $36,504,000.00 $48,672,000.00 $60,109,920.00
Sl:;tt(;sde $617,760.00  $3,088,800.00 $9,266,400.00 $18,532,800.00 $24,710,400.00 $30,517,344.00
Margen  $599,040.00  $2,995,200.00 $8,985,600.00 $17,971,200.00 $23,961,600.00 $29,592,576.00
Gastos $511,056.00  $2,129,400.00 $4,563,000.00 $7,300,800.00 $7,300,800.00 $9,016,488.00
Ut AnIm $87,984.00 $865,800.00  $4,422,600.00 $10,670,400.00 $16,660,800.00 $20,576,088.00
Impuestos  $26,395.20 $259,740.00  $1,326,780.00 $3,201,120.00  $4,998,240.00  $6,172,826.40
Ut. Neta  $61,588.80 $606,060.00  $3,095,820.00 $7,469,280.00 $11,662,560.00 $14,403,261.60

Nota. Adaptado de “La competitividad de la industria del calzado en el Pert y sus proyecciones en el mediano plazo: caso
Pyme Tobbex international y el papel de Citeccal,” por Soto H, 2007
http://cybertesis.unmsm.edu.pe/xmlui/handle/cybertesis/3343/).

OLP 3. Consolidar la liquidez de la industria de calzado de Arequipa obteniendo un
flujo de caja del 20%, a fin de asegurar la sostenibilidad del sector para el 2027.

OLP 4. Creacion de 3,952 nuevos puestos de trabajo formales para la region Arequipa
al 2027; conformados por 2,964 aparadores y 988 armadores en promedio.
Tabla 22

Calculo de Mano de Obra Usada por Unidad Microempresaria

PRECIO COSTO CAPACIDAD MONTO NRO TOTAL

USD USD  PRODUCCION NRO DIAS VENTAS USD TRABAJADORES TRABAJADORES
POR POR PARES X DIA TALLERES X VENTAS X  TRABAJADORES CLUSTER
PAR PAR POR TALLER ARTESANOS ANO ANO POR TALLER

$65.00 $33.00 6 405 312 $49,280,400.00 8 3240

Nota. Adaptado de “La competitividad de la industria del calzado en el Pert y sus proyecciones en el mediano plazo: caso
Pyme Tobbex international y el papel de Citeccal,” por Soto H, 2007
http://cybertesis.unmsm.edu.pe/xmlui/handle/cybertesis/3343/).
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En la Tabla 22 se puede apreciar, que las proyecciones establecidas se basan en los
dias trabajados o de produccion los cuales son de 26 al mes por 12 meses al afio, lo cual da
312 dias de trabajo al afio, el monto de ventas proyectado se determina al multiplicar los
pares producidos por dia por taller que son aproximadamente seis por el precio unitario del
par se estima que serda USD 65 por la cantidad de talleres artesanos (405) por el nimero de
dias trabajados al afio (312). El total de trabajadores de Cluster se determina por la
multiplicacion del nimero de trabajadores por taller que seran ocho por el nimero de talleres
(405).

Tabla 23

Calculo de Mano de Obra por Talleres Artesanos

Talleres Artesanos Ventas ($) Aparadores Armadores Total
2018 10 1216800 60 20 80
2019 20 2433600 120 40 160
2020 50 6084000 300 100 400
2021 100 12168000 600 200 800
2022 150 18252000 900 300 1200
2023 220 26769600 1320 440 1760
2024 300 36504000 1800 600 2400
2025 350 42588000 2100 700 2800
2026 400 48672000 2400 800 3200
2027 494 60109920 2964 988 3952

Nota. Adaptado de “La competitividad de la industria del calzado en el Pert y sus proyecciones en el mediano plazo: caso
Pyme Tobbex international y el papel de Citeccal,” por Soto H, 2007
http://cybertesis.unmsm.edu.pe/xmlui/handle/cybertesis/3343/).

En la Tabla 23 se muestra el calculo del nlimero de personal requerido de acuerdo a la
proyeccion de los afios, se comenzara con 10 talleres de artesanos para lo cual se necesitara
60 aparadores y 20 armadores, haciendo un total de 80 personas que laboren en la industria
Arequipefia del calzado de Gama Alta. Para Lograr una venta de USD 60 millones se
necesitaran 494 talleres de artesano, es decir 2,964 aparadores y 988 armadores, haciendo un

total de personal de 3,952 personas.
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5.6. Conclusiones

La industria Arequipefia del calzado en especial la red micro empresarial de calzado
de Socabaya, tiene mucho potencial, sobre todo por la calidad de su materia prima y por qué
existe una gran cantidad de mano de obra artesanal, factores idoneos para la fabricacion de
calzado de alta gama. El agrupar a estas fuerzas laborales en Clusteres harda mucho més
competitiva a la region, por economias de escala, ademas de dar una soluciéon muy factible al
tema de la informalidad en el sector.

Segun la informacion dada por el Plan Operativo Exportador del Sector Cuero,
Calzado y Articulos Complementarios por el Gobierno del Pera (2006), se puede determinar
que Arequipa actualmente ocupa el tercer lugar como productor del calzado en el Pert con
un 15%, después del Lima que produce el 60% y finalmente Trujillo con un 20%. Arequipa
tiene ademas como sistema productivo una red microempresaria de un promedio de 1,200
empresas de las cuales alrededor de 500 son del tipo micro y pequefia empresa, con una
capacidad productiva de alrededor de 40 pares diarios y 250 pares diarios respectivamente.
Por ello es que el potencial se encuentra en amalgamar estos recursos humanos dispersos,
informales y por ende inconformes, en un Cluster tecnificado y capacitado, en el cual se
pueda aprovechar las habilidades de los artesanos zapateros en la confeccion de lineas de

productos mas especializadas y por ende mas rentables.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

De las oportunidades y amenazas identificados en la auditoria externa y de las
fortalezas y debilidades identificadas en la auditoria interna se elabora la Matriz FODA que
tiene por objetivo generar estratégicas segun la combinacion entre la auditoria externa e
interna (D’ Alessio, 2015). De la matriz FODA se obtienen 10 estrategias:

Aprovechar la mano de obra competitiva disponible de bajo costo para incrementar la
rentabilidad, generar una aventura conjunta entre la red de microempresas de calzado del
distrito de Socabaya, amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los artesanos del
calzado, para satisfacer la demanda de clientes externos

Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del desarrollo de calzado de
alta gama con productos innovadores y de calidad para ser competitivos. Generar un eje
comercial en el cual nuestros distribuidores y puntos de venta retail finales con conocimiento
del mercado, sean nuestros socios estratégicos, para ser mas competitivos y rentables.

Incrementar el volumen de produccion para abastecer la demanda del mercado
objetivo a través de la formalizacion y tecnificacion de la mano de obra y establecimiento de
la red de microempresas de calzado de gama alta, incrementar el volumen de produccion a
través de financiamiento externo a bajo costo, orientado a la tecnificacion e infraestructura.

Investigar oportunidades y mecanismos del funcionamiento comercial de los
mercados objetivos a través de la creacion de un equipo especializado, establecer alianzas
estratégicas con distribuidores y fabricantes de marcas representativas del segmento de
calzado de gama alta, crear estrategias de marketing directo, dirigidas a distribuidores y
fabricantes de marcas representativas del segmento de calzado de gama alta. Establecer

alianzas estratégicas de largo plazo con proveedores locales de cuero (curtiembres).
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Tabla 24
Matriz FODA

Fortalezas: F

Debilidades: D

Oportunidades: O

Acuerdos comerciales vigentes firmados por el Pert con los
Estados Unidos y la Union Europea

Alto poder de negociacion de Espafia con clientes externos
(Estados Unidos, Francia, Reino Unido, Alemania)

Demanda creciente de calzado exclusivo en mercados
objetivos (Estados Unidos, Espafia).

Incremento del poder adquisitivo en los Estados Unidos y en
los mercados europeos clientes de Espafia (Francia, Reino
Unido e Italia)

Entorno econémico nacional creciente, atractivo para la
inversion externa.

Amenazas: A

Situacion politica inestable por temas de corrupcion que
desalienta la inversion

Legislacion local ineficaz que ralentiza el dinamismo del
sector

Mayor nivel de competencia en mercados objetivos (Estados
Unidos, Union Europea)

Estandares de calidad productiva y medio ambiental exigentes
en los mercados objetivos (Estados Unidos, Espaiia)

Mejores capacidades tecnologicas de competidores asiaticos.

wm A W =

FOl

FO2

FAl

FA2

Materias primas de buena calidad

Intercambio de Know How en calzado con otros paises con experiencia en el rubro
Apoyo, capacitacion y orientacion por parte del estado a través de instituciones
establecidas

Disefio constante de nuevos modelos y tendencias nacionales

Mano de Obra de bajo costo

Aprovechar la mano de obra competitiva disponible de bajo costo para incrementar
la rentabilidad (F5,03)

Generar una aventura conjunta entre la red de microempresas de calzado del distrito
de Socabaya, amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los artesanos del
calzado, para satisfacer la demanda de clientes externos. (F5, F3,03,02, O1)

Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del desarrollo de calzado de
alta gama con productos innovadores y de calidad para ser competitivos. (F1,
F4,A3)

Generar un eje comercial en el cual nuestros distribuidores y puntos de venta retail
finales con conocimiento del mercado, sean nuestros socios estratégicos, para ser
mas competitivos y rentables. (F5, F4, A3)

~N N L AW

DOl

DO2

DO3

DO4

DO5

DO6

Volumen de produccion informal considerable

Escaso planeamiento e investigacion de mercados internacionales

Baja produccion de volumenes grandes que permitan una respuesta eficiente a
grandes pedidos

Baja promocion publicitaria, marketing escaso
Linea de carrera poco atractiva, bajas remuneraciones, informalidad
Dificultades de financiamiento con entidades financieras

Poca experiencia en fabricacion de calzado exclusivo

Incrementar el volumen de produccién para abastecer la demanda del mercado
objetivo a través de la formalizacion y tecnificacion de la mano de obra y
establecimiento de la red de microempresas de calzado de gama alta (D1,D3,03)

Incrementar el volumen de produccion a través de financiamiento externo a bajo
costo, orientado a la tecnificacion e infraestructura. (D1,D6,D3,07,02)

Investigar oportunidades y mecanismos del funcionamiento comercial de los
mercados objetivos a través de la creacion de un equipo especializado.
(D2,01,04,05)

Establecer alianzas estratégicas con distribuidores y fabricantes de marcas
representativas del segmento de calzado de gama alta. (D3,02)

Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a distribuidores y fabricantes de
marcas representativas del segmento de calzado de gama alta. (D4,02,03)

Establecer alianzas estratégicas con proveedores locales de cuero (curtiembres)

Nota. Adaptado El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

En el caso de la Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accidn se analiza
segun los factores que pueden ser del entorno externo llamados relativos a la industria: (a) La
fortaleza de la industria, (b) La estabilidad del entorno; y los factores internos llamados
relativos a la organizacion: (a) fortaleza financiera, (b) ventaja competitiva; de este andlisis se
obtendra la postura estratégica mas apropiada para la organizacion (D’ Alessio, 2015).

Tabla 25

Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Estabilidad Del Entorno

Plantilla para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

1 Cambios tecnolégicos Muchos 012345 6 Pocos 4
2 Tasa de inflacion Alta 012345 6 Baja 5
3 Variabilidad de la demanda Grande 012 3 45 6 Pequena 3
4 Rango de precios de productos competitivos Amplio 012 3 45 6 Estrecho 1
5 Barreras de entrada al mercado Pocas 0123 45 6 Muchas 2
6 Rivalidad / Presion competitiva Alta 012345 6 Baja 2
7 Elasticidad de precios de la demanda Elastica 012 3 4 5 6 Inelastica 3
8 Presion de los productos sustitutos Alta 012345 6 Baja 6
Promedio - 6 = -2.75

Nota. Adaptado de EIl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

Tabla 26

Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria

Plantilla para la Calificacidon de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

1 Potencial de crecimiento Bajo 0123456 Alto 4
2 Potencial de utilidades Bajo 0123456 Alto 4
3 Estabilidad financiera Baja 0123456 Alta 3
4 Conocimiento tecnoldgico Simple 012345 6 Complejo 1
5 Utilizacién de recursos Ineficiente 012 3 4 5 6 Eficiente 1
6 Intensidad de capital Baja 0123456 Alta 3
7 Facilidad de entrada al mercado Facil 0123 45 6 Dificil 2
8 Productividad / Utilizacion de la capacidad Baja 0123456 Alta 2
9 Poder de negociacion de los productores Bajo 0123456 Alto 2
Promedio = 2.444444444

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.



Tabla 27

Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera

Plantilla para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

1 Retorno en la inversion Bajo
2 Apalancamiento Desbalanceado
3 Liquidez Desbalanceada
4 Capital requerido versus capital disponible Alto
5 Flujo de caja Bajo
6 Facilidad de salida del mercado Dificil
7 Riesgo involucrado en el negocio Alto
8 Rotacion de inventarios Lento
9 Economias de escala y de experiencia Bajas
Promedio = 2.555555556
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Nota. Adaptado de E!l Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

Tabla 28

Plantillas para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva

Plantilla para la Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

1 Participacion en el mercado Pequefia

2 Calidad del producto Inferior

3 Ciclo de vida del producto Avanzado

4 Ciclo de remplazo del producto Variable

5 Lealtad del consumidor Baja

6 Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja

7 Conocimiento tecnoldgico Bajo

8 Integracion vertical Baja

9 Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta
Promedio - 6 = 2.444444444
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Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D" Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

De los resultados obtenidos en las Tablas 26, 27, 28, 29 se tienen los valores

promedios para los factores determinantes de la estabilidad del entorno, fortaleza de la
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industria, fortaleza financiera y ventaja competitiva, estos datos serviran para poder graficar

la matriz Peyea, la cual se detalla en la Figura 21. De los datos procesados, para la industria

Arequipefia del calzado, se obtiene una Posicion estratégica Defensiva, es decir la

organizacion debe buscar la supervivencia y salir de la situacion critica, por lo tanto se deben

implementar Estrategias Defensivas: Reduccion de costos.
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Figura 21. La matriz PEYEA.

Adaptado de “Strategic management: A methodological approach,” por A. J. Rowe, R. O.
Mason, K. E. Dickel, R. B. Mann, y R. J. Mockler, 1994, 4th ed., p.258, Reading, MA:
Addison Wesley.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG se respaldo en la participacion de Mercado con relacion al ratio de
tendencia de crecimiento de ventas, la caracteristica de esta matriz son sus cuatro cuadrantes
representados por figuras cada una con un significado en particular, tal es asi que se apreciar:
(a) Estrellas, con alta participacion y alta tasa de crecimiento; (b) Signo de Interrogacion, con
baja participacion, pero una industria en crecimiento; (c) Vacas Lecheras, con alta
participacion pero baja tasa de crecimiento; (d) Perros, con baja participacion y bajo
crecimiento (D’Alessio, 2015).

Para la red de microempresas de calzado del distrito de Socabaya, se han determinado
los mercados objetivos potenciales de Espana, Italia y Estados Unidos; el producto con el

cual se pretende ingresar a estos mercados es el calzado de gama alta, ya que su produccion

demanda volimenes menores y cuotas de rentabilidad mas alta. En los dos primeros
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mercados se plantea implementar una estrategia que aproveche el eje comercial ya logrado
por los referidos paises europeos, los cuales ya tienen un amplio conocimiento de los
mercados objetivos del calzado de gama alta, ademas poseen alto poder de negociacion con
clientes actuales y potenciales del calzado de gama alta; en cambio para el mercado de los
Estados Unidos se pretende ingresar por medio de grandes almacenes los cuales también por
su experticia ya tienen contacto con los clientes actuales y potenciales.

Para estos tres mercados, después de realizar el andlisis de la aplicacion de esta
matriz, se obtuvo como resultado el cuadrante de signo de interrogacion, para éste cuadrante
se deberia optar por desarrollar estrategias intensivas o desinvertir que equivale a reducir
costos, ello coincide con lo obtenido en la matriz PEYEA; sin embargo, se considera para
¢sta industria optar por estrategias intensivas a largo plazo como desarrollo de productos y

desarrollo de mercados; las cuales permitiran lograr los objetivos de largo plazo y la vision

deseada.
ALTA 1.0 MEDIA 0.5 BAJA 0.0
M
E
R
|
C 1
A Calzado de Gama Alta de Cuero
D
MEDIA 0
0]
R
E
v
A 11
L
BAJA -20

Figura 22. La matriz BCG.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.



106

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna — Externa es una matriz que es obtenida a través de los puntajes
obtenidos de las matrices de evaluacion de factores externos y la de evaluacion de factores
internos, la interseccion de ambos puntajes se obtendra como resultado un cuadrante, los
cuales son nueve en total (D’ Alessio, 2015).

Segun el analisis la industria Arequipena del calzado esta ubicada en el cuadrante VIII
esto significa que se deberia implementar Estrategias Defensiva de Reduccion de costos. La
Figura 23 indica que la conjuncion de los valores de la EF1 y de la EFE se encuentra en el

cuadrante VIII, el cual indica que se deben implementar estrategias defensivas y de reduccion

de costos.
Total ponderado EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
E Alto 1 2.33 II I
= 3.0a4.0
% . 3.0
5 Medio v v VI
Z 202299
=
g 20 VII VIII IX
= Bajo 1.68 \)
1.0a1.99
1.0

Figura 23. La matriz IE.
Adaptado de E! Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.
6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La caracteristica de esta matriz es que tiene cuatro cuadrantes donde el eje y
representa el crecimiento de mercado, que va de lento a rapido; y el eje x representa la

posicidon competitiva que va desde débil a fuerte; cada cuadrante tiene caracteristicas

diferentes y para cada cuadrante se tiene estrategias externas alternativas (D’Alessio, 2015).
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Como resultado para la industria Arequipena del calzado se ubica en el cuadrante II, por lo
tanto de deberian implementar estrategias de Desarrollo de Nuevos Mercados, Penetracion en
el Mercado, Desarrollo de Nuevos Productos.

En la Figura 24, se puede apreciar el cuadrante en donde se encuentra la industria
Arequipefia del calzado, el cual se encuentra en el cuadrante 2, por lo que es idoneo
implementar estrategias de desarrollo de mercado a través de la exportacion de calzado de
Gama Alta a los mercados tales como Argentina, Brasil, Chile, Bolivia, Colombia y de ahi
partir a mercados mas grandes como el de los Estados Unidos, para luego ingresar al mercado
de la Unidon Europea. Como estrategia de penetracion de mercado se pretende introducir el
calzado de Gama Alta de la region Arequipa, primero en el Perl y posteriormente expandir
las operaciones al mercado nacional, para esto se tiene como alternativa el desarrollo de
productos alternativos como carteras, billeteras, sandalias de cuero, asi como implementar

una linea de tratamientos de cueros que le den un valor agregado a esta materia prima.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante Il Cuadrante |

- Desarrollo de nuevos mercados -
Penetracion en mercados EEUU y Europa

- Desarrollo de nuevos productos
(Calzado Gama Alta Varén - Dama)

Desarrollo de productos de calzado de
(CEENIEN

Cuadrante llI Cuadrante IV

Posicion competitiva débil
212Ny} ealllzadwod uoidisod

Lento crecimiento del mercado

Figura 24. La matriz GE.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Una vez que se han obtenido las estrategias como resultados del andlisis de las
matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE; estas deben pasar por filtros, uno de estos filtros es
la matriz de Decision Estratégica; la caracteristica de esta matriz, es que evalua las estrategias
obtenidas en la matrices anteriores y las estrategias que se repitan tres veces a mas son las
que son las estrategias que seran retenidas, las que se repitan una o dos veces seran
estrategias de contingencia (D’Alessio, 2015).

Tabla 29

Matriz de Decision Estratégica

Estrategias MATRIZ

Estrategias especificas I ;
alternativas  popA PEYEA BCG IE GE Total

Aprovechar la mano de obra competitiva disponible

de bajo costo para incrementar la rentabilidad. 0 X X X 3

Generar una aventura conjunta entre la red de
microempresas de calzado del distrito de Socabaya,

.. Aventura
2 amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los . X X X X 4
. conjunta
artesanos del calzado, para satisfacer la demanda de
clientes externos.
Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a
3 través del desarrollo de calzado de alta gama con Diversificacion X X X 3
productos innovadores y de calidad para ser concéntrica
competitivos.
Generar un eje comercial en el cual nuestros .
R . Integracion
distribuidores y puntos de venta retail finales con ¢ .
4 - . vertical hacia X X X 3
conocimiento del mercado, sean nuestros socios adelante

estratégicos, para ser mas competitivos y rentables.

Incrementar el volumen de produccion para
abastecer la demanda del mercado objetivo a través
5 de la formalizacion y tecnificacion de la mano de 0 X X X 3
obra y establecimiento de la red de microempresas
de calzado de gama alta.

Incrementar el volumen de produccion a través de Integracion

6  financiamiento externo a bajo costo, orientado ala  vertical hacia X X X X X 5
tecnificacion e infraestructura. atras
Investigar oportunidades y mecanismos del Intensiva

7  funcionamiento comercial de los mercados objetivos desarrollo de X X 2
a través de la creacion de un equipo especializado. ~ mercados
Establecer alianzas estratégicas con distribuidores y  Integracion

8  fabricantes de marcas representativas del segmento  vertical hacia X X X 3
de calzado de gama alta. adelante

Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a
distribuidores y fabricantes de marcas

? representativas del segmento de calzado de gama X X X 3
alta.
. - Integracion
10 Establecer alianzas estratégicas con proveedores vertical hacia X X X 3
locales de cuero (curtiembres) atrAs

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Para la industria de calzado de Arequipa segtn la Tabla 29 se retienen seis estrategias, que
estan relacionadas a las estrategias alternativas las cuales son de diversificacion concéntrica,
integracion vertical hacia atras, intensiva de desarrollo de mercados y de integracion vertical
hacia adelante.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Las matrices retenidas de la MDE son evaluadas con las oportunidades y amenazas
obtenidas en la auditoria externa y las fortalezas y debilidades obtenidas en la auditoria
interna, otros datos usados son los pesos obtenidos de la MEFE y la MEFI que debe sumar
dos, y se toma en cuenta una nueva variable llamada puntaje de atractividad que tiene un
rango de uno (sin atractivo) a cuatro (muy atractivo). Una vez obtenido los pesos y la
atractividad el producto de estos da como resultado el total de puntaje de atractividad y
sumados en cada factor determinante se obtiene un resultado total; las estrategias que
obtengan valores de cinco a mas se retienen, las menores son de contingencia (D’ Alessio,
2015).

Para la industria de calzado de Arequipa seglin la Tabla 30, después de realizar la
evaluacion de las estrategias, se retienen cinco estrategias, quedando una estrategia de
contingencia, las cuales son generar cluster rentable y sostenible de fabricacion de Gama Alta
hecho enteramente en la region Arequipa, dicha fabricacion se basara en la ventaja
competitiva de tener bajos costos en la fabricacion por la mano de obra , lograr
competitividad en mercados objetivos por medio de la aplicacion de estrategias de
diferenciacion, calidad, disefio e innovacion, incrementar volimenes de produccion a través
del financiamiento externo a bajo costo, establecer alianzas estratégicas con distribuidores y
fabricantes de marcas representativas a través de la produccion de calzado, crear estrategias
de marketing directo dirigidas a distribuidores y fabricantes de marcas representativas,

establecer alianzas estratégicas con proveedores locales de cuero.
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Tabla 30

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico

Estrategias especificas retenidas

Generar una aventura conjunta entre la red de Ingresar a nuevos mercados . . Crear nuevas alianzas estratégicas con . . .
microempresas de calzado del distrito de objetivos externos a través del Incrementar niveles de produccion distribuidores y fabricantes de marcas Crear estrategias de marketing Establecer alianzas
P o . a través de financiamiento externo ores y directo, dirigidas a distribuidores y estratégicas con
Factores clave Peso Socabaya, amalgamando los conocimientos y ~ desarrollo de calzado de alta gama . . representativas del segmento de calzado ) .
. a bajo costo, orientado a la . -, fabricantes de marcas representativas ~ proveedores locales de
esfuerzos de los artesanos del calzado, para con productos innovadores y de . R de gama alta, a través de la produccion .
. . h .. tecnificacion e infraestructura. del segmento de calzado de gama alta. cuero (curtiembres)
satisfacer la demanda de clientes externos. calidad para ser competitivos. de calzado.
PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
Acuerdos comerciales vigentes firmados por el Perti
con los Estados Unidos y la Unién Europea 0.12 2 0.24 2 0.24 4 0.48 4 0.48 3 0.36 2 0.24
Alto poder de negociacion de Espaila con clientes
externos (Estados Unidos, Francia, Reino Unido, 0.15 4 0.6 2 0.3 3 0.45 3 0.45 1 0.15 3 0.45
Alemania)
Demanda creciente de calzado exclusivo en 015 4 06 4 06 3 0.45 4 06 3 045 5 03

mercados objetivos (Estados Unidos, Espafia).
Incremento del poder adquisitivo en los Estados
Unidos y en los mercados europeos clientes de 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16
Espaiia (Francia, Reino Unido e Italia)

Entorno econdémico nacional creciente, atractivo

. . 0.10 3 0.3 3 0.3 4 0.4 2 0.2 2 0.2 2 0.2
para la inversion externa.
Amenazas
Sltuamon.pohtlca. mestgl?le por temas de corrupcion 0.05 3 0.15 3 015 3 0.15 3 015 5 01 5 01
que desalienta la inversion
L_eglslgcmn local ineficaz que ralentiza el 0.10 3 03 3 03 3 03 3 03 5 02 5 02
dinamismo del sector
Mayor nivel de competencia en mercados objetivos 0.09 3 027 4 036 3 027 3 027 3 027 5 018

(Estados Unidos, Union Europea)

Estandares de calidad productiva y medio ambiental
exigentes en los mercados objetivos (Estados 0.10 3 0.3 2 0.2 3 0.3 4 0.4 2 0.2 2 0.2
Unidos, Espafia)

Mejores capacidades tecnoldgicas de competidores

e 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24 2 0.12 2 0.12 1 0.06
asiaticos.
Fortalezas
Productos de calidad por buenas materias 0.11 3 0.33 4 0.44 3 0.33 4 0.44 3 0.33 4 0.44
primas
Intercambio de Know How en calzado con 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24
otros paises con experiencia en el rubro
Apoyo, capacitacién y orientacion por parte del ) ¢ 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16
estado a través de instituciones establecidas
Discfio constante de nuevos modelos y 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27 2 0.18
tendencias nacionales
Mano de Obra de bajo costo 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 2 0.16 2 0.16
Debilidades
Volumen de produccion informal considerable — 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16
Escaso planeamiento e investigacion de 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27 4 0.36 4 0.36 1 0.09
mercados internacionales
Baja produccién de volumenes grandes que
permitan una respuesta eficiente a grandes 0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27 2 0.18
pedidos
Baja promocion publicitaria, marketing escaso  0.07 3 0.21 2 0.14 3 0.21 4 0.28 4 0.28 1 0.07
Linca de carrera poco atractiva, bajas 0.07 4 0.28 3 0.21 4 0.28 2 0.14 2 0.14 1 0.07
remuneraciones, informalidad
Dlﬁcu}tades de financiamiento con entidades 012 3 0.36 3 0.36 4 0.48 3 0.36 ) 024 1 0.12
financieras
Poca experiencia en fabricacion de calzado

. 0.04 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 2 0.08 1 0.04

exclusivo
Total 2.00 6.50 6.17 6.56 6.58 4.90 4.00

Nota. Adaptado El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D" Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La matriz de Rumelt evaltia las estrategias retenidas segun cuatro caracteristicas: (a)
Consistencia, las estrategias debe tener objetivos y politicas consistentes; (b) Consonancia, la
estrategia debe adaptarse al entorno, (c) Ventaja, la estrategia debe dar o sostener la ventaja
competitiva, (d) Factibilidad, la estrategia no debe generar sobrecostos; para que las
estrategias sean retenidas deben cumplir estas cuatro caracteristicas (D’Alessio, 2015).

Tabla 31

Matriz de Rumelt

Matriz

Estrategias especificas Se

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja
acepta

Generar una aventura conjunta entre la red de

microempresas de calzado del distrito de Socabaya,

amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los Sq Sq Si Sq Si
artesanos del calzado, para satisfacer la demanda de

clientes externos.

Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del
desarrollo de calzado de alta gama con productos S Si Si Si Si

innovadores y de calidad para ser competitivos.

Incrementar el volumen de produccion a través de
financiamiento externo a bajo costo, orientado a la Si Si Si Si Si

tecnificacion e infraestructura.

Crear alianzas estratégicas que incluyan distribuidores y
fabricantes de marcas representativas del segmento de Si Si Si Si Si

calzado de gama alta a través de la produccion.

Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a
distribuidores y fabricantes de marcas representativas del  gj Si Si Si Si

segmento de calzado de gama alta.

Nota. Adaptado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

En la Tabla 31 se muestran las cinco estrategias retenidas obtenidas en la matriz

cuantitativa del planeamiento estratégico para la industria Arequipefia del calzado, éstas cinco
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estrategias retenidas son analizadas desde la matriz de Rumelt en cada uno de los cuatro
parametros estipulados en dicha matriz (consistencia, consonancia, factibilidad, ventaja) se
comprueba que en las cinco estrategias se obtienen resultados positivos, lo que significa que
estas estrategias cumplen con los requisitos solicitados, por lo tanto el resultado para estas
cinco estrategias retenidas es que todas se aceptan y pueden ser analizadas por la siguiente
matriz como parte del proceso estratégico.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La ética de manera general debe ser siempre una de las principales reglas a seguir en
el actuar de las personas, organizaciones, sector y paises al momento de realizar la toma de
decisiones, las cuales conllevaran a la ejecucion y puesta en marcha de proyectos pequefios,
medianos y de gran envergadura; por este motivo el proceso estratégico no es la excepcion y
debe ser sometido a una evaluacion ética.

La particularidad de la matriz de ética utilizada en el proceso estratégico es que las
estrategias retenidas son analizadas a través de cuestionarios, estos cuestionarios estan
enfocados en tres principios, ademas se indico que cada principio tiene tres opciones de
respuesta: (a) derechos, tiene las siguientes opciones: promueve, neutral o viola, (b) justicia,
posee las siguientes opciones: justo, neutro o injusto y por ultimo (c) utilitarismo, que consta
de las siguientes opciones: excelentes, neutro, perjudicial; las estrategias retenidas que
obtengan las respuestas de viola, injusto o perjudicial son descartadas; las demas estrategias
quedaran retenidas (D’Alessio, 2015).

Para la industria de calzado de Arequipa, segin la Tabla 32, las cinco estrategias
retenidas en la matriz de Rumelt, pasan la prueba de la matriz de ética. Esta matriz se utiliza
para que las estrategias propuestas lleguen al éxito sin traspasar los valores éticos, sin alguna
de estas estrategias definidas en esta matriz no cumplen con los parametro €ticos, no pasaran

la prueba y por ende no serdn tomadas en cuenta.



Tabla 32
Matriz de Etica
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Generar una aventura conjunta entre la red de microempresas de
calzado del distrito de Socabaya, amalgamando los conocimientos y ,
. P P P N N N J J J E E Si
esfuerzos de los artesanos del calzado, para satisfacer la demanda de
clientes externos.
Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del desarrollo N N P N P P P ] j j E E Si
de calzado de alta gama con productos innovadores y de calidad para
ser competitivos.
Incrementar volumenes productivos a través de financiamiento externo p N N N N N N J J J E E Si
a bajo costo, orientado a la tecnificacion e infraestructura.
Establecer alianzas estratégicas con distribuidores y fabricantes de P N P N P P N J J J E E Si
marcas representativas del segmento de calzado de gama alta, a través
de la produccion de calzado.
Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a distribuidores y N N p N P P N N J J E E Si

fabricantes de marcas representativas del segmento de calzado de gama
alta.
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Nota. Derechos=(P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia=(J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo= (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un

Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Después de que las matrices han pasado la prueba de la matriz de ética, las que
quedan son las estrategias retenidas, las estrategias que no pasaron la prueba de la matriz de
ética son descartadas, las estrategias que no pasaron la prueba de la matriz de Rumelt son
estrategias de contingencia de primer grupo; las que pasaron la matriz filtro anterior seran
estrategias de contingencia de segundo grupo y asi sucesivamente (D’Alessio, 2015). Para la
industria Arequipefia del calzado seglin la Tabla 33 se obtiene cinco estrategias retenidas,
cuatro estrategias de contingencia de primer grupo y una estrategia de contingencia de
segundo grupo.
Tabla 33

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias retenidas
Generar una aventura conjunta entre la red de microempresas de calzado del distrito de Socabaya,
FO1 amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los artesanos del calzado, para satisfacer la demanda de
clientes externos.

Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del desarrollo de calzado de alta gama con

FA1 . . -
productos innovadores y de calidad para ser competitivos.

DOI1 Incrementar el volumen de produccion a través de financiamiento externo a bajo costo, orientado a la
tecnificacion e infraestructura.

DO2 Establecer alianzas estratégicas con distribuidores y fabricantes de marcas representativas del segmento
de calzado de gama alta, a través del servicio de la produccion de calzado.

DO3 Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a distribuidores y fabricantes de marcas representativas

del segmento de calzado de gama alta.

Estrategias de contingencia

Primer grupo

FO1  Aprovechar la mano de obra competitiva disponible de bajo costo para incrementar la rentabilidad

Generar un eje comercial en el cual nuestros distribuidores y puntos de venta retail finales con

FAl o . g . o
conocimiento del mercado, sean nuestros socios estratégicos, para ser mas competitivos y rentables.

Incrementar el volumen de produccion para abastecer la demanda del mercado objetivo a través de la
DO1 formalizacion y tecnificacion de la mano de obra y establecimiento de la red de microempresas de
calzado de gama alta

Investigar oportunidades y mecanismos del funcionamiento comercial de los mercados objetivos a través

Do2 de la creacion de un equipo especializado.

Segundo grupo

Establecer alianzas estratégicas con proveedores locales de cuero (curtiembres)

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

La matriz de estrategias versus Objetivos de Largo Plazo busca comprobar que todas
las estrategias retenidas sean apropiadas y ayuden a alcanzar dichos objetivos estipulados, si
alguna o varias de estas estrategia no estan alineadas a alglin objetivo de largo plazo
propuestos, esta estrategia pasara a ser una estrategia de contingencia (D’Alessio, 2015). Para
la industria Arequipefia del calzado, segun la Tabla 34, todas las estrategias retenidas estan
alineadas en concordancia a cada uno de los cuatro objetivos de largo plazo propuestos para
poder concretar la vision.

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Una vez establecidas las estrategias externas alternativas, se realiza la evaluacion en
referencia a los competidores. D’Alessio (2015) indic6 que es importante evaluar a todos los
competidores integrantes de la industria de manera general; es decir competidores actuales,
entrantes y sustitutos; y evaluarlos con respectos a las estrategias retenidas, el objetivo
consiste en definir como responden los competidores a dichas estrategias después de ser
implementadas.

En la Tabla 35 se aprecia a todos los competidores que se determinaron en la auditoria
externa, las estrategias retenidas y las posibles respuestas dadas por cada competidor. El
primer objetivo de largo plazo el cual se sustenta en la facturacion de la industria del calzado
en USD 60 millones, se pueden cumplir con las cinco estrategias, generar un clister rentable
y sostenible que ayude a cumplir con los objetivos definidos a largo plazo uno, dos, tres y
cuatro. El lograr competitividad en los mercados objetivos ayuda a cumplir los objetivos uno,
dos y cuatro, el incrementar volumenes de produccion ayuda a incrementar los objetivos uno,
tres y cuatro, el desarrollo de alianzas estratégicas con distribuidores y representantes de
marcas representativas ayuda a cumplir los objetivos de largo plazo uno, dos y tres y crear

estrategias de marketing directo ayuda a cumplir los objetivos uno y cuatro.



Tabla 34

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo
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La facturacion de la industria de
calzado de Arequipa al 2027 sera

aproximadamente USD 60

Millones

Incrementar la utilidad neta
de la industria Arequipefia
del calzado al 24% de las
ventas en el afio 2027

Consolidar la liquidez y sostenibilidad de ~ Creacion de 3952 nuevos
la industria de calzado de Arequipa puestos de trabajo formales
obteniendo un flujo de caja del 20% de las para la region al 2027.
ventas en al afio 2027, a fin de asegurar la

sostenibilidad del sector.

Intereses Organizacionales
Incrementar las ventas en el

sector calzado de gama alta
Generacion y sostenibilidad de la
rentabilidad en el sector calzado
Generacion de liquidez para el
sostenimiento de las operaciones
Creacion de nuevos puestos

de trabajos formales para la region.

Estrategias Especificas

Generar una aventura conjunta entre la red de microempresas
de calzado del distrito de Socabaya, amalgamando los
conocimientos y esfuerzos de los artesanos del calzado, para
satisfacer la demanda de clientes externos.

Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del
desarrollo de calzado de alta gama con productos innovadores
y de calidad para ser competitivos.

Incrementar el volumen de produccioén a través de
financiamiento externo a bajo costo, orientado a la
tecnificacion e infraestructura.

Establecer alianzas estratégicas con distribuidores y
fabricantes de marcas representativas del segmento de calzado
de gama alta, a través de la produccion de calzado.

Crear estrategias de marketing directo, dirigidas a
distribuidores y fabricantes de marcas representativas del
segmento de calzado de gama alta.

X

X X
X
X X
X
X

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Tabla 35

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades Estrategias de los Competidores y Sustitutos
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Industria del Calzado de
Lima

Industria del Calzado de La Libertad

Industria del
Calzado de Rio
Grande do Sul

Industria del
Calzado de
Santander

Industria del Calzado

Industria del
Calzado de

de Guanajuato Wenzhou

Generar una aventura conjunta
entre la red de microempresas de
calzado del distrito de Socabaya,
amalgamando los conocimientos

y esfuerzos de los artesanos del

calzado, para satisfacer la
demanda de clientes externos.

FO1

Ingresar a nuevos mercados
objetivos externos a través del
FAI desarrollo de calzado de alta
gama con productos innovadores
y de calidad para ser
competitivos.

Incrementar los niveles de
produccion a través del
financiamiento externo a bajo
costo, orientado a la
tecnificacion e infraestructura.

DO1

Establecer alianzas estratégicas
con distribuidores y fabricantes
de marcas representativas del
segmento de calzado de gama
alta, através de la produccion
de calzado.

DO2

Crear estrategias de marketing
directo, dirigidas a distribuidores
y fabricantes de marcas
representativas del segmento de
calzado de gama alta.

DO3

Lima representa el 20% del
promedio total, por ser la
capital del Pert cuenta con
una mayor cantidad de
mano de obra, con lo cual
puede tener menores costos.

Lima aprovecha su apertura
a los mercados externos,
para conseguir diseflos
innovadores.

Implementacion de nuevas
tecnologias dado su
conocimiento de produccion
en escalas

Trata de hacer alianzas
estratégicas con nuestros
clientes ofreciendo mejores
ventaja en precios y mejores
disefios.

Creacion de un equipo
especializado en calzado de
gama alta que se enfoque en

nuestros clientes
potenciales.

Trujillo al ser el lider productor de
calzado del Pert, aprovechara su
capacidad productiva instalada y

experiencia laboral para ingresar a

nuestros mercados objetivos.

Existe una marca Trujillana de
nombre Nisolo que ya esta siendo
exportada a mercados externos.
Actualmente los procesos de
estandarizacion, capacitacion y
mejoras tecnologicas deben ser
aplicados por estos competidores
para poder ser mas competitivos.

Implementacion de nuevas
tecnologias dado su conocimiento de
produccion en escalas

Trata de hacer alianzas estratégicas
con nuestros clientes ofreciendo
mejores ventaja en precios y mejores
disefios.

Creacion de un equipo especializado
en calzado de gama alta que se
enfoque en los clientes potenciales.

Aprovecha su
mayor capacidad
tecnoldgica para

llegar a
mercados
Europeos.

Aprovecha su bajo
costo en mano de
obra.

Implementacion de
nuevas tecnologias
dado su
conocimiento de
produccion en
escalas

Creacion de un equipo

especializado en

calzado de gama alta
que se enfoque en
nuestros clientes

potenciales.

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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6.13. Conclusiones

En el proceso estratégico, la decision y eleccion de estrategias es un proceso
importante, ya que estas estrategias pueden llevar a cumplir los objetivos de largo plazo en la
organizacion que en este caso es la industria Arequipefia del calzado. En primer lugar se
hallan las estrategias con ayuda de la MFODA, realizando una comparacion con la MEFI y la
MEFE, este es el punto de partida para obtener una cantidad de estrategias, las matrices
PEYEA, BCG, IE, GE, son matrices predeterminadas que ayudan a confirmar las estrategias
formuladas en la MFODA, se encontraron 10 estrategias en la MFODA, cinco estrategias en
la MPEYEA, siete estrategias en MBCG, cinco estrategias en MIE y seis estrategias en la
MGE; para decidir que estrategias se retienen las estrategias pasaron las pruebas de las
matrices filtro MDE, MCPE, MR, ME, MERC, MEOLP y MEPCS; como resultados se
obtuvieron las siguientes estrategias:

e Generar una aventura conjunta entre la red de microempresas de calzado del
distrito de Socabaya, amalgamando los conocimientos y esfuerzos de los artesanos
del calzado, para satisfacer la demanda de clientes externos.

e Ingresar a nuevos mercados objetivos externos a través del desarrollo de calzado de
alta gama con productos innovadores y de calidad para ser competitivos.

e Incrementar volumenes de produccion a través de financiamiento externo a bajo
costo, orientado a la tecnificacién e infraestructura.

e Crear alianzas estratégicas con distribuidores y fabricantes de marcas
representativas del segmento de calzado de gama alta, a través de la produccion de
calzado.

e Crear estrategias de marketing directo, enfocadas a distribuidores y fabricantes de

marcas representativas del segmento de calzado de gama alta.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Una vez determinados los Objetivos de Largo y las estrategias se deben formular los
Objetivos de Corto Plazo. D’ Alessio (2015) indic6 que los Objetivos de Corto Plazo son los
objetivos especificos que mediran el progreso hacia los objetivos de largo plazo ya que
forman parte de dichos objetivos, se consideran que los OCP son los hitos de la operatividad
del planeamiento estratégico; ademas deben de contar con las nueve caracteristicas de los
OLP, a los OCP se asignan los recursos para que se puedan implementar y asi cumplir con los
objetivos de largo plazo.

En la Tabla 36 representan los Objetivos de Corto Plazo que a su vez pertenecen a
Objetivos de Largo Plazo, cada objetivo de corto plazo tiene asociado acciones que seran
medidas con indicadores y se asigna responsables para su cumplimiento.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

D’Alessio (2015) consider6 que los recursos son de cuatro tipos: (a) financieros, (b)
fisicos, (c) humanos y (d) tecnoldgicos; que tiene relacion con las 7M: (a) Materiales:
tangibles, relacionado con recursos fisicos y financieros; (b) Mano de Obra: personas,
relacionado con recursos humanos y financieros; (c) Maquinarias: activos, relacionados con
recursos fisicos, tecnoldgicos y financieros; (d) Métodos: procedimientos, relacionados con
recursos fisicos, tecnoldgicos y financieros; (¢) Medio Ambiente: clima organizacional,
relacionado con recursos humanos y financieros; (f) Mentalidad: cultura organizacional,
relacionado con recursos humanos y financieros; (g) Moneda: dinero, relacionado con
recursos fisicos y financieros.

En la Tabla 37 se muestra los recursos ya sean financieros, fisicos, humanos y

tecnolodgicos asignados a cada objetivo de corto plazo.



Tabla 36

Matriz de Presentacion de los Objetivos de Corto Plazo

Acciones e Descripcion Unidad
OLP Y OCP iniciativa Responsable del de
¢ S indicador Medida
OLP1 La facturacion de la industria de calzado de Arequipa al 2027 sera aproximadamente USD 60 Millones
OCP1.1 La facturacion de la industria Arequipena del calzado al 2018 sera 1U2$112 800.00 Concretar ventas con clientes nacionales de calzado de gama alta DIRECTORIO Facturacion USD USD
-y . . L . USD Implementacion de acciones agresivas de ventas para ingresar a i
OCP1.2 La facturacion de la industria Arequipena del calzado al 2019 sera 2.433,600.00  segmentos A y B de los mercados de Chile, Brasil, Colombia. G. MKT Y VENTAS Facturacion FOB USD uUSD
Dado que el mercado de los EEUU es el mas consumista del mundo,
. . . . . USD nuestras acciones de produccion en un 40%, estaran orientadas a cubrir el .
OCP1.3 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2020 sera 6,084,000.00  mercado de este pais y el 60% restante a los mercados locales y DIRECTORIO Facturacion FOB USD USD
regionales donde ya se tiene clientes.
USD Aumentar nuestra participacion de ventas en el mercado de EEUU, a
OCP1.4 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2021 sera 12.168.000.00 través de la produccion encontrando nuevos distribuidores y productores DIRECTORIO Facturacion FOB USD USD
R directos.
OCP1.5 La facturacion de la industria Arequipeia del calzado al 2022 sera USD Amp 11~ar nuestras acciones comerciales a mercados potenciales Europeos DIRECTORIO Facturacion FOB USD USD
18,252,000.00 (Espafia)
OCP1.6 La facturacion de la industria Arequipeia del calzado al 2023 sera USD Amp liar nuestras acciones comerciales a mercados potenciales Europeos DIRECTORIO Facturacion FOB USD USD
26,769,600.00 (Ttalia)
. . . . , USD Crear una marca propia de calzado de gama alta e impulsar las ventas que L
OCP1.7 La facturacion de la industria Arequipeia del calzado al 2024 sera 36,504,000.00  tenga como target group ¢l mercado de EEUU. DIRECTORIO Facturacion FOB USD USD
OCP1.8 La facturacion de la industria Arequipena del calzado al 2025 sera USD Crear una marca propia de calzado de gama alta ¢ 1mp ulsa'r las ventas que DIRECTORIO Facturacion FOB USD uUSD
42,588,000.00 tenga como target group en los mercados de Espaiia e Italia.
OCP1.9 La facturacion de la industria Arequipeﬁa del calzado al 2026 sera 4%,8632,00000 Imp]ementar acciones de marketing directo hacia los distribui.d()res y DIRECTORIO/ G. MKT Y y
USD productores para el crecimiento de las ventas con marca propia en los VENTAS Facturacion FOB USD uUSD
OCP1.10 La facturacién de la industria Arequipefia del calzado al 2027 sera mercados objetivos.
60,109,920.00
OLP2 Incrementar la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado al 24% de las ventas en el afio 2027
Amalgamar los recursos humanos y materiales para el inicio y
sostenibilidad de las operaciones, a través de acciones de formalizacion
OCP2.1  Enel2018 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sers D0 laboral y de procesos. Ejecucion de primeros convenios con los DIRECTORIO UTILIDAD NETA USD UsD
61,588.80 proveedores de materia prima bajo estandares que sean 6ptimos para la
fabricacion de nuestro calzado. Busqueda de financiamiento de bajo
costo, sobre todo externo (ONG)
o . . . USD
OCP2.2 En el 2019 la utilidad neta de la industria Ar fia del calzad 4
ne @ utfidadneta de fa mcustria Arequipena €et calzaco sera 157,248.00 Ampliar la cartera de proveedores locales y regionales considerando la DIRECTORIO/ G.
USD sinergia costos - calidad OPERACIONES UTILIDAD NETA USD USD
OCP 23 En el 2020 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera & '
606,060.00
OCP 24 En el 2021 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera USD
’ auip 1,638,000.00  Estandarizacion y posterior reingenieria de nuestros procesos productivos DIRECTORIO/ G. UTILIDAD NETA USD USD
. . . L , USD que disminuyan la merma, tiempos y movimientos. OPERACIONES
OCP 2.5 En el 2022 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera
3,095,820.00
OCP 2.6 En el 2023 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado serd USD Realizar alianzas y convenios proveedores logisticos para la reduccién de  pyp p1oR10/G. LOGISTICO  UTILIDAD NETA USD USD
5,477,472.00  costos en el tratamiento y envio de carga a mercados externos.
OCP 2.7 En el 2024 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 7U4S613 280.00
[} SDJ ' Certificacion de nuestros productos en base a estandares internacionales DIRECTORIO UTILIDAD NETA USD USD
OCP 2.8 En el 2025 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 10.204.740.00
OCP 2.9 En el 2026 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera USD
’ qauip 11,662,560.00  Implementacion de acciones de marketing directo y BTL para impulsar DIRECTORIO/ G. MKT Y
. . UTILIDAD NETA USD USD
. . . L i USD el posicionamiento de nuestra marca VENTAS
OCP 2.10 En el 2027 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera
14,403,261.60
OLP3 Consolidar la liquidez y sostenibilidad de la industria de calzado de Arequipa obteniendo un flujo de caja
del 20%, a fin de asegurar la sostenibilidad del sector.
Enfoque de nuestras acciones comerciales a los principales clientes
OCP 3.1 Enel2018 el flujo de caja serd USD potenciales (mayor liquidez, target group) del mercado nacional. DIRECTORIO FCL USD USD
24,336.00 Establecer contratos con clientes nacionales que tengan politicas de
pronto pago en el mercado.
OCP32 Enel 2019 el flujo de caja serd USD Am_ghacwn de nuestras acciones comerciales a paises potenciales de la DIRECTORIO FCL USD USD
97,344.00 region.
. . . USD
OCP 3.3 En el 2020 el flujo de caja sera 365,040.00
. . . USD
OCP 3.4 Enel 2021 el flujo de caja serd 973.440.00
. . . USD
OCP 3.5 En el 2022 el flujo de caja sera 1.825.200.00
Politicas rigidas para la recuperacion de cuentas por cobrar, politicas
OCP 3.6 En el 2023 el flujo de caja seréd 3U2812 352.00 rigidas para el control de Inventarios, rotacion de activos,
bt haid Implementacion de politicas orientadas a la responsabilidad social y el
' ) ) USD respeto al medio ambiente. Fidelizacion de nuestros clientes través de DIRECTORIO FCLUSD USD
OCP 3.7 Enel 2024 el flujo de caja serd 5.110.560.00  contratos y alianzas que nos proporcionen ingresos y ganancias
T sostenibles.
OCP 3.8 En el 2025 el flujo de caja sera USD
. i J 6,814,080.00
. . . USD
OCP 3.9 En el 2026 el flujo de caja sera 8.760.960.00
. . . USD
OCP 3.10 En el 2027 el flujo de caja sera 12,021,984.00
OLP4 Creacion de 3952 nuevos puestos de trabajo formales para la region al 2027.
Para el 2018, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region Identificacion y contratacion de la mano de obra especializada artesanal
OCP 4.1 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 80 para el inicio de nuestras operaciones. Reclutamiento, seleccion y
sera capacitacion para personal con estudios afines a la industria. Formacion , .
Para el 2019, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region de un equipo de ventas especializado, con conocimiento de mercados DIRECTORIO Y G. RRHH Numero de trabajadores Nro.
OCP 4.2 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipena del calzado 160 potenciales externos. Contratacion de disefiadores con experiencia
sera reconocida en los mercados objetivos.
Para el 2020, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.3  Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 400
sera
Para el 2021, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.4 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipena del calzado 800
sera
Para el 2022, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.5 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 1200
sera
Para el 2023, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.6 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 1760
serd Ampliacion de la capacidad de produccion por medio del incremento de
Para ¢l 2024, la cantidad de empleos formales que se creardn en la Region iirrltlea::ngz gzlrac ;izl: daog)rupacwn de la fuerza laboral en un cluster DIRECTORIO Y G. RRHH Numero de trabajadores Nro.
OCP 4.7 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 2400 '
sera
Para el 2025, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.8 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado 2800
sera
Para el 2026, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.9 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipena del calzado 3200
sera
Para el 2027, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.10 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado 3952

sera

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Tabla 37

Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Recursos Recursos Recursos Recursos

N°de OLP N°de OCP  Objetivos de Corto Plazo . L . .
Humanos Fisicos Tecnologicos Financieros

OLP1 La facturacion de la industria de calzado de Arequipa al 2027 sera aproximadamente USD 60 Millones
usSDh
OCP1.1 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2018 sera 1,216,800.00 X X X
USD
OCP1.2 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2019 sera 2,433,600.00 X X
USD
OCP1.3 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2020 sera 6,084,000.00 X X X X
usSDh
OCP1.4 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2021 sera 12,168,000.00 X X
usSDh
OCP1.5 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2022 sera 18,252,000.00 X X
USD
OCP1.6 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2023 sera 26,769,600.00 X X
USD
OCP1.7 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2024 sera 36,504,000.00 X X
usSDh
OCP1.8 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2025 sera 42,588,000.00 X X
usSDh
OCP1.9 La facturacion de la Industria Arequipefia del calzado al 2026 sera 48,672,000.00 X X
USD
OCP1.10 La facturacion de la Industria Arequipena del calzado al 2027 sera 60,109,920.00 X X
OLP 2 Incrementar la utilidad neta de la industria Arequipeiia del calzado al 24% de las ventas en el afio 2027
USD X X X X
OCP 2.1 En el 2018 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 61,588.80
USD
OCP 2.2 En el 2019 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 157,248.00 X X
USD
OCP 23 En el 2020 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 606,060.00 x x
USD
OCP24  Enel2021 lautilidad neta de la industria Arequipeia del calzado sera 1,638,000.00 X X X X
USD
OCP2.5  Enel2022 lautilidad neta de la industria Arequipeia del calzado sera 3,095,820.00 X X X X
USD
OCP 2.6 En el 2023 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 5,477,472.00 X X X
USD
OCP 2.7 En el 2024 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 7,469,280.00 X X X X
USD
OCP2.8  Enel2025 lautilidad neta de la industria Arequipeia del calzado sera 10,204,740.00 X X X X
USD
OCP 2.9 En el 2026 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 11,662,560.00 X X
USD
OCP 2.10  Enel 2027 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 14,403,261.60 X x
OLP 3 Consolidar la liquidez y sostenibilidad de la industria de calzado de Arequipa obteniendo un flujo de caja del 20%, a fin de asegurar
la sostenibilidad del sector.
USD < X
OCP 3.1 En el 2018 el flujo de caja sera 24,336.00
USD X X X X
OCP 3.2 En el 2019 el flujo de caja sera 97,344.00
USD X .
OCP 3.3 En el 2020 el flujo de caja sera 365,040.00
USD X
OCP 34 En el 2021 el flujo de caja sera 973,440.00 x
USD < X
OCP 3.5 En el 2022 el flujo de caja sera 1,825,200.00
USD X <
OCP 3.6 En el 2023 el flujo de caja sera 3,212,352.00
USD X .
OCP 3.7 En el 2024 el flujo de caja sera 5,110,560.00
USD . X
OCP 3.8 En el 2025 el flujo de caja sera 6,814,080.00
USD < X
OCP 3.9 En el 2026 el flujo de caja serad 8,760,960.00
USD < X
OCP 3.10  Enel 2027 el flujo de caja sera 12,021,984.00
OLP 4 Creacion de 3,952 nuevos puestos de trabajo formales para la region al 2027.
Para el 2018, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region Arequipa, relacionados
OCP 4.1 . . . S . 80 X X
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 42 Pgra el 2019, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 160 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 43 Pgra el 2020, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 400 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 4.4 Pgra el 2021, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 300 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 45 Pgra el 2022, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 1200 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 4.6 Pgra el 2023, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 1760 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 4.7 Pgra el 2024, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 2400 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 438 Pgra el 2025, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 2800 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 4.9 Pgra el 2026, la cqntldad.de empl@osformales que se creardn en la Regioén Arequipa, relacionados 3200 . X . <
directamente a la industria Arequipefa del calzado sera
OCP 4.10 Para el 2027, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region Arequipa, relacionados 3952 . X . <

directamente a la industria Arequipefa del calzado sera

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Ball (2015) indic6 que las politicas son aquellas fuerzas que guian a cambios, en
forma externa (pues llegan a afectar equilibrio y justicia social) como en forma interna (cuyo
efecto es lo que como individuos de una organizacién se representa). Es por ello que con
seguridad se puede aseverar que las politicas son aquellos preceptos que deben guiar los
procedimientos administrativos, productivos, comerciales de nuestra organizacion para que
las estrategias puedan alcanzar la vision.

7.4. Estructura Organizacional de la Industria de Calzado de Arequipa

Fleitman (2000) dijo que un organigrama es una representacion grafica de la
estructura organizacional de una empresa que representa en forma esquematica y sistematica
la posicion que tienen las diferentes areas que conforman la organizacion, detallando los
niveles jerarquicos, asi como los de autoridad y asesoria.

En el organigrama de la Figura 25, de caracteristica estructural, se ha determinado que
una correcta estructuracion de nuestra organizacion seria dividir la misma en las siguientes
areas. Marketing y Ventas cuya funcion primaria serd el desarrollo de mercados a través de la
captacion de clientes potenciales internos y sobre todo externos, ademas de satisfacer a los
actuales, la Gerencia de Operaciones sera la encargada de satisfacer las necesidades de los
clientes mediante los procesos productivos, la Gerencia de Compras y Logistica sera la
encargada de buscar los mejores precios y calidad de la materia prima para mantener los
estandares productivos en calidad y cantidad y finalmente el area de Recursos Humanos que
tendra como principal funcion mantener el adecuado cumplimiento de las obligaciones
laborales asi como hacer cumplir los derechos de los trabajadores.

En la Tabla 38 se muestran las politicas y estrategias definidas para la industria

Arequipena del calzado de Gama Alta, cada politica estd ligada a una o mas estrategias.



Tabla 38

Matriz de Politicas y Estrategias
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ESTRATEGIAS / POLITICAS

Transparencia en los
procedimientos a
través de la
comunicacion de los
mismos, con datos,
cifras, metas y
objetivos puntuales y
comprensibles.

Tecnificacion y
modernizacion en
equipos, infraestructura,
que permita el mejor
desempefio laboral de los
colaboradores.

Orientacion
constante al
crecimiento y
desarrollo del
cluster, buscando
nuevos mercados y
segmentos.

Generacion de acciones
que generen confianza
respetando las
legislaciones, normas y
costumbres de los
clientes seglin su pais.

Generacion de confianza en
los productos que se fabrican
y venden, sobrepasando los
requerimientos y exigencias
de los clientes.

Mantenimiento de la
sostenibilidad financiera,
empleando
correctamente los
recursos obtenidos por
nuestros patrocinadores
(ONG) e inversionistas.

Generar una aventura conjunta entre
la red de microempresas de calzado
del distrito de Socabaya,
amalgamando los conocimientos y
esfuerzos de los artesanos del
calzado, para satisfacer la demanda
de clientes externos.

Ingresar a nuevos mercados
objetivos externos a través del
desarrollo de calzado de alta gama
con productos innovadores y de
calidad para ser competitivos.
Incrementar el volumen de
produccion a través de
financiamiento externo a bajo costo,
orientado a la tecnificacion e
infraestructura.

Establecer alianzas estratégicas con
distribuidores y fabricantes de
marcas representativas del
segmento del calzado de gama alta,
a través de la produccion de
calzado.

FO1

FAl

DO1

DO2

Crear estrategias de marketing
directo, dirigidas a distribuidores y
fabricantes de marcas
representativas del segmento de
calzado de gama alta.

DO3

Nota. Adaptado El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Directorio del
Cluster del
Calzado de Gama
Alta de Arequipa

Gerencia
General

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Marketing y Compras y Recursos
Ventas Operaciones Logistica Humanos

Figura 25.0rganigrama estructural de la industria Arequipena del calzado.
Adaptado de “Negocios Exitosos,” por J. Fleitman, 2000.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El Medio Ambiente y la Responsabilidad Social son temas que deben ser parte de
todas las organizaciones ya que las actividades de produccion podrian generar efectos
negativos, Elkington (citado por D’Alessio, 2015) indic6 que existe una triple rentabilidad al
que llamo¢ las 3P: (a) Profit o lo econdmico, (b) People o social, (c) Planet o ambiental;
Caravedo (2010), respaldé el concepto de Elkington indicando que la sostenibilidad de las
organizaciones depende de que el desarrollo de procesos productivos se realicen tomando en
cuenta tres dimensiones: (a) ambiental, (b) econémica, (¢) social; como parte de su cultura
organizacional y ética, ademas D’Alessio (2015) indicé que desde la optica del proceso
estratégico se deben considerar lineamientos especificos que dependen de los impactos que
estos ocasionen: (a) Aspecto economico-financiero: se enfoca en los recursos de los
accionistas, el valor que se ofrece a los clientes, pago de proveedores, acreedores, impuestos,
y recompensas a los trabajadores reconociendo el desempefio, (b) Impacto Social: enfocado a
las obligaciones que tiene la organizacion con todos los stakeholders, (c) Medio ambiente y

ecologia: cuya base estd en respetar el medio ambiente, no generando impactos negativos.
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La industria Arequipefia del calzado debe buscar la certificacion de sus productos, por
tal motivo las practicas en todos los procesos de la organizacion deben estar orientadas a la
estandarizacion optando por Sistemas Integrados de Gestidn, y conseguir certificaciones
como la ISO 9001, orientada a la calidad; ISO 14001, al medio ambiente; ISO 26000,
orientado a la responsabilidad social y OHSAS 18001, enfocados en la seguridad y salud
ocupacional.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Robin y Adu-Febiri (2004) dijeron que el factor humano ha sido reconocido como una
parte integral del desarrollo socio-econdémico, pero que sin embargo no se debe considerar a
este siempre igual al capital humano. Esta cita explica de manera contundente la importancia
que tiene el ser humano como ente de progreso que engloba no solamente cualidades de
generacion de dinero. Para explicar mejor esto se cita lo siguiente, Turekulova et al. (2016),
dijeron que el factor humano en la organizacion muchas veces solo se sindica como la mano
de obra, pero esta es solo uno de las caracteristicas multifuncionales del mismo dentro de la
sociedad, pues el referir que el ser humano es simplemente capital humano es denigrarlo al
nivel de una simple maquina.

En la sociedad moderna el ser humano si es visto como un ente generador de capital
pero a través de un camulo de cualidades y destrezas entre las cuales destaca la motivacion,
las consecuencias de valorar estas cualidades y destrezas traeran bienestar social a través del
bienestar psicologico, satisfaccion moral y desarrollo del prestigio social ante el mundo.

7.7. Gestion del Cambio

Kang (2015) refiri6 que a la hora de considerar la gestion de cambio, se deben
considerar dos aspectos principales en bases a los objetivos, atributos, focalizacion y roles del
cambio, que incluyen competencias requeridas en ambas, entornos y alcances, estos son

macro y micro, la gestion del cambio se mide por los cambios que se dardn en procesos,
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técnicas, métodos y cambio de roles entre los agentes reales del cambio, es decir entre el
recurso humano, bajo este concepto la gestion del cambio es un sinénimo de cambio en
planeamiento, andlisis, disefios, desarrollo implementacion, dichos procesos traen generan
resultados positivos o negativos en la organizacion segun el control que se haga de estos.
7.8. Conclusiones

La Industria de Calzado en Arequipa, a través de la formacion de un Cluster tiene un
enfoque competitivo externo, por lo cual es imprescindible alinear, a todos los componentes
humanos, financieros, tecnoldgicos bajo el perfecto entendimiento de la vision de la
organizacion. Las Politicas a aplicarse seran un de conjunto normas que deberan ser
transmitidas a todo el componente humano de la organizacion, con la finalidad de promover
el cambio cuando sea necesario, mientras las politicas de la empresa estén mejor
implementadas en la organizacion se podra darse una mejor gestion del cambio tanto en el
aspecto micro como macro.

El cluster de Calzado en Arequipa, en definitiva tendrd como componente principal al
factor humano, puesto que el calzado de gama alta requiere mucho del trabajo artesanal y
manual, es por ello que es indispensable el mantenimiento de la fuerza laboral reclutada bajo
el respeto a sus derechos laborales. Dentro de la motivacion de la fuerza laboral, debe estar la
capacitacion lo cual desarrollara al factor humano, dandole mejor autoestima, estabilidad

emocional, factores que repercutiran en el desarrollo del cluster.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

La Evaluacion y el control son componentes de un proceso continuo, debido a la
intensidad y frecuencia de los cambios producidos en el entorno. Principalmente la
competencia y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico dindmico
(D’Alessio, 2015).
8.1. Perspectivas de Control

El alineamiento entre las estrategias y los objetivos de largo plazo se van midiendo y
comparando segun el ajuste de la perspectiva financiera incrementando el patrimonio de los
accionistas, ajuste de la perspectiva del cliente logrando satisfacer sus necesidades, ajuste de
la perspectiva de los procesos internos obteniendo mayor productividad y ajuste del
aprendizaje y crecimiento en la organizacion en base a empleados motivados y preparados
(D’Alessio, 2015).

8.1.1. Aprendizaje interno

En la industria Arequipena del calzado se controla el aprendizaje y crecimiento en la
organizacion, aspectos requeridos para lograr los objetivos de largo plazo, medidos a través
del desempeiio del recurso humano, desarrollo de capacidades tanto en disefio, innovacion en
procesos, optimizacion de manufactura, tecnologia y activos; logrando influencia y
motivacion en el personal del sector.

8.1.2. Procesos

La perspectiva de los procesos esta enfocada en satisfacer las necesidades de los
clientes, por lo tanto, se evaliia y controla con especial atencion a los procesos que generan
mayor impacto en el comportamiento de los mismos, ya sean actuales o nuevos, en base a la
diferenciacion. La generacion del cluster de la industria Arequipefia del calzado es el primer
paso; se requiere sinergia eficiente entre los artesanos de reconocida calidad, artesanos con

potencial prometedor, disefiadores e instructores.
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8.1.3. Clientes

Para tener un conocimiento mas amplio de estos, se mide la participacion del
mercado, retencion de clientes, captacion de clientes, y rentabilidad por cliente; identificando
el segmento mas significativo para la industria Arequipefia del calzado.

8.1.4. Financiera

En cuanto a la perspectiva financiera se medira el retorno sobre el uso del patrimonio
(ROE) retorno sobre ventas, ingresos por empleado, en especial atencion al flujo de caja
proyectado al 20% de las ventas.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta en donde se relacionan todos
los objetivos de corto plazo, esta herramienta tiene como principal funcion el enlazar las
estrategias con los objetivos claves para determinar los desempefios y resultados de los
mismos. El Tablero de Control Balanceado a través de sus indicadores permitird saber cuando
se cumplido un objetivo de corto plazo, teniendo en cuenta que la suma de estos determinaran
el cumplimiento de los objetivos de largo plazo.

8.3. Conclusiones

La mayoria de nuestras acciones, estan dirigidas hacia el cliente, enfocados en dos
etapas, las cuales son la facturacion y el incremento del Flujo de Caja. Los procesos estan
enfocados en la generacion de utilidad a través de la produccion con bajos costos y venta a
precios altos (calzado de Gama Alta), ademads las acciones estan orientadas también para el
incremento de mas empleo en la region.

La capacitacion esta dirigida a acciones de aprendizaje donde para el 2019 ya se
deben tener estandares de calidad adecuados, con mermas y desperdicios reducidos. Dicha
capacitacion estara orientada a puestos definidos de trabajo a fin que el personal obtenga la

destreza para obtener calzados competitivos basados en la alta calidad.



Tabla 39

Modelo de Tablero de Control Balanceado para la Industria Arequipenia del calzado

Acciones ¢ PERIODO UNIDADES
1niciativas
PERSPECTIVA OLP1 OCP INDICADORES
OCP1.1 La facturacion de la industria Arequipefia del calzado al 2018 sera ll,st 1D6 300.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
OCP1.2 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2019 sera 2[,J4$£ 600.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
OCP1.3 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2020 sera 6[,J ()Ségl 000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
OCP1.4 La facturacion de la industria Arequipefia del calzado al 2021 sera lg’SlD68 000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
OCP1.5 La facturacion de la industria Arequipefia del calzado al 2022 sera 1%’821352 000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
OCP1.6 La facturacion de la industria Arequipefia del calzado al 2023 sera 2[2,871369 600.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
0 OCP1.7 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2024 sera 3%’55]?) 4.000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
= ’ '
é OCP1.8 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2025 sera 4%’55]?38 000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
— ? :
© OCP1.9 La facturacion de la industria Arequipeiia del calzado al 2026 sera 4%,861372 000.00 Tasa De Crecimiento ANUAL
b . %
OCP1.10 La facturacion de la industria Arequipeia del calzado al 2027 sera 6[(';,81%9 920.00 Tasa De Crecimiento ANUAL
OCP 2.7 En el 2024 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 7I,J4$6Dg 280.00 ANUAL
USD, ’ Tasa De Crecimiento %
OCP 2.8 En el 2025 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 10°204.740 00 ANUAL
OCP 29 En el 2026 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera H ,S6D62 560.00 ANUAL
OCP USD T Tasa De Crecimiento %
210 En el 2027 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 14°403,261.60 ANUAL
OCP 3.2 Enel 2019 el flujo de caja sera 58324 00 ANUAL %
U’SD ’ Tasa De Crecimiento
OCP 2.1 En el 2018 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 61.588.80 ANUAL %
OCP 2.2 En el 2019 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera g?g 48.00 ANUAL
USb ’ Tasa De Crecimiento %
OCP 23 En el 2020 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 606.060.00 ANUAL
OCP24 En el 2021 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera IU 6832 000.00 ANUAL
I,JSD’ ’ Tasa De Crecimiento %
OCP 2.5 En el 2022 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 3.095.820.00 ANUAL
OCP 2.6 En el 2023 la utilidad neta de la industria Arequipefia del calzado sera 5U4S72 472,00 Tasa De Crecimiento ANUAL %
Para el 2020, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.3 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 400 ANUAL
8 Para el 2021, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
% OCP 4.4 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 800 ANUAL
Q
8 Para el 2022, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
A~ OCP 4.5  Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 1200 ANUAL
Para el 2023, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.6  Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 1760 ANUAL
Para el 2024, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region Niimero Nimero
OCP 4.7 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 2400 ANUAL
Para el 2025, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.8 Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 2800 ANUAL
Para el 2026, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
OCP 4.9  Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipefia del calzado sera 3200 ANUAL
ocp Parael2027, la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region
410  Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeia del calzado sera 3952 ANUAL
. . . USD
OCP 3.3 En el 2020 el flujo de caja sera 365.040.00 ANUAL
OCP 3.4 Enel 2021 el flujo de caja sera 922340 00 ANUAL
. . , USD
8 OCP 3.5 Enel 2022 el flujo de caja sera 1.825.200.00 ANUAL
= OCP 3.6 En €l 2023 el flujo de caja sera USD ANUAL
@ 3,212,352.00 Tasa De Crecimi %
= USD asa De Crecimiento o
% . . .
Z OCP 3.7 En el 2024 el flujo de caja sera 5.110.560.00 ANUAL
B~ . . , USD
OCP 3.8 Enel 2025 el flujo de caja sera 6.814.080.00 ANUAL
OCP 3.9 En el 2026 el flujo de caja sera 8U7S61()) 960.00 ANUAL
OCP . . . USD
310 En el 2027 el flujo de caja sera 12,021,984.00 ANUAL
OCP 4.1 Para e! 2018, la. cantidad f:ie empleos formales que se crearan en la Region ’ 30 ANUAL
Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeiia del calzado sera .
APRENDIZAJE p 12019, 1 tidad d leos f ) , la Reoid Tasa De Crecimiento %
Ocp4, FParae , la cantidad de empleos formales que se crearan en la Region 160 ANUAL

Arequipa, relacionados directamente a la industria Arequipeia del calzado

sera

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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Capitulo IX: Competitividad de la Organizacion

La Competitividad es un ser vivo que actia entre los procesos de los sectores de todas
las organizaciones del mundo, en unos sectores en mayor medida que en otros, para esto se
cita una pequena definicion de competitividad dada por Porter (2005) indicando que es el
nivel de productividad con la que una determinada industria, pais u organizacion emplea sus
recursos humanos y econdémicos. Entonces seglin esta definicion se puede determinar que
toda organizacion tiene recursos y en la medida de la cantidad y calidad de estos es que se
deben formular estrategias para enfrentar a aquellas organizaciones que compiten en el
sector.

Actualmente el eje competitivo nacional se centra en tres regiones, Trujillo, Arequipa
y Lima con un nivel productivo en ese orden. Trujillo como se dijo es el principal productor
gracias el ejemplo de union productiva bajo la conformacion de un bien organizado cluster.
En el presente trabajo se pretende implementar este modelo econdmico de bajo costo en la
region Arequipa, con la diferencia de un mercado potencial muy diferente, ya que este
modelo amalgama los diversos tipos de recursos que una organizacion posee, tales como
humanos, financieros y materiales, dando al conjunto de micro empresarios dispersos y
débiles operativamente una oportunidad de crecimiento traducida en incremento de ingresos a
través del aumento de la demanda de sus productos, tecnificacion de sus procedimientos,
accesos a mejores tecnologias de comunicacion y produccion, una mayor estabilidad laboral
de los trabajadores de sus microempresas acompafiada de una mejora en la calidad de vida.
9.1. Analisis Competitivo de la Industria Arequipeiia del Calzado

Actualmente la Industria Arequipena del calzado enfocada en la red de
microempresas de calzado de Socabaya tiene como principal caracteristica la
desorganizacion, dada principalmente por la informalidad, que ha dispersado a la fuerza

laboral del sector en micro organizaciones de aspecto familiar, que tienen como Unica
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posibilidad la de trabajar en forma dependiente para aquellos productores que si son formales
y que los captan eventualmente para cubrir alguna demanda estacional.

La informalidad no sélo afecta al nivel productivo y competitivo de la region, sino
que afecta la calidad de vida de las personas informales relacionadas al sector. Las
consecuencias sociales son diversas, desde la pérdida del personal capacitado que emigra
hacia otras actividades por falta de una estabilidad, oportunidades y desarrollo, hasta la
vulnerabilidad econémica y social por falta de beneficios laborales y de salud. Otro factor
muy importante que arrastra la informalidad empresarial, es que al no brindar una
constitucion sistematica legal y contable al sistema bancario local, estas microempresas no
pueden acceder a financiamientos para su desarrollo, ni siquiera financiamientos para
aprovechar una estacionalidad de la demanda en algiin momento del afio.

Actualmente la region Arequipa se ubica como la segunda region productora de
calzado a nivel nacional, después del tradicional lider Trujillo, en el cual bajo las condiciones
actuales de competencia es muy dificil alcanzar un buen posicionamiento, estas condiciones
se refieren al calzado clasico, por ende el presente trabajo propone la competencia en un
nuevo mercado, el cual es el de calzado de gama alta, mercado en donde el productor formal
e informal de la regidén aun no participa.

En el presente trabajo se desea activar aquel sector informal desarrollando estrategias
en base al andlisis de las cinco fuerzas segiin Porter (2016) las cuales son: amenaza de nuevos
aspirantes, poder negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los compradores,
amenaza de productos o servicios sustitutos, poder de negociacion de los proveedores, dicho
analisis ayudard a obtener un mejor conocimiento de la verdadera situacion de la industria
Arequipefia del calzado enfocada en la red de microempresas de calzado de Socabaya, dicha
red que se ha considerado como un grupo operativo y productivo con mucho potencial dentro

de la localidad, al cual se pretende llevar a niveles de produccién competitivos, sobre todo en
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el mercado externo, con lineas de producto poco usuales dentro de industria Arequipefia del
calzado, tanto en calidad como en volimenes.
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria Arequipeiia del calzado

Arequipa ciudad ubicada en el sur del Perq, es la segunda ciudad en importancia
econdmica del Perti, y que representa el 15% de la produccion nacional de calzado, tiene
proveedores locales para las materias primas para la elaboracion de calzado, tales como
cuero, plantas de cuero y plastico, plantillas, etiquetas y cajas. Siendo el cuero el principal
insumo para la elaboracion del calzado, se puede resaltar que de las 15 empresas existentes a
nivel nacional cinco estan en la ciudad de Arequipa, siendo la mas representativa la
Curtiembre Austral SRL (2017), empresa que tiene una capacidad productiva de 160,000 pies
cuadrados de cuero.

La mano de obra de la industria Arequipefia del calzado es eminentemente artesanal
dado a la existencia de micro y pequefias empresas, dicha clase de mano de obra es idonea
para la elaboracion del calzado de gama alta, cuyo proceso productivo es en gran parte
manual, lo cual es muy apreciado por el consumidor final. En resumen las ventajas
competitivas de la industria Arequipefia del calzado se basan en dos pilares, la calidad/bajo
precio de los insumos y la calidad/bajo precio de la mano de obra.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria Arequipefia del
Calzado

Actualmente Arequipa cuenta con 1,200 empresas de productoras de calzado de las
cuales aproximadamente 500 son informales y 700 formales. Si son informales emplean un
promedio de 3 a 10 trabajadores y si son formales emplean de 10 a 50 trabajadores. Dado el
gran nivel de empresas informales es que la unificacion de toda la fuerza laboral informal es
muy factible, si es que se les brindan condiciones favorables como formalizacion, beneficios

laborales y sociales para ellos directamente y para sus familias. El clister a formar seria
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capacitado integramente en la confeccion de calzado de gama alta lo cual provocaria una
disrupcion de la industria actual del calzado a nivel nacional.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

La estrategia primordial del potencial Cluster de Calzado de Arequipa, seria el
ingresar a nichos de mercado aun no cubiertos por la industria de calzado nacional y regional
ya sea formal o informal, este nicho de mercado, serian los mercados extranjeros de calzado
de gama alta de EEUU, Espafia e Italia, puesto que dichos productos tienen gran demanda en
los mismos, mas no, esta demanda es muy relevante en nuestro mercado nacional. La
estrategia es cubrir estos mercados extranjeros a través de la produccion de calzado, es decir
producir calzado de gama alta sin marca, bajo las especificaciones del cliente, el cual puede
ser un distribuidor o un productor.

9.5. Conclusiones

La industria Arequipefia del calzado actualmente tiene una fuerza laboral ociosa y por
ende mal aprovechada, la cual es la fuerza laboral informal del calzado de cuero, esta fuerza
laboral busca mejores condiciones de trabajo asi como mejores beneficios por su trabajo, por
ende esta acta para ser reclutada en un cluster. La industria Arequipena del calzado cuenta
con varias ventajas comparativas que pueden transformarse en ventajas competitivas, como
son la calidad de sus insumos y bajo costo de la mano de obra, ventajas idoneas para poder
producir calzado con altos margenes en mercados externos.

La industria Arequipefia del calzado debe buscar posicionarse en un sector aun no
cubierto por otras regiones, para ello es imprescindible que forme una fuerza productiva que
sea motivada por la remuneracion, por la formalidad y sobre todo por cierta estabilidad
laboral, por ende es imprescindible amalgamar a la fuerza laboral informal del sector calzado
de la red de microempresas de calzado de Socabaya, dicha fuerza cuenta con experticia y

know how dentro de sus posiciones productivas de aparado y armado de calzado, a la cual se
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debe ordenar, sistematizar y otorgarle nuevas herramientas tecnoldgicas productivas que
lleven a esta fuerza laboral a ser el principal pilar operativo en la red de microempresas de
calzado de Socabaya y referente en la industria Arequipena del calzado, sobre todo para los

productos de exportacion.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

Es importante resaltar que el presente plan estratégico es un compendio de las
matrices disenadas en el mismo, ver Plan Estratégico Integral en la Figura 26.

10.2. Conclusiones Finales

Teniendo como indicador el afio 2014, se aprecia que la produccion mundial de
calzado llego6 a 24,300 millones de pares, es decir la misma tuvo un crecimiento del 8% con
respecto al 2013. China es el primer productor de calzado en el mundo para segmentos de
bajo poder adquisitivo. En cuanto a los segmentos de mercados que poseen un mayor poder
adquisitivo tales como EEUU y Europa, estos han incrementado su consumo, por ejemplo
Europa consume el 11% del total mundial lo cual representa mas del doble de lo que produce,
principalmente en mercados potenciales para el target group de calzado de calidad como
Espafia e Italia, en general el mercado Europeo representa el 40% de las importaciones del
mundo, ademas EEUU como pais contintia siendo por mucho el mayor consumidor de
calzado del mundo.

El Pert tiene desde el 2007 un crecimiento en exportaciones del 11% en promedio,
este indicador apunta a que el pais esta siendo reconocido como un buen fabricante de
productos en el sector calzado en cuanto a calidad y precio, en donde el calzado de cuero
consigna el 70% de las ventas.

De un promedio total de 4,819 empresas de calzado a nivel nacional, Arequipa
representa el 30% de la produccion de las mismas. Debido al ingreso de calzado importado,
principalmente de China, es que Arequipa ha visto disminuida su produccion en
aproximadamente un 50% en los ultimos afos, por lo que se ha visto que el aprovechamiento

de un nicho de mercado para calzado de calidad es una gran oportunidad.



136

En Arequipa la informalidad en el sector calzado se encuentra en alrededor del 40%,
bajo la modalidad de pago por destajo, es de alli que se ve como prioridad el
amalgamamiento de todos aquellos trabajadores/artesanos informales del calzado del sector
como un cluster o red micro empresarial de calzado.

Del desarrollo del presente plan se ha determinado que los principales competidores
de la industria Arequipefia del calzado a nivel Pert son la industria del calzado de Lima y La
Libertad, en cuanto a Sudamérica tenemos como principales competidores a las industrias de
calzado de Rio do Sul en Brazil y de Santander en Colombia, ademas tenemos como
competidor en Latinoamérica a la reconocida industria de Guanajuato en México y a nivel
mundial al gigantesca industria de calzado de Wenzhou en China, cada una de estas
industrias tienen diversas fortalezas que hacen que sus productos sean competitivos en los
mercados objetivos de la industria Arequipena del calzado.

La industria Arequipefia del calzado aspira a ser como las industria del calzado de La
Terza en Italia, de Valencia y la Rioja en Espafia, estas industrias de calzado son importantes
referentes en la fabricacion de calzado de gama alta, reconocidas al nivel mundial por sus
productos de alta calidad.

Actualmente no existe produccion de calzado de calidad en Arequipa, mas si una
demanda potencial en los mercados de EEUU y Europa, por lo que la red de microempresas
de calzado de Socabaya debe aprovechar la calidad de la materia prima local y la mano de
obra, bajo sentido de alta prioridad.

Los objetivos de largo plazo son estimaciones que se han hecho a partir de datos
encontrados de las diferentes industrias de calzado a nivel mundial, nacional y local, ademas
no existe evidencia tangible que indique que exista en la industria Arequipefia del calzado
produccion de calzado de alta gama, es por esto que para alcanzar los objetivos de largo plazo

se debe implementar un control para la obtencion de los objetivos de corto plazo.
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Se puede determinar que uno de los principales obstaculos para el desarrollo de un de
la red de microempresas de calzado de Socabaya en Arequipa, es que existe “ignorancia” en
cuanto al potencial econdmico que representan los mercados externos de calzado, los cuales
exigen productos calidad, esto sumado a la inexistencia de un compromiso e identidad por
parte de los componentes micro empresariales del sector en la region.

Actualmente la red de microempresas de calzado de Socabaya, estd conformada por
un grupo de empresas que trabajan de manera aislada, lo cual hace que solo sobresalgan las
que tienen un mayor conocimiento del mercado y del modelo de negocio, por ende es
indispensable la conjuncion operativa de estas empresas para mejorar su nivel competitivo,
por ello se plantean estrategias de aventura conjunta para promover su participacion en el
mercado externo.

Los procesos productivos con los que actualmente opera la red de microempresas de
calzado de Socabaya son ineficientes, puesto que solo utilizan el 50% de su capacidad
instalada, desperdiciando un gran potencial productivo, de mano de obra que conlleva a un
mal uso y control en el aprovechamiento de materias primas locales.

El cuero que es el principal insumo en la fabricacion de calzado es de buena calidad
en el mercado local y nacional, se evidencia que la red de microempresas de calzado de
Socabaya no usa este insumo de manera adecuada, tal es asi que las compras que realizan a
sus proveedores son a muy corto plazo; no tienen un plan de aprovisionamiento ni de compra
conjunta de la materia prima a largo plazo que pueda abaratar los costos y ayude a tener
poder de negociacién frente a los proveedores, ademas esto podria beneficiar a los
proveedores ya que tendrian movimiento continuo de la materia prima.

Actualmente no existe un liderazgo concreto y enfocado dirigido a producir un
determinado tipo de calzado a un mercado o cliente objetivo, es por ello que tanto en la

industria Arequipefia del calzado como en la red de micro empresas de calzado de Socabaya,
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no existe estandarizacion de procedimientos productivos, no existe estandarizacion de
materias primas en cuanto a calidad, no existe una estandarizacioén de proveedores que cubran
las necesidades del sector, no existe un conocimiento de procedimientos de financiamientos
ni tampoco el conocimiento de los requisitos y exigencias de las entidades financieras que
ofertan créditos.

Las estrategias propuestas en el presente plan han pasado por un proceso de analisis y
seleccion con la intencidon de obtener las mas dptimas y adecuadas en relacion a los objetivos
de la industria Arequipena del calzado y del desarrollo de la red de microempresas de calzado
de Socabaya.

10.3. Recomendaciones Finales

El presente PEA debe ser implementado por la industria Arequipefia del calzado, en
especial por la red de microempresas del calzado del distrito de Socabaya, puesto que es una
red constituida por recursos humanos y materiales que ya opera bajo la modalidad de
produccion de calzado y que desea ampliar su cobertura de mercado geografico a través de la
ampliacion de sus aun reducidos clientes. El presente PEA propone ampliar dichos mercados,
al ambito externo lo cual podria generar desarrollo, crecimiento y mejor rentabilidad
productiva y comercial a dicha red micro empresarial.

Se propone elaborar un plan de marketing que este enfocado en identificar las
necesidades potenciales del mercado meta, asi como en satisfacer las necesidades ya
existentes del mismo, con la finalidad de crear ventajas competitivas en diseflo y si es posible
también en costos, incrementando los niveles de ventas y optimizando los margenes de
utilidad.

Instituciones como Citeccal perteneciente al ministerio de la produccion, deben
promover estudios de investigacion serios donde se muestren las potencialidades y

proyecciones de la industria del calzado en la region y en todo el Pert, ademas estas
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instituciones deberian desarrollar estudios de mercado en busca de mercados externos
potenciales, estas acciones ayudarian al desarrollo del sector y también a todos los sectores
de la cadena de suministro relacionados con la industria del calzado.

El Directorio de la red microempresas de calzado de Socabaya, debe buscar
componentes humanos internos y externos con perspectivas econoémicas, financieras y de
marketing muy técnicas, que amalgamen los esfuerzos de todas las areas de dicha red,
ademas debe tecnificarse continuamente con el objetivo de satisfacer mercados cada vez mas
exigentes donde el margen de utilidad y la rentabilidad sean altos, con esto se podra
equilibrar el no tener la capacidad de producir altos volumenes de calzado.

La red de microempresas de calzado de Socabaya, debe unificar esfuerzos de manera
conjunta, es decir realizar una aventura conjunta con el objetivo de que tengan mas capacidad
de respuesta frente a las exigencias del mercado mundial, generando un mayor volumen de
compras de materia prima a largo plazo dando oportunidad a realizar alianzas estratégicas
con proveedores, mayor capacidad de planta instalada para generar una mayor produccion y
mayores oportunidades la creacion de puestos trabajo que involucren a la mano de obra a
nivel local y nacional.

La red de microempresas de calzado de Socabaya al igual que cualquier institucién
con fines de lucro tiene como cimientos de su operatividad, la capacidad de financiamiento
para poder producir y vender, es por ello que la direccion y gerencia de dicha red debe
capacitar constantemente a los microempresarios esta red, en la mejor forma de como poder
obtener créditos y de como pagar a las instituciones financieras formales, con el objetivo de
optimizar su sostenibilidad operativa.

10.4. Futuro de La Organizacion de la Industria Arequipefia del Calzado
La industria Arequipeiia del calzado y la red de micro empresas de calzado de

Socabaya tienen un futuro promisorio, siempre y cuando se amalgamen esfuerzos humanos y
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econdomicos que puedan aprovechar nuevos nichos de mercado y que saquen de la monotonia
productiva al sector del calzado regional. Dentro de las perspectivas futuras que desean
alcanzar tenemos las siguientes:

e Exportacion a una mayor diversidad de mercados internacionales con el objetivo de
tener un mayor alcance global, y con ello alcanzar un mayor poder de negociacion
que permita tener una ventaja competitiva.

e Amalgamar los recursos tecnologicos y el know how de los artesanos de la red de
microempresas de calzado de Socabaya con la finalidad de alcanzar ventajas
competitivas que le permitan tener sostenibilidad y rentabilidad que perdure en el
tiempo.

e Posicionamiento internacional por la calidad y disefos de su calzado para la red de
microempresas de calzado de Socabaya, lo cual permita que dicha red sea vista
como una alternativa viable por los vendedores y productores de calzado externos.

e Implementar una marca propia futura que le permita a la red de microempresas de
calzado de Socabaya poder exportar productos propios que identifiquen a dicha red
productiva como un calzado de calidad a precios competitivos.

e Lared de microempresas de calzado de Socabaya desea implementar en el futuro la
actividad productiva de la maquila, es decir que clientes externos con altas
exigencias especificas para sus productos, envien las materia primas e insumos que
ellos deseen vayan en los productos encargados, con esto se posicionara aiin mas la

calidad de los artesanos de dicha red.
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VISION: En el afio 2027 la Industria arequipefia del calzado, sera el lider en el Perit y se posicionara entre las 10 principales regiones de Latinoamérica en la produccion y exportacion de calzado de cuero de gama alta, por su calidad, disefios i y

una fuente importante de generacion de empleo para la ciudad de Arequipa y el Pert.
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Apéndice A: Entrevistas Realizadas
Apéndice Al: Entrevista realizada a consultora Calzacorp EIRL

Consultora Calzacorp EIRL

Nombre: Sandra Bustamante Ajuana.

Cargo: Propietaria de Calzacorp EIRL — Cetpro San Crispin.

Fecha de entrevista: 13 de octubre de 2017.

Campo 1: Entorno del Mercado

1.;Cémo esta estructurado el mercado de calzado arequipeiio en cuanto a
empresas formales y como es su comportamiento productivo?

En Arequipa existen 500 empresas formales de las cuales 30 son grandes y 470
pequeiias, estas empresas se ubican principalmente en Paucarpata, Mariano Melgar y un
menor porcentaje en Cerro Colorado.

Las 30 empresas grandes producen 8 docenas diarias de lunes a sdbado, pero estas
aumentan su produccion al 50% de la siguiente manera. Campafia Escolar: Enero y Febrero;
Fiestas Patrias: Junio y Julio; Navidad: Octubre, Noviembre, Diciembre. Todos los afios,
desde el 2012, esta situacion en promedio se repite en forma ciclica.

Las 470 empresas pequenas producen 4 docenas diarias de lunes a sdbado, pero estas
aumentan su produccion al 50% de la siguiente manera. Campafia Escolar: Enero y Febrero;
Fiestas Patrias: Junio y Julio; Navidad: Octubre, Noviembre, Diciembre.

Campo 2. Principales clientes

2.;Quiénes son los principales clientes del calzado producido en Arequipa y que
tipo de calzado es el que se vende?

Los paises compradores del calzado arequipefio se pueden determinar bajo la
siguiente proporcion: Bolivia 80% y Chile 20%, ambos paises compran el par de calzado a un

precio promedio de 60 soles. El tipo de calzado que produce AQP es deportivo y para
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varones, practicamente el tipo de damas es muy poco en donde el calzado chino y de Trujillo
es el lider. Los chilenos llegan a vender este calzado en promedio en su pais a S/150 el par.

Campo 3. Coyuntura Social y Politica de la Industria Arequipefia del Calzado

3.;Como es la coyuntura Social y Politica de la industria Arequipeiia del
calzado?

La industria Arequipeiia del calzado es muy desunido en cuanto a los productores,
esto es debido a la siguiente coyuntura social: Muchos de los trabajadores de este rubro han
sido ex reos de los penales, puesto que este es el principal oficio que les ensefian dentro de
los mismos, por ende los reos que buscan “armarse” de chuchillas y punzones ingresan a
aprender zapateria, teniendo de esta forma acceso a estos instrumentos que obviamente
pueden ser usados con fines delictivos. La situacion social dentro de la industria se agrava
debido a que los trabajadores del sector de la ciudad de Trujillo emigran hacia Arequipa, los
cuales lamentablemente también son ex reos. En cuanto a Citeccal es lamentable que esta
institucion en vez de ser tecnificada, sea una institucion politizada, el reflejo de esto es que
muchas veces no estan dispuestos a prestar ayuda en capacitacion o induccién si no hay una
retribucion politica o monetaria.

Campo 4. Potencialidades productivas de la industria Arequipeiia del calzado de
gama alta.

4.;Cual cree usted que seria el porcentaje productivo eficiente que la industria
Arequipeiia del calzado podria cubrir en la produccion del calzado de gama alta?

Cuando se habla de calzado de gama alta, se habla de calzado cuyos precios finales en
los mercados internacionales estd entre USD 100 a USD a 500, es decir calzado ya de indole
exclusivo a causa de una diferenciacion muy marcada, tanto en calidad, confort, disefio y
materias primas empleadas. Para que estos atributos puedan darse es necesario que exista una

mano de obra muy calificada que conozca a la perfeccion el oficio, es por ello que considero
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que si se quiere orientar parte de los esfuerzos a la produccién de calzado de este tipo, las
capacidades no superarian un 5% del potencial productivo de la industria formal del calzado
de Arequipa.

Apéndice A2: Entrevista realizada a empresa Trade Sandder Group SAC

Trade Sandder Group SAC

Nombre: Eloy Fiestas Fiestas.

Cargo: Jefe de Recursos Humanos.

Fecha de entrevista: 23 de noviembre de 2017.

Campo 1: Entorno del Mercado

1.;Cual seria el posicionamiento de Trade Sandder Group SAC en el medio
productivo comercial de calzado en Arequipa?

Nuestra empresa si se permite mencionarlo, es un referente importante dentro del
entorno arequipefio de la produccion de calzado en 100% cuero. Sandder empezd sus
operaciones en el afio 1993 en un pequeio taller productivo ubicado en el distrito de
Miraflores en Arequipa, taller que gracias al esfuerzo de sus trabajadores y sobre todo a la
vision de su propietario, tuvo un crecimiento importante dado en varios procesos de
transicion, primero nos trasladamos al parque industrial Cayro, para finalmente establecernos
en esta planta aqui en el parque industrial de Rio Seco, la cual me atreveria a decir es la mas
grande de la ciudad en cuanto a produccion de calzado re refiere, pues cuenta con 7,000
metros cuadrados de extension y en cuyas instalaciones se guarda la tecnologia necesaria para
responder a las nuevas exigencias de la demanda.

Campo 2: Entorno de la Industria

2.;Cual crees usted que es el secreto del grupo Sandder para a ver alcanzado un

lugar expectante dentro de la industria del calzado arequipefo?
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La misién de la empresa, que es seguida de muy de cerca por todos nuestros
trabajadores, esta mision tiene como pilar la innovacion constante para atrapar nuevos
mercados, cada vez que el grupo innova, se capacita a todos nuestros trabajadores
inmiscuidos en los procesos, ya sea en las nuevas tecnologias a utilizar, asi como en la
importancia en la optimizacion del uso de las materias primas.

El grupo ha abierto tres tiendas de venta final en Arequipa, en donde nuestros
productos son ofrecidos por una esmerada fuerza de ventas que conoce perfectamente las
caracteristicas de nuestras lineas de calzado de damas, varones, niflos y seguridad industrial.

Campo 3. Entorno Comercial

3.;Como Trade Sandder Group SAC interactia con el mercado?

Lo primero que tenemos bien en claro es que ninguna linea de producto es mas
importante que la otra, todo depende de la demanda de mercado que muchas veces es
estacional y por decirlo asi, también inesperada, es por ello que debemos adecuarnos a ella
con prontitud y eficiencia. Para esto se ha formado un equipo de investigacion y ventas que
constantemente viaja a ferias y eventos de calzado para estar al dia con las nuevas tendencias
de disefio y productivas tomando como referencia al mercado europeo y a la moda brasilefio.
Dentro de nuestras marcas tenemos tres principales las cuales son Sandder TNT, Zedani y
Hulitex.

Campo 4. Cadena de Suministros

4.;Dentro de la cadena de suministros, cual es la relacion con sus proveedores?

Tenemos una excelente relacion con nuestros proveedores, principalmente con la
curtiembre Austral SRL, empresa que incluso nos permite, verificar en sus instalaciones el
correcto manejo y proceso de la materia prima cuero que vamos a elegir para nuestros
calzados, esta verificacion se basa en el correcto encurtido del cuero asi como en el respeto al

medio ambiente. Solo después que damos conformidad a los procesos, compramos el cuero
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para iniciar el proceso productivo de calzado que empieza con el corte del mismo para luego
seguir con el aparado, después el calzado pasa al proceso de armado, el cual conforma la cara
del calzado , para concluir con el proceso de rearmado y pegado en una maquina especial, en
donde también se limpian las impurezas antes de llevar el producto terminado al
empaquetado y almacenado, desde donde serd llevado a los clientes finales.

Apéndice A3: Entrevista realizada a empresa Curtiembre Austral SRL

Curtiembre Austral SRL

Nombre: Fabricio Vasquez Zegarra.

Cargo: Gerente General.

Fecha de entrevista: 21 de noviembre de 2017.

Campo 1: Entorno del Mercado

1.;Cémo esta enfocado el mercado de curtiembres en la region Arequipa?

Se puede decir que actualmente dentro de Arequipa urbana las ramas de los procesos
textiles asi como del sector industrial a nivel micro empresarial emplean interesantes niveles
de mano de obra, dados por los niveles de demanda que el mercado exige, hasta donde tengo
conocimiento, como dije a nivel micro empresarial, estas actividades pueden ocupar hasta el
30% de las ventas totales, en cuanto a lo que el enfoque de actividades de calzado y
curtiembres las ventas comprenden alrededor del 10% del total.

En cuanto a curtiembre competidoras formales e informales la cifra en Arequipa esta
alrededor de 400 empresas. Actualmente el principal cliente es sin duda Lima, que como
cliente emplea el cuero para los procesos productivos de vestimenta, calzado y muebles.

Campo 2: Entorno de la Industria

2..En cuanto a las caracteristicas de la industria de las curtiembres en Arequipa,

que alcances podria darnos?
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Como dije existen alrededor de 400 empresas de curtiembres en Arequipa, las cuales
podemos clasificar por su envergadura productiva en pequeiias, medianas y grandes y
grandes, las cuales a su vez estan inscritas en unas 60 asociaciones. Arequipa es sin duda el
principal productor de cuero del pais, pero por falta de procesos productivos adecuados y
responsables con el medio ambiente, es que se tiene que importar gran parte del cuero de
Bolivia, esto debido como se dijo a la falta de procedimientos que traten de eficientemente
los desperdicios solidos y liquidos del proceso de encurtido.

Campo 3. Caracteristicas medio ambientales sostenibles

3.;Como asi la relacion productiva — ambiental, esta afectando a la industria?

Este en un factor muy importante, los ingresos de las curtiembres han caido
notablemente en Arequipa, ya que los malos manejos de los procesos no permiten que se
puedan realizar operaciones productivas importantes, muchas de las curtiembres con malos
manejos ambientales estan en las partes altas de la ciudad, en las riberas del rio Chili,
vertiendo los contenidos quimicos del proceso en su cauce, matando gran parte de la
biodiversidad de la flora y fauna, afectando a especies como el camardn y la trucha.

Para solucionar en parte este problema se ha querido reinstalar estas curtiembres en el
parque industrial de Rio Seco, pero ya vemos que hay poblacion cercana a este parque, lo que
hace que los procesos de adobo y encurtido del cuero ponga el riesgo la salud de la misma,
actualmente hay un promedio de 75 empresas de curtiembres de cuero en Rio Seco.

Campo 4. Coyuntura econémica

4.;Cual es el potencial productivo de la industria de curtiembres en Arequipa?

Actualmente Arequipa produce alrededor de 600 mil pies cuadros de cuero encurtido
en forma mensual, es importante detallar que un pie cuadrado es una plancha de 30 cm x 30
cm, con esta produccion superamos a Lima y Chiclayo que son el segundo y tercer productor

respectivamente.
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Austral SRL, en particular maneja una importante cartera de clientes, que exigen
cuero de diversas calidades, pero si nos enfocamos en el cuero para productos de gama alta,
podemos poner en nuestra vitrina y con orgullo a clientes como Renzo Costa, empresa por
demas conocida y que nos hace importantes pedidos de volumenes de cuero para sus lineas
de carteras y bolsos y ahora tltimo para sus lineas de calzado. Aplaudo la iniciativa dada por
ustedes para la mejora de la industria Arequipena del calzado, sobre todo por su enfoque en la
produccion que productos de gama alta, esto si es que se implementa dard un importante
impulso a la tecnificacion de la industria y por ende empresas como Austral SRL, se veran

ampliamente favorecidas.



Tabla B1

Apéndice B: Datos Poblacionales

Poblacion Censada por Departamento
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Departamento 1940 1961 1972 1981 1993 2007 a/
Total 6,207,967 9,906,746 13,538,208 17,005,210 22,048,356 27,412,157
Amazonas 65,137 118,439 194,472 254,560 336,665 375,993
Ancash 1/ 428,467 586,214 732,092 826,399 955,023 1,063,459
Apurimac 258,094 288,223 308,613 323,346 381,997 404,190
Arequipa 263,077 388,881 529,566 706,580 916,806 1,152,303
Ayacucho 358,991 410,772 457,441 503,392 492,507 612,489
Cajamarca 1/ 482,431 731,256 902,912 1,026,444 1,259,808 1,387,809
Prov. Const. del Callao 2/ 82,287 213,540 321,231 443,413 639,729 876,877
Cusco 486,592 611,972 715,237 832,504 1,028,763 1,171,403
Huancavelica 244,595 302,817 331,629 346,797 385,162 454,197
Huanuco 1/ 229,268 323,246 409,514 477,877 654,489 762,223
Ica 140,898 255,930 357,247 433,897 565,686 711,932
Junin 1/ 338,502 521,210 696,641 852,238 1,035,841 1,225,474
La Libertad 1/ 395,233 597,925 799,977 982,074 1,270,261 1,617,050
Lambayeque 192,890 342,446 514,602 674,442 920,795 1,112,868
Lima 828,298 2,031,051 3,472,564 4,745,877 6,386,308 8,445,211
Loreto 1/ 152,457 272,933 375,007 482,829 687,282 891,732
Madre de Dios 4,950 14,890 21,304 33,007 67,008 109,555
Moquegua 34,152 51,614 74,470 101,610 128,747 161,533
Pasco 1/ 91,617 140,426 175,657 211,918 226,295 280,449
Piura 408,605 668,941 854,972 1,125,865 1,388,264 1,676,315
Puno 548,371 686,260 776,173 890,258 1,079,849 1,268,441
San Martin 94,843 161,763 224,427 319,751 552,387 728,808
Tacna 36,349 66,024 95,444 143,085 218,353 288,781
Tumbes 25,709 55,812 76,515 103,839 155,521 200,306
Ucayali 1/ 16,154 64,161 120,501 163,208 314,810 432,159

Nota. Tomado de “Poblacion censada, segiin departamento, 1940, 1961, 1972, 1981, 1993 y 2007,” por Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2012 (http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03003.xls).
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Tasa de Analfabetismo por Departamentos del 2001 al 2015
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Amazonas 133 141 130 143 121 108 109 91 97 96 98 88 93 95 86
Ancash 185 155 177 169 191 165 134 129 124 113 114 98 90 9.1 95
Apurimac 255 245 237 200 196 189 198 198 170 163 183 144 152 17.1 138
Arequipa 84 79 61 66 65 714 54 54 53 47 55 42 44 46 47
Ayacucho 234 231 187 205 206 230 173 160 150 149 143 138 134 127 115
Cajamarca 223 234 235 202 192 164 166 173 145 149 141 118 142 131 13.1
Callao 14 21 24 40 42 22 28 35 29 28 23 23 22 19 20
Cusco 210 212 207 206 187 156 120 143 124 126 110 107 114 127 115
Huancavelica 250 279 245 241 252 236 185 189 17. 185 168 149 138 155 143
Huénuco 199 216 254 206 190 205 178 172 186 185 18.0 166 160 134 127
Ica 68 43 49 40 51 54 48 42 44 49 40 31 32 27 27
Junin 119 105 97 105 104 116 110 83 75 71 65 59 56 66 58
La Libertad 100 122 130 11.1 108 11.0 92 83 83 81 76 67 64 60 60
Lambayeque 118 94 118 104 87 72 104 85 83 84 80 69 64 63 58
Ii/}gzsopolitana 30 31 28 34 31 34 32 33 30 29 29 20 21 23 21
Lima Provincias 8.6 7.4 74 91 77 58 69 90 72 70 67 46 45 45 45
Loreto 71 66 69 57 61 69 84 80 77 57 711 69 54 53 76
Madre de Dios 50 42 56 52 42 51 39 41 36 45 41 36 37 42 38
Moquegua 55 79 80 83 87 68 75 64 53 54 56 48 47 48 48
Pasco 99 113 87 114 105 95 112 97 88 75 67 67 62 63 63
Piura 139 141 135 133 124 111 108 94 89 94 79 75 79 77 176
Puno 180 204 207 177 149 138 129 141 129 117 111 105 100 105 9.4
San Martin 98 97 96 91 92 85 86 77 76 710 69 65 77 81 68
Tacna 57 73 44 52 50 55 39 34 35 40 54 41 35 34 39
Tumbes 52 40 47 56 46 47 52 34 39 42 42 34 35 37 3.0
Ucayali 73 46 83 63 60 75 72 61 55 54 53 43 56 60 4.6

Nota. Tomado de “Tasa de analfabetismo (% del grupo de edades 15 a mas),” por Ministerio de Educacion [MINEDU],

2017

(http://escale.minedu.gob.pe/ueetendencias20002015?p auth=6YPBasNG&p p_id=TendenciasActualPortlet WAR tendenc
iasportlet INSTANCE 40St&p p_lifecycle=1&p p state=normal&p p mode=view&p p col id=column-
1&p p_col pos=1&p p col count=3& TendenciasActualPortlet WAR tendenciasportlet INSTANCE 40St idCuadro=18

9).



Tabla B3

Poblacion que Accede a Internet

éelglg’ig%co 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Amazonas 138 153 169 164 158 182 168 166 19.7
Ancash 257 250 27.5 300 321 331 337 337 365
Apurimac 183 192 185 186 204 224 206 191 21.0
Arequipa 388 415 415 437 428 450 449 460 454
Ayacucho 189 19.1 209 217 233 239 241 239 266
Cajamarca 143 167 179 205 183 176 168 153 152
Callao 405 427 489 473 466 527 551 ST.1 594
Cusco 27.1 252 277 283 296 318 347 319 324
Huancavelica 121 165 153 169 18.1 17.1 166 140 18.1
Hu4nuco 169 189 173 187 188 199 207 202 237
Ica 339 340 37.0 337 370 41.0 439 449 487
Junin 310 313 366 364 370 347 361 365 363
La Libertad 302 292 276 315 333 368 378 388 4l1.1
Lambayeque 270 273 289 288 283 29.0 308 341 363
Lima 447 446 487 490 519 556 569 585 57.6
Loreto 121 144 166 174 158 176 174 196 218
Madre de Dios 205 204 246 261 268 321 355 360 349
Moquegua 33.6 343 388 40.6 406 443 422 460 446
Pasco 295 278 30.1 322 295 294 238 274 276
Piura 213 216 219 223 260 263 287 309 318
Puno 229 236 243 259 269 280 280 30. 297
San Martin 184 224 204 226 221 228 236 229 226
Tacna 30.8 437 45.1 465 453 466 472 460 468
Tumbes 295 259 273 296 304 359 382 419 469
Ucayali 25.1 258 266 264 260 250 264 280 313
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Nota. Tomado de “Poblacion de seis aflos a mas que hace uso del internet segiin ambito geografico,” por Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica [INEI], 2017b (http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cuadro-8.xlsx).


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cuadro-8.xlsx/

Apéndice C: Ingresos y Gastos Niveles Socioeconomicos 2016

Tabla C1

Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Peru (Urbano + Rural)
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TOTAL NSEAB NSEC NSECI NSEC2 NSED NSEE
Grupo 1 : Alimentos — gasto promedio S/ 513 S/ 812 S/ 661 S/ 686 S/ 622 S/ 515 S/ 298
Grupo 2 : Vestido y Calzado — gasto promedio S/ 85 S/ 174 S/ 101 S/ 108 S/91 S/ 72 S/ 48
Grupo 3 : Alquiler de vivienda, Combustible,
Electricidad y Conservacion de la Vivienda — S/ 145 S/ 359 S/ 199 S/ 222 S/ 164 S/ 120 S/ 45
gasto promedio
Grupo 4 : Muebles, Enseres y Mantenimiento S/ 82 S/ 245 S/ 79 S/ 86 S/ 69 S/ 57 S/ 41
de la vivienda — gasto promedio
Grupo 5 : Cuidado, Conservacion de la Saludy S/ 91 S/ 208 S/ 120 S/ 133 S/ 100 S/ 77 S/ 36
Servicios Médicos — gasto promedio
Grupo 6 : Transportes y Comunicaciones — S/ 144 S/ 447 S/ 168 S/ 188 S/ 138 S/ 92 S/ 49
gasto promedio
Grupo 7 : Esparcimiento, Diversion, Servicios S/ 143 S/ 449 S/ 180 S/ 199 S/ 151 S/ 90 S/ 37
Culturales y de Ensefianza — gasto promedio
Grupo 8 : Otros bienes y servicios — gasto S/ 84 S/ 189 S/ 106 S/ 115 S/ 92 S/ 73 S/ 38

promedio

Promedio general de gasto familiar mensual

Promedio general de ingreso familiar mensual*

S/2,177 S/4,643 S/2,742 S/2,936 S/2,447 S/1,868 S/1,073

S/2,655 S/6,374 S/3,362 S/3,603 S/299 S/2,155 S/1,115

Nota. *Ingreso estimado en base al gasto — INEIL, *El ingreso de las zonas rural considera actividades secundarias como

venta de animales.

Tomado de “Niveles Socioecondémicos 2016,” por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados [Apeim],
2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf/).


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf/
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Tabla C2

Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Peru Urbano

TOTAL NSEAB NSEC NSECI NSEC2 NSED NSEE

Grupo 1 : Alimentos — gasto promedio S/ 598 S/ 813 S/ 662 S/ 687 S/ 625 S/ 523 S/ 399
Grupo 2 : Vestido y Calzado — gasto S/ 95 S/ 174 S/ 101 S/ 107 S/ 91 S/ 71 S/ 49
promedio

Grupo 3 : Alquiler de vivienda, Combustible,
Electricidad y Conservacion de la Vivienda S/ 182 S/ 360 S/ 200 S/ 223 S/ 166 S/ 123 S/ 70
— gasto promedio

Grupo 4 : Muebles, Enseres y

Mantenimiento de la vivienda — gasto S/ 95 S/ 245 S/ 79 S/ 86 S/ 69 S/ 56 S/ 42
promedio
Grupo 5 : Cuidado, Conservacion de la S/ 109 S/ 208 S/ 119 S/ 133 S/ 99 S/ 78 S/ 46

Salud y Servicios Médicos — gasto promedio

Grupo 6 : Transportes y Comunicaciones — S/ 173 S/ 447 S/ 168 S/ 188 S/ 137 S/ 89 S/ 50
gasto promedio

Grupo 7 : Esparcimiento, Diversion,

Servicios Culturales y de Ensefianza — gasto S/ 177 S/ 450 S/ 180 S/ 199 S/ 150 S/91 S/ 48

promedio

Grupo 8 : Otros bienes y servicios — gasto S/ 101 S/ 189 S/ 106 S/ 115 S/ 92 S/ 75 S/ 52

promedio

Promedio general de gasto familiar mensual ~S/2,553 S/4,647 S/2,746 S/2938 S/2,451 S/1,883 S/1,275

Promedio general de ingreso familiar
S/3,171 S/6,379 S/3,363 S/3,604 S/2,994 S/2,161 S/1,365
mensual*

Nota. *Ingreso estimado en base al gasto — INEI, *El ingreso de las zonas rural considera actividades secundarias como
venta de animales.

Tomado de “Niveles Socioeconémicos 2016,” por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados [Apeim],
2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf/).


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf/

Tabla C3

Ingresos y Gastos Segun NSE 2016 — Peru (Lima Metropolitana)
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TOTAL NSE A NSEB NSEC NSEClI NSEC2 NSED NSEE
Grupo 1 : Alimentos — gasto S/ 688 S/ 997 S/787 S/692 S/709  S/662 S/582  S/467
promedio
Grupo 2 : Vestido y Calzado — gasto S/ 98 S/253 S/ 136 S/ 87 S/ 92 S/ 78 S/ 62 S/ 44
promedio
Grupo 3 : Alquiler de vivienda,
Combustible, Electricidad y
Conservacion de la Vivienda S/ 256 S/ 566 S/382 S/236  S/258 S/195 S/ 153 S/ 84
gasto promedio
Grupo 4 : Muebles, Enseres y
Mantenimiento de la vivienda — S/ 110 S/e6l11 S/ 165 S/ 65 S/ 71 S/ 55 S/ 48 S/ 37
gasto promedio
Grupo 5 : Cuidado, Conservacion
de la Salud y Servicios Médicos — S/ 126 S/ 301 S/175  S/117 S/ 133 S/ 87 S/ 77 S/ 53
gasto promedio
Grupo 6 : Transportes y S/ 209 S/ 861 S/361 S/150 S/168 S/116 S/ 74 S/ 46
Comunicaciones — gasto promedio
Grupo 7 : Esparcimiento, Diversion,
Servicios Culturales y de Ensefianza S/ 233 S/ 879 S/375 S/182  S/200 S/ 151 S/ 95 S/ 56
— gasto promedio
Grupo 8 : Otros bienes y servicios — S/ 113 S/ 286 S/154  S/101 S/ 109 S/ 86 S/ 72 S/ 57
gasto promedio
Promedio general de gasto familiar
ensual S/3,110 S/7,362 S/4,249 S/2,840 S/3,012 S/2,527 S/2,034 S/1,479
Fromedio general de ingreso S/3,927 S/10,860 S/5,606 S/3,446 S/3,649 S/3,075 S/2,321 S/1,584

familiar mensual*

Nota. *Ingreso estimado en base al gasto — INEIL, *El ingreso de las zonas rural considera actividades secundarias como

venta de animales.

Tomado de “Niveles Socioeconémicos 2016,” por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados [Apeim],
2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf/).


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf/

