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RESUMEN

La Empresa de calcetines "Confecciones Calzater S.A." ha iniciado algunas acciones, asi como ha
descartado otras para afrontar el panorama de recesion y hacer frente a los nuevos competidores leales
y desleales. El objetivo general de este trabajo de investigacion es

I Efectuar una auditoria estratégica de la empresa, ubicada en su contexto macro y de sector,
para luego analizarla internamente; y proponer acciones y medidas que implicaran efectuar una
inversion, la misma, que focalizada en los puntos apropiados, permitird una reduccion
sustancial de costos contribuyendo a su vez a generar un mayor valor para los consumidores y
la empresa.

. De acuerdo a las medidas y acciones que propone la auditoria estratégica, conocemos mejor
las fuerzas competitivas y crea ventajas competitivas en forma sistematica y consistente, dando
la oportunidad de desarrollar un Plan de Negocios para exportar hacia el mercado de los
Estados Unidos, que a su vez otorga perspectivas de crecimiento sostenido en el largo plazo.

La primera parte de la tesis efectla una auditoria estratégica, que analiza factores tales como la
recesion que es uno de los mas importantes a nivel macro, toda vez que el producto a pesar de ser una
necesidad primaria, debe coexistir con otros requerimientos de mayor importancia: alimentacion,
transporte, etc. Se observa que en conjunto los ambitos mostraran una leve mejora a favor del producto,
pero el panorama no es a ciencia cierta optimista. Se espera que los &mbitos en los cuales habra mayor
variacion seran el politico - legal y el tecnoldgico. Existen circunstancias del contexto internacional que
van a incidir en el &mbito econémico, como la prorroga de la Ley de Preferencias Arancelarias Andinas
y Erradicacion de la Droga (ATPDEA).

El entorno del sector se muestra mas o0 menos estable aunque ello no significa mejora. Hay una leve
reactivacion. Ninguna empresa del sector parece haber desarrollado campafias publicitarias respecto de
sus productos. Esto se suma a la desidia por parte de los distribuidores por hacer publicidad de los
productos que venden.

Los factores estratégicos detectados son:

. Disefio y ejecucion de una estrategia de costos;

i, Innovacion y énfasis en Control de Calidad; y,

il Desarrollo de aspectos en marketing y distribucion, que no parecen haber sido considerados en
el sector.

La investigacion ha determinado los requerimientos de los consumidores y los atributos que son
necesarios considerar en los productos. Concretamente, los 4 requerimientos mas exigidos son: que las
medias sean comodas, que tengan buen acabado, que sean indeformables y que tengan colores firmes.
Esto varia por Nivel Socioeconémico (NSE).

En cuanto al conocimiento del sector, existen aspectos de la cadena de valor que no son actualmente

considerados por los demas competidores, en lo cual Calzater puede marcar una diferencia y generar
core competente; reduccion de costos con la consecuente mejora de control de calidad, por ejemplo.
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El actual control no permite un adecuado monitoreo de las mermas. Si bien existe un rubro de “calidad
de segunda’, es importante considerar esas mermas para introducir mejoras en los procesos
productivos. Asimismo, es necesario integrar a proveedores y clientes en la cadena de valor.

En los estudios sobre atributos de calidad y de precio, Calzater muestra un buen posicionamiento como
marca reconocida, de calidad y a precio razonable. No obstante, es necesario considerar estrategias
para cada NSE. Asimismo, existen atributos que si bien actualmente no pesan mucho en la decision de
compra del consumidor, con el tiempo esta situacion podria revertirse, lo que es propio en un medio tan
variable como el de los textiles.

La informacién financiera obtenida revela una actual situacion llevadera para la empresa a pesar de los
golpes de la recesion. Existe una ligera mejora en los indicadores financieros, con tendencia a mejorar.

El estudio recomienda aprovechar los actuales espacios que existen para reducir costos. Debe
introducirse mejoras tecnoldgicas y de capacitacion para una mejor asignacion de costos y reduccion de
los mismos. Asi, con un desarrollo de un mejor control de calidad y manejo de mermas podria reducirse
costos y ofrecer articulos con un mayor valor para el cliente. Estas medidas pueden contribuir a mejorar
la comodidad, durabilidad y acabado del producto. Para el NSE A, debe pensarse ademas en variedad
de disefios y prestigio de la marca.

Existen espacios para consolidar la cultura organizacional en la empresa. Mas alla de incentivos
pecuniarios, debe tenderse a la capacitacion y al incentivo de la misma. Esto va aunado a una politica
de calidad: es posible crear circulos de calidad en la empresa que, ademas de lograr una mejora de la
misma, contribuya a un mejor desarrollo de la cultura organizacional.

La segunda parte de la tesis, se abre un camino a través de la Ley de Preferencias Arancelarias y
Erradicacion de las Droga (ATPDEA), exportar a los Estados Unidos, significara hacerlo con productos
que nos identifiquen a nivel mundial en los que podemos ser bastante competitivos, tales como
calcetines de fibras naturales, baby alpaca, algoddn mercerizado y otras combinaciones como algodon
con seda o cashemire, en esta linea la competencia asiatica es poco significativa; asimismo Calzater
puede incidir en variaciones de disefios 0 moda. En el presente estudio se realiza una evaluacion del
posible consumidor final, lo que asegura un consumo seguro del calcetin a pesar del alto costo del
producto, ademas se determina cuanto puede captar Calzater del mercado de compradores, en este
caso, grandes firmas o marcas reconocidas de prendas de vestir, para poder brindar un servicio de
outsourcing. Definitivamente no solo se compite como empresa, Sin0 como pais estratégicamente
situado para competir con las grandes empresas de servicios de Italia que son de costo unitario
demasiado alto, paises asiaticos 0 paises centroamericanos que aparentemente tienen las mismas
condiciones que el Per(, ademéas importa las estrategias de comercializacién en lo que respecta a
entregas rapidas y oportunas, por otro lado se realizan varias alternativas de estructuras de costos para
poder aun mas ser competitivo y todavia tener margenes de ganancia aceptables. Finalmente se realiza
la evaluacion economica y financiera del proyecto donde sin lugar a dudas, se prevé una segura
rentabilidad, y cabe sefialar que no solo se producira para el mercado Americano sino también es
posible producir, para comercializarse en nuestra region debido a la naturaleza de estas grandes
firmas, por eso el plan de negocios recomienda estrategias administrativas que refuercen la cadena
de valor sobre todo con nuestros proveedores de materia prima y/o servicios.
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ISO: International Standard Oficce ( Certificacion Internacional de Calidad )
MITINCI: Ministerio de Industria Turismo Integracién y Negociaciones Comerciales Internacionales
NAFTA: The North American Free Trade Agreement

NSE: Nivel Socioeconémico
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ONG:  Organizaciones No Gubernamentales

OMC:  Organizacion Mundial del Comercio

PROMPEX: Comisién de Promocion para Exportaciones.

SAGA: Sociedad Andina de Grandes Almacenes

SGS:  Supervision de Importaciones y Certificacion Comerciales
SME:  Square Meter Equivalent (Metros cuadrados equivalentes)
SNI: Sociedad Nacional de Industria

SUNAT: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria
TLC:  Tratado deLibre Comercio

UAI Utilidades antes de impuestos

UDI: Utilidades después de impuestos.

VPN: Valor Presente Neto.
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INTRODUCCION

La actividad textil en el Per( es desarrollada de forma tradicional desde tiempos inmemoriales.
Actualmente, este mercado se caracteriza por estar centrado en grupos familiares textiles, mayormente
de ascendencia arabe.

El rubro de las medias y calcetines como parte del sector textil se encuentra fuertemente sometido a
una competencia, ya sea por la aparicion de nuevos competidores en los afios 90, como por la
competencia desleal procedente del comercio informal, de la pirateria, y del ingreso de productos
subvaluados y de contrabando provenientes principalmente Asia y Oceania.

Teniendo en cuenta lo anterior, muchos empresarios han iniciado acciones para desarrollar alguna

ventaja diferencial que les permita ademas afrontar el actual contexto recesivo. Calzater no escapa a

ello y ha iniciado algunas acciones, asi como ha descartado otras. Es por ello que en la primera parte

de la tesis, el objetivo general es

I Efectuar una auditoria estratégica de la empresa, ubicada en su contexto macro y del sector,
para luego analizarla internamente; proponiendo acciones y medidas que implicaran efectuar
una inversion, la misma, que focalizada en los puntos apropiados de generacion de valor para
el cliente, también genere valor para la empresa.

La metodologia empleada tuvo en consideracion la recopilacion de datos secundarios relevantes para el

andlisis, trabajos de campo, encuestas y entrevistas para los datos primarios que fueron debidamente

procesados y analizados. Asimismo, recurrimos a informacion de estudio previamente realizados por la

empresa y a informacion propia obtenida de técnicos y personal de otras empresas.

Es necesario la formulacién de una Auditoria Estratégica, que relaciona la empresa con su entorno
tales como el sector industrial que determinan las reglas de juego competitivas, se desea que la
empresa este en condiciones de responder no sélo en el mercado interno sino también pueda
incursionar el mercado externo.

Se realiza un analisis externo o0 macro para ver las fortalezas y oportunidades de la empresa, luego se
realiza un andlisis del sector industrial, estableciendo escenarios para poder analizar la estructura
competitiva del mercado, ademas el proyecto muestra la cultura organizacional de la empresa y se trata
de ver que recomendaciones necesita para el cambio. Se establecen las estrategias de inversion y se
evallia la situacion econdmica y financiera de la empresa, y asi ver la factibilidad de cdmo una
organizacion pueda establecer las acciones para poder construir un Plan de Negocios con miras a la
exportacion. Se realizan conclusiones y recomendaciones para esta primera parte de la tesis.

La segunda parte de la Tesis es un Plan de Negocios para la exportacion, aprovechando la Ley de
Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicacion de las Droga (ATPDEA), para esto se empieza con
una investigacion de mercado en los EEUU sobre el consumo de textiles y confecciones de prendas
en general y luego especificamente sobre el calcetin, estableciéndose el grupo objetivo del producto
ofrecido y sus canales de distribucion, asi mismo se establece un andlisis del entorno no como
empresa sino también como pais que compite contra la region, y el resto del mundo.

A continuacion, se procede a establecer planes estratégicos, en las areas de comercializacion,
operaciones, aspectos administrativos y organizativos de la empresa. Culminando con una evaluacion
economica y financiera, para determinar su factibilidad y rentabilidad, finalmente se presentan las
recomendaciones y conclusiones del Plan de Negocios. La metodologia empleada se basa de acuerdo
a Concha (2001).
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1. AUDITORIA ESTRATEGICA

La esencia de la formulacion de la Auditoria Estratégica competitiva consiste en relacionar una
empresa con su entorno. Aunque el entorno relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales
como econdmicas, el aspecto clave es el sector o sectores industriales en las cuales compite.

El sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las reglas de juego competitivas asi como
las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.

Las fuerzas externas al sector industrial (Macroentorno), son de importancia principalmente en un
sentido relativo; dado que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector
industrial, por lo tanto la clave se encuentra en las distintas habilidades de las empresas para
enfrentarse a ellas. En este sentido de acuerdo a Porter (1996), se postula lo siguiente:

“Una vez que las fuerzas que afectan la competencia y a la empresa en un sector industrial y sus
causas fundamentales han sido diagnosticadas, la empresa esta en posicion de identificar sus fuerzas y
debilidades en funcion del sector industrial en el cual compite.

Una estrategia competitiva comprende una accion ofensiva o defensiva con el fin de crear una posicion
defensible contra las cinco fuerzas competitivas: competidores potenciales, rivalidad entre los
competidores del sector industrial, poder negociador de proveedores, poder negociador de
compradores, y amenaza de productos 0 servicios sustitutos”.

Por otro lado, al nivel interno de la empresa se encontrara la concordancia entre tres engranajes del
triangulo corporativo mostrado en la Figura 1.1. De acuerdo a De Cossio (1997), se asume que el
gerente general conoce su mercado, tiene amplias redes de contacto con su comunidad de negocios,
ha captado y digerido los componentes esenciales de sus tecnologias, incluyendo los aspectos
comerciales y fiscales de las ventas y tiene la confianza de que puede dominar la tasa de su cambio.

Mision (objetivos, estrategia, cultura)

Reglamentaciones Recursos (individuos, materiales, dinero)
(estructura organizacional,
estandares)

Figura 1.1 : El triangulo corporativo
Fuente: De Cossio (1997)

De acuerdo a este esquema, el vértice Mision, incluye la filosofia organizacional global del negocio,
las principales metas y objetivos, politicas y estrategias. En las Reglamentaciones, incluyen la manera
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en que la organizacion esta conformada, y por ultimo el vértice de Recursos incluye el capital,
materiales y sobretodo los individuos.

En su nueva posicion, el éxito del gerente general dependeré de la rapidez con que pueda interpretar
su organizacion. Reducir los recursos que tiene que tener, organizarse para producir resultados y luego
presionar para sus propias metas. La ayuda més sencilla para analizar el mundo de la nueva
organizacion y por ende, el mejor modelo practico, es aquel que incluye tan sélo tres elementos: la
mision, los sistemas reglamentadores y los recursos.

La conexion entre la empresa 'y su entorno mas proximo puede verse como un nuevo sistema
econdmico que transforma inputs en outputs. Un feedback efectivo evalla la actuacion de los procesos
con respecto a un plan, ver Figura 1.2. Ademas mide la satisfaccion de los clientes y envia sefiales a las
instituciones que controlan los inputs y los procesos.

Inputs Proceso Outputs
Tierra, trabajo, El sistema economico .
capital, transforma inputs en Bienesy
direccion outputs con un Servicios

Y incremento de
productividad

|

Circuito de Feedback

«

Figura 1.2: El sistema econdmico transforma inputs en outputs.
Fuente: Heizer y Render (1997)

El proceso de administracion estratégica es el conjunto de compromisos, decisiones y acciones que se
requieren para que una empresa logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al
promedio.

La informacion estratégica relevante, que proviene de los ambientes interno y externo, es necesaria
para elaborar una estrategia y una implantacion efectiva.

Por lo tanto, el proceso de la administracion estratégica se utiliza para que la organizacion se adapte a
las condiciones de un mercado en constante
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En el presente trabajo se deberd encontrar la concordancia entre tres engranajes: Cultura
organizacional, Estructura de trabajo y el Capital. A continuacion se muestra en el Figura 1.3, la
integracion del sistema econémico y del tridngulo corporativo, que representa esquematicamente el
desarrollo de la auditoria estratégica de la primera parte del proyecto.

VP: Valor Producido
VR: Valor Requerido

VP 1
VR
SECTOR MACRO EXPORTA
VR Cultu VP MER
l[: A B

1 AjRIBUTO ¢ b

Estrutura de =75 W

Trabajo Capital

LREQUERIMIENTO

VALOR

FEEDBACK ®

@ VOZ DEL CLIENTE ______, VOZ DEL INGENIERO

Figura 1.3: Esquema general de la Auditoria Estratégica
Fuente: Pereyra (2002)

De acuerdo a este esquema, la organizacion transforma sus valores requeridos a valores producidos,
usando tres pilares como la cultura, estructura de trabajo y el capital, con una permanente
retroalimentacion de informacion para mejorar el producto o servicio, y asi poder satisfacer los
requerimientos del mercado en los distintos sectores: interno, macro y el exterior.
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2. ANALISIS EXTERNO

2.1.  Panorama General de la Empresa

Confecciones Calzater S.A. es una empresa con 48 afios de actividades en la industria
manufacturera nacional, siendo una de las pioneras en la industria textil de produccion de
medias y calcetines, periodo en el cual a desarrollado una reconocida marca de producto
denominada “CALZATER", reforzada con una imagen de empresa de origen familiar.

Desde un inicio sus actividades estuvieron dirigidas principalmente a la fabricacion de medias y
calcetines, y complementariamente a la produccion de hilados industriales acrilico, alpaca, lana,
hilados para alfombras, ovillos para tejer chompas artesana y tejidos planos a través de su
division textil de hilanderia acrilica y mezclas, ubicada en otro centro de trabajo que se
denominaba Manufacturas Industriales S.A., organizacion que luego fue materia de fusion por
absorcion de Calzater en diciembre el afio de 1996. Cabe sefialar que culminada la fusion,
Calzater aplico una fuerte politica de reconversion empresarial modernizando toda su
maquinaria existente que produce la linea de calcetines con el fin de afrontar la apertura del
mercado.

La empresa cuenta con un personal de 150 trabajadores, siendo 7 ejecutivos, 15 empleados y
128 operarios. Cabe mencionar que de acuerdo a la estacionalidad de la produccion se contrata
adicionalmente alrededor de 50 personas, bajo la modalidad de contratacion por tiempo
determinado de 3 meses.

Asimismo, el 100% de los accionistas son peruanos aungue de ascendencia arabe, ademas se
observa que ellos también conforman los cargos ejecutivos de la empresa.
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2.2.  Estudio del Entorno — Anélisis Macro
2.2.1  Ambito Econémico

La inflacion acumulada hasta julio para el afio 2002 se estima en 3%. Si bien el
incremento inflacionario no es un problema, si lo es la deflacion, que en los dltimos
meses del 2001 aparecio en nuestro medio. Ha habido un incremento en los insumos
principales como el petréleo, ocasionando esto un incremento en los costos y gastos
operativos de la industria y por ende en los precios de los productos; todo lo cual
perjudica las ventas si se tiene en cuenta que en la actualidad existe una economia
recesiva.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), el PBI acumulado de
Julio a Diciembre del 2001 crecié 3.5%; se estima que entre Agosto y Diciembre del
presente afio (2002), el crecimiento del PBI llegue a 5% y 4.1% respectivamente,
mostrando una desaceleracion para cerrar el afio con un PBI estimado del orden del
4%.

Las agencias internacionales calificadoras de riesgo han bajado la calificacion al Perd.
Esto significa que se retraiga la inversion extranjera y que se eleve el costo de dinero
proveniente del exterior suben las lineas de crédito de los bancos extranjeros hacia los
locales.

La tasa de cambio presenta muy pocas variaciones y solo hubieron algunos picos
debido a los acontecimientos politicos y no por efectos del mercado. La tasa de cambio
actual es de alrededor de S/. 3.5 por US$ 1.00 con algunas variaciones.

La tasa de interés aun es alta para el mercado peruano, de esta manera es dificil poder
competir con tasas de interés que oscilan entre 13% a 22% en dolares.

La devaluacion de la moneda para este afio 2001, segun los especialistas seria 5%, de
esta manera, siendo el panorama incierto debido a los dltimos acontecimientos en
Argentina y EE.UU.

2.2.2  Ambito Politico Legal
La actual incertidumbre politica que se vive tiene como consecuencias:

a. Laparalizacion de las inversiones extranjeras.
b. Mayor dolarizacion de la economia.
c. Inestabilidad juridica y cuestionamiento de las instituciones democraticas.

Ademas cabe sefalar que no existe una politica agresiva y efectiva que erradique la
competencia desleal, el contrabando, subvaluacion, subconteo, falsificacion y altas
tasas impositivas 0 impuestos antitécnicos ademas, las marchas y contramarchas en
materia tributaria como el caso del aumento del Impuesto Predial.
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El marco legal ademéas no es muy claro. No existen reglas de juego claras para algunos
casos y la posibilidad de revisiones de convenios de estabilidad tributaria y de
cuestionamiento a los procesos de privatizacion efectuados en la década pasada
pueden generar incertidumbres en los mercados internacionales. Lo mismo ocurre con
las normas laborales. Existen propuestas para restituir condiciones laborales que
generarian mayores costos a las empresas y al estado, con el pretexto de reivindicacion
de derechos de los trabajadores.

2.2.3  Ambito Demografico

La alta tasa de natalidad, que presenta el Per( puede generar una oportunidad en
funcion al incremento de la demanda, siempre y cuando esta demanda crezca en virtud
al poder adquisitivo de los segmentos que se mencionan en el parrafo siguiente.

En el Perl existen 5 segmentos poblacionales A, B, C, D, E segun el nivel socio
economico. La masa social se encuentra concentrada en los segmentos D y E, pero a
su vez dichos segmentos son los de menor poder adquisitivo.

El estimado poblacional para el afio 2000 era de 26'111,110. Dicha poblacion se
concentra en las ciudades capitales de los departamentos de mayor importancia por lo
que se ha producido un despoblamiento del campo debido al terrorismo y
oportunidades economicas.

2.2.4  Ambito Socio-Cultural

Debido a las medidas de apertura en la economia, se flexibiliz6 las normas laborales, lo
que ocasiond la pérdida de fuerza y ulterior desaparicion de los mas importantes
sindicatos. Existe una estabilidad laboral relativa y se ha incrementado el uso de
services y el sector informal ha experimentado un gran crecimiento.

La tasa de analfabetismo no es muy alta, no obstante hay que distinguir entre el
analfabetismo y la falta de instruccion. La desercion escolar es alta y el nimero de afios
promedios que un joven asiste a la escuela es relativamente bajo en comparacion con
paises occidentales. En realidad esta situacion es tipica de Latinoamérica.

Existe una arraigada cultura sobre el compadrazgo y las relaciones familiares, lo que a
su vez se refleja al sector empresarial, en mayor medida en el sector de la pequefia y
microempresa ( PYMES), aunque hay casos de grandes empresas de corte familiar.

2.2.5  Ambito Tecnoldgico
La globalizacion de los mercados y la fuerte competencia tecnoldgica, ha posibilitado la

mejora en la infraestructura de las redes de telecomunicacion del pais, permitiéndo
ahorros en costos y tiempo.
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No obstante, la industria en general ain no alcanza un nivel adecuado de
industrializacion, la misma que se encuentra concentrada en la capital y algunas
ciudades principales.

La mejora en la infraestructura tecnoldgica se ha beneficiado ademas por la incursion
del capital extranjero a raiz de las privatizaciones, siendo el campo mas importante el
de las telecomunicaciones.

Ademas, si bien existen pocas empresas que estan obteniendo certificaciones
internacionales como International Standard Office (ISO), también es cierto que la
preocupacion por tales estandares es creciente y se hara inevitable conforme avance la
globalizacion.

En nuestra industria, si bien existe mejora tecnoldgica, la recesion ha sido un factor que
ha retrasado el proceso. Las PYMES no cuentan con medios para actualizarse
rapidamente, y por ello, la produccion suele ser en muchos casos artesanal.

Existen estandares de calidad nacionales, uno de ellos es exigido por el Instituto
nacional de defensa de la competencia y la proteccion de la propiedad intelectual
(INDECOPI), que muchas veces reflejan estandares preestablecidos en otros paises.

2.2.6  Ambito del Medio Ambiente

Existe una presion internacional para que el pais asuma regulaciones de proteccién al
medio ambiente. Actualmente, el Instituto nacional de recursos naturales (INRENA) y la
Comisién nacional ambiental (CONAM) son los entes rectores de la politica ambiental y
desde principios de los afios 90 tenemos un nuevo Codigo Ambiental.

No obstante, estas normas si bien son vistas con buenos ojos por la comunidad
internacional y las organizaciones no gubernamentales ( ONG ) ambientalistas como la
Greenpeace, no suelen ser aplicadas debido a que el cumplimiento de tales normas
generaria sobrecostos a muchas empresas debido a su situacién economica.

2.3. Escenarios Macro

Como parte del trabajo a ser realizado, y a partir de estimados y proyecciones que maneja la
propia empresa, definimos tres escenarios macroecondémicos para el sector productivoen
general: optimista, esperado y pesimista.

Estos escenarios se muestran en el Cuadro 2.1.

¢ Elaboracion de los escenarios:

La puntuacion y ponderacion de la elaboracion de los escenarios se consultd a
ejecutivos de la propia empresa y otras empresas de confecciones o textiles, por lo tanto, sé a
considerado por cada escenario, los ambitos principales mencionados anteriormente y se le a
asignado un peso(la suma total es 100%) de acuerdo a la importancia que pueda influir a la
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organizacion, a su vez cada ambito esta conformado por factores claves y también estan
ponderados de acuerdo a su grado de influencia (también suma 100%).

El puntaje asignado a cada factor clave, va desde 1 hasta 5, donde:

1: representa un retroceso, disminucion, o mas alejado de lo estable del valor del factor.
3: representa estabilidad en el valor del factor.

5: representa un avance, crecimiento, 0 mas alejado de lo estable del valor del factor.

Luego se procede a multiplicar el P1 por P2 (ver Cuadro 2.1), obteniendo el PF, por ultimo se
multiplica el valor de PF por el peso asignado al factor clave.

A continuacion se suma todos los valores de los factores clave de cada ambito, finalmente se
suman todos los valores de los &mbitos para determinar el valor final del escenario.

En el caso de los escenarios optimista y pesimista, aparecen unas flechas que significan
crecimiento y decrecimiento respectivamente, de acuerdo al andlisis.

¢ Interpretacion de los escenarios:

Escenario Esperado: De acuerdo a la realidad nacional se tratd en lo posible asignar un
puntaje a cada factor clave lo que podria esperarse en el futuro, sin embargo el puntaje total
que es de 2.445, esta por debajo de lo estable que esta representado por el valor de (3), esto
significa que no son muy favorables las condiciones en el futuro para la organizacion.
Escenario Optimista: En la mayoria de los factores claves existen un incremento en sus
valores, esto debido a las intenciones de querer hacer por parte del estado y las entidades
privadas en general. Obtenemos un puntaje bastante alentador de 3.8, un valor ligeramente por
encima de lo normal.

Escenario Pesimista: EI ambito econdmico y politico son preponderantes en el escenario, y
son estos los que marcaran su valor en caso de no cumplirse lo establecido por el estado y la
participacion pasiva del resto de las fuerzas vivas del pais en forma positiva, el valor final del
escenario es de 1.595, bastante bajo y critico para las operaciones de la empresa.

El propodsito del andlisis de los escenarios macro, es hacer un analisis cualitativo dando las
ponderaciones de acuerdo a criterios y opiniones de ejecutivos del sector textil, luego se realiza
una conversion, como se menciono en el punto anterior: elaboracion de escenarios.

En el caso de los &mbitos:

Politica Legal, se da mayor importancia, por su trascendencia y porque afecta al entorno y al
exterior. El factor de mayor importancia es la estabilidad politica y la politica laboral.

En el ambito econdmico, también es importante porque denota la parte operativa del sector y
los factores que afectan mas son los aranceles, tipo de cambio y el contrabando.

En el &mbito sociocultural, el factor de mayor peso fue el de habitos de consumo, nos afecta
bastante los cambios de moda, estilos y tendencias.

Por ultimo en el &mbito tecnolégico, el factor preponderante es la industrializacién a todo nivel
de la organizacion, para lograr ofrecer un producto o servicio de calidad.
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CUADRO 2.1. : ESCENARIOS MACRO

ESCENARIO ESPERADO

‘\‘GEN!&%
&

[=}

PONTIFICIA
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¥y | CATOLICA

DEL PERU

AMBITO P1 FACTORES CLAVES P2 1 2 3 4 5 PF
ECONOMICO | : 30%_(nflacion ] S0 I N A 1.50% | 0.045
| _[fesadelnteres | 0% oA 3.00% | 0.12
_________________________________ Aranceles 1309 | |5 [ 900% | 045
iy [TipodeCambio | 5% ] I N I 4.50% | 0.135
oo [arifas Electricas | S ] 28 I N N 150% | 0.03
. pBL 0% || I N I 000% | O
| _Recesion | 0 1 | |l 3.00% | 0.03
oo |Informalidad | SR (S IS IS S I 1.50% | 0.015

Contrabando 20% 1 6.00% 0.06

100% 30.00% | 0.885

POLITICO LEGAL | 40% [Estabilidad Politica | i 60% | 2 24.00% | 048
| politicalaboral | 2000 | | s | || 8.00% | 0.24
| lpoliticaTributaria | 5% | 2 | 1 6.00% | 0.12
Regulaciones Municipales 5% 1 2.00% 0.02

100% 40.00% | 0.86

SOCIO CULTURAL | 10% |Hébitosde Consumo | S 3 | || 3.50% | 0.105
| cuwasindica | 0% | 7200 I I A 1.00% | 0.02
Nacionalismo 25% 2 250% | 0.05
DEMOGRAFICO | PDistribucién Demografica | 1009 | 2 | | 1 1 100% | 0.02
. |_.____[ramafodePoblacion | 5% |4 ] 1.50% | 0.06
Crecimiento de Poblacion 5% 3 0.50% | 0.015

100% 10.00% | 0.27

TECNOLOGICO | . 20%_[Nivel de Industrializacion | ! 50% | 2 | | ] |1000% | 02
| [Estandares de Calidad del Producto | 5% | 2 | ] 3.00% | 0.06
| [standaresde Calidad de Industria | we 1| | 2.00% | 0.02
Infraestructura del Pais 25% 3 - 5.00% | 0.15

100% 100%, 20.00% | 0.43

PUNTUACION 2.445

FUENTE: Elaboracion Propia
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CUADRO 2.1 (continuacién)

1T

ESCENARIO OPTIMISTA
AMBITO P1 FACTORES CLAVES P2 1 2 3 4 5 PF

ECONOMICO | 30% (inflacion | S s [ | 1.50% | 0.06
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Tasadelnterés | 10% | | | ™5 | 300% | 015
___________________________________ Aranceles | 309 | || . |.5 | 900% | 045
___________________________________ Tipode Cambio .| . 15% | | 4 | | 450% | 0.8
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Tarifas Eléctricas | 5% | 2 | | | | 150% | 003

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, PBI. T LNILIN . 0% 3| 000% | O
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Recesion |10% e 3 | | | 300% | 009
___________________________________ Informalidad | 5% fee— 4| | 1.50% | 0.06
Contrabando 20% = 2 6.00% 0.12
100% 30.00% 1.14
POLITICOLEGAL | 40% [stabilidad Politica | 60% | =t 4 | | 2400% | 0.96
___________________________________ Politicalaboral | 20w | | P4 | | 800% | 032
___________________________________ Politica Tributaria | 1% | _=»3 | | | 600% | 018
Regulaciones Municipales 5% 1 2.00% 0.02
100% 40.00% 1.48
SOCIO CULTURAL | 10% |HabitosdeConsumo | ~ 35% | | s=p 4 | | 350% | 0.14
Cultura Sindical 10% -3 - 1.00% | 0.03
Nacionalismo 25% = 3 ~250% | 0.075
DEMOGRAFICO | Distribucion Demografica 10% 3 | 1.00% | 0.03
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Tamafio de Poblacion | 1.50% | 0.075
Crecimiento de Poblacion 0.50% 0.02
10.00% | 0.37

TECNOLOGICO | 20% |Nivel de Industrializacién | 10.00% | 04
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Estandares de Calidad del Producto | 3.00% | 012
___________________________________ Estandares de Calidad de Industria | 2.00% | 004
Infraestructura del Pais - 5.00% | 0.25
100% 100% 20.00% 0.81

PUNTUACION 3.8

FUENTE: Elaboracién Propia
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CUADRO 2.1 : (Continuacion)

ESCENARIO PESIMISTA

1EN:.9&
=% | PoNTIFICIA

% [ UNIVERSIDAD
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AMBITO P1 FACTORES CLAVES PF
ECONOMICO | 30% [nflacion ] 150% | 0.03
___________________________________ Tasadelnteres ] _.3.00%__| 0.06
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Aranceles | _9.00%_ | 0.18
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Tipode Cambio | _.450%__| 0.045
___________________________________ TarifasEléctricas | 150% | 0.03
| |mformalided | _150% | 0.015

Contrabando 6.00% 0.06
30.00% 0.45
POLITICOLEGAL | 40% [stabilidad Politica [ 60% 1= | | | |: 24.00% | 0.24
R Politicalaboral - 20% - 2%= . | | 8.00% | 016
R Politica Tributaria 0 18% ‘.2 | ! 600% | 012
S S Regulaciones Municipales - 5% 1 . - - ..200% | 0.02
- 40.00% 0.54
SOCIO CULTURAL | 10% HabitosdeConsumo | 359 | 2= | [ | 350% | 0.07
e CulturaSindical o 10% ] - 100% | 001
Nacionalismo 2.50% 0.05
DEMOGRAFICO [ Distribucion Demografica | 104 [ 2 | | 1.00% | 002
e Tamafio de Poblacion . 18% 4 _.1.50% | 0.06
e Crecimiento de Poblacion _050% | 0015
10.00% | 0.225
TECNOLOGICO | | 20% |Nivel de Industrializacion | 10.00% | 0.2
| [Estandares de Calidad del Producto | 3.00% | 0.06
eeeeeeeeeeeeooooooeoeoo ). [Estandares de Calidad de Industria | 200% | 0.02
Infraestructura del Pais 5.00% 0.1
100% 20.00% 0.38
1.595

PUNTUACION

FUENTE: Elaboracion Propia
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2.4.  Analisis Estructural del Sector
2.4.1 Andlisis de la oferta y la demanda

a. Factores que influyen en la oferta:

Competidores

Si bien existe importacion de productos chinos, la principal competencia en materia
de medias es nacional. Calzater tiene una gran presencia en el mercado, pero una
empresa en particular, Omnipol S.A., en los Ultimos afios ha ido adquiriendo
maquinaria moderna y ha incrementado su participacion en el mercado, con precios
competitivos. Lo mismo ocurre con la empresa Acuario SRL, que incluso denota una
importante capacidad instalada, orientada principalmente a medias de felpa
(deportivas). El Cuadro 2.2 muestra la comparacion en referencia a produccion. La
competencia esta configurada de la siguiente manera:

CUADRO 2.2. : PARTICIPACION DE MERCADO

2001 2002
EMPRESAS % %
Calzater S.A. 56.4 60.4
Acuario SRL 10.7 10.1
Omnipol S.A. 9.1 9.9
Hitepima 7.1 7
Koral SRL 5.1 4.3
Reprint SRL 6.1 3.3
Importados 2.6 2
Otros 2.9 3
Total 100 100

Fuente: Calzater (2001) *

En la oferta, existen especializaciones. Calzater acapara un gran sector de
calcetines, en tanto que Acuario se especializa en calcetines de felpa  “medias
deportivas". Ademas, Hitepima Kayser y Reprind Coqueta  se enfocan en
medias  pantys. El Cuadro 2.3. se refiere exclusivamente al mercado "formal”, es
decir estan excluidos las ventas de articulos ingresados por contrabando.

* Estudio de investigacion de mercado realizado por la empresa Calzater S.A. en nov. 2001
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CUADRO 2.3. PARTICIPACION EN EL MERCADO POR TIPO DE CALCETIN

Porcentaje Calcetines | Calcetines | Calcetines Nifios Felpa Medias
Algoddn Acrilico Nylon fantasia | Deportivo pantys
CALZATER 50 25 30 7.5 16 15
ACUARIO 10 25 25 7.5 35 0
KORAL 7 7 8 4 17 0
OMNIPOL 23 20 25 8 16 0
HITEPIMA 0 0 0 0 0 35
REPRINT 0 0 0 0 0 27
OTROS 5 13 7 38 9 10
IMPORTADOS 5 10 5 35 7 13
% 100 100 100 100 100 100

Fuente: Calzater ( 2001).

Productos ofertados

Entre los productos ofertados en el mercado se tiene:

. Calcetines de Algodén caballeros y damas.

i, Calcetines de Acrilico  caballeros y damas

ii. Calcetines de Nylon caballeros y damas principalmente

V. Calcetines de felpa “medias deportivas".
V. Calcetines para nifios
Vi. Medias! Pantys.

Existe ademas un mercado naciente y poco desarrollado, referido a calcetines
promocionales o por pedidos institucionales: institutos, clubes, colegios.

Cantidades y volumen de ventas

Actualmente, el mercado tiene un tamafio aproximado de entre 30 y 35 millones de
Nuevos Soles. Sobre la base de la participacion del mercado, podemos estimar las
ventas de cada competidor tal como se muestra en el Cuadro 2.4. No obstante, es
necesario saber sus costos operativos.

CUADRO 2.4. PORCENTAJE DE VENTAS EN EL MERCADO

Calcetines | Calcetines | Calcetines | Nifios Felpa Medias %
Algodon Acrilico Nylon fantasia | Deportivo

CALZATER 50 10 15 5 5 15 100
ACUARIO 10 20 25 0 45 0 100
OMNIPOL 40 25 5 5 25 0 100
KORAL 10 10 25 5 50 0 100
HITEPIMA 0 0 0 0 0 100 100
REPRINT 0 0 0 0 0 100 100
OTROS 20 15 15 15 15 20 100
IMPORTADOS 15 0 0 25 25 35 100

Fuente: Calzater ( 2001 ).

! En el sector, se denomina “media’ a las pantys. Todo lo que no son medias (pantys) son
calcetines, incluso si son para uso femenino.
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Tecnologia
Debido al avance de la tecnologia, se desarrollan maquinarias combinando la

electrnica, neumatica, hidraulica con sistemas de programacion, obteniendo asi un
producto de mejor calidad en menor tiempo de produccion y facilitando el disefio de
los mismos. La marca lider mundial en maquinas circulares de tejido de punto para
produccion de calcetines es Lonati (Italia).

Desde hace dos afios, algunas empresas como Calzater, Omnipol y Acuario
principalmente han iniciado un proceso de modernizacion de maquinarias y de
capacitacion de operarios, mas por olfato que de manera ordenada y planificada.

La principal maquinaria del sector indispensable consiste en tejedoras que pueden
ser monocilindricas o de doble cilindro. Las maquinas monocilindricas permiten la
elaboracion de calcetines de todo tipo e incluso pantys, son mas versétiles y una
mejor programacion. Las maquinas de doble cilindro se usan principalmente para
elaboracion de calcetines de canalée, pufio sin doblez. El Cuadro 2.5 muestra la
perfomance de dichas maquinas de acuerdo a entrevistas realizadas a técnicos del
sector.

Teniendo presente lo expuesto, en el sector, la mayoria de competidores tiene la
tecnologia antes descrita. Nuevas maquinas se vienen desarrollando en Europa. En
el proceso de elaboracion de medias y calcetines, las maquinas elaboran el calcetin
dejandolo abierto en la punta, la cual debe ser cerrada posteriormente. La nueva
tecnologia que se esta generando en Europa permite obtener un calcetin cerrado,
sin necesidad de recurrir a un proceso adicional. Pero esta nueva tecnologia es
sumamente costosa actualmente, y son pocas las empresas que la viene
introduciendo. No obstante, la empresa americana Dupont, lider en el ramo, ya la
esta aplicando.

CUADRO 2.5. PRODUCCION HORARIA (DOCENAS DE PARES /HR)

Tipos de Calcetines (*)

Tipo de Modelo | Calcetines [Calcetines| Calcetines | Nifios |Calcetines|Medias

Méaquina Algodon | Acrilico Nylon fantasia | Deportivo
Monocilindrica L462 0.75 0.9 0.8
Monocilindrica L464 1.25 14
Doble cilindro | LU7C2 0.58 0.8 0.7
Doble cilindro | L8-852 1.04 12
Monocilindrica L300 0.75

Fuente: Elaboracion Propia

* Estos datos estan sujetos a variacion de acuerdo a la talla, didmetro del cilindro, parametros
propios del programa de cada articulo y otras caracteristicas.
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Canales de distribucion y ventas

Tradicionalmente, el mercado de calcetines se manejé a través de distribuidores no
exclusivos. Con el resurgimiento a fines de los afios 90, de los grandes almacenes y
tiendas por departamento, las empresas han empezado a tener una relacion mas
directa con los grandes puntos de venta.

Por otra parte la recesion de los afios 90, determiné la desaparicion de 3 de los 4
grandes distribuidores nacionales. Actualmente, las empresas evaluan la posibilidad
de prescindir del distribuidor y actuar de manera directa en algunos mercados, 0
recurrir a una integracion vertical. El panorama adn no queda claro, la estrategia que
se disefiara se efectuara considerando ademas los objetivos de marketing y ventas.

b. Factores que influyen en la Demanda

Estructura de mercado

El mercado de medias, por el lado de la demanda estd dado por personas,
empresas, fines promocionales, intermediarios, distribuidores, grandes almacenes,
instituciones, clubes, colegios, entre otros.

Ademas, es posible segmentar a los consumidores por niveles Socioeconémicos
A, B, C, Dy E (ver Cuadro 2.6), demograficos, por edades, por actividades en este
punto, se incluye la ocasion, ya sea deporte, reunion formal, etc.

El principal mercado del sector es Lima Metropolitana. Los productos mas “fuertes”

del mercado son los calcetines para caballeros, calcetines de felpa deportivos y las
medias pantys para mujer.

CUADRO 2.6. EDADES POR NIVEL SOCIOECONOMICO LIMA METROPOLITANA ( EN MILES)

Edades Total NSE

A B C D E
Menores de 12 afios 1734 43 174 542 704 271
De 12 a 17 afios 927 24 86 321 376 120
De 18 a 24 afios 1120 30 123 384 415 167
De 25 a 29 afios 864 15 92 204 248 105
De 30 a 34 afios 571 31 78 194 210 58
De 35 a 39 afios 480 21 67 189 179 24
De 40 a 44 afios 393 12 56 160 130 34
De 45 a 49 afos 308 16 56 105 113 18
De 50 a 54 afios 249 8 49 82 89 21
De 55 a 59 afios 199 7 47 70 51 24

De 60 a 64 afios 175 7 38 71 51 8
De 65 a mas afios 344 23 92 114 99 16
Total 7162 236 959 2435 2 665 867

Fuente: APOYO (2001)
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Requerimientos
De acuerdo a una Investigacion de Mercado efectuada por Calzater en 1999, los

consumidores piden medias o calcetines con las siguientes caracteristicas:

= Durables
= De calidad
= Comodidad

= Buen acabado

= |ndeformables

= Que conserven el Color
= Marca Reconocida

= Variedad de Colores

= Reforzadas

= Variedad de Disefios

El 33% de encuestados aludieron a durabilidad y el 12.9 % a calidad.

Tamafio

Como ya se indico, el tamafio del mercado se estima entre 30 y 35 millones de Nuevos
Soles. Como puede apreciarse se trata de un mercado reducido a nivel nacional, a
pesar del leve crecimiento de fines de 2001.

Comportamiento de compra v lealtad

El comportamiento de compra es mixto. Depende de las actividades que realiza la
persona trabajo / deporte, asi como de condiciones estacionales: Inicio del Afio Escolar,
compras por el Dia de la Madre, el Dia del Padre y Navidad.

No existe claramente una lealtad a las marcas. En el caso de calcetines, Calzater tiene
mayor nivel de recordacion, pero ello no significa necesariamente que exista un alto
indice de lealtad. Lo mismo ocurre en el caso de las pantys, con Kayser. La fabricacion
por encargo también a aumentado y muchas personas que compran, por ejemplo, John
Holden, no saben que Calzater las fabrica por encargo. Dos factores que viene minando
la lealtad en los consumidores son la dificil situacion econémica y la aparicion de un
mercado informal o de productos chinos. El estudio realizado por Apoyo (2001) , referido
a varios productos, entre ellos pantys refleja esta tendencia, tal como se muestran en los
Cuadros 2.7 al 2.11.
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CUADRO 2.7. CARACTERISTICAS EN EL PROCESO DE COMPRA DE ROPA

NSE

Respuestas el A B C D/E

% % % % %
Frecuencia de compra
Diario 0 1 0 0 0
Interdiario 0 1 0 0 0
Dos veces por semana 0 1 0 0 0
Tres veces por semana 1 0 1 1 1
Semanal 1 1 2 0 1
Quincenal 4 3 4 4 4
Mensual 18 29 27 20 14
Cada seis meses 21 21 22 19 22
Cada afio 13 1 4 12 17
Ocasional 37 41 38 42 34
Nunca 5 1 2 2 7

Galerias Comerciales 52 22 46 59 53
Mercado Puestos 15 1 4 14 22
Tienda / Bazar / Boutique 12 18 16 12 10
Tienda por departamentos 8 47 26 3 1
Ambulantes / Paradita 3 0 2 1 6
Mayorista 3 1 3 4 3
Supermercado / Autoservicio 3 10 1 3 3
Otros 3 1 1 2 1
No irecisa 1 0 1 2 1
Base Real 607 74 189 207 137
Distribucion Ponderada 100% 410% | 16.60% | 32.00% | 47.30%

Base: Total de amas de casa entrevistadas

Fuente: APOYO (2001)
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CUADRO 2.8. CONSUMO HABITUAL

NIVEL SOCIOECONOMICO
Respuestas TOJ/;AL A B C D/E

% % % %
Mujeres
Pantys 50 60 55 55 44
Tintes de cabello 26 a7 42 25 19
Hombres
Crema de afeitar 31 68 56 33 17
Condones 23 19 33 26 17

Base: total = 580 amas de casa = 203 mujeres = 299
hombres = 281
Fuente: APOYO (2001)

CUADRO 2.9. FRECUENCIA DE COMPRA

Diario /
Respuestas v\e/c?eglgsla Semanal | Quincenal | Mensual | Ocasional | Nunca
P % % % % %
semana
Mujeres
Cosmeéticos 5 2 7
Léapiz labial 4 0 7 24 53 12
Pantys 5 e, 5 15 43 26
Tintes de cabello 0 0 2 21 16 61
Toallas higiénicas 4 4 i
Hombres
Condones 4 6 3 6 24 56
Crema de afeitar 3 1 4 12 18 61

Base: total = 580 amas de casa = 203 mujeres = 299
hombres = 281
Fuente: APOYO (2001)
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CUADRO 2.10. ELECCION DE MARCA

Respuestas

Elige la marca
antes de ir %

Elige la marca
en la tienda %

M_

No precisa %

Toallas higiénicas

ujeres
Cosméticos 2
Lapiz labial 82 17 1
Pantys 59 37 4
Tintes de cabello 72 23 5

1

Hombres
Condones 48 44 8
Crema de afeitar 59 35 6
Total Horizontal: 100%
Base: Total entrevistados que compran dichos productos.
Fuente: APOYO (2001)
CUADRO 2.11 LEALTAD A LA MARCA
Lealtad a la Compra otra .
2 No precisa
Respuestas marca marca %
Mujeres
Cosméticos 2
Lapiz labial 63 34 3
Pantys 45 52 3
Tintes de cabello 71 24 5
3

Toallas higiénicas

Hombres
Condones 24 65 11
Crema de afeitar 40 49 11

* Lealtad a la marca = Va a buscarla a otro lugar si no la encuentra / no compra nada

Total Horizontal: 100%

Base: Total entrevistados que compran dichos productos.

Fuente: APOYO (2001)
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2.4.2  Andlisis de las Cinco Fuerzas Interactuantes en el Sector
De acuerdo a Porter, M. (1999), existen cinco fuerzas que interactuan en el sector
como se describe a continuacion:

a. Competidores Actuales

Dentro de los competidores actuales tenemos a los siguientes grupos: Competencia
formal, informal y los importadores (formales e informales).

Al efecto cabe mencionar que la industria de calcetines es una industria consolidada
porque el mayor control la poseen no mas de 4 empresas.

También cabe sefialar que existen una competencia informal compuesta por
empresas pequefias que laboran productos de baja calidad y de una manera ilegal,
permitiendoles abaratar sus costos e inclusive llegan a la venta sin factura.

Dentro de los productos importados formales el volumen de ingreso es muy
pequeno, no es significativo en la competencia al no alcanzar un 5% del mercado de
acuerdo ala Sociedad Nacional de Industrias(SNI).

Los productos importados informales no se pueden cuantificar debido a que vienen
defraudando en diversas modalidades como el subconteo, subvaluacion, pirateria,
adulteracion de facturas y contrabando, pero en este caso si se puede considerar
como competencia por los grandes volumenes.

En el caso de las pantys, de 10,5 millones de docenas anuales, el 34% es cubierto
por fabricas nacionales, 6% por importacion formal, 5% de importacién subvaluada y
el 55% de contrabando. SNI (2001).

De la investigacion efectuada, podemos determinar la capacidad instalada de los
competidores, el nimero de operarios y el tipo de maquinaria que posee, tal como
se muestra los Cuadros 2.12 al 2.14:

CUADRO 2.12 CAPACIDAD INSTALADA

Empresa Capac. Inst. | N° Trabajadores
%
Acuario SRL 90 54
Koral SRL 36 15
Omnipol 55 25
\Winner 35 15
Hitepima S.A. 65 35
Reprint S.A. 65 35
Calzater S.A. 70 90

FUENTE: INEI (2000)
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CUADRO 2.13 CANTIDAD DE MAQUINAS CIRCULARES

TIPO DE MAQUINA
TEJEDORA
EMPRESA MARCA MONOCIL [ DOBLE CIL OBSERVACIONES
ACUARIO SRL ADIDAS 64 43
CORAL SRL REEBOK 33 16
OMNIPOL S.A. MORELLI 18 25
WINNER WINNER 10 30
ITEPIMA S.A. KAYSER 52 0 SOLO MEDIAS
REPRINT SRL. COQUETA 40 0 SOLO MEDIAS
CALZATER S.A. CALZATER 72 87 35 MONO. DE MEDIAS

Fuente: Investigacion Propia

CUADRO 2.14 MANO DE OBRA

(S/.) |Operario Formacion
No Calificado Planilla Laboral Supervisor
Calzater 410 680 410 800
Otros 500 900

Fuente: Investigacion Propia
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b. Competidores Potenciales

La barrera de ingreso de los potenciales competidores seria restringido, por cuanto
la situacion politica y econémica del pais sumado a las altas tasa impositivas
tributarias y la competencia desleal hace muy dificil su realizacion. Esto da cierta
“seguridad” al sector por el momento, aunque la acelerada apertura de los mercados
es previsible para lo cual hay que estar preparados. Los productos importados aun
no representan una participacion importante, pero en el mediano y largo plazo
podrian experimentar un incremento si se liberaliza el comercio internacional.

c. Nivel de Negociacion con los Proveedores

En algunos casos existe integracion vertical, como Calzater, que en muchos casos
opta por la generacion de proveedores exclusivos. La mayoria de insumos son
importados, salvo el algodon. Se ha empezado a utilizar algunos insumos locales,
pero la calidad difiere mucho, especialmente en lo concerniente a lycra, dralén y
demas sinteticos.

Los principales proveedores locales son:
= Textil Piura: algodon.
= Manufacturas del Sur: nylon texturizado crudo y color.
= Sudamericana de Fibras: acrilico.
= Resinplast (Perd): bolsas plasticas.
= Formularios continuos (Perd): etiquetas adhesivas, papel continuo y sus
similares.
= Emcopesa (Peru), Repsol: petrdleo.

Los principales proveedores extranjeros son:
= Unifi (USA): nylon texturizado crudo.
= Bayer (Alemania): Dralon (es exclusivo de ellos).
= Lonati (Italia): maquinaria y repuestos.
= Ciba Geigy (Suiza): colorantes.
= Dupont (USA): Lycra.

d. Nivel de Negociacion con los Compradores

Actualmente, los grandes distribuidores estan desapareciendo. Las empresas
buscan generar sus propias fuerzas de venta a grandes almacenes. Estos suelen
ofrecer una gran cantidad de marcas. El poder de negociacion tiene que ver con la
participacion en el mercado, que por el momento la tiene Calzater. Pero existe
también el factor referido a la red de contactos: algunas empresas como Omnipol y
Acuario tienen buenas relaciones publicas con diferentes instancias politicas y
empresariales lo que les ha permitido tener un buen ingreso al mercado (algunas
licitaciones, por ejemplo). Calzater ha generado también una red de contactos con el
tiempo.
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e. Productos Sustitutos

Aunque no existen sustitutos directos, se pueden considerar como sustitutos a los
productos de la competencia. La sustitucion puede operar respecto de los materiales
e insumos. Dupont, el lider mundial, ha anunciado que esta desarrollando un nuevo
tipo de lycra y de otras fibras sintéticas de mayor costo y resistencia que con el
tiempo, segun la empresa, sustituiran al algodén y a los actuales acrilicos. Esta
nueva tecnologia aun no esta disponible, pero se estima que lo estard en un
horizonte de 7 u 8 afios.

Aun no es muy claro el rumbo de la regulacién estatal. Aparentemente los
cambios no van a ser traumaticos, aunque en el &mbito laboral el panorama no
queda muy seguro, existe toda una nueva corriente que propone regresar a la
regulacion laboral de los afios 80s, o que seria nefasto para el sector.

Ha habido marchas y contramarchas en materia tributaria que no han afectado
mucho al sector. Pero hay factores en los que el Gobierno si puede jugar un rol
fundamental como las proximas conversaciones con Bush a proposito de su proxima
visita al Perd con relacion al tema del ATPDEA vy asi reestablecer los beneficios
arancelarios.

2.4.3. La Cadena de Valor de la competencia
En el Cuadro 2.15 se puede apreciar, la principal debilidad del sector es el descuido en el
area de ventas y marketing. La publicidad que se hace es reducida y basica, tampoco hay

estudios serios para desarrollo de disefios

CUADRO 2.15 LA CADENA DE VALOR DE LA COMPETENCIA

Log. Entrada Operaciones Log. Salida Ventas y MKTG Servicios
Post — venta
Calzater | Productos exclusivos. | Maquinas modernas. | Alta calidad. Red de contactos. | Devoluciony
Integracion vertical Mayor capacidad Varias Flota de camiones. | cambio de
hacia atras. instalada. presentaciones. | Alguna publicidad | mercaderia.
Algunos insumos Flexibilidad en lineas | (regulares) por TV y afiches. | Maquila.
importados. de produccion.
Economia de Escala. | Disefios propios.
Licencia de marcas
nuevas.
Compras en Batch.
Omnipol | Licencias italianas Tecnologia nueva. Calidad Fuerza de ventas. | Devoluciony
(Morelli). Capacidad instalada | intermedia. Cuentan con rea | cambio de
Proveedores media. Excelente de marketing. mercaderia.
nacionales. Sélo calcetines. empagque y
presentacion.
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Acuario Licencia de Adidas. Capacidad instalada | Mala calidad. Fuerza de ventas.
Proveedores media.
nacionales. Sélo calcetines
deportivos.

Hitepima | Insumos importados. | Sélo pantys (Kayser) | Buena calidad. | Fuerza de ventas. | Devoluciony
Publicidad cambio de
focalizada. mercaderia.
Poseen Division de
Marketing.

Reprint Sélo pantys. Fuerza de ventas.

Publicidad
focalizada.

Coral Licencia de Reebok. Seguidor, imitador. Mala calidad. Fuerza de ventas.

Sélo calcetines.
Otros / Calidad variada.

Imp.
Fuente: Elaboracion Propia

2.4.4  Situacion Financiera de la Competencia
Puede comparar la produccion del sector solo calcetin respecto a Calzater,
como se ve en el Cuadro 2.16, donde Calzater sufre una caida de produccion en el afio
2002, por afio baja de 21.1% a 12.2%, y por variacion de afio 2001 al 2002 es de 0.6 %.

CUADRO 2.16 PRODUCCION ANUAL DEL SECTOR ( docenas/afio)

2001 2002 Crecimiento %
Sector Calcetin 1191879 1295137 1.1
Calzater 250967(21.1%) 157947(12.2%) 0.6

Fuente:MITINCI (2002)

Produccién anual (doc)

1400000 -
1200000 1
1000000
800000
600000 - @ Sector Calcetin
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Docenas

2001 2002

Afio

FIGURA 2.1 PRODUCCION ANUAL DEL SECTOR
Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo a la Figura 2.1, podemos observar que sdlo Calzater representa un gran
volumen de produccion del sector, a pesar de la baja del afio 2002, y que se
espera una gran recuperacion de seguir los objetivos trazados de mejora en el
sector y con miras al exterior.

En la Figura 2.2, se compara el sector fabril, el sector ClIU 1730 y Calzater, en lo
que respecta el volumen de produccién durante los Gltimos 7 afios, el sector ClIU
1730, se ve un incremento durante los ultimos afios debido quizas a las
exportaciones a los EEUU, en el caso de Calzater se ve la necesidad de exportar en
el futuro para poder evitar la actual direccion.

Volumen de Produccion (afio base 1994)

250

200 | /././'
Y 150 ————=
'-g 100 4 % - * » .

50 -

0
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Afos
—e— Sector Fabril —m— Sector CIIU 1730 Calzater

FIGURA 2.2 PRODUCCION TOTAL TEXTIL
Fuente: MITINCI (2002)

En lo referente a las ventas se observa incremento entre los afios 1998 a 1999, pero
por la contraccion del mercado interno se reducen las ventas en el afio 2000, como
se observa en la Figura 2.3, baja del valor 1.1 al 0.8.

1,2 it
10/
0,8/
(%) 061
0,41
0,2
0,0

P
P

1998 1999 2000

FIGURA 2.3 VARIACION DE LAS VENTAS DE CALZATER VS. CIIU 1730
Fuente: Elaboracion Propia
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Con respecto a la variacion porcentual entre esos afios Calzater fue mejor que el
sector ClIU 1730 del valor 28,5 contra un 49,5, pero segln muestra la Figura 2.4,
cae este indice en-11,4 contra lo que tiene el sector de 18,5.

VENTAS TOTALES

60,0
40,0/

(%) 20,0
0,01

-20,0-

1998-1999 1999-2000
VARIACION %

‘EI CllU 1730 O CALZATER ‘

FIGURA 2.4 VARIACION PORCENTUAL DE LAS VENTAS
Fuente: Elaboracion Propia

Las utilidades de Calzater respecto al sector se han ido incrementando en estos
afios a pesar de una caida de las ventas, esto se deba a un mejor direccionamiento
de nuestras ventas a mayores margenes de ganancia y control de costos como se
observa en la Figura 2.5,

0,2+
0,21
0,11
0,14
0,14
0,14
0,11
0,0
0,0+
0,0-

(%0

1998 1999 2000
VARIACION (%)

FIGURA 2.5. VARIACION DE LAS VENTAS DE CALZATER VS. CIIU 1730
Fuente: Elaboracién Propia
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Con respecto a la variacion porcentual de las utilidades entre esos afios Calzater
fue mejor que el sector CIIU 1730, debido a que se recuperd del afio 1998, que no
tuvo utilidades contra un valor 30,5, luego continla en alza para la siguiente
comparacion, mientras que el sector no aumenta como se esperaba. Esto se
muestra la Figura 2.6,

1998-1999 1999-2000
VARIACION (%)

mUT. NETA CllU1730 m UT. NETA CALZATER

FIGURA 2.6 VARIACION DE LAS VENTAS DE CALZATER VS. CIIU 1730
Fuente: Elaboracion Propia

En el Cuadro 2.17 podemos ver cuanto representa las importaciones de calcetines respecto
al sector ClIU 1730y este tiene un valor del 4,61 %, valor significativo y que afecta al sector

CUADRO 2.17 PRINCIPALES PRODUCTOS IMPORTADOS

Valor CIF miles de US$
Afio 2000 Porcentaje
A. Tejido de Punto Fibras 3062.7 135
Sintéticas
B. Tejido de Punto con contenido 2500.1 10.81
de elastdmeros
C. Suiteres, pullovers, chalecos 2304.9 9.97
fibras Artificiales
D. Suiteres, pullovers, 1899.4 8.21
chalecos fibras Acrilicas
E. Sueteres de Lana 1507.4 6.52
F. T_Shirts algodén Hom. Y Muj. 1354.3 5.86
G. Terciopelos, Felpas y tejidos 1108.6 4.79
con bucles Fibras Sintéticas
H. Calceteria de fibras Sintéticas 1065.4 4.61
|. Otros 8319.1 35.98

Fuente: MITINCI (2002)
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2.4.5 Grupos Estrategicos

Los grupos estratégicos se conforman en base a dos variables: Nivel
socioeconémico y Calidad del producto. A continuacion se describen las dos
variables:

e NSE: Niveles socioeconémicos A, B, C, D, E, F.

e (Calidad de Producto: Bajo ( poco control de calidad, uso de materiales
artificiales, disefios populares), Medio ( calidad aceptable, mezcla de fibras
naturales y artificiales, disefios aceptables) y Alto ( fibras naturales alto control
de calidad, disefios de moda).

Las empresas se ubican en uno o dos cuadrantes del sector econémico, tal como
se puede observar en la Figura 2.7, mientras que Calzater tiene presencia en la
mayoria de los sectores.

También nos da una posible visién de lo que cada empresa podria apuntar en el
mediano Yy/o largo plazo a otro sector, por ejemplo Acuario apuntaria al sector NSE
B con Alta calidad, o en el caso de Omnipol al NSE A con Media calidad, o en el
caso de Calzater de fragmentarse y definir mejor su posicionamiento en el mercado,
optando con cambios en la marca de acuerdo al sector por ejemplo.

GRUPOS ESTRATEGICOS

NSE

E
Calidad de

BAJO MEDIO ALTO Producto

FIGURA 2.7: GRUPOS ESTRATEGICOS
Fuente: Elaboracion Propia
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Para efectos de la Figura 2.7. , hemos definido los niveles de calidad del producto de
acuerdo al Cuadro 2.18 de la siguiente manera:

CUADRO 2.18 CALIDAD DEL PRODUCTO

BAJO MEDIO ALTO
Sintéticos 100% Algoddn 50% Algoddn 80%
Se destifien Sintéticos 50% Sintético 20%
Sin punta Disefo aceptable Con talén
Sin talén Durabilidad razonable Con punteras
Disefio de fantasia Se deforman luego de varios usos Disefios exclusivos
Poca diversidad No se hacen holitas(neps) Elegante
Se encoge Precio medio Colores durables
Los elasticos se deforman No se encoge
Se hacen bolitas(neps) Alta durabilidad
No duran Variedad de disefios
Cumplimiento de estandares de calidad
Precios son bajos internacional
Tamafios incorrectos No se deforman
Precio relativamente alto

Fuente: Elaboracion Propia

2.4.6 Factores Estratégicos
Es un conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones, disefiado para ofrecer
valor a los clientes y obtener una ventaja mediante el aprovechamiento de las aptitudes
centrales en mercados de productos especificos e individuales. Dicho esto se considera los
siguientes factores:

a. Disefar y ejecutar una estrategia de costos.-
La estrategia a aplicar seria la del enfoque, que consiste en elegir un determinado
segmento al cual atender y, luego decidir si se asume una tendencia hacia la
diferenciacion o hacia el liderazgo en costos.

b. Innovacion.- Es necesario desarrollar un area de investigacion y desarrollo o en su
defecto recurrir a freelances. Enfasis en Control de Calidad.
C. Desarrollar aspectos de marketing y distribucion, que no parecen haber sido

considerados en el sector.
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2.5.  Integracion de Escenarios Macro y Sector

Macro
a. Elfactor mas importante a nivel macro es el de la recesion, toda vez que nuestro
producto a pesar de ser una necesidad primaria, debe coexistir con otros
requerimientos de mayor importancia (alimentacion, transporte, etc.).

b. Se observa que en conjunto los &mbitos mostraran una leve mejora a favor de
las confecciones.

c. Se espera que los ambitos en los cuales habra mayor variacion seran el politico-
legal y el tecnoldgico.

d. Los ambitos de poca variacion y de poca incidencia son el Sociocultural y Medio
Ambiente.

e. Existen circunstancias del contexto internacional que van a incidir en el &mbito
econdmico, como la prorroga del ATPDEA, lo que dependera de la politica de
proteccion industrial que pueda desarrollar EE.UU. a proposito de la guerra con
Afganistan. Esto a su vez incidira en el desarrollo de escenarios.

Sector:
a. Las empresas en general se encuentran con capacidad instalada sin operar. En
el caso de Calzater, existe poco menos del 50% de capacidad instalada ociosa.

b. El mercado recesado y el tamafio del mismo (poco mas de S/. 20 millones)
llevaria a pensar en otros mercados fuera de las fronteras y/o en identificar
nuevas oportunidades (pedidos institucionales o promaocionales).

c. El entorno del sector se muestra mas o menos estable aunque ello no significa
mejora. Hay una leve reactivacion.

d. Los indicadores financieros muestran que la empresa es estable y en
crecimiento, dado que a pesar de la coyuntura actual ha alcanzado utilidades
estos cuatro afios analizados. Su nivel de ventas y rentabilidad, asi como los
pasivos, activos y patrimonio guardan relacion afio con afio; asimismo, tampoco
resaltan desequilibrios.

e. Sin embargo, se debe afiadir, que la tactica de la empresa de fusionarse con
otra con pérdida tributaria ha dado resultados positivos, puesto que no se pagan
tributos, lo que dice mucho de su gerencia y directores.

Ninguna empresa del sector parece haber desarrollado campafias publicitarias
respecto de sus productos. Esto se suma a la desidia por parte de los distribuidores
por hacer publicidad de los productos que venden.
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2.5.1 Escenarios del Sector:

En forma similar que los escenarios macro, se consideran los mismos campos
(&mbito, peso, factor, calificacion, promedio), y se procede a evaluar estos ambitos desde el
sector industrial al cual pertenece la empresa, se tomaran en cuenta tres escenarios:
Escenario esperado, escenario optimista y escenario pesimista.

El objetivo de este andlisis es cuantificar los resultados de cada escenario, partiendo de una
asignacion de puntos desde un andlisis cualitativo.

¢ Escenario Esperado:

El &mbito critico es el econdmico con 40% de peso, luego le sigue el tecnoldgico, politico
legal y por ultimo el socio cultural. Se obtiene un puntaje final de 1.92 (ver Cuadro 2.19), que
quiere decir que la situacion del sector no esta pasando por buenos momentos.

¢ Escenario Optimista:

De acuerdo al Cuadro 2.19, puede observar una tendencia estable del sector e incluso en
algunos factores sobrepasa el puntaje de (3), sin embargo la base del escenario esperado
esta muy por debajo de lo estable de tal manera que en forma global solo obtenemos un
puntaje de 2.78.

¢ Escenario Pesimista:

En este escenario se trata de mantener el valor de muchos de los factores, sin embargo
otros disminuyen su valor, sobretodo en el &mbito econémico, llegando en forma global a un
puntaje de 1.41 (ver Cuadro 2.19), resultado que afectaria enormemente al sector.
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CUADRO 2.19 ESCENARIOS DEL SECTOR

ESCENARIO ESPERADO
CALIFICACION
AMBITO P1 FACTOR P2 2 3 4 PF
ECONOMICO 40% [Tasa de interés 10% 2 4%  0.08
Aranceles 30% 2 12%  0.24
Tipo de Cambio 15% 3 6%  0.18
Tarifas Eléctricas 5% 2 2%  0.04
Informalidad 15% 6%  0.06
Contrabando 25% 10% 0.1
100% 40%  0.70
POLITICO LEGAL 20% |Estabilidad Politica 70% 2 14% | 0.28
Politica laboral 30% 3 6% 0.18
100% 20%  0.46
SOCIO CULTURAL 15% |Habitos de Consumo 45%) 3 7% 0.05
DEMOGRAFICO Cultura Sindical 25% 3 4% 0.11
Densidad Demografica 20% 2 3% 0.06
Crecimiento de Poblacion 10% 3 2% 0.05
100% 8%  0.26
TECNOLOGICO 25%  |Nivel de Industrializacion 55% 2 14% | 0.28
Estandares de Calidad del Producto 25% 2 6% 0.13
Estandares de Calidad de Industria 20% 2 5% 0.10
100% 100% 25%  0.50
1.92

Fuente: Elaboracién Propia
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CUADRO 2.19 ESCENARIOS DEL SECTOR (continuacion)

ESCENARIO OPTIMISTA ]
CALIFICACION
AMBITO P1 FACTOR P2 1 2 3 4 PF
ECONOMICO 40% [Tasa de interés 10% 2—T"3 4% 0.12
Aranceles 30% 2 > 4 12%| 0.48
Tipo de Cambio 15% 3— 1”4 6% 0.24
Tarifas Eléctricas 5% 2”3 2%| 0.06
Informalidad 15% 1— 2 6% 0.12
Contrabando 25%| 1—> 2 10% 0.2
100% 40% 1.22
POLITICO LEGAL 20% |Estabilidad Politica 70% 2 > 4 14% | 0.56
Politica laboral 30% 3 6% | 0.18
100% 20% 0.74
SOCIO CULTURAL 15% Habitos de Consumo 45% 3—» 4 7% 0.06
DEMOGRAFICO Cultura Sindical 25% 3 4% 0.11
Densidad Demografica 20%] 2—> 3 3% 0.09
Crecimiento de Poblacion 10% 3—»> 4 2% 0.06
100% 8% 0.32
TECNOLOGICO 25%  Nivel de Industrializacion 55% 2 > 4 14% | 0.28
Estandares de Calidad del Producto 25% 2 4 6% | 0.13
Estandares de Calidad de Industria 20% 2—1»3 5% | 0.10
100% 100% 25% 0.50
2.78

Fuente: Elaboracion Propia
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CUADRO 2.19 ESCENARIOS DEL SECTOR (continuacion)

ESCENARIO PESIMISTA [ ]
CALIFICACION
AMBITO P1 FACTOR P2 2 3 PF
ECONOMICO 40% [Tasa de interés 10% -2 4% 0.04
Aranceles 30% —2 12% 0.12
Tipo de Cambio 15% 2 3 6% 0.12
Tarifas Eléctricas 5% 2 2% 0.04
Informalidad 15% 6% 0.06
Contrabando 25% 10% 0.1
100% 40% 0.48
POLITICO LEGAL 20% [Estabilidad Politica 70% 2 14% | 0.28
Politica laboral 30% 24 3 6% | 0.12
100% 20% 0.40
SOCIO CULTURAL 15% [Habitos de Consumo 45% 3 7% 0.05
DEMOGRAFICO Cultura Sindical 25% 2¢1—3 4% 0.08
Densidad Demogréfica 20% 2 3% 0.06
Crecimiento de Poblacion 10% 3 2% 0.05
100% 8% 0.23
TECNOLOGICO 25% [Nivel de Industrializacion 55% — 2 14% | 0.14
Estandares de Calidad del Producto 25% — 2 6% | 0.06
Estandares de Calidad de Industria 20% 2 5% | 0.10
100% 100% 25% 0.30
141
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2.5.2  Escenarios Integrados: Macro y del Sector

A continuacion se muestra en el Cuadro 2.20 y 2.21, los resumenes de los escenarios
macro y del sector. Se puede observar que los mejores resultados se ven a nivel macro, la
fusion de estos resultados en uno obtendremos la integracion de los escenarios, de tal manera
que los valores finales seran los que marcan aproximadamente nuestra situacion como
empresa en el contexto actual de la realidad peruana, y ver que posibilidades tendran en
adelante de acuerdo a las decisiones que tome la empresa para poder mejorar la situacion
actual, tal como se muestra en el Cuadro 2.22. Los célculos efectuados son la media
geométrica de los dos valores resimenes de cada escenario.

CUADRO 2.20 RESUMEN DE ESCENARIOS DEL MACRO

FACTOR PESO % | E. OPT.| E.NORMAL |E. PESIM.
ECONOMICO 30 1.14 0.885 0.45
POLITICO LEGAL 40 1.48 0.86 0.54
SOCIO CULTURAL 10 0.37 0.27 0.225
DEMOGRAFICO

TECNOLOGICO 20 0.81 0.43 0.38
Puntuacion 3.8 2.445 1.595

Fuente: Elaboracion Propia

CUADRO 2.21 RESUMEN DE ESCENARIOS DEL SECTOR

FACTOR PESO % | E. OPT. | E.NORMAL | E. PESIM.
ECONOMICO 40 1.22 0.7 0.48
POLITICO LEGAL 20 0.74 0.46 0.4
SOCIO CULTURAL 15 0.32 0.26 0.23
DEMOGRAFICO

TECNOLOGICO 25 0.5 0.5 0.3
Puntuacion 2.78 1.92 1.41

Fuente: Elaboracién Propia

CUADRO 2.22 INTEGRACION DE ESCENARIOS

ESCENARIOS MACRO ESCENARIOS DEL SECTOR ESCENARIO INTEGRAD
FACTOR PESO %| E. OPT. | EENORMAL |E. PESIM. |PESO %| E. OPT. | ENORMAL |E. PESIM. [OPTIM| NORMAL | PESI!
ECONOMICO 30 114 0.89 0.54 40 1.22 0.70 0.48 118 0.75 0.51
POLITICO LEGAL 40 1.40 0.94 0.54 20 0.74 0.46 0.40 1.02 0.66 0.46
SOCIO CULTURAL 10 0.36 0.28 0.23 15 0.32 0.26 0.23 0.33 0.27 0.23
DEMOGRAFICO
TECNOLOGICO 20 0.81 043 0.38 25 0.50 0.50 030 [0.636| 046 0.34
Puntuacion 100 3.71 2.54 1.69 100 2.78 1.92 1.41 3.17 2.14 1.54

Fuente: Elaboracion Propia
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¢ Descripcion y comentarios de los Escenarios
a. Escenario Moderado :

MACRO:
= Muy poca la variacion del indice inflacionario, lo que da estabilidad. Puede significar
una oportunidad, aunque la estabilidad se deba més a la recesion actual.

= La tasa de interés esta relacionada al riesgo pais, el cual es fijado por las
clasificadoras de riesgo (CDR). Dado que las CDR han calificado favorablemente al
Perl (Fuente: Standard & Poor’s), ello se presenta como una oportunidad, lo que
presume que la tasa de interés a nivel internacional se proyectard a la baja de
manera moderada.

= Los aranceles también muestran una oportunidad ya que se ha favorecido la
importacion de insumos para la industria en general con reducciones de tasas
arancelarias (tasa arancelarias: alrededor de 4%)

= Eltipo de cambio se va a mantener constante lo que permite proyectar de manera
mas 0 menos estable los gastos en la compra de insumos en general.

= En cuanto a estabilidad politica, se espera que el gobierno mantenga (aunque de
manera no tan facil) la gobernabilidad y las criticas se mantendran pero sin llegar a
poner en peligro la estabilidad del pais, lo que explica que el Peri eleve su
calificacion de riesgo.

= Existe cierto riesgo de que las propuestas de modificacion de la legislacion laboral
tiendan a generar mas proteccion a los trabajadores en perjuicio de las empresas,
movidos por los reclamos sindicales de los ultimos meses.

= La tasa de crecimiento poblacional nos lleva a considerar un crecimiento del
mercado en general.

= Las tarifas eléctricas pueden experimentar un leve incremento, que sin embargo,
puede significar un mayor costo de produccion.

= La actitud y acciones del gobierno frente al contrabando e informalidad van a
mantenerse por dos motivos uno de indole presupuestal y otro de indole social.

= Las presiones politicas que se han mostrado en los Ultimos meses pueden llevar al
gobierno a adoptar medidas cortoplazistas tales como variacion de las tasas
arancelarias u otros, lo que genera inseguridad.

= Existe un bajo nivel tecnoldgico en la industria, lo que se va a mantener en los
proximos 2 afios.
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SECTOR:
= El sector mostrara una oportunidad si se mantiene el tipo de cambio (compramos
insumos con US$).

= Sibien la continuidad de la politica laboral permitira, por ejemplo, la no proliferacion
exagerada de sindicatos para el sector o la utilizacion de modalidades como los
services 0 contratos temporales, también debe pensarse que algun movimiento
sindical puede generarse.

= Anivel de sector, no existe una tendencia a asumir deudas en el exterior, sino en el
sistema financiero local, con elevadas tasas de interés, lo que representa una
amenaza si pensamos en &mbito nacional o una oportunidad frente a instituciones
financieras internacionales.

= La tecnologia del sector ha venido actualizandose de manera moderada y se
espera que siga esa tendencia. Esto es una oportunidad porque podriamos
adelantarnos al mercado.

= No existen definidos estandares de calidad tanto a nivel de producto como de
industrial. La situacion es mala, pero ello puede ser una oportunidad, ya que
aquellos competidores que definan estandares de calidad y se posicionen en ello
pueden generar una ventaja.

b. Escenario Optimista :

MACRO:

= Muy poco significativa variacion del indice inflacionario, lo que da estabilidad.
Puede significar una oportunidad, aunque la estabilidad se deba méas a la recesion
actual.

= La calificacion de riesgo pais va a ser alentadora por parte de las CDR y ello va a
significar mejores condiciones para acceder al crédito a nivel internacional, a
mejores tasas de interés.

= Lastasas arancelarias van a mantenerse, no afectando a la adquisicion de insumos
importados.

= Eltipo de cambio se va a mantener constante lo que permite proyectar de manera
mas 0 menos estable los gastos en la compra de insumos en general.

= Se espera un buen manejo del gobierno en la solucion de los reclamos sociales y
en el gasto fiscal, generandose estabilidad y consolidacion del régimen. Todo ello
favorecera la calificacion de riesgo pais.

= En politica laboral, si bien hay propuestas legislativas de cambio, todavia no se ha
llegado a temas medulares o0 avances relevantes. El panorama se presenta estable
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y en el horizonte de 3 afios proyectado, se mantendra las actuales condiciones
laborales.

= El crecimiento de las ciudades, en especial de Lima y de los conos, generara un
crecimiento del mercado.

= Las tarifas eléctricas pueden experimentar un leve incremento, que sin embargo,
puede significar un mayor costo de produccion.

= La actitud y acciones del gobierno frente a la informalidad se van a radicalizar, lo
que se muestra como algo muy favorable. Asimismo, para el caso del contrabando,
se van a adoptar mejores medidas aunque no suficientes.

= El gobierno superaré las presiones politicas (huelgas sindicales, manifestaciones
de productores, etc.) que se han mostrado en los Gltimos meses, proyectando
seguridad y estabilidad.

= La globalizacion y la apertura de mercados va a generar que se mejore el nivel de
industrializacion del pais, lo que llevaria a una mejora en los estandares de calidad
del producto y de la empresa..

SECTOR:
= El sector mostrard una oportunidad si se mantiene el tipo de cambio (compramos
insumos con US$).

= La continuidad de la politica laboral permitira, por ejemplo, la no proliferacion de
sindicatos para el sector o la utilizacion de modalidades como los services o
contratos temporales, con nula injerencia sindical.

= Al globalizarse los mercados, y al existir afuera mejores tasas de interés, la banca
local mejorard sus tasas de interés.

= El nivel de industrializacion se va a ver arrastrado por el entorno macro y la
globalizacion de los mercados y va a mejorar, lo que puede significar una mejora
para todas las empresas y, por consiguiente de nuestros competidores.

= Empujados por la competencia y la globalizacion va a empezar a normalizarse lo
referente a los estdndares de calidad en el producto y en la industria.

c. Escenario Pesimista :

MACRO:

» Ante la inestabilidad politica interna, escasez por protestas (tomas de carreteras) y
de medidas populistas de corto plazo, el indice inflacionario aumentard,
posiblemente a dos digitos en un horizonte de 3 afios, lo que constituiria una
amenaza para la economia en general.
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» Latasa de interés se incrementa negativamente, debido a que, por un mal manejo
politico de la economia, el riesgo pais sube.

= Se adoptaran medidas populistas para "proteger a al industria nacional" lo que
llevard a un aumento de las tasas arancelarias.

= La situacion econdmica genera una fuerte devaluacion de la moneda afectando
negativamente el tipo de cambio, incrementandose el precio de los insumos en la
economia.

= El gobierno no controlara los reclamos sociales, se generard una situacion de
desgobierno en provincias y esto afectard negativamente el riesgo pais.

= Como medidas populistas, se recurrira a normas proteccionistas al trabajador
(estabilidad laboral), con sobrecostos para la industria.

= Sibien la tasa de crecimiento de la poblacion se mantiene, el nivel de pobreza sera
mayor en el pais, lo que en términos reales significard una contraccién del mercado
interno.

= Las tarifas eléctricas pueden experimentar un leve incremento, que sin embargo,
puede significar un mayor costo de produccion.

= El desgobierno generara mayores indices de corrupcion; ademas, si a fin de captar
cortoplazistamente méas recursos, el gobierno tendera a asfixiar al sector formal,
todo lo cual llevara a que se estanque cualquier medida contra la informalidad y el
contrabando.

= Las presiones politicas que se han mostrado en los Gltimos meses pueden llevar al
gobierno a adoptar medidas cortoplazistas tales como variacion de las tasas
arancelarias u otros, lo que genera inseguridad.

= Existe un bajo nivel tecnoldgico en la industria, lo que se va a mantener en los
préximos 3 afios.

SECTOR:

= El incremento del tipo de cambio afectara el nivel de precios de insumos para la
industria textil que, salvo el algodon, en su mayoria son importados.

= Las normas laborales a nivel macro generaran en el sector el resurgimiento del
movimiento sindical y mayores costos.

= La caida del riesgo pais afectard negativamente al sector textil, llevandolo a no
asumir financiamiento bancario para inversion.
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» Ante las elevadas tasas de interés del mercado local y la imposibilidad de recurrir a
credito externo por al baja calificacion riesgo pais, no existira significativa inversion
en mejora tecnoldgica.

= Lo anterior, también ocasionara que los niveles de calidad tanto de producto como
de empresa desciendan.

m Debido a los problemas de reactivacion en el cultivo de algodon, y a los precios

altos en el mercado interno, se opta por comprar algodon en el mercado exterior.

De acuerdo a lo descrito, puedo decir que la probabilidad de estos escenarios
aproximadamente es como se muestra:

a. Escenario Moderado (Probabilidad de Ocurrencia: entre 55% y 60%).
b. Escenario Optimista (Probabilidad de Ocurrencia: entre 10% y 15%).
C. Escenario Pesimista (Probabilidad de Ocurrencia: entre 25% a 30%).
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3. ANALISIS INTERNO

3.1.  Cultura Organizacional
3.1.1 Antecedentes

Confecciones Calzater S.A. es una empresa de propiedad familiar, que ha sufrido
diversos cambios en la década de los afios 90. Una de las caracteristicas constantes ha
sido la renovacion de tecnologia, instalaciones, sistemas de informacion, pero referente
al personal los cambios han sido pequefios, 0 no se ha seguido un plan estratégico.

Esto ha generado la rotacion altisima del personal operativo, medianamente en niveles
intermedios, y se ha generado un ambiente incierto de estabilidad laboral.

La estructura jerérquica, trata de cambiar de un sistema vertical a lo que se podria decir
a un sistema horizontal, permitiendo asi una comunicacion mas fluida y permitiendo el
aporte de ideas de todos los integrantes de la organizacion.

3.1.2 Marco Referencial De La Empresa

a. Mision

e Fabricar un producto de dptima calidad para el mercado nacional, ajustando
nuestros disefios de productos a las necesidades y gustos de nuestros clientes,
atendiendo el nivel de los mismos y poder adquisitivo.

e Generar mejores canales de distribucion, publicidad y marketing de sus
productos en el mercado nacional, introduciendo sus productos en el mercado
externo, via exportacion no tradicional.

e Desarrollar y mantener una organizacion flexible, eficiente y con valores éticos
que proyecten a la sociedad en conjunto que nuestro producto es “Para toda la
familia”.

b. Vision
e Posesionarse en la difusion del consumo masivo de productos de calcetines,
en los segmentos bajo, medio y alto, abarcar plenamente las campafias de

temporada, (colegial e invierno) y mejorar la distribucion de su actual “linea de
oro”, por la tendencia hacia los productos de fibra naturales.

e Calzater esta comprometida a mantener su liderazgo local en la produccion y
comercializacion de calcetines y aspira a ser un productor y proveedor

importante de medias y calcetines que logre satisfacer plenamente el mercado
extranjero, haciendo uso de sus ventajas competitivas.
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e Asimismo, se pretende aprovechar la reconocida imagen y aceptacion de su
marca por el publico consumidor para diversificarse ingresando en el mercado
textil de confecciones de prendas de vestir (con mayor valor agregado) a nivel
local inicialmente y después de mejorar la crisis actual buscar un nicho en el
mercado externo.

C. Objetivos

e Formar una estrategia de liderazgo en costos, aun con productos
diferenciados, procurando los recursos necesarios para la transformacion de la
materia prima en el producto final, y no tener materia prima sobrante. Situacion
que se lograra capacitando al personal y evaluando su rendimiento, para
alcanzar su méaxima eficiencia, con el objeto de contar dentro del centro de
trabajo con el personal justo y necesario, mejorando asi la productividad de del
personal y de la empresa.

e Lograr productos de primera calidad, para lo cual se mantiene una bisqueda
constante de materia prima de primera calidad.

e Irala bisqueda de mercados internacionales, haciendo uso de las ventajas
competitivas que nos otorgan elementos como la calidad del algodén pima,
algodadn ecoldgico, alpaca y lana que utilizamos en la produccion del producto.

d. Valores

e La empresa Calzater es una empresa familiar, cuyos valores de remota
aplicacion siempre han sido la disciplina en el trabajo, predicar con el ejemplo,
la honestidad con el cliente y con el trabajador, la inmediacion en el trato
personal con el cliente, distribuidores y personal, todas las cuales el
cumplimiento puntual de los pagos y beneficios a nuestros trabajadores y una
muestra evidente de sensibilidad para atender en lo posible los problemas del
personal, permiten lograr una cultura organizacional que resaltar el trabajo en
equipo, no obstante que en los cuatro Ultimos afios el personal actual es
relativamente nuevo y bajo contratacion temporal, por el retiro acordado de su
anterior personal estable, lo cual ha logrado desde la dptica de la empresa que
los trabajadores se identifiquen con la misma.

e Se aprecia una permanente comunicacion formal en todas las areas y la
mayoria de trabajadores saben a donde apunta la empresa y que quiere lograr
la organizacion.
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3.1.3. Percepcion de la Cultura Organizacional por parte del Personal

Con el fin de evaluar la cultura organizacional de Confecciones Calzater, se efectud una
encuesta a (40) personas representativas de la organizacion sobre la base de un
cuestionario que se prepard para este fin:

Las preguntas planteadas fueron las siguientes:

¢ Que caracteristicas en general cree Ud. que tienen sus compafieros de trabajo?

¢ Comparte Ud. estas caracteristicas?

¢ Se siente Ud. identificado con dichas caracteristicas?

¢ Cuales cree Ud. que son los valores de la empresa?

¢, Cuales son la mision y vision de la empresa?

¢ Cree Ud. en esta mision y vision de la empresa?

¢ En tiempos de dificultades como actua el personal de su empresa?

¢ Cuéndo surge una discrepancia, quién tiene la razon (el jefe, el duefio, el que mas
sabe en el area, consenso, etc.)?

¢ Que le parece el trato que recibe de los demas trabajadores?

¢, Cuales son las caracteristicas mas positivas del personal de la empresa?

¢ Cuales son las caracteristicas mas negativas del personal de la empresa?

¢Que valores cree Ud. que los altos ejecutivos quieren que el personal de la
empresa tenga?

Sobre la base de las respuestas obtenidas en esta encuesta, hemos elaborado un perfil
de la Cultura Organizacional existente en la empresa:

De la encuesta se obtuvo los siguientes resultados:

e Falta consolidar la camaraderia. En general cada cual trata de sobresalir y realizar
su labor en forma responsable.

e Existen opiniones divididas, algunos comparten dichas caracteristicas, y otros se
motivan por razones personales.

e Hay falta de identificacion grupal y con la empresa.

e El personal coincide en que existe una estricta disciplina laboral, ademas considera
que la empresa cumple con el personal en lo que respecta a los pagos de haberes,
hace lo posible de generar trabajo, pero si existe cierto ambiente de inestabilidad
laboral, 0 sea nadie esta seguro de su puesto de trabajo.

e En general, cuando se les pregunté acerca de la mision y vision hubo cierto
conocimiento del tema, respondieron que la empresa busca seguir mejorar la
calidad del producto, generar trabajo, aumentar ventas sobretodo en el mercado
externo.

e Laopinion del personal en forma general, coincide con el punto anterior.

e Cuando ha habido dificultades en la empresa, el personal en general adopta una
postura de mejorar su trabajo y apoyar a la empresa.

e La mayoria opind por el que sabe mas, y en otros casos el duefio y/o el jefe.
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e Cierto egoismo por el conocimiento de su trabajo, poca comunicacion, y en otros
casos de acuerdo a lo que se ha ganado cada uno.

e Las caracteristicas mas positivas son: la superacion en el trabajo, y la solidaridad.

e Las caracteristicas mas negativas son: falta de identificacion con la empresa,
pesimismo por la inseguridad laboral, nadie asume sus responsabilidades, y celo
profesional (personal y remunerativo).

e Creen que la empresa espera de ellos mas responsabilidad, conciencia, aportes e
ideas.

3.2. Posicionamiento del Mercado

3.2.1 Requerimientos de los consumidores

El objetivo de la investigacion de mercado realizado por Calzater en 1999, consistié en
determinar los principales requerimientos en el mercado de calcetines y medias, para
luego establecer los atributos que deben reunir los productos de la empresa.

Con proposito de afinar los resultados de nuestra investigacion, se utilizd ademas
informacion ya existente de estudios previos realizados por la empresa. Asimismo,
utilizamos informacion obtenida del INEI.

Para contactar a cada elemento de la muestra, se utilizo la presentacion por la via
telefonica, personal y por correo electrénico.

Se efectuaron dos tipos de encuestas, una dirigida a determinar los requerimientos de
los consumidores y otra para determinar el posicionamiento de Calzater y de la
competencia en el mercado de calcetines, tal como son percibidos por los
consumidores tanto por atributos de calidad como por su precio de transaccion. Los
resultados de este segundo tipo de encuestas se detallaran en el punto 2 del presente
trabajo.

Para el primer tipo de encuestas ver Anexo 6, se realizaron 120 encuestas subdivididas
en segmentos socioeconomicos A, B y C, correspondiéndoles 27, 42 y 51 encuestas
respectivamentel.

El rango de la encuesta varia desde 1 (lo méas desfavorable) hasta 7 (lo mas favorable).

Respecto a la confiabilidad de la data, puede sefalarse que los resultados obtenidos
guardan relacion toda vez que los valores del coeficiente de variacion de cada uno de
los requerimientos son inferiores al 20%.

Asimismo, se ha sefialado el intervalo de confianza con una precision al 95%.

! Esta encuesta se realizé entre el 8 de marzo y el 3 de abril del 2001.
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Se analizaron los datos hallando un ranking de requerimientos por cada nivel
socioeconomico tal como se muestra en el cuadro 3.1, observandose que los atributos
1, 2, 3y 4 (comodidad, buen acabado, indeformables y colores firmes) fueron las que
méas destacaron en todos los segmentos por lo que se concluye a primera vista que
estos son los requerimientos que se deben atacar con el propdsito de satisfacer las
necesidades de los clientes. Determinados los requerimientos y la importancia de éstos,
que le asignan los consumidores, hemos definido los siguientes atributos,
correspondiendo a aquellos requerimientos mas solicitados por los consumidores, como
se indicé en el parrafo anterior:

CUADRO 3.1 REQUERIMIENTOS MAS SOLICITADOS
Requerimiento Atributo

1. Comodidad Féacil de colocar, se amolda al pie, no le hace sudar. Para
ello, debe cumplir con estandares de estiraje (elasticidad del
calcetin) de ancho y largo del calcetin
2. Buen Acabado Se amolda al pie, porque presenta talon y puntera, no como
otros calcetines que son tubulares (se la pone por cualquier
lado), ademas presenta una costura de cierre de puntera
plana, el pufio del calcetin no marca el pie.
3. Indeformables El calcetin debe tener algodon (70%) y sintéticos (30%) como
acrilico y nylon, éste ultimo no s6lo de refuerzo sino también
para darle elasticidad.
4. Colores Firmes (no se destifien) | Uso de reactivos para fijar los colores, y tengan resistencia al
lavado y a la luz (pruebas de solidez).
5. Durabilidad Pruebas al desgaste y frotacion a la trama del tejido, para
medir que no se destifien, no se deforme el pufio (se queme
el elastico, es decir se cuartee), y verificar que las costuras
no revienten con el uso.
6. Marca Reconocida Utilizar marcas con las que ya se cuenta y cuentan con alto
reconocimiento. Ademas: Generar marcas de fantasia (voces
italianas), o licenciar algunas.
7. Variedad de Colores Combinacion de colores acertados: oscuros y claros, de
acuerdo a cada temporada, pe. colores pasteles, kaki claro,
kaki oscuro, plomo jaspeado, marengo.

8. Reforzadas Refuerzo sobre todo en el talon y puntera, porque es la parte
(que esta sometida a mayor fuerza.
9. Variedad de Disefios Innovadores y atractivos disefios, que guarden elegancia,

alegria, moda, y creatividad.

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.2  Posicionamiento

Para el presente estudio, se realiz6 un segundo tipo de encuesta (ver Anexo 7), con el
propdsito de determinar como los consumidores ven a Calzater y a los competidores, y
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como éstos ultimos veian sus requerimientos satisfechos2. Ademas, se utiliz6 como
herramienta de analisis la Casa de la Calidad (QFD) y la elaboracion del Mapa
Perceptual sobre la base de atributos de calidad y de precio, lo que finalmente nos
permitio definir el posicionamiento de Calzater y de su competencia, por niveles
socioeconomicos (NSE).

Con dichas herramientas, se evaluaron aquellas caracteristicas percibidas por los
usuarios, como elementos claves que satisfagan sus expectativas por nivel
socioeconomico.

La evaluacion por niveles socioecondémicos permitio verificar que para cada nivel, existe
un ranking distinto de requerimientos que implica la configuracion de un mix de
diferentes atributos por parte de las empresas. Este resultado es fundamental para
poder enfocar la accion de la empresa en los diferentes sectores.

3.3.2 Metodologia de la Casa de la Calidad

En la columna de la izquierda de la casa de la calidad se muestran los requerimientos
del cliente, a los cuales se le asignd un peso de acuerdo al ranking obtenido en la
evaluacion de la encuesta efectuada previamente.

En la parte superior de la casa de la calidad, se muestran los atributos del producto,
procesos Yy objetivos de disefio que la industria debe mejorar. La matriz de relaciones
muestra la correlacion entre las necesidades del cliente y los atributos asignados por la
voz del ingeniero.

El techo de la casa representa las relaciones de aquellos atributos que pueden
implementarse.

Identificadas las necesidades y atributos, el estudio ha permitido identificar aquellos que

son los mas importantes y que pueden ser trabajados, para, asi, dar un incremento de
valor.

3.3.3. Aplicacion de la Casa de la Calidad

La identificacion de atributos prioritarios se derivé del analisis de la casa de la calidad,
para cada nivel socioecondmico. Esto nos llevo a elaborar 3 casas de la calidad (una
para cada NSE) en lo que respecta a Calzater, tal como se muestra en las figuras 3.1,
3.2y 3.3 en las que se incluye ademas la indicacion de aquellos atributos de calidad de
los que la competencia carece (o los aplica de manera inferior significativamente con
relacion a Calzater). A continuacion, se muestra el desarrollo del QFD:

% Esta encuesta se realiz6 entre el 18 de marzo y el 1° de abril del 2001.
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Figura 3.1 La casa de la calidad NSE: A
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LA CASA DE LA CALIDAD
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Figura 3.2 La casa de la calidad NSE: B
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LA CASA DE LA CALIDAD
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Figura 3.3. Lacasade lacalidad NSE: C
Fuente: Elaboracién Propia
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Los atributos coloreados son los detectados como relevantes para satisfacer los
requerimientos de cada NSE. Las casas de la calidad arriba expuestas muestran que:

(i) El peso asignado a cada atributo varia para cada NSE, tal como se determiné en la
primera encuesta; y,

(i) Las respuestas (atributos) de Calzater y de sus competidores no son las mismas
necesariamente. De hecho, en el caso del NSE C , ver Figura 3.3, es claro que los
competidores suelen superar algunos requerimientos centrandose en los mas
relevantes para dicho segmento. Asi, puede verse, que en aras de la resistencia se
sacrifica la comodidad, por ejemplo.

(iif) La competencia para:

¢ NSEA, NSEB yNSEC:
Talon-puntera reforzada: son calcetines sin talon y puntera.
Costura de cierre puntera plana: Bajo control de calidad de costura de cierre y el tipo de
remalladora que usa.
Uso de reactivos: El tefiido con reactivos es un proceso muy caro, sobre todo si
terceriza.
Control de estiraje: Muy pocas empresas tienen ese equipo neumadtico para dicho
control, por lo tanto se hace a mano.
Logotipo de marca en planta: Con esto se evita la pirateria, el calografiado, y es posible
con cierto tipo de maquina circular.

¢ NSEBYyNSEC:
Empaque de tres pares: Son muy pocos de la competencia que usa este tipo de
empaque, se necesita una maquina que forra con pvc.

¢ NSEC:
Algoddn al 100%: En este NSE es probable que se use algodon cardado y no pima u
otro de mejor acabado.
En conclusion, segun el ranking de atributos, la competencia se ve imposibilitada de
poder satisfacer en forma eficiente los atributos de costura de cierre-puntera plana,
control de estiraje y de entregar un calcetin con el 100% de algodén.

3.3.4. Percepcion de los Consumidores

Determinados los requerimientos en la primera encuesta, se realizé una segunda a fin
de precisar como los consumidores ven a Calzater y a su competencia. Nuevamente, la
encuesta se realizd sobre la base de tres NSE. Basicamente, se preguntd como
entendian que las marcas mencionadas satisfacian los requerimientos listados ( 9
requerimientos identificados, cada uno a ser medido en una escala de 1 a 10 en la que
1 era el menor nivel de satisfaccion o de identificacion y 10 era el mayor nivel de
satisfaccion o de identificacion ).
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a. Percepcion por atributos de calidad

Las encuestas efectuadas permitieron identificar el nivel de prioridad de los
atributos de calidad y de precio, de manera separada. Una vez procesada la
data, se pudo determinar la siguiente percepcion por atributos, calidad asignada
por cada NSE a Calzater y a su competidor promedio. Los resultados por NSE
se muestran en el Cuadro 3.2

Como se aprecia en el Cuadro 3.2.A, los calcetines de Calzater son percibidos
por el mercado como de una mejor calidad frente al competidor promedio. En
este caso, los factores en los que destaca son:

(i) Comodidad,
(ii) buen acabado, y
(iii) colores firmes.

No obstante, es importante indicar que el competidor promedio destaca en los
items marca reconocida y variedad de colores.

En el NSE B, la brecha entre Calzater y su competidor promedio se acorta, como se puede
apreciar en el Cuadro 3.2.B. En este caso, los factores de calidad que mas se le atribuyen a
Calzater son :

(i) comodidad,

(ii buen acabado,
(iii indeformables,
(
(

=

V) colores firmes, y
V) durabilidad.

Los puntos més altos del competidor promedio se ubican en marca reconocida, variedad de
colores, reforzada y variedad de disefios.

En el NSE C, la percepcion de la calidad es similar al del NSE B tanto en lo que respecta a
Calzater como en lo que respecta a su competidor promedio.

En este caso, en los factores (i) comodas y (i) buen acabado, tanto Calzater como el
competidor promedio son percibidos igual. En el factor “indeformables”, “durabilidad”, “marca
reconocida” y “reforzadas”, Calzater muestra sus mejores ventajas.

El competidor promedio muestra su mayor puntaje en “variedad de disefios”.
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CUADRO 3.2.A. ATRIBUTOS DE CALIDAD

NSE A
Factores de Peso Calzater Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos por
Calidad - NSE A (%) Promedio Calzater Razén Competidor Razon
(E/F) Calzater Promedio Competidor
(G*C) (FIE) Promedio
C E F G | (I*C)
Comodidad 20.00 8.3 6.56 1.27 0.25 0.79 0.16
Buen acabado 17.78 8.25 7.38 1.12 0.20 0.89 0.16
Indeformables 11.11 7.68 7.2 1.07 0.12 0.94 0.10
Colores firmes (No 15,56
destifien) ' 6.4 5.1 1.25 0.20 0.80 0.12
Durabilidad 8.89 5.2 5 1.04 0.09 0.96 0.09
Marca reconocida 6.67 8.1 8.2 0.99 0.07 1.01 0.07
Variedad de colores 4.44 6.42 7.3 0.88 0.04 1.14 0.05
Reforzadas 2.22 5.61 5.4 1.04 0.02 0.96 0.02
Variedad de disefios 13.33 7.2 6.59 1.09 0.15 0.92 0.12
Total 100.00 1.13 0.89
Calzater Competidor

Promedio
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CUADRO 3.2.B. ATRIBUTOS DE CALIDAD

NSE B
Factores de Peso Calzater Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos por
Calidad - NSE B (%) Promedio Calzater Razén Competidor Razén
(E/F) Calzater Promedio Competidor
(G*C) (FIE) Promedio
C E F G | (I*C)
Comodidad 15.56 8.65 7.45 1.16 0.18 0.86 0.13
Buen acabado 20.00 8.03 7.71 1.04 0.21 0.96 0.19
Indeformables 13.33 7.42 6.38 1.16 0.16 0.86 0.11
Colores firmes (No 1778
destifien) ' 7.35 6.11 1.20 0.21 0.83 0.15
Durabilidad 11.11 6.29 6.08 1.03 0.11 0.97 0.11
Marca reconocida 6.67 8.12 8.4 0.97 0.06 1.03 0.07
Variedad de colores 8.89 7.59 8.04 0.94 0.08 1.06 0.09
Reforzadas , 2.22 6.4 6.73 0.95 0.02 1.05 0.02
Variedad de disefios 4.44 8.01 8.14 0.98 0.04 1.02 0.05
Total | 100.00 1.09 0.93
Calzater Competidor

Promedio
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CUADRO 3.2.C. ATRIBUTOS DE CALIDAD

NSE C
Factores de Peso Calzater Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos por
Calidad - NSE C (%) Promedio | Calzater (E/F) Razon Competidor Razon
Calzater Promedio (F/E) | Competidor
G (G*C) I Promedio (I*C)
C E F
Comodidad 20.00 6.02 6.05 1.00 0.20 1.00 0.20
Buen acabado 15.56 6.72 6.7 1.00 0.16 1.00 0.16
Indeformables 17.78 7.01 6.03 1.16 0.21 0.86 0.15
Colores firmes (No 13.33
destifien) ' 7.02 6.8 1.03 0.14 0.97 0.13
Durabilidad 8.89 9.53 7.29 1.31 0.12 0.76 0.07
Marca reconocida 4.44 8.72 6.81 1.28 0.06 0.78 0.03
Variedad de colores 11.11 6.03 5.42 1.11 0.12 0.90 0.10
Reforzadas 6.67 8.59 7.42 1.16 0.08 0.86 0.06
Variedad de disefios 2.22 6.12 6.71 0.91 0.02 1.10 0.02
Total 100.00 1.09 0.92
Calzater Competidor
Promedio

Fuente: Elaboracion Propia
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b. Percepcion por atributos de precio

En el Cuadro 3.3 y 3.4, se muestra los resultados de la investigacion efectuada
sobre los atributos de precio por NSE A, tanto para Calzater como para su
competidor promedio:

CUADRO 3.3 ATRIBUTOS POR PRECIO NSE A

Factores de Peso Calzater Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos Por
Percepcion (%) Promedio Calzater Razon Competidor Razo6n
de Precio (DIE) Calzater Promedio Competidor
NSE A (F*C) (E/D) Promedio
C D E F H (H*C)
Formas de
pago 24.30 8.42 8.01 1.05 25.54 0.95 23.12
Descuentos
por volumen 15.90 472 3.98 1.19 18.86 0.84 1341
Promociones 12.70 3.58 3.69 0.97 12.32 1.03 13.09
Precio 47.10 4.92 6.25 0.79 37.08 1.27 59.83
Total 100.00 93.80 109.45
Calzater Competidor
Promedio

CUADRO 3.4 PRECIO DE TRANSACCIONES NSE A

Precio de Calzater Competidor Razon Razon del Calificacién
Transaccion promedio precio relativo dela
es competitividad del
precio
Percibidos 10 14 0.71 0.76 0.86
Reales 10 12,5 0.80 0.76

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede apreciarse, en el NSE A, Calzater es visto como un calcetin barato.

En el Cuadro 3.5 y 3.6, se muestra los resultados de la investigacion efectuada
sobre los atributos de precio por NSE B, tanto para Calzater como para su
competidor promedio:
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CUADRO 3.5 ATRIBUTOS POR PRECIO NSE B

Factores de Peso Calzater | Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos Por
Percepcion (%) Promedio | Calzater (D/E) Razon Competidor Razon
de Precio NSE B Calzater Promedio Competidor
F (F*C) (E/D) Promedio
C D E H (H*C)
Formas de pago 12.78 6.12 6.02 1.02 12.99 0.98 12.57
Descuentos por
volumen 16.10 5.61 6.2 0.90 14.57 111 17.79
Promociones 10.12 5.71 6.31 0.90 9.16 111 11.18
Precio 61.00 6.31 6.25 1.01 61.59 0.99 60.42
Total 100.00 98.30 101.97
Competidor
Calzater Promedio

CUADRO 3.6 PRECIO DE TRANSACCIONES NSE B

Precio de Calzater | Competidor Razon Razon del Calificacién
Transacciones promedio precio de la competitividad
relativo del precio
Percibidos 10 12,5 0.80 0.82 0.96
Reales 10 12 0.83 0.82

Fuente::Elaboracion Propia

Si bien en el NSE B Calzater sigue siendo visto como un calcetin barato, la brecha con el
competidor promedio se cierra.

En el Cuadro 3.7 y 3.8, se muestra los resultados de la investigacion efectuada sobre los
atributos de precio por NSE C, tanto para Calzater como para su competidor promedio:

CUADRO 3.7 ATRIBUTOS POR PRECIO NSE C

Factores de Peso | Calzater | Competidor Ratio Pesos por Ratio Pesos Por
Percepcion (%) Promedio Calzater Razén Competidor Razon
de Precio NSE C (DIE) Calzater (F*C) Promedio Competidor
(E/D) Promedio (H*C)
C D E F H
Formas de pago 9.55 4.98 5.01 0.99 9.49 1.01 9.61
Descuentos por
volumen 6.50 7.01 7.52 0.93 6.06 1.07 6.97
Promociones 15.84 8.03 8.75 0.92 14.54 1.09 17.26
Precio 68.11 6.52 5.45 1.20 81.48 0.84 56.93
Total 100.00 111.57 90.77
Calzater Competidor
Promedio
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CUADRO 3.8 PRECIO DE TRANSACCIONES NSE C

Precio de Calzater | Competidor Razon Razon del Calificacién
Transacciones promedio precio de la competitividad
relativo del precio
Percibidos 12 7 171 1.48 1.23
Reales 10 8 1.25 148

Fuente: Elaboracion Propia

En el NSE C, Calzater si es percibida como una marca cara, por una distancia considerable.

c. Mapa perceptual - Calcetines

De esta informacion, se elabor6 el mapa perceptual de calidad y precio por NSE,
teniendo el posicionamiento de Calzater y su competidor promedio en el mercado de
calcetines.

En todos los casos, existe una proximidad al centro tanto para Calzater como para €l
competidor promedio. En el NSE A ver Figura. 3.4, si bien Calzater se encuentra en
el cuadrante el mejor valor para el cliente, poco a poco se esta trasladando hacia el
centro, lo que indica que esta perdiendo mercado, en tanto que los otros
competidores se desplazan del cuadrante del peor valor hacia el centro, lo que
indican que estan ganando mercado. En el NSE B ocurre algo similar, ver
Figura.3.5.

En el NSE C ver Figura 3.6, Calzater se encuentra sobre la linea del valor justo, esto
es, que si hien el calcetin Calzater es considerado mas caro que el de sus
competidores, se tiene la impresion de que se obtiene la calidad por la que se paga.
Esto tampoco es un indicador favorable ya que a priori, la empresa3 asumia que en
el NSE C, los consumidores recibian més calidad de aquella por la que pagaban.
Los competidores se encuentran sobre la linea del valor justo, pero ligeramente
orientados hacia la izquierda y en el cuadrante inferior.

% Informacion obtenida de reuniones sostenidas con la Alta Direccion de la empresa.
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Figura 3.4 Mapa Perceptual: NSE A
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Figura 3.5 Mapa Perceptual: NSE B
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Calzater: Q = 1.09; P = 1.1157
Comp. Promedio: Q =0.92; P =0.9077 Pendiente: 44.33 Grados

Figura 3.6 Mapa Perceptual: NSE C

3.3.5. La Voz de la Ingenieria
Identificados los atributos, y luego de entrevistar algunos técnicos y especialistas de
diferentes empresas del sector, hemos determinado los requerimientos técnicos (“la
voz del ingeniero”), asi como los recursos necesarios para cada requerimiento tal
como se muestra desde el Cuadro 3.9 al Cuadro 3.11, de acuerdo a cada NSE.

CUADRO 3.9 LAVOZ DE LA INGENIERIA NIVEL SOCIOECONOMICO “A”

Ol ATRIBUTOS Como Mejorar (Voz del Ingeniero)

1 CONTROL DE ESTIRAJE - Intensificar el control de estiraje

- Calibracion de los instrumentos

- Enconado de los materiales del hilo.

- Mejorar el control de calidad de materia prima.

2 COSTURA DE CIERRE - PUNTERA PLANA | - Intensificando el control de guias y bases.

- Intensificando el control del cierre de la puntera.

- Elasesoramiento y reparacion de las maquinas.

- Mejorar nuestros Software de cierre de puntera.

3 ELASTICO - PUNO ADAPTABLES - Control de estiraje del pufio

- Calibracion de maquinas tejedoras

- Elésticos que cumplan con los estandares
internacionales de calidad.

4 ALGODON AL 100% - Algodoén de buen acabado tales como el algodén Pyma,
algodén Tanguis, el algoddn mercerizado.

- Mejor control de la materia prima de los proveedores

5 USO DE NYLON PARA REFUERZO Uso de Nylon importado.
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CUADRO 3.10 LA VOZ DE LA INGENIERIA NIVEL SOCIOECONOMICO “B”

Ol ATRIBUTOS Como Mejorar (Voz del Ingeniero)
1 CONTROL DE ESTIRAJE - Intensificar el control de estiraje
- Calibracién de los instrumentos
- Enconado de los materiales del hilo.
- Mejorar el control de calidad de materia prima.
2 ALGODON AL 100% - Algodon de buen acabado tales como el algoddn Pyma,
algodon Tanguis, el algodén mercerizado.
- Mejor control de la materia prima de los proveedores.
3 COSTURA DE CIERRE - PUNTERA PLANA | - Intensificando el control de guias y bases.
- Intensificando el control del cierre de la puntera.
- Elasesoramiento y reparacion de las maquinas.
- Mejorar software de cierre de puntera.
4 USO DE NYLON PARA REFUERZO Uso de Nylon importado.
5 ELASTICO - PUNO ADAPTABLES - Control de estiraje del pufio.
- Calibracién de maquinas tejedoras.
- Elésticos que cumplan con los estandares
internacionales de calidad.

CUADRO 3.11 LA VOZ DE LA INGENIERIA NIVEL SOCIOECONOMICO “C”

0l ATRIBUTOS Como Mejorar
1 USO DE NYLON PARA REFUERZO Uso de Nylon importado.
2 CONTROL DE ESTIRAJE - Intensificar el control de estiraje.
- Calibracién de los instrumentos.
- Enconado de los materiales del hilo.
- Mejorar el control de calidad de materia prima.
3 ELASTICO - PUNO ADAPTABLES - Control de estiraje del pufio.
- Calibracién de maquinas tejedoras.
- Elésticos que cumplan con los estandares
internacionales de calidad.
4 COSTURA DE CIERRE - PUNTERA PLANA | - Intensificando el control de guias y bases.
- Intensificando el control del cierre de la puntera.
- Elasesoramiento y reparacion de las maquinas.
- Mejorar software de cierre de puntera.
5 ALGODON AL 100% - Algodon de buen acabado tales como el algodén Pyma,
algodon Tanguis, el algodon mercerizado.
- Mejor control de la materia prima de los proveedores.
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24, Procesos Internos

2.4.1 Estructura Organizacional

La empresa cuenta con el siguiente personal: 150 trabajadores, siendo 7 ejecutivos,
15 empleados y 128 operarios. Cabe mencionar que de acuerdo a la estacionalidad
de la produccion se contrata alrededor de 50 personas mas bajo la modalidad de
contratacion por tiempo determinado (3 meses).

Asimismo, el 100% de los accionistas son peruanos (aunque de ascendencia arabe),
ademés se observa que ellos también conforman los cargos ejecutivos de la
empresa, ver Figura 3.7.
También se observa la estructura organizacional de las diferentes areas funcionales
de la empresa como se ve en la Figura 3.8y 3.9

JURTAR DE
DIRECTORID

GERERMCIA
GEMERAL

GERERMCIA
ADMIMIST RATIA,

SERERCIA DE
P RODICCICH

GEREMCIA DE
WEMTAS

FIGURA 3.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL GENERAL
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FIGURA 3.8 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA
ADMINISTRATIVA
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CALITAD
I I I I I
BLhARCER TEJEDLIEIA, CRLIDG TEMIDO & LCABRD0 ALMACGEN DE ANT EMIMIENT O
FLAMCHADO PRODUCTOS

TERMINADDS

FIGURA 3.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE PRODUCCION

3.4.2. Procesos en la Elaboracion del Calcetin

A continuacion, se muestra un proceso general sobre la elaboracion del calcetin
en la empresa materia de estudio. Posteriormente, analizamos los procesos mas
importantes, a fin de determinar los recursos necesarios para cada uno y
finalmente, calcular el costo de los mismos. Este anélisis servira posteriormente
para proponer la reconfiguracion de algunos procesos.
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A continuacion, presentamos un flujograma global que incluye todos los
procesos de produccion de Calzater, a manera de vista panoramica de los
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FIGURA 3.10 FLUJOGRAMA DE PRODUCCION

b. Diagrama de Redes - Calzater
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Luego de ver el Flujograma de la empresa, a continuacion tenemos el
diagrama de redes en el que se aprecia la interaccion de las principales
areas de la empresa y su interaccion con clientes y a los proveedores, tal
como se muestra en la Figura 3.11.
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FIGURA 3.11 DIAGRAMA DE REDES

3.4.3 Principales Procesos de la Empresa

A continuacion, se presenta en la Figura 3.12 en forma global el proceso productivo,
y en las Figuras 3.13 al 3.20, de manera mas detallada los principales procesos de

la empresa bajo estudio.
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3.4.4 Costos Industriales

Se presenta los costos industriales de uno de los productos lideres, como es el calcetin de
vestir para caballeros, el método para determinar dichos costos se basé por el método de
asignacion en costos directos e indirectos, tal como se muestra en el Cuadro 3.12.

Cabe resaltar los siguientes requerimientos iniciales:

Pedido: 4320 doc.

No-de maquinas: 12

Tiempo: 26 dias Utiles (un mes) No de Turnos: 2 16hrs/dia

CUADRO 3.12 COSTOS INDUSTRIALES DE LA LINEA CABALLEROS

COSTOS INDUSTRIALES ‘
LOTE 14501| | 4320 DOCENAS
LINEA 400°S 12[MAQ
COSTOS EN NUEVOS SOLES
COSTOS DIRECTOS COSTOS INDIRECTOS

1.MATERIA PRIMA Y MATERIALES 37.24% 55496.28
2. MANO DE OBRA | 2.04% 3042.15
3.COSTOS DE

FABRICACION
-MATERIALES 9.05% 13481.96
-MANO DE OBRA 8.16% 12165.46
-DEPRECIACION 17.75% 26451.82
-ENERGIA 1.24% 1853.98
-AGUA 0.76% 1125.50
-MANTENIMIENTO 0.20% 292.31
-REPARACION 0.23% 345.20
-OTROS 0.20% 300.00
TOTAL 39.28% 58538.43 37.59% 56016.23
TOTAL COSTO DE PRODUCCION 76.87% 114554.65
4. GASTOS DE

ADMINISTRACION
-SUELDOS PERSONAL 4.47% 6656.66
-CARGA SOCIAL ADMINISTRATIVA 0.35% 527.18
-ASESORIA CONTABLE 0.17% 250.692
-LUZ AGUA 0.38% 569.06
-COMUNICACIONES 0.23% 345
-MANTENIMIENTO VEHICULOS 0.15% 230.47
-COMBUSTIBLE VEHICULOS 0.44% 650
-MATERIALESD DE OFICINA 0.23% 340
-ALQUILERES \ 0.44% 650
-DEPRECIACION DE EQUIPOS 0.11% 170.07
-IMPUESTOS Y ARBITRIOS 0.15% 230
-GASTOS DE VIGILANCIA 0.54% 800
-TOTAL DE GASTOS ADMINISTRATIVOS 7.66% 11419.132
5. GASTOS DE VENTAS
-SUELDOS PERSONAL 5.96% 8878.9
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-CARGA SOCIAL 2.08% 3100.7
-PUBLICIDAD 2.01% 3000
-ALMACENAMIENTO 2.52% 3750
-TRANSPORTE Y FLETE 1.67% 2490
-OTROS GASTOS 1.22% 1823.25
TOTAL GASTOS DE VENTAS 15.46% 23042.85
TOTAL GENERAL 100.00% 149016.63
DOCENAS 4320
MONTO S/. 149016.6349
COSTO POR DOCENA: 34.49
UTILIDAD \ 17.25
PRECIO A LA VENTA 51.74

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo al cuadro de los costos industriales, podemos observar que los costos Directos
representan el 38% del costo total, al igual que los costos Indirectos, por lo tanto la suma de los dos
representa el 76%. Dentro de estos costos en lo que respecta la materia prima es mayor el
porcentaje en cuanto a la mano de obra, mientras que en los costos indirectos es alto la mano de
obra. Calzater S.A. tiene como estrategia seguir bajando los costos indirectos, en cuanto a la materia
prima se han mejorado los precios con nuestros proveedores, e incluso se esta optando por hacer
cambios en el calcetin de tal manera que se use menos material sin perjudicar la calidad.

De igual forma puede reducir los costos administrativos y de ventas, a pesar que representan el 7%
y 13% respectivamente, para ello se tendra que realizar una evaluacion de puestos de trabajo.

El valor de la utilidad que le da la empresa es muy alto, quizas por eso que la empresa no es
competitiva con sus precios, este precio hay que afiadir IGV y un descuento para sus distribuidores,
pero este tipo de canal parece que no es del todo eficiente.

Para mas detalles acerca de los costos ver el Anexo 10.
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3.5.  Situacion Econdmicay Financiera de la Empresa

a. Laempresa estima que la informacion financiera es de caracter reservado.

b. Se observa una estabilidad en los importes del balance general, es asi que se obtiene
en las relaciones Activo/Patrimonio, Pasivo/Patrimonio y Pasivo/Activo indicadores
promedio de 2.48, 1.48 y 0.59 y desviacion estandar entre el promedio de 23%, 23% y
3.0% respectivamente.

c. En el caso de los Activos y Pasivos, practicamente se observa una estabilidad de sus
valores (ver el Cuadro 3.13)

CUADRO 3.13 INFORMACION FINANCIERA (Nuevos soles)

Concepto 1998 1999 2000 2001 Promedio : Desv.Standar| (b)/(a)
Activo 220370000 21300000 20920000% 23668000 21981250 1216358.88 5.53%
Pasivo 14196000 13018000 11314000: 13633000 13040250; 1247336.46 9.57%
Patrimonio 7841000 8282000 9606000 10035000 8941000 1046158.37| 11.70%
Ventas 10031065.09: 15264326.99: 13529080.38: 13726729.49] 13137800.49; 2211625.13| 16.83%
Costo de Produccion 8348468§ 9573409§ 8819888§ 8577356| 8829780.25;  531808.57 6.02%
Gastos 1567416.62: 1919980.84: 2125100.64: 1986880.21| 1899844.578;:  237507.41| 12.50%
Administrativos
Gastos de Ventas 1022283.09: 1069948.16:  690416.91: ~ 829312.94] 902990.275;  175804.34| 19.47%
Gastos Financieros 2608351.01: 3345051.35: 1688735.38: 1626730.46| 2317217.05; 819138.42] 35.35%
Utilidad antes de -1927804.42:  160193.07:  869727.32: 1294376.78] 99123.1875! 1429991.48| 1442.64%
Impuestos
Utilidad después de 0 112135.15 ¢ 608809.12 { 906063.74 406752 425200.18 | 104.54%
|impuestos

Fuente: Calzater S.A.

3.5.1 Andlisis de los Estados Financieros

Balance General:
= El balance general de Calzater muestra un ligero crecimiento en los activos
corrientes (ver Anexo 9), sin embargo se observa una estabilidad en los
importes del balance general, es asi que se obtienen en las relaciones
Pasivo/Activo el indicador promedio es de 0.59 lo aceptable para el
apalancamiento financiero que tiene la empresa, Activo/Patrimonio el
indicador promedio es 2.48 que significa por cada sol que aporta nuestro
capital los activos responden con 2.48 nuevos soles, por ultimo en el
indicador Pasivo/Patrimonio tenemos el valor de 1.48 es muy alto en lo que
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es endeudamiento, la desviacion estandar de 3.86%, 23.65% y 23.65%
respectivamente.

Activo Corriente:
1. En Cuentas por Cobrar no han ido mejorando, debido a que han tratado con
nuevos clientes que cancelan en mas 60 dias y no como afios anteriores que lo
hacian hasta 150 dias. Ver Figura 3.21.

2. Se puede observar valores altos en existencias, esto debido a la poca rotacion de
inventarios de productos terminados de afios pasados, de igual forma materia prima,
pero principalmente se debe a una disminucion en las ventas.

3. En general estamos bajos en lo disponible, y nos dificulta cubrir nuestras
obligaciones a corto plazo.

Activo No Corriente:
4. En cuanto a depreciacion, ha estado disminuyendo hasta el afio 1999, pero por
la adquisicion de mas maquinas tejedoras se incrementa esta cuenta.

5. Laempresa invirtio en Bonos de la construccion como forma de incentivo con el
Estado, a través de la Camara Peruana de la Construccién (CAPECO), cuando
realiz6 una serie de expansiones.

6. Una alternativa para poder cumplir con nuestras obligaciones serian vender
activos (lo inmovilizado).

Pasivo Corriente:

7. En el afo 1998, las utilidades resultaron negativas, porque hubo ciertos
sobregiros, ademas para pagar en cierta manera parte de una deuda a L.P. que
venia arrastrando adquirié un préstamo en el afio 2000.

8. Hubo ciertas dificultades de pago para cumplir con los proveedores en el afio
2001, pero normalmente eso no sucede.

9. En otras cuentas por pagar, han existido retrasos con pagos de CTS, AFP,
sobre todo en el afio 2001.

10. Calzater, invierte nuevamente en la adquisicion de 12 maquinas circulares
monocilindricas a fines del afio 2000, esto debido al plan trazado por la empresa
de reflotar sus equipos y estar al margen de la tecnologia. Esto se observa en el
pasivo corriente en la cuenta de préstamos bancarios, un incremento de S/.6.0
millones aproximadamente, para poder cancelar una deuda a L.P. que la viene
arrastrando desde 1995. Ver Figura 3.22.
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Patrimonio:
11. Para el caso del patrimonio, este se ha ido incrementando en promedio de
S/.730,000 anuales.

12. Sus resultados acumulados después de 1999, no se han visto afectados debido
a que existe una ley tributaria que por motivos de las utilidades negativas
obtenidas en 1997 y 1998, sean recuperadas de los impuestos por pagar en los
siguientes afios. Ademas ha existido un continuo aporte de capital bastante
aceptable.

Estados de Pérdidas y Ganancias:

13. Las ventas han sufrido un decrecimiento, debido a los cambios ocurridos en los

habitos de consumo, como el uniforme (nico escolar, pasé a uniformes
disefiados por cada colegio particular e incluso no era obligatorio en los
colegios estatales el uso de uniforme. Ver Figura 3.23.
Las Ventas se incrementaron desde el afio 1998 hasta el 2000 en 52.2 % el afio
1999 y 28.8% el 2000; teniéndose una caida el 2001 de 30.2% por lo que se
facturd la suma de S/.13.7 millones (Los porcentajes son con respecto al afio
anterior).

14. Crecimiento de productos de mayores margenes de utilidad pero poco volumen
y la disminucién de productos de menores margenes.

15. Un fuerte incremento de los Gastos de Administracion, debido a la fusion, y los
altos salarios de sus ejecutivos.

16. El promedio de ventas ha sido de 14 millones de soles, siendo sus mé&ximos
valores en los afios 1997 y 1999.

17. No obstante la cierta estabilidad en las ventas, la utilidad después de impuestos
a pesar de no ser altas, éstas se han incrementado paulatinamente desde el
afio 1996 hasta el 2001, incrementandose en 53.8% en ese lapso de tiempo.

18. Los indicadores econdmicos de Rentabilidad sobre los activos (ROA) se han
mantenido en promedio de 0.05, valor bajo para la generacion de utilidades, la
Rentabilidad sobre las Ventas nos muestran un promedio del 8% de ventas que
han generado utilidad en los ultimos afios y en la Rentabilidad del inversionista
(ROE) ha ido aumentando pero no es suficiente el aprovechamiento de los
aportes de los inversionistas para generar utilidades.

19. La economia de Calzater ha logrado un crecimiento que ha sido sostenido en el
tiempo, cabe sefialar que hubo un periodo de crisis (1997,1998), debido a la
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fusién concretada con la hilanderia del grupo que fue Manufacturas Industriales
S.A. que estaba pasando por una situacion critica, a punto de quebrar.

De lo anterior, podemos concluir que CALZATER es una empresa estable en el tiempo,
tanto por sus estados financieros como en su creciente aungque no drastico incremento

de utilidades.
Estados Financieros
25000000
F /
" 20000000 -
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(7]
% 10000000 - 0/ A —A
> A
5000000 -
0 ¥ ¥ —H— —X
1998 1999 2000 2001
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—o—Activo  ——Pasvo  —A—Patrimono  —@—Ventas  —¥— Utilidad después de
impuestos

FIGURA 3.21 EVOLUCION DE PRINCIPALES RUBROS DE ESTADOS FINANCIEROS

= El indicador de Rentabilidad Ventas (Promedio = 2.9% y Desviacion
Estandar = 2.7%), tiene un comportamiento creciente en los Gltimos afios.

= El indicador de Rentabilidad Econdmica (Promedio = 1.82% y Desviacion
Estandar = 1.6%), se ha mantenido también; sin embargo el afio 2001 tuvo
una subida llegando hasta el valor de 3.8%.

= Elindicador de Rentabilidad Financiera (Promedio = 3.22% y Desviacion

Estandar = 2.8%), se ha ido incrementando; siendo su maximo valor
también en el afio 2001, llegando hasta el valor de 6.65%.
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FIGURA 3.22 INDICES AL BALANCE GENERAL
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FIGURA 3.23 INDICES ECONOMICOS DE RENTABILIDAD
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4. VENTAS E INVERSION PARA EL PERIODO 2002-2004

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

4.1.  Prondstico de la demanda
Se pronosticd la demanda sobre la base de la tendencia proyectada de la informacion
obtenida por ventas (ver Cuadro 4.1) y cantidad (docenas) de afios anteriores.
CUADRO 4.1. PRONOSTICO DE VENTAS
Mes 1,994 1,995 1,996 1,997 1,998 1,999 2,000 2,001
1 2 3 4 5 6 7 8

Ene 12,809 23,936 35,087 61,723 24,479 27,560 13,720 11,464
Feb 35,865 40,999 33,731 52,388 17,097 35,093 25,168 38,324
Mar 45,408 56,142 39,081 46,302 42,568 63,802 33,452 33,276
Abr 43,180 62,240 62,724 60,511 28,730 33,597 13,169 19,955
May 38,208 61,461 58,787 24,079 26,566 36,331 34,951 29,572
Jun 32,355 47,808 64,491 35,453 45,617 47,569 30,014 30,294
Jul 31,516 44,832 48,550 36,481 29,901 34,832 19,132 15,919
Ago 25,120 49,384 383 31,956 30,476 27,772 17,617 7,945
Sep 18,028 35,130 43,129 35,780 21,208 27,940 9,198 8,588
Oct 21,695 36,189 50,666 26,916 46,537 21,428 9,771 11,794
Nov 30,711 42,023 31,159 32,354 31,510 61,062 24,910 20,208
Dic 57,139 68,095 42,198 53,581 16,690 18,189 15,256 23,628
Total 392,034 568,239 509,986 497524 361,379 435175 246,358 250,967
Promedio | 32,670 47,353 42,499 41,460 30,115 36,265 20,530 20,914

Concretamente, para pronosticar la demanda para los proximos tres afios (2002, 2003 y 2004),
se basd en la data histérica de ventas (ver Cuadro 4.2) y se ha efectuado un gréfico de
dispersion (ver Cuadro 4.3), y aplicando las funciones lineal, logaritmica, polinomial y
exponencial (ver Figuras 4.1, 4.2, 4.3 y 4.4), resultando que la funcién que presenta un R2
(Coeficiente de Determinacion) més proximo a 1 es la mas recomendable, en este caso es la

polinomial de 2° orden, como podemos apreciar.

CUADRO 4.2 RESUMEN DATA DE VENTAS

Afio Ventas Ventas Precio

(N.Soles) Docenas (Sl./Doc.)
1994 12074647 392034 30.80
1995 | 16876698 568,239 . 29.70
.. 199% | 15809566 209,986( . 31.00
1997 15423693 497,524 . 31.00
o198 | 11931065 361379 33.02
1999 15264327 435175 . 35.08
...2000 | 13,529,080 246,358 54.92
2,001 13,726,729 250,967, 54,70
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CUADRO 4.3 CURVAS DE LA DEMANDA ESTIMADA

Resultados

Funcion Ecuacion R2
Lineal | y=-95188x+ 764906 | | 07534
Logarftmica | y=-401897Ln(x)+2*10° | 0.7688
Polinomial | y=70307x” -69940x +2*10° | 0.7964
Exponencial y = 10 %% 00%07X 0.7377
Mejor aproximacion Polinomial

Fuente: Elaboracién Propia

Lineal

Demanda vs. Precio

600,000 :
#
400,000 BN

200,000 I

0 I I I I I
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(Docenas)

Precio (S$/./Docena)

FIGURA 4.1. AJUSTE LINEAL DEMANDA VS. PRECIO
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Logaritmica

Demanda vs. Precio
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FIGURA 4.2 AJUSTE LOGARITMICO DEMANDA VS. PRECIO
Polinomial
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FIGURA 4.3 AJUSTE POLINOMIAL DEMANDA VS. PRECIO
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Exponencial

Demanda vs. Precio
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FIGURA 4.4. AJUSTE EXPONENCIAL DEMANDA VS. PRECIO

Seguidamente, sobre la base de la demanda proyectada(q) en funcion del precio(p), ver Cuadro
4.4, pasa a calcular los precios de los proximos tres afios sobre la base de una simulacion
siguiendo los siguientes parametros:

CUADRO 4.4 DEMANDA PROYECTADA

Funcién Demanda
q= 703.07 e 69,940 p + 2,000,000

De acuerdo a los costos unitarios de los cinco ultimos afios, ver Cuadro 4.10, podemos
establecer tres rangos de precios para los proximos tres afios, y ademas considerando una tasa
inflacionaria estable del 4% anual, podemos obtener el Cuadro 4.5.

CUADRO 4.5 RANGOS DE PRECIOS

Rangos Afo 2002 Afo 2003 Afo 2004
1 30.0- 45.0 31.2- 46.8 32.4-48.7
2 45.0 - 55.0 46.8 -57.2 48.7-59.5
3 55.0 - 60.0 57.2 -62.4 59.5-64.9

Estos rangos de precios a su vez de acuerdo a nuestros escenarios, presentan un rango de
probabilidades de ocurrencia de los precios para esos afios, segln el Cuadro 4.6.
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Rangos Afo 2002 Afo 2003 Ao 2004

1 0.0% - 10.0% 0.0% - 10.0% 0.0% - 10.0%

2 10.0% - 95.0% 10.0% - 95.0% 10.0% - 95.0%

3 95.0% - 100.0% 95.0% - 100.0% 95.0% - 100.0%

En resumen tenemos lo siguiente:

Precio € Rangol ==> 0%  <=Probab.< 10%
Precio e Rango2 ==> 10% <=Probab.< 95%
Precio € Rango3 ==> 95% <=Probab.< 100%

Asi, consideramos que existe una probabilidad de 10% que el precio oscile entre S/. 30y S/. 45
por docena; una probabilidad de 85% que el precio oscile entre S/. 45 y S/. 55; y una
probabilidad de 5% que el precio oscile entre S/. 55 y S/. 60. Asimismo, sobre al base de lo
proyectado en nuestros escenarios, consideramos una tasa inflacionaria estable de alrededor de
4% anual, con lo cual se procede a ajustar la correlacion antes descrita. Con estos datos, se
corrid una simulacion de 200 precios aleatorios, para determinar precios proyectados en el
futuro, y aproximadamente tengan un alto porcentaje de ocurrencia, encontrando la siguiente
estadistica (ver Cuadro 4.7):

CUADRO 4.7. RESULTADOS DE SIMULACION

Afi0 2002 2003 2004
Media 48.84 50.80 52.84
Error tipico 0.37 0.39 0.40
Mediana 49.45 51.43 53.51
Moda 54.03 56.19 58.45
Desviacion estandar 5.25 5.46 5.69
Varianza de la muestra 27.57 29.81 32.33
Curtosis 2.89 2.89 2.92
Coeficiente de asimetria -1.51 -1.51 -1.52
Rango 28.60 29.73 30.98
Minimo 30.34 31.56 32.77
Maximo 58.94 61.29 63.75
Suma 9,768.57 | 10,159.31 | 10,568.85
Cuenta 200 200 200
Nivel de confianza(95.0%) 0.73 0.76 0.79

Fuente: Elaboracién Propia

Como resultado de la simulacion, podemos observar la media de los precios, estd dentro del
rangode10% a 90%, con valores de desviacion estandar aceptable. Con estos resultados
podemos proyectar nuestros planes de inversion para los tres siguientes afios.
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4.2 Inversion, Desarrollo de Planes y Estrategias para el Periodo 2002-2004

Sobre la base de lo establecido en la Voz del Ingeniero y de los requerimientos técnicos
para la mejora de atributos de nuestros productos (acapite 3.3.5 del presente trabajo) y
la consecucion de disminucion de costos, se ha considerado efectuar las inversiones que
se describen a continuacion.

4.2.1 Plan Estratégico De Estructura Empresarial
A. Objetivo:
Adecuar la Estructura de la Empresa a las necesidades reales de los procesos,

que desarrollan actualmente y que se iniciaran en el futuro, previa evaluacion
de puestos de trabajo para poder optimizar los recursos humanos.

B. Programacion de Actividades:

ACTIVIDADES FECHA
1.- Implementar nuevos dptos. de Marketing y Ventas Dic. 2002
2.- Creacion y Puesta en funcionamiento de los nuevos cargos en la Cia. Enero 2003
3.- Reestructuracion Interna Abril 2003

C. Descripcién del Impacto de las Actividades:

ACT DESCRIPCION DEL IMPACTO DE LA ACTIVIDAD COSTO/ANO
1 Incremento del personal técnico: 3 Empleados y 3 Vendedores S/. 140,000
2 Incremento de personal Profesional 2 S/. 90,000
3 Incremento de personal asistente 1 S/. 20,000
4 Incremento de presupuesto de ambos departamentos S/. 40,000
5 [Inversion en computadoras 5 (sdlo el ler afio) S/. 13,500
OBS |[En el ANEXO 1 se detalla la nueva Estructura Empresarial

4.2.2 Plan Estratégico De Mercados

A. Obijetivo:
Diversificando los mercados de accién de la empresa, aprovechando las
necesidades reales de los clientes y la coyuntura de compra en los grandes
almacenes a nivel Lima y en provincias.
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B. Programacion de Actividades:

INCREMENTO EN PORCENTAJE DE MERCADOS

MERCADOS 2002 2003 2004
Centros Comerciales o Grandes Almacenes (Lima) 5% 6% 7%
Centros Comerciales en Provincias 2% 3% 4%
Productos dirigidos a Colegios 4% 5% 6%
Productos dirigidos a niveles socioeconémicos Cy D 4% 5% 8%
Productos con Logotipo dirigidos a Empresas 3% 5% 7%
OSB. : En el ANEXO 11 se detalla Calcetines-Logotipos

C. Impacto de las Actividades:

Esto se mide con el volumen de ventas que se tendra en el horizonte de

planificacion.
VOLUMEN DE VENTAS
( En Miles De Docenas)
2002 2003 2004
TOTAL DE VENTAS 282 279 263

4.2.3 Plan Estratégico de Inversiones

A. Obijetivo:
Mediante las inversiones proyectadas, la empresa lograra adquirir operatividad
propia, reducird los costos operativos y podré reaccionar en este mercado
globalizado, reafirmando su solidez, fortaleza y crecimiento.

B. Programacion de Actividades:

AREA ACTIVIDAD FECHA MONTO
(Miles De SI.)

Produccion 1.- Adquirir maquina de estiraje i 15
2.- Adquirir computadoras (2) 5 7

3.- Adquirir software de produccion ~ * 3.5

4.- Construccion del lab. de Control d Calidad * 40

5.- Contratacion de personal de C.de C. (4) 70

6.- Seleccionar ambiente de area de disefio  * 19.5

Finanzas 7.- Adquirir software financiero (3) * 10.5
8.- Contratar asistente de finanzas 20

9.- Asesoramiento de herramientas financieras 10

Mantenimiento | 10.- Adquirir una computadora * 3.5
11.- Adquirir software de mantenimiento  * 5

Administracion | 12.- Asesor. De localizacion de servicios de personal 30
13.- Adquirir equipos de Nextel 20

Sistemas 14.- Adquirir nuevo sistema de informacion 13

TOTAL INVERSIONES 267

* Solo se efectla en el ler. afo
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C. Descripcion del Impacto de las Actividades:

ACTIVIDAD DESCRIPCION DEL IMPACTO
1,2,310,11 Operatividad, rapidez y eficiencia en los procesos de la empresa.
7,9 Utilizacion eficiente de herramientas financieras.

46,812 Solidez técnica y de gestion en la organizacion.

13,14 Rapidez en la toma de decisiones.

4.2.4 Plan Estratégico Comercial

A. Objetivo:
Incrementar nuestras ventas, con respecto al afio 2001 en un 10%, en forma
creciente y sostenida en los siguientes afios.
Teniendo en cuenta que nuestros margenes de utilidades antes de impuesto
sean alrededor del 10%, y tener un crecimiento de nuestros activos del 20%
anual durante los préximos tres afios.

B. Programacion de Actividades:
Las actividades programadas se refieren a las ventas realizadas a cada uno

de los mercados, e incluso se proyectan posibles ventas en el mercado
externo, como por ejemplo EEUU (APTDEA).

C. Descripcion del Impacto de las Actividades:

DESCRIPCION DEL IMPACTO DE LAS ACTIVIDADES

2002 2003 2004
VENTAS (DOC) 282,198 279,123 263,189

UTI. ANTES DE IMPTO.(S/.) 490,444 510,970 910,618
ACTIVOS FIJOS 141 154 177

Obs. Los activos fijos incluyen la exportacion a los EEUU, no asi las ventas

A continuacion se mostrara en el Cuadro 4.8 el resumen de los planes de inversion,
en el horizonte 2002 al 2004:
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CUADRO 4.8 RESUMEN DE LOS PLANES DE INVERSION

INVERSION/ ANOS (SL) 2002 2003 2004
Produccion
Maquina de estiraje 15,000
Computadoras(2) 7,000
Software de produccién 3,500
Laboratorio de Control de Calidad 40,000
Personal de Control de Calidad(4) 70,000 70,000 70,000
Ambiente de Area de disefio 19,500
Finanzas
Software Financiero ,
CtasxCobrar 3,500
Control de cheques 3,500
CtasxPagar 3,500
Asistente 17,500 20,000 20,000
Asesoramiento de herramientas financieras 10,000 10,000 10,000
Marketng
Personal de Marketing(3) 70,000 70,000 70,000
Presupuesto del dpto. 20,000 20,000 20,000
Jefe de Area 50,000 50,000 50,000
Computadoras(3) 10,000
\Ventas ,
Jefe de Area , 40,000 40,000 40,000
Personal deventas(3) 70,000 70,000 70,000
Computadoras (2) , 7,000
Asistentedeventas 20,000 20,000 20,000
Presupuesto del
departamento 20,000 20,000 20,000
Mantenimiento ,
Computadora 3,500
Software 5,000
Administracion
30,000 30,000 30,000
Equipos Nextel , 20,000 20,000 20,000
Sistemas
Nuevo Sistema de
Informacion de la Empresa 17,500 17,500
Total Inversion (S/) 576,000 457,500 440,000

Fuente: Elaboracion Propia
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4.3 Proyeccion de Estados Financieros y Calculo de VPN para el Periodo 2002-

2004.

Una vez considerada esta inversion para la reduccion de costos, y con el prondstico de
ventas estimadas, se proyectd los Estados de Ganancias y Pérdidas de la empresa para
el periodo 2002-2004. Para ello, se considerd varios factores aleatorios: costos, volumen
de ventas, precios y gastos. Este trabajo se efectué con la aplicacion de tablas

dindmicas.

Asimismo, sobre al base de tales parametros, se proyectd 200 VPN posibles, con lo
cual a su vez se pudo determinar la estadistica y el retorno de la inversion efectuada.

A continuacion, se muestra los Cuadros 4.9, 4.10 y 4.11 que nos serviran de data para
generar las tablas para el calculo del VPN 'y los resultados obtenidos.

CUADRO 4.9 INFORMACION FINANCIERA Il (NUEVOS SOLES)

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Concepto | 1997 1,998 1,999 | 2,000 2,001
Ventas 4975240  361,379° 435175 246358 250,967
(Docenas) : : : :

Ventas 15,423,693 10,031,065: 15264,327.  13529,080: 13,726,729
Costo de 10,803,332 8348468, 9573409 8,819,888  8577,356
Produccion

Gastos 2190579 1567416  1919,980: 2125100 1,986,880
Administrativos

Gastos de 7157447 1,022283°  1069,948: 690416 829,312
Ventas

Gastos 1521,068: 2608351 3345051 1,688,735 1,626,730
Financieros : : : 5

Utilidad Antes 668,782: -1927,804.  160,193° 869,727 1,204,376
Impuestos : : : é

Utilidad Después 0 0] 11213515 608,809.12] 906,063.74
Imp.

Fuente: Calzater S.A.

CUADRO 4.10 COSTOS UNITARIOS (NUEVOS SOLES)

Concepto 1,997 1998 | 1999 | 2,000 | 2,001 | Promedio| Desv.Est.
Costo de Produccion || 2171 2310 2200 3580 3418 2736 | 701 |
Gastos Administrativos || - 440 434 441 863 792 594 | 214 |
Gastos de Ventas | . 144 283 246 280 330\ 257 | 070 |
Gastos Financieros 3.06 1.22 7.69 6.85 6.48| 6.26 1.84

Fuente: Elaboracién Propia
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CUADRO 4.11 INFORMACION FINANCIERA DEL PRECIO (NS)

Concepto 2,002 2,003 2,004
Precio | 4884 | 5080 | 52.84
Desviacion Estandar 5.25 5.46 5.69

Fuente: Elaboracion propia
Seguidamente, sobre la base de la demanda proyectada en funcién del precio, ver Cuadro 4.4,
pasamos a calcular los rangos de probabilidad de reduccion de costos de los proximos tres afios
(ver Cuadro 4.12), sobre la base de una simulacion siguiendo los siguientes parametros:

CUADRO 4.12 RANGOS DE PORCENTAJES DE REDUCCION DE COSTOS

Rangos Porcentaje
1 0.0-20
2 20-8.0
3 8.0-10.0

Fuente: Elaboracion Propia

Estos rangos en porcentajes de reduccion de costos a su vez de acuerdo a nuestros escenarios,
presentan un rango de probabilidades de ocurrencia, segun el Cuadro 4.13

CUADRO 4.13 RANGO DE PROBABILIDADES DE REDUCCION DE COSTOS

Rangos Probabilidad

1 0.0% - 15%

2 15.0% - 90%

3 90.0% - 100.0%

En resumen tenemos lo siguiente:

Esc. Pesimista € Rangol == 0%  <=Probab.< 15%
Esc. Moderado € Rango2 ==> 15% <=Probab.< 90%
Esc. Optimista e  Rango3 => 90% <=Probab.< 100%

Asi, consideramos que existe una probabilidad de 15% que podamos tener una reduccion de
costos que oscile entre 0% y 2%; una probabilidad de 75% que la reduccion oscile entre 2% y
8%; y una probabilidad del 10% que la reduccion oscile entre 8% y 10%. A continuacion de
acuerdo al Cuadro 4.14, se muestran los diferentes conceptos de costos 0 gastos financieros
que se les a aplicado la metodologia anterior:
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CUADRO 4.14 PROYECCION DE LA EVALUACION FINANCIERA

EVALUACION FINANCIERA 2,002 2,003 2,004
Precio (S/./Docena) 44.20 44,61 47.83
Demanda Total (Docenas) 282,198 279,123 263,189
Reduccion del Costo de Produccién Unitario 7.0% 4.8% 9.6%
||Reduccién del Gasto Administrativo Unitario 6.4% 4.5% 8.5%
||Reduccic’)n del Gasto de Venta Unitario 5.9% 7.0% 6.5%
Reduccion del Gasto Financiero Unitario 8.1% 5.9% 6.0%
Costo de Produccion Unitario 32.2145 36.1759 35.6736
Gasto Administrativo Unitario 9.1733 13.4334 9.8104
Gasto de Venta Unitario 0.3254 1.9619 0.8087
Gasto Financiero Unitario 3.7213 7.1153 4.9513
Reduccion del Costo de Produccion (81) 634,123 487,190 900,473
||Reduccic’)n del Gastos Administrativos (81) 165,465 167,137 218,371
[Reduccién del Gastos de Ventas (Sl) 5,393 38,528 13,748
Reduccion del Gastos Financieros (81) 85,462 118,114 78,027
Reduccion de Costos (81) 890,444 810,970 1,210,618
INVERSION (sl
Produccion
Maquina de estiraje 15,000
Computadoras(2) 7,000
Software de produccion 3,500
Laboratorio de Control de Calidad 40,000
Personal de Control de Calidad(4) 70,000 70,000 70,000
Ambiente de Area de disefio 19,500
Finanzas
Software Financiero
CtasxCobrar 3,500
Control de cheques 3,500
CtasxPagar 3,500
Asistente 17,500 20,000 20,000
Asesoramiento de herramientas financieras 10,000 10,000 10,000
Marketing
Personal de Marketing(3) 70,000 70,000 70,000
Presupuesto del dpto. 20,000 20,000 20,000
Jefe de Area 50,000 50,000 50,000
Computadoras(3) 10,000
\Ventas
Jefe de Area 40,000 40,000 40,000
Personal de Ventas (3) 70,000 70,000 70,000
Computadoras (2) 7,000
Asistente de area 20,000 20,000 20,000
Presupuesto del Dpto. 20,000 20,000 20,000
Mantenimiento
Computadora 3,500
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Software 5,000
IAdministracion

Asesoramiento de localizacién de servicios de personal 30,000 30,000 30,000

Equipos Nextel 20,000 20,000 20,000
Sistemas

Nuevo Sistema de Informaci¢n de la Empresa 17,500 17,500
Total Inversién (S1.) 576,000 457,500 440,000
Utilidad Antes de Imp. (S1) 314,444 353,347 770,618
Utilidad Después de Imp. (81) 220,110 247,343 539,432
\Valor Presente Neto 20.0%(S/.) 903,364

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede apreciarse, en el Cuadro 4.14, el proyecto de inversion es positivo para
esta corrida. Como ya lo adelantamos, efectuamos 200 corridas de VPN, lo que nos
arrojo los resultados mostrados en el Cuadro 4.15. La siguiente estadistica que refleja lo

positivo del proyecto, en términos generales:

CUADRO 4.15 ESTADISTICA VPN 2002-2004

Media 414,483
Error tipico 17,688
Mediana 404,961
Moda

Desviacion estandar 250,140
\Varianza de la muestra 620,569
Curtosis 0
Coeficiente de asimetria 0
Rango 1,150,555
Minimo -52,498
Maximo 1,098,057,
Suma 82,896,614
Cuenta 200
Nivel de confianza(95.0%) 64,89

Fuente: Elaboracion Propia
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Contrastacion de Escenarios

Sobre la base de la identificacion de atributos, se pronuncia la “voz del ingeniero”” con
sus correspondientes recursos. Luego para cada escenario planteado para el presente
estudio (pesimista, moderado y optimista) se asigna que posibilidad la organizacion esta
en condiciones de poder cumplir con sus objetivos. De esta manera, se obtiene el
siguiente Cuadro 4.16:

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

CUADRO 4.16 CONTRASTACION DE ESCENARIOS

ATRIBUTO VOZ DEL INGENIERO RECURSOS POSIBILIDAD / ESCENARIOS
Pesimista | Moderado | Optimista
1. Costura Intensificar control de guias y Tecnologia No Si Si
Cierre bases
Mano de obra Si Si Si
Capacitacion No Si Si
Puntera Plana | Intensificar control de Mano de obra Si Si Si
cierre de puntera Tecnologia No No Si
Asesoramiento y reparacion de Mano de obra calificada No Si Si
méaquinas
Mejora de Software de cierre de Desarrollo interno de No Si Si
puntera programas
2 Control Intensificar control Mano de obra Si Si Si
Estiraje de estiraje Capacitacion Si Si Si
Presupuesto Si Si Si
Calibracion de Mano de obra calificada No Si Si
instrumentos Uso de “services” No No Si
Presupuesto No Si Si
Enconado de materiales Mano de obra No Si Si
Informacion (asesoria, No Si Si
del hilo manuales, etc.)
Mejorar control de calidad de Incrementar personal en No Si Si
materia prima rea de QC
3. Elastico Pufio | Control de estiraje del Tecnologia No Si Si
pufio Capacitacion No Si Si
Adaptables Calibracién de Capacitacion Si Si Si
maquinas tejedoras Tercerizacion No No Si
Elasticos c/ estandares Material Importado No Si Si
internacionales de Calidad
Definir especificaciones Si Si Si
técnicas
4. Algodon De buen acabado (Pima, Tangis, | Materia prima nacional Si Si Si
100% mercerizado)
Mayor presupuesto Si Si Si
Mejor control de materia prima de | Incrementar funciones de Si Si Si
proveedores area de QC
5. Uso de Nylon | Uso de nylon importado Presupuesto S| Si Si
Tipo de cambio Si Si Si
para Refuerzo Aranceles No No Si

Fuente: Investigacion Propia
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE LA AUDITORIA ESTRATEGICA

5.1 Conclusiones

e El entorno (aspecto macro y sector) no se muestran muy favorables, incluso
en un escenario optimista. Esto es importante para considerar futuras
acciones a tomar con relacion a la empresa. Calzater puede, sin embargo,
aprovechar oportunidades de este panorama incierto.

e En cuanto al conocimiento del sector, se ha comprobado que existen
aspectos de la cadena de valor que no son actualmente considerados por
los demas competidores, en lo cual Calzater puede marcar una diferencia y
generar core competence. Concretamente, aspectos como mejora de control
de calidad y de implementacion de publicidad y de fuerza de ventas se
muestran como los mas fértiles para futuras acciones.

e Calzater continta con su posicion de lider en el mercado de calcetines para
damas y caballeros, pero otros competidores que han surgido en los Gltimos
afios (principalmente en los 90s), han acortado la brecha. Existe cierto
“sindrome de lider” pero puede ser corregido y alargar la brecha.

e El actual control no permite un adecuado monitoreo de las mermas. Si bien
existe un rubro de “calidad de segunda’, es importante considerar esas
mermas para introducir mejoras en los procesos productivos. Asimismo, es
necesario integrar a proveedores y clientes en la cadena de valor.

e En los estudios sobre atributos de calidad y de precio, Calzater muestra un
buen posicionamiento como marca reconocida, de calidad y a precio
razonable. No obstante, es necesario considerar estrategias para cada
segmento socioecondémico. Asimismo, existen atributos que si bien
actualmente no pesan mucho en la decision de compra del consumidor, con
el tiempo esta situacion podria revertirse, lo que es propio en un medio tan
variable como el de los textiles.

e Calzater (al igual que muchas empresas del medio) esta renovando alguna
maquinaria, pero existen inversiones focalizadas que podrian considerarse,
con relacion a reducciones de costos y adecuada asignacion de los mismos.
Con ello, a su vez, la empresa generard un mayor valor para el cliente.

e En cuanto a la data financiera tanto del sector como de la empresa, han
existido dificultades en el desarrollo del presente estudio, toda vez que suele
ocurrir en nuestro medio que las empresas muestren recelo en facilitar tal
informacion. No obstante, se ha podido salvar tal vacio con proyecciones y
con informacion obtenida de manera confidencial por diversas fuentes.

e La informacién financiera revela una actual situacion llevadera para la
empresa. No obstante, es claro que en los Ultimos afios ésta no ha
escapado de los golpes de la recesion. A pesar de ello, los costos de
produccion y gastos diversos pueden administrarse de una manera mas
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eficiente. Existe una ligera mejora en los indicadores economicos, pero eso
puede incluso mejorarse.

3.5.2 Recomendaciones

Las recomendaciones formuladas se han considerado sobre la base de la

inversion que proponemos en el acapite 12 del presente estudio.

e (Calzater debe introducir mejoras tecnoldgicas y de capacitacion para el
mejor control de calidad y manejo de mermas para reducir costos y ofrecer
articulos con un mayor valor para el cliente.

e Las mejoras del producto deben ir dirigidas a comodidad, durabilidad y
acabado. Para el NSE A, debe pensarse ademas en variedad de disefios y
prestigio de la marca. Es conveniente que Calzater negocie la obtencion de
licencias exclusivas de marcas reconocidas a nivel internacional para su
introduccién al mercado peruano (Pierre Cardin, por ejemplo).

e Existen espacios para consolidar la cultura organizacional en la empresa.
Mas alla de incentivos pecuniarios, debe tenderse a la capacitacion y al
incentivo de la misma. Esto va aunado a una politica de calidad: es posible
crear circulos de calidad en la empresa que, ademas de lograr una mejora
de la misma, contribuya a un mejor desarrollo de la cultura organizacional.

e Concretamente, dentro del objetivo trazado de reduccion de costos, se
propone las siguientes medidas puntuales:

GENERALES:

o Analizar cada persona con su respectivo puesto de trabajo, a fin de
eliminar toda aquella actividad que no da valor agregado al producto,
reduciendo asi el nimero de trabajadores. Esto eliminara transacciones
innecesarias, documentacion, duplicidad de funciones.

o Se recomienda invertir en cursos de capacitacion en entidades como
Comision para la Promocion de Exportaciones (Prompex), para poder
estar en condiciones de certificar mas adelante, teniendo la aprobacion
de auditoras como SGS del Pert S.A.C. (Supervisora de importaciones
y Certificaciones comerciales).

En el area de Produccidn:

o Reduccion de mermas

- Através de controles diarios en las diferentes secciones.

- Uso de nuevos métodos para lograr dicho fin.

- Concientizar al personal en la nueva tarea.

- Uso de indicadores econémicos para controlar y luego para mejorar.
a Control de calidad en los ingresos y salidas de los almacenes.
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Indicadores economicos de produccion horas/hombre, horas/maquina
por unidades producidas.

o Control de desperdicios

- Control de pesos de desperdicios, estableciendo rangos de tolerancia.
- Diferenciacion de desperdicios por secciones, por linea.

- Concientizar al personal.

o Establecer un sistema de costos por actividades.

o Implementacion de un sistema de motivacion e incentivos.

o Bonos para produccion trimestral.

o Plan agregado de la produccion. Esto es para tener personal e
inventarios adecuados en el momento adecuado. También reduciremos
gastos de contratacion, entrenamiento y despidos.

a Control de inventarios.

o Estandarizacion de los trabajos que se realizan en las diferentes areas.

o Evaluar una posible redistribucion de planta a fin de evitar el manipuleo
innecesario de los recursos y reducir los tiempos muertos.

o Aplicar ingenieria de métodos a fin de evitar tiempos muertos y poder
ser mas eficientes, por ejemplo, utilizacion de rampas, utilizacion de
gravedad para el desplazamiento de materiales.

o Implementar puntos de equilibrio en todas las areas en funcion del
namero de maquinas, pe: Tejeduria- maquinas circulares, Costura-
maquina Rosso, Tintoreria-tinas, Plancha- maquinas planchadoras, de
tal forma que no se paralice la seccion, pudiendo cubrir los costos fijos
(con él supuesto que todo lo que se produce se vende).

En el area de Sistemas:

o Lograr un compromiso real y estratégico de la alta gerencia.

o Obtener recursos y presupuesto para el proyecto de un plan de
contingencia.

o Incorporacion de una red corporativa.

o Todos los puntos de control y jefatura deben contar con una PC o
terminal.

o Capacitacion contante al personal usuario, aplicacion del e_learning en
todas las areas.
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o Poder implementarse sistemas comerciales, contabilidad, logistica,
produccion.

o Implementar el uso de sistemas integrados de produccion, tales como el
Visual Jobshop, dirigido a medianas y pequefias empresas.

En materia de Control de Calidad:

o Capacitacion para un sistema moderno de control de calidad (equipos,
personas, métodos).

o Establecer puestos de control de calidad desde el inicio del primer
proceso hasta su almacenamiento.

En el area de Mantenimiento:

o Planeamiento preventivo y correctivo de la planta.

- Gestion de almacén de repuestos.

- Programas a corto, mediano y largo plazo de mantenimiento.

- Organizacion y entrenamiento de personal, para esto se usara un
manual de capacitacion para:

Mecanicos - Tejeduria.

Tejedores

Mecénicos de costura.

Lubricadores.

Enhebradores.

Mecénica en General.

VVVYYY

En el area de Finanzas:

o Implementar mddulos o paquetes de cuentas por pagar, cuentas por
cobrar, control de cheques. Con esto se podréa reducir el personal, tener
un trabajo eficiente y de calidad.

o Uso de estrategias o tacticas tributarias, tales como busquedas de
descuentos tributarios, leasing, depreciacion acelerada de los activos.

Gestion de cobranza adecuada.

O

O

Busqueda de financiamiento extranjero con tasas preferenciales.

O

Uso de herramientas financieras tales como cobertura, forward, futuro,
opciones, a fin de no tener impacto ante los tipos de cambio volatiles.
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En el area de Marketing:

o Busqueda de nuevos mercados nacionales e internacionales.

o Preparar planes estratégicos desde ya, para obtener beneficios del
ATPA, y poder exportar agresivamente en los EEUU, aprovechando al
maximo nuestra capacidad.

o Establecer estrategias de ventas.

En el 4rea de Logistica:

o Implementar técnica de lote econdmico para la compra de las diferentes
materias primas, insumos y/o repuestos.

O

Busqueda de nuevos proveedores, tomando en cuenta aspectos mas
técnicos, minimizando en lo posible las vinculaciones familiares o
amicales.

O

Busqueda de opciones de pago.

O

Establecer modos de financiamiento con el proveedor.

O

Establecer alianzas estratégicas con proveedores.

O

Venta de aquellos repuestos, equipos, que son considerados como
desperdicio, eliminando costos.

En materia de Investigacién y Desarrollo:

o Evaluar posibles combinaciones de fibra de algodon y acrilico, para bajar
costos sin perder la calidad.

o Desarrollo de productos con otros tipos de fibras, de buena calidad y de
bajo costo.

o Mejoras en los programas (software), de los articulos de tal forma que
sean menos costosos, pe. Aumentar la velocidad de las maquinas,
hacer el calcetin a dos, tres o cuatro alimentadores.

o Reduccion de ciertas partes del calcetin de acuerdo a las nuevas
tendencias de la moda, ahorrando material.

o En el mercado interno para paliar las mercaderias de contrabando,
subvaluados, se va a desarrollar una nueva marca.

o Asi mismo para consumidores que estan dispuestos a pagar un poco

maés, con tal de exigir calidad, se va a desarrollar una marca registrada a
dicho segmento.
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En materia de Recursos Basicos: energia, agua, aire, vapor

a Control de desperdicio de agua, no solamente en las necesidades de los
procesos, sino también en los bafios, grifos y desagies.

o Cambio a la tarifa MT3 ( dos energias mas una potencia). Calificacion
mensual a fin de utilizar el horario de fuera de punta (6 p.m. - 11 p.m.).

a Control de vapor, calor, aire comprimido, a fin que el sistema de
caldereria sea automatico.

o Mantenimiento preventivo de las compresoras.
o Hacer campafias de ahorro de energia activa.

o Mantenimiento constante a los condensadores para evitar energia
reactiva.

o Realizar programas coordinados de encendido de las maquinas tales
como: turbinas, compresoras, planchas, caldero, etc. ; debido a que
consumen en el arranque alrededor de 300 watts de potencia, pudiendo
reducir costos altos por concepto de potencia variable.

Otros
o Redistribucion de los equipos NEXTEL y adicionar lo que es
estrictamente necesario a fin de reducir los tiempos muertos en la
busqueda de personas.
o Optimizacion de rutas de despacho.
o Tercerizacion de los despachos de mercaderia.
o Localizacion de servicios a fin de disminuir costos laborales con respecto
a personal volante.
Todas estas medidas se ejecutaran conforme a la asignacion presupuestaria para cada afio,
conforme a lo sefialado en el punto 4.3 del presente estudio.
De otra parte, si bien debe tenderse a una organizacion sobre la base de una matriz Qué —
Quién, un provisional organigrama es posible de ser configurado a partir de las medidas

propuestas. El desarrollo de la matriz Qué — Quién se efectuaria luego de mayores estudios
sobre la empresa y sobre su adaptabilidad a los cambios en la asignacion de costos.
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6. PLAN DE NEGOCIOS: EXPORTANDO A LOS EEUU A TRAVES DEL
ATPDEA.

6.1 Introduccion e idea del Negocio

Una vez obtenida la auditoria de la empresa, que es el primer objetivo trazado en este trabajo
dando como resultados favorables para la empresa, de acuerdo al andlisis externo e interno de
la empresa, podemos iniciar el camino para cumplir el segundo objetivo propuesto, que es el de
invertir en uno de los mercados méas grandes del mundo que son los EEUU.

Pero debemos estar tranquilos con estos resultados y no tener motivos de inquietud, porque hoy
si podemos hablar de estabilidad de base, estrategias de crecimiento, se estan logrando buenos
resultados con la renovacion del ATPA, debido ya a representativos incrementos de las
exportaciones, y al compromiso del Estado de apoyar a las empresas facilitando las
exportaciones y haciendo que seamos mas competitivos, reduciendo costos como por ejemplo
costos portuarios, tributaciones, leyes laborales.

En adelante esperamos a nivel nacional, incremento significativo de la inversion privada, para
poder salir de la recesion para crear niveles adecuados de empleo, que exige a su vez una
estabilidad politica y juridica que aun debemos consolidar.

En lo que respecta de la materia prima principal que es el algoddn, esta se ve afectada a nivel
pais debido a las constantes reducciones de las areas cultivadas, por ejemplo, en los cinco
valles del dpto. De Ica, entre 1985-1986 se sembr 60,900 hectareas, 1993-1994(43,000), 96-97
(34,000) y 2001-2002 (39,000).

Existe mucha competencia desleal, los agricultores proponen que se incremente los aranceles al
algodon importado de baja calidad que viene subsidiado de los Estados Unidos.

Otro recurso importante que puede ser un factor diferenciado es la exportacion de confecciones
basandose en fibra de Alpaca, para el mercado de los Estados Unidos y/o el Europeo.

Existen empresas que desarrollan un competitivo hilo de alpaca, y también se cuenta por
ejemplo con comunidades campesinas de Puno, con modernos centros de innovacion
tecnoldgica que facilita la esquila y seleccion de la fibra de alpaca.

De acuerdo a la Corporacion Andina de Fomento CAF(2002), el Peru se ubica en el puesto 51,
Chile(20), Trinidad y Tobago(36), Uruguay(40), México(43). , Entre otros. Esto se debe a mejoras
en el uso de la tecnologia, en el ambito de las leyes y contratos, pero principalmente en la
estabilidad macroeconomica. Si Calzater es escogido por los Americanos en toda la region es
debido a su gran trayectoria reconocida y a la calidad de su producto.

Cabe sefalar, que no veremos una verdadera aceleracion de la economia hasta que se
solucione el tema de Irak. Esta situacion de alguna manera estancaria las inversiones para el
pais por parte de empresas americanas y afectaria las exportaciones que justo estamos
despegando.

Esperamos lograr este objetivo, y lograr que Calzater sea considerada una empresa exportadora
y enmarcados en una vision conjunta del desarrollo futuro del Peru.

De acuerdo a ello, la idea del negocio es la siguiente:
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a. Identificacion del Negocio con el aprovechamiento
del ATPDEA

Aprovechando que nuestra region tiene un recurso potencialmente importante
que es el algoddn, y que la base de las confecciones en los EEUU, utiliza el
algoddn, nosotros podemos ofrecer calcetines no sélo de algodon, sino también
diferenciarnos de otros paises, ofreciendo calcetines de algodén mercerizado, 0
sea de mejor calidad, mejor acabado, y muy competitivo como los asiaticos,
también podriamos usar la Maquila como alternativa.

b. Evaluacion del Negocio

Existe una demanda significativa, debido a que es un calcetin relativamente
caro, pero atractivo para un mercado donde los niveles socioecondémicos son
altos en general.

Esto permitira una demanda sostenida a través de los afios, sobre todo
aprovechando el convenio del ATPDEA, donde a su vez podemos competir en
cuanto a precios contra los asiaticos.

Tenemos el recurso, somos una organizacion capaz de continuar haciendo
mejoras y reducciones de costos, por lo tanto podemos crear ventajas
competitivas.

c. Definicion del Negocio

Conocemos el gusto de los americanos por el uso de calcetines de vestir,
elegantes para cualquier compromiso, tales como oficina, clubes, fiestas, etc. es
un calcetin fresco, antisudorante, antialérgico, y sobre todo que a parte de
cumplir con especificaciones técnicas, presenta los siguientes factores:

Atributos: Calcetines Calzater, calidad para toda la familia.

Beneficios: Comodidad, durabilidad, elegancia.

Comparaciones: En el Peru es el lider en calcetines.

7. INVESTIGACION DEL MERCADO POTENCIAL

En este punto presentaremos informacion general del mercado de textiles y confecciones en
Estados Unidos extraida de Ramirez y Valencia (2002), constituye una investigacion cuantitativa
y cualitativa, asi como guias que nos permita entender este sector econémico y tener
herramientas para poder aprovechar la promocion de las exportaciones a dicho mercado.

Se pretende describir aspectos fundamentales del mercado tales como canales de distribucion,
condiciones de acceso, otros componentes que nos permitan iniciar estrategias de promocion y
comercializacion.
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7.1 Mercado
7.1.1 Perfil General de la Industria

La industria textil en los estados Unidos esta actualmente en expansion, como consecuencia de
una economia globalizada y estrategias de mercadeo eficientes que han trazado las economias
de ese pais. Como respuesta a la creciente demanda, las empresas se han visto en la obligacion
de globalizar de igual manera su cadena de valor, donde uno de los elementos de mayor
importancias es la manufactura de tela y prendas, esta etapa inicial es la que marca la diferencia
en el mercado, y la que le dara a una compaiiia ventajas competitivas en el mismo.

Las consecuencias se ven y son mas claras aun, cuando analicemos los volumenes de
importacion. Las importaciones contindian siendo una gran porcion del mercado de prendas de
vestir en Norteamérica. En 1998 en el mercado de prendas de vestir el 48% correspondié a
produccion local y el 52% a importaciones, creciendo estas ultimas un 14% en cuénto volumen
se refiere.

En el sector de las confecciones se han dado dos cambios significativos, en cuanto al origen de
las importaciones: (1) Asia ha perdido participacion y los paises afectados son China, Taiwan,
Corea y el distrito de Hong Kong. (2) gran parte de las importaciones se han sustituido por
aquellas provenientes de la Cuenca del Caribe (CBI) y México (NAFTA) tal como lo podemos ver
en el Cuadro 7.1, la herramienta mas importante para los paises de la cuenca del Caribe y
México, ha sido el programa 9802, el cual es ampliamente conocido en el sector como 807 y
807%, dependiendo el tipo de proceso que se lleve a cabo, tal como se da en proporciones en el
Cuadro 7.4.

Entre 1987 y 1998 las importaciones de los cuatro grandes del Asia disminuyeron de un 56% a
un 22% del total. Es decir una pérdida de mercado aproximada del 30%. Aunque durante 1998,
las importaciones provenientes de este continente presentaron el mismo crecimiento que el total
de importaciones de los estados Unidos.

La disminucion de las importaciones asiaticas provenientes de China se vio compensada por un
breve aumento en aquellas provenientes de Taiwan y Sri Lanka, asi como de un aumento
considerable de aquellas provenientes de Corea, Hong Kong, Turquia, India y otros paises
asiaticos.

En el mismo lapso, México y los paises caribefios (CBI), aumentaron sus exportaciones a los
Estados Unidos, llegando a un 39% del total importado, cuando solo participaban con el 10% del
total. Cerca del 25% del aumento en SME(Square Meter Equivalent) en importaciones de
prendas de vestir desde 1987 ha sido atribuido a México, tal como se puede apreciar en el
Cuadro 7.2, quien a combinado los beneficios del programa 807/807A con el acceso preferencial
otorgado en el NAFTA.

De las exportaciones de insumos cortados para ser confeccionados en programas 807/807 A en
1998, la mayor parte estd destinada a los paises del Caribe(CBI) con una participacion del
57.89% del total, luego México con un 40.01% y Perd con 0.85%. El mayor incremento con
respecto al afio anterior lo tiene México con un 18.19%, como podemos ver en valores de US$
en el Cuadro 7.3, esto nos ayuda a entender la situacion de las importaciones del mercado
americano.
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CUADRO 7.1 PARTICIPACION DE LAS IMPORTACIONES POR PAIS.

DE ORIGEN .
PAIS Participacion Dentro De Las
Importaciones
México 13.4%
Hong Kong 9.1%
China 8.9%
Republica Dominicana 4.8%
Taiwan 4.3%
Corea 3.9%
Filipinas 3.6%
Indonesia 3.4%
Bangldesh 3.3%
Otros 44.7%
Total 100%

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)

CUADRO 7.2 PARTICIPACION EN LAS IMPORTACIONES DE SME POR
PAIS DE ORIGEN.

PAIS Participacion en SME
Republica Dominicana 17.6%
Honduras 16.5%
El Salvador 9.8%
Costa Rica 5.2%
Guatemela 4.2%
Jamaica 3.7%
Haiti 2.4%
Otros CBI 0.9%
Total CBI 62.2%
México 34.6%
Perl 0.7%
Filipinas 0.3%
Los Demas 1.8%
Importaciones Bajo la modalidad 807/807° (9802), segun
pais de origen

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)
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CUADRO 7.3. PARTICIPACION EN LAS IMPORTACIONES SEGUN VALOR

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

(USD) POR PAIS DE ORIGEN.
PAIS Participacion en las Importaciones segun
valor (USD)
Republica Dominicana 16.8%
Honduras 12.3%
El Salvador 7.8%
Costa Rica 6.1%
Guatemela 5.5%
Jamaica 2.9%
Haiti 1.6%
Otros CBI 0.8%
Total CBI 54.1%
México 39.8%
Perl 0.7%
Filipinas 0.4%
Los Demas 4.8%
Importaciones Bajo la modalidad 807/807° (9802), segin
pais de origen

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)
De las importaciones, bajo esta modalidad en 1998, las participaciones fueron las siguientes:

CUADRO 7.4. PARTICIPACION DE LOS SUB. PROGRAMAS 807/807A.

Programa Participacion
807 52.1%
807A 47.9%

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)

Los Sub-programas 807/807A contintan siendo un elemento muy importante para la contratacion
en el mercado de prendas de vestir. A través de estos programas, las compaiiias de EU pueden
conservar funciones de produccion en la industria domestica y usar insumos locales, mientras
contratan otras funciones de produccion (manufactura) en paises cercanos donde los costos
laborales son bajos. Este tipo de operacién ha significado la reduccion de las prendas de vestir
fabricadas totalmente en el exterior.

La necesidad de estrategias de Respuesta Rapida (QR), Altos estandares de calidad, idioma y
cultura han hecho que muchas empresas transfieran sus operaciones desde el Este, hacia el
continente americano. De esta forma los productores norteamericanos de prendas de vestir
pueden reaccionar mas rapido frente a los cambios que se presentan en la demanda del
mercado asegurando calidad y compromiso por parte de los productores.

Es asi como el mercado de prendas de vestir de los Estados Unidos se convierte en un gran
atractivo para la industria peruana, el cual se valora en aproximadamente 350 mil millones de
ddlares. Debido a la competencia en este mercado, y al desfase entre la oferta y demanda, el
precio se convierte en elemento fundamental para la contratacion. El mayor impacto del poder
que goza el consumidor en la industria de las prendas de vestir se observa en los precios del
mercado mayorista y minorista.

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




WTENER,
o g PONTIFICIA

Sy

=

TESIS PUCP £ gz%el_r:gﬁmn

DEL PERU

7.1.2 Empleo:

Un gran elemento de reestructuracion que se ha observado en la industria, es el de la
disminucion en el nimero de trabajadores empleados. La industria de la confeccién emplea
alrededor de 850.000 personas en EU en 1996, la industria textil cerca de 637.000 y la industria
detallista o de distribucion minorista empleo alrededor de 3.200.000.. En 1998 él nimero de
trabajadores era de aproximadamente 770.000,una disminucion de 56.000 con respecto al afio
anterior. La mayoria de estos trabajadores corresponden al area de produccion. segun el Bureau
of Labor Statistics aproximadamente 7 de cada 10 trabajadores de las industrias son mujeres. A
pesar de que estas cifras se sacan de 30 estados, los mayores niveles de empleo se concentran
en California, Nueva York, Texas y Carolina del Norte.

El sudeste del pais es la regién mas importante del pais en cuanto a produccion textil se refiere.
El estado con mayor produccion textilera es Carolina del Norte representando cerca del 30% de
la produccion total del sector. Nueva York y California concentran gran numero de empresas
manufactureras del sector.

Mientras que la mayoria de la ropa que se fabrica en California es de precios moderados y de
tipo informal o casual, en Nueva York se destaca el segmento de la industria de precios mas
altos y estilos mas elegantes o formales.

A pesar de que el consumo en prendas de vestir aumento considerablemente en la década de
los 90's, los precios han estado estancados gran parte de la década. ElI consumo de
confecciones casi que se ha duplicado en los Gltimos 6 afios. Mientras que para 1994 era de
aproximadamente 170 mil millones de USD, para 1999 el mercado fue de 300 mil millones
aproximadamente.

Debido a que la produccion de prendas de vestir no requiere un trabajo altamente calificado, las
firmas de la industria generalmente pagan bajos salarios a sus empleados. El 1997 el sueldo
promedio por hora para los trabajadores de la industria fue 8.25 USD, representando solo el 63%
del salario promedio para todo el sector de manufacturas en EU. Los confeccionistas locales en
algunos estados del pais han tenido dificultades para reclutar mano de obra semicalificada
debido a los mejores salarios y oportunidades que se presentan en otras industrias.

Debido las condiciones de trabajo en la industria en EU, el presidente Clinton anuncio en abril de
1997 un acuerdo entre industrias, empleados y oficiales de derechos humanos llamado “ The
Apparel Industry Partnership” que tenia como objeto imponer estandares laborales adecuados y
mejorar las condiciones para el trabajador tanto en las plantas locales, como en aquellos
confeccionistas con operaciones de ensamble en el exterior. Los principales puntos del acuerdo
radicaban en la fijacion de unas garantias salariales minimas, un maximo de trabajo de 60 horas
semanales y la prohibicion para usar fuerza laboral infantil (menor de 15 afios).

CUADRO 7.5 PANORAMA LABORAL 1993 A 1997

item 1993 1994 1995 1996 1997
No de Establecimientos 18,281 18,189 18,077 17,800 17,600
Empleados (1000) 989 974 936 864 813
Empleados en Produccion (1000) 829 815 776 708 664
Valor de los despachos en 53,739 54,991 55,316 54,663 54,990
millones de $US
indice de actividad 102.4 106.3 107.1 104.7 102.8
Productiva (1992=100)
Capacidad de Utilizacion 86% 85% 79% 80% 80%
Salario promedio $7.09/h $7.34/h $7.64/h | $7.96/h $8.25/h
Cst laboral/ Valor.agregado 35.8% 34.2% 33.5% 32.5% 31.8%

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)
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De acuerdo al Cuadro 7.5, podemos ver el descenso de los indicadores entre estos afios, lo
Unico que aumentd es el salario promedio, la produccion de la mayoria de prendas es aun
intensiva en mano de obra principalmente por la dificultad de automatizar las funciones de coser.

Para 1997 la mano de obra representaba aproximadamente el 32% del costo de produccion. asi,
los empleos de la funcién de produccion representan el 82% de los empleos totales que genera
la industria de confeccion en el pais.

7.1.3 Consumo:

El consumo per capita al afio de prendas de vestir también ha mostrado un aumento
considerable. Mientras que en la década de los 60's era de 14 unidades, para la década de los
90's el consumo llega a aproximadamente 28 unidades por afio.

Entre el mismo lapso de tiempo, el consumo per capita de prendas de vestir importadas, pasé de
1.8 unidades al afio a 13.9 unidades, superando inclusive el consumo per capita de prendas de
vestir producidas localmente, que es de 13.8 unidades.

La industria cuenta con aproximadamente 18.000 establecimientos en su mayoria pequefios
(60%), es decir con menos de 20 empleados. Solo el 10 % de los establecimientos emplean mas
de 100 personas.

En general los establecimientos pequefios hacen pocos estilos de prendas para nichos muy
especificos de mercado, mientras que las grandes firmas tienden a producir una amplia variedad
de productos para diferentes segmentos de mercado.

La industria esta localizada a lo largo y ancho del pais particularmente en comunidades rurales
donde constituye una gran fuente de actividad econdmica. Las firmas mas enfocadas en moda o
“fashion oriented” como se les conoce en el mercado local, tienden a estar en areas
metropolitanas como Nueva York y Los Angeles, para estar mas cerca a los detallistas y a su vez
al consumidor.

Algunas grandes empresas locales han tenido un intensivo aumento en las ventas desde 1993
motivado por factores como el fuerte posicionamiento de marca, alianzas estratégicas con los
principales minoristas, sistemas de manufactura y distribucion de respuesta rapida y contratacion
de la produccion en el exterior para la mayor parte de sus lineas de producto.

El sector de confecciones en Estados Unidos se caracteriza por una concentracion relativamente
baja, sin embargo hay segmentos de mercado que muestran una concentracion significativa.

En el mercado de jeans por ejemplo VF Corporation(Wrangler, Lee, Rustler) y Levis Strauss &
Co. acaparan alrededor del 50% en ventas minoristas aproximadamente. En ropa interior, Sara
Lee Corp y Fruit of The Loom Inc. tienen las 2/3 partes del mercado local en hombres, y en
mujeres su participacion conjunta alcanza aproximadamente el 50%. Sara Lee por si solo tiene el
50% del mercado de medias.
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7.1.4 Comercio Exterior;

Las condiciones de acceso al mercado difieren segun pais de origen. En general, aun persisten
barreras arancelarias y cuantitativas (cuotas). Algunos paises tienen condiciones de acceso
preferencial en el marco de acuerdos de libre comercio como el NAFTA y de preferencias
unilaterales otorgadas por los Estados Unidos, como es el caso de los paises de la cuenca del
Caribe(CBI).

Las exportaciones colombianas de textiles y confecciones a Estados Unidos se encuentran en el
marco del Acuerdo Multifibras, y por lo tanto deben obtener la visa textil, que en el caso
colombiano es otorgada por el INCOMEX.

Estos productos no gozan de acceso preferencial bajo el ATPA(Andean Trade Preference Act),
acuerdo de eliminacion de aranceles unilateral de los Estados Unidos hacia los paises andinos
afectados por el flagelo del narcotrafico.

El intercambio de prendas de vestir en el mundo sera mas libre dada la eliminacion de cuotas en
el marco del acuerdo de textiles y confecciones (ATC) de la Ronda de Uruguay (GATT), el cual
hace ahora parte de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC). Al ATC reemplazo el sistema
de cuotas del Acuerdo Multifibras y exige la eliminacion de cuotas a partir del 2005.

Los confeccionistas locales han aumentado la contratacion de operaciones de ensamble en
México y los paises del CBI debido a los favorables costos laborales, proximidad al mercado y
condiciones de acceso preferenciales al mercado local. El déficit comercial de Estados Unidos en
confecciones se ha ampliado pasando de 11.000 millones de USD a 40.000 millones de USD
entre 1993y 1997.

Las barreras de entrada al sector son relativamente bajas debido a que los requerimientos de
capital son bajos, hay acceso rapido a equipos de produccion y ademas una amplia oferta y
disponibilidad de insumos.

Dada la estructura del mercado minorista en Estados Unidos los nuevos y pequefios
manufactureros que entren a la industria tienen la oportunidad competir en nichos especificos de
mercado. A pesar de lo anterior, existen segmentos de mercado donde las barreras de entrada
son altas dada la hegemonia desarrollada por algunos manufactureros por avances en nuevas
tecnologias de manufactura y por las alianzas que crean con los minoristas para trabajar de la
mano y tenerle al consumidor el producto que realmente esta buscando.

Se establece un porcentaje méaximo aplicable para las importaciones a los Estados Unidos de
confecciones (SME) con insumos regionales del 2%, iniciando el 1° de octubre de 2002. Esta
cuota aumentara proporcionalmente un 0.75% anual hasta llegar al 5% en el cuarto afio.

A continuacién se mostrara en Cuadro 7.6 las importaciones de los Estados Unidos en lo que

respecta a Medias y Calcetines, podemos observar el consumo de medias de mujer es el triple
en valor que los calcetines en general.
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CUADRO 7.6 PRENDAS Y COMPLEMENTOS (ACCESORIOS), DE VESTIR, DE PUNTO.
(POSICION Y DESCRIPCION DE ESTADOS UNIDOS)

61150 MEDIAS DE MUJER, INCLUSO PARA VARICES, DE PUNTO, DE TITULO INFERIOR A 67 DECITEX POR HILO SENCILLO
IMPORTACIONES TOTALES

CIF CIF CIF

0,
(US9) (US9) (US9) (%)
611520100 WOMEN'S HOSE MEAS LT 67 DCTX/YRN CONT 70% SLK,KNIT 39,508 1,379,929 21,091 0.08
611520900 WOMEN'S HOSE MEAS LT 67 DCTX/YARN OF MMF, KNIT 18,524,330 28,560,579 25,238,328 99.35
611520900 WOMEN'S HOSE MEAS LT 67 DCTX/YN CON LT 70% SLK KNT 4,187,391 1,862,294 144,925 0.57
TOTAL 22,751,229 31,802,802 25,404,344 100.00

611599 LOS DEMAS ARTICULOS DE CALCETERIA, DE LAS DEMAS MATERIAS TEXTILES

CIF CIF CIF

0,
(US9) (US9) (US9) &9
6115991410 SCKS,HSRY,FTWR W/O ARTFIB LACE,KNT; GT=23% WL/FAH 103,108 2,221 43,727 0.37
6115991420 SOCKS,0T HOSRY,FTWR W/OUT SL ARTFIB CONT LACE,KNIT 634,698 377,605 546,069 4.65
6115991810 SOCKS,HSRY,FTWR W/O SOLES ARTFIB KNT;GT=23% WL/FAH 884,649 2,311,967 3,006,721 25.58
6115991820 SOCKS OT HOSRY, FTWR W/OUT SOLES OT ART FIB, KNIT 5,767,231 7,179,940 6,820,635 58.02
6115994000 SCK,OT HSRY,FTWR W/OUT SL CONT 70% MORE SILK, KNIT 787,358 483,418 517,623 4.40
6115998000 SOCKS OT HOSRY, FTWR W/OUT SOLE CON LT 70% SILK KT 250,287 850,065 820,072 6.98
TOTAL 8,427,331 11,205,216 11,754,847 100.00

611519 CALZAS "PANTY MEDIA" Y LEOTARDOS: DE PUNTO, DE LAS DEMAS MATERIAS TEXTILES

CIF CIF CIF
(%)
(US$) (US$) (US$)
6115192000 PANTY HOSE & TIGHTS SURG HOSE W/COMP FOR ORT TREAT 98108 118,792 1204658 1173
6115194000 PANTY HOSE & TIGHT CON GT=70% SLK/SLK WASTE, KNIT 17,740 160,876 14,209 0.14
6115198010 PANTY HOSE AND TIGHTS OF COTTON, KNIT 5117958 6491,419 8,040,716  78.32
6115198020 PANTY HOSE AND TIGHTS OF WOOL OR FAH, KNIT 121,189 150944 367,220 3.58
6115198040 PANTY HOSE & TIGHT CON LT 70% SLK/SLK WASTE, KNIT 632,397 562667 639,628 6.23
TOTAL 5,987,392 7484608 10266431  100.00

611490 LAS DEMAS PRENDAS DE VESTIR, DE PUNTO, DE LAS DEMAS MATERIAS TEXTILES

CIF CIF CIF

0,
(US9) (US9) (US$) (%)
611490100 OTH GRMT M/B KT TOPS, OTH TEX MAT, CON GT=70% SILK 6,108 38,799 94,932 0.48
611490100 OTH GRMTS W/G TOPS KT OTH TEX MATL CON GT=70% SILK 11,557,156 14,766,072 13,672,005 69.10
611490100 JUMPERS CONT GT=70% SILK OE SLK WASTE, KNIT 41,485 3,886 4,461 0.02
611490100 SUNSUIT & SMLR APPL OT TEX MATL 70% SILK MORE,KNIT 0 1,345 1,706 0.01
611490100 COVERALL & SMLR APPL GT=70% BY WT SLK/SLK WST ,KNIT 104,980 18,462 4,793 0.02
611490100 OTHER GARMENTS CONT GT=70% SILK/SLK WST; KNIT 996,549 524,232 509,977 2.58
611490900 TOPS CON LT 70% BY WEIGHT SILK OR SILK WASTE, KNIT 1,730,006 5,588,425 5,035,529 25.45
611490900 JUMPERS OF OTHER TEXTILE MATERIALS, KNIT 72,193 63,349 61,290 0.31
611490900 SUNSUITS & SIMIL APPL LT 70% SILK/SILK WASTE ,KNIT 1,993 15,034 2,305 0.01
611490900 COVERALLS & SIML APPL LT 70% WGT SLK/SLK WST, KNIT 1,029 24,842 2,863 0.01
611490905 OTHER GARMENTS SUBJECT TO COTTON RESTRAINTS, KNIT 12,088 12,728 17,617 0.09
611490900 OTHER GARMENTS SUBJECT TO WOOL RESTRAINTS, KNIT 217,515 19,655 6,875 0.03
611490905 OTHER GARMENTS SUBJECT TO MMF RESTRAINTS, KNIT 134,423 11,509 93,325 0.47
611490900 OTHER GARMENTS CON LT 70% SILK OR SILK WASTE, KNIT 177,411 845,706 276,731 1.40
TOTAL 14,862,936 21,934,044 19,784,409 100.00

Fuente: World Trade Atlas (2001).
NOTA: Los totales de importacion de esta tabla corresponden a la sumatoria de todas las partidas arancelarias de las bases de
datos suministradas por las fuentes sefialadas. Estas cifras pueden diferir de los datos de Comercio.

7.15 Rentabilidad de la Industria:
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La industria de la confeccion gano rentabilidad, productividad y tamafio durante el periodo 1993-
1997, sin embargo este incremento se vio opacado por la disminucién de la mano de obra
absorbida por la industria, debido a las inversiones realizadas en nuevas tecnologias, sistemas
de fabricacion mas flexibles y un aumento por parte de las industrias locales en contratar
operaciones de ensamble en México y los paises de la cuenca del Caribe.

Como se observa en el Cuadro 7.7 de indices de rentabilidad de la industria, el retorno sobre las
ventas para la industria de la confeccion fue menor al de el sector manufacturero en general; sin
embargo, el retorno sobre activos, retorno sobre el capital invertido y retorno sobre el patrimonio
fueron en general superiores al promedio para manufacturas, reflejando asi los menores niveles
relativos de capital que requiere la industria de la confeccién en comparacion con otros sectores
productivos del pais.

CUADRO 7.7 INDICES DE RENTABILIDAD DE LA INDUSTRIA DE CONFECCIONES VS
MANUFACTURA EN GENERAL 1993-1997

ltem 1993 1994 1995 1996 1997

Retorno en Ventas | Confecciones 5% 5% 4.8% 48% | 6.6%

Manufacturas 6% 7.4% 7.6% 7.4% | 7.6%
Retorno sobre Confecciones 9.7% | 9.4% 8.0% 8.7% | 12.4%
Activos

Manufacturas 6.3% 8% 8.3% 7.9% 8%
Retorno sobre Confecciones 25.5% | 23.3% 20% 25.8% | 35.5%
Patrimonio

Manufacturas 17.7% | 21.6% | 21.6% | 20.5% | 20.4%
Retorno sobre Confecciones 14.9% | 14% 11.7% | 12.6% | 18.2%
Capital Invertido

Manufacturas 83% | 10.7% | 11.1% | 10.6% | 10.7%

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)

7.1.6 Estrategias Competitivas:

El mercado de prendas de vestir en Estados Unidos, se a convertido en uno de los mas
competidos del mundo, alli han confluido una gran serie de factores, tales como el aumento de
importaciones, crecimiento del poder de compra de minoristas, y sobre todo el cambio en los
patrones de compra de los consumidores.

Estos patrones de compra en el consumidor, han venido cambiando a través de la década de los
90, reflejado lo anterior, en una poblacién en su mayoria joven, con cambios en los estilos de
vida, y la creciente demanda de tiempo y dinero por parte de los hogares americanos. Los
consumidores americanos cambiando almacenes especializados y de departamento, por
almacenes de descuento. Para contrarrestar este panorama poco alentador, los fabricantes
americanos han: (1) Reestructurado sus operaciones, (2) expandido la contratacion a nivel
global, (3) adoptado el modelo “Quick Response” 0 Respuesta rapida, para los procesos de
fabricacion, mercadeo, distribucion y sistemas para responder efectivamente a las necesidades
de los minoristas.

7.1.7 Reestructurando la Industria;
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Un gran numero de productores estadounidenses, han emprendido actividades de
reestructuracion, a través de la consolidacion de la produccion, eliminacion de lineas no
adecuadas para el negocio, fusiones y adquisiciones. Lo anterior con el propésito de reducir
costos, ganar participacion de mercado y ampliar los canales de distribucion. Las firmas locales
se han estructurado ademéas para cambiar su enfoque de manufactura a un enfoque de
mercadeo, usando los servicios de “Outsourcing” de terceras empresas, quienes les
confeccionan de acuerdo a sus especificaciones. Empresas como Sara Lee, Levi's Strauss y
Russel Corp. han iniciado procesos de “desverticalizacion” para deshacerse de activos fijos no
deseados y concentrarse en desarrollo de producto y administracion de marca. En cuanto a la
integracion hacia adelante, es decir hacia operaciones de retail, no hay una tendencia marcada,
pues mientras empresas como Levis Strauss y Oshkosh B'Gosh han emprendido procesos para
abrir sus propias tiendas, hay empresas como Hartmarx y Phillip-Van Heusen que han eliminado
sus operaciones de distribucion minorista trabajando de la mano con los diferentes almacenes
especializados y de departamento.

7.1.8 Globalizacion:

La inversion extranjera de Estados Unidos en el sector de confecciones en el exterior,
incremento de US$971 millones a aproximadamente US$1300 millones en el 97, representando
alrededor del 0.5% del total de la inversion extranjera americana en manufactura. Estas
inversiones son esencialmente en operaciones de produccion compartida (9802) y los principales
destinos de inversion son paises del Caribe, Asia y México. Sin embargo y a pesar de estas, la
mayoria de las importaciones de prendas de vestir son de manufactura extranjera. Mientras que
las plantas del Caribe y México se caracterizan por tener una confeccion basica, enfocada en
produccion compartida, las planta en Asia tiene una mayor capacidad de ofrecer paquete
completo a los confeccionistas americanos, pues no solamente pueden desarrollar trabajos méas
complejos, sino ademas desarrollo de producto, compra de insumos, corte de telas, control de
calidad entre otros. A pesar de las ventajas mencionadas anteriormente las importaciones del
Asia, implican tiempos de retornos mas largos, mayores riesgos de mercado y algunas
incertidumbres en la cadena logistica.

7.1.9 Respuesta Rapida:

Los cambios en la moda y en los requerimientos de los minoristas, han creado presiones a los
manufactureros, en la reduccion del tiempo para traer un producto al mercado, esto a motivado a
las empresas a invertir en nuevos sistemas de manufactura e informacion, adoptando métodos
de produccion que les permitan reducir costos mejorando su capacidad de respuesta a las
exigencias del mercado. Estas nuevas tecnologias han intensificado el uso de los computadores
para agilizar el flujo de bienes, servicio e informacion entre los diferentes participantes de la
cadena de distribucion, los sistemas EDI (Electronic Data Interchange) han permitido a
manufactureros compartir informacién con toda la cadena de valor, Mejorando la administracion
de inventarios y el control de despachos. asi con el uso de cddigos de barra los manufactureros
0 administradores de marca locales saben en todo momento cuales son las lineas de mayor
movimiento, cuales no y estado de inventarios del minorista.

7.2 Canales de Distribucion
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Los canales de distribucion en la industria de la confeccion y los textiles son poco tradicionales,
delimitados de forma confusa algunas veces entre Mayorista, Minoristas, e Intermediarios. Las
siguientes paginas contiene cifras de mercado a 1998, y esta dividido en los diferentes actores.
Dentro del Funcionamiento de los canales de distribucion en el mercado americano, se
encuentran caracteristicas y pardmetros que reevallan la teoria tradicional de los canales de
distribucion, hay que recordar que un canal normal funciona de la siguiente manera: Fabricante >
Mayorista >Minorista >Consumidor final. En el mercado de prendas de vestir las unidades
“Fabricante” (en este caso confeccionista) y “Mayorista” se fusionan convirtiéndose en una
“Confeccionista/Duefio de Marca” en muchas ocasiones las empresas cubren la totalidad de la
cadena, desde la produccion de las prendas, hasta la comercializacion en puntos de venta
propios, como ejemplo estan las empresas GAP, Limited y otras. Existen también empresas
como Sara Lee, Liz Claiborne, que en realidad cumplen el papel de Duefios o Administradores
de Marca, y que carecen de puntos de venta y plantas de produccion administradas por ellos, por
regla general contratan su produccion, su funcion radica en la comercializacion y
posicionamiento de sus prendas y marca, a través de la venta a almacenes de departamento y
de descuento esto los convierte en mayoristas pues venden directamente al minorista de esta
forma y para efectos didacticos consideramos a los confeccionistas que venden directamente a
los almacenes como mayoristas, que en realidad son la gran mayoria, también a aquellos
confeccionistas que poseen almacenes propios. Otro actor lo constituyen los agentes,
intermediarios que compran por regla general saldos o defectos y los venden a almacenes
especializados en ellos. Los minoristas entonces estan compuestos por los almacenes que
venden al publico final, y las cifras son las ventas de estos, es decir los confeccionistas a menos
que tengan almacenes no son considerados minoristas, y sus almacenes son tenidos en cuenta
como almacenes especializados.

7.2.1 Distribucion Mayorista (Wholesale):

El mercado mayorista (wholesale) de Prendas de vestir durante 1998 totalizo $106.000 Millones
de USD.

De acuerdo a la Figura 7.1 podemos observar lo siguiente:

- Importaciones bajo la modalidad 9802 (807/807 A): $17.000 millones de $US, con una
participacion del 16.04% del total.

- Importaciones menos 807/807 A: $50.000 Millones de USD, con una participacion del 47.17% del total.

- Produccidn domestica menos exportaciones de prendas de vestir terminadas e insumos cortados para
programas 807/807 A: $39.000 Millones de USD, con una participacion del 36.79% del total.

Mercado Mayorista (Wholesale) de Prendas de Vestir

37%
@ "

16%
O Imortaciones menos 807/807A

l 807/807A
O Producc.menos Exportaciones de 807/807A

FIGURA 7.1 COMPOSICION DEL MERCADO MAYORISTA DE PRENDAS DE VESTIR
Fuente: Ramirez y Valencia (2002)
La anterior clasificacion permite tener un mejor entendimiento de los patrones de contratacion
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(sourcing) y ademas de distinguir entre lo que se produce totalmente en EU, totalmente en el
exterior y parte en EU y parte en el exterior. EIl mercado mayorista esta compuesto por
confeccionistas locales, importaciones y agentes intermediarios, siendo los ultimos una pequefia
porcion del mercado, en orden de entender el mercado minorista analizamos entonces la
importaciones bajo el programa 9802 (807/807A), importaciones menos 9802 y produccion
domestica. Para 1998 encontramos que las importaciones bajo 9802 representaron el 16.04%
del total del mercado mayorista, las importaciones menos el programa 9802 representaron el
47.17% y la produccidon domestica participo con el 39.79%. Estas cifras por si solas no son un
indicador, para ello debemos tener en cuenta el tamafio de mercado que ascendié a 106.000
millones de ddlares, de este modo nos podemos dar cuenta de los cambios que se estan
llevando a cabo en este mercado, primero: que la produccion domestica esta siendo sustituida
por las importaciones, y que la falta de competitividad se ve reflejada en la participacion pues
cuenta con menos del 40%. Como segundo hecho importante, observamos la consolidacion de
una nueva tendencia, la cual es confeccionar paquete completo, y que le da a la empresa local la
oportunidad de enfocarse en actividades generadoras de valor, tales como la promocion y
posicionamiento de marca, esta modalidad prosperara en la medida en que los costos laborales
en los Estados Unidos continden aumentando, y el negocio se radique en la venta de un
concepto o forma de vida (MARCA). Aunque la produccién domestica sigue siendo importante en
este mercado se vera seriamente golpeada por los distintos tratados firmados por este pais,
dentro de los mas importantes estéan, la aprobacion de la Iniciativa de la Cuenca del Caribe,
NAFTA, y la reciente entrada de China a la WTO, por ultimo el programa 9802 se vera fortalecido
por los tratados anteriormente mencionados, y en especial por la aprobacion del CBI, el cual da
preferencia arancelarias importante a la industria caribeia. Como punto importante para el
entendimiento del mercado mayorista, se debe tener en cuenta a los confeccionistas y “duefios
de marca” como los actores principales y los que venden en gran mayoria a los almacenes o
retailers.

7.2.2  Distribucién Minorista (Retalil):

El mercado minorista (retail) de prendas de vestir durante 1998
totalizo: $189.000 millones de USD

Uniformes: $12.000 millones de USD, con una participacion del 6.35% del total.

Prendas de vestir para nifios: $30.000 millones de USD, con una participacion del 15.87% del
total.

Prendas de vestir para hombre: $ 54.000 millones de USD, con una participacion del 28.57%
del total.

Prendas de vestir para mujer: $93.000 millones de USD, con una participacion del 49.21% del
total.
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Composicion del Mercado de Prendas de Vestir

6%
 16%

29%

@ Uniformes W Prendas de vestir Nifios

O Prendas de vestir Hombres [0 Prendas de vestir Mujeres

FIGURA 7.2 COMPOSICION DEL MERCADO DE PRENDAS DE VESTIR
Fuente: Ramirez y Valencia (2002)

7.2.3 Definicion De Las Modalidades De distribucion Minorista:

Almacenes de departamento: Aquellos almacenes que cargan una amplia variedad de lineas
de producto. Cada linea es manejada como un departamento separado y administrada por un
comprador especializado.

Almacenes especializados: Almacenes que manejan una linea de producto muy angosta pero
con un surtido muy variado dentro de esa linea de producto.

Grandes cadenas: Dos 0 mas almacenes que pertenecen a una misma corporacion y son
controlados por la misma. Tienen politicas centralizadas de compra y manejan similares lineas
de productos.

Almacenes de descuento: Aquellos que venden mercancia estandar a precios mas bajos
debido a que aceptan menor margen de rentabilidad para vender por volumen.

Correo Directo: modalidad de distribucion minorista que usa diversos medios de publicidad para
interactuar directamente con el consumidor final. Un ejemplo de esto son las ventas por catalogo.

Almacenes “Off-Price”: distribuidores minoristas que compran mercancias de los mayoristas a
un precio menor de lo comun debido a pequefios defectos de calidad, pero que se puede vender
al consumidor final a precios inferiores a las deméas modalidades minoristas.

Otros Minoristas: Otros tipos de almacenes como Warehouses, Manufacturers Outlets,
Droguerias, Almacenes deportivos como Foot Locker y Sports Authority, almacenes de regalos y
souveniers, entre otros.

Segun el Cuadro 7.8 podemos ver las diferentes empresas de reconocidas marcas de acuerdo a
la modalidad de distribucion definida:
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CUADRO 7.8 PARTICIPANTES DENTRO DE CADA MODALIDAD DE DISTRIBUCION MINORISTA.
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ALMACENES DE DEPARTAMENTO
Dillard’s

Marshall Field

Hecht's

Lord & Taylor

Foley's

Robinson May

Macy's

Carson's

Filenes

Dayton's

Rich's

Nordstrom

Bloomingdale’s

Younkers

Burdines

Belks

Hudson's

Gayfer's

Mas 475 almacenes similares identificados por
nombre.

ALMACENES ESPECIALIZADOS
The Limited

Victoria's Secret *

Barney's

The Gap

Old Navy

Gymboree

Brooks Brothers

Children's Place

Little Folks

Casual Corner

Laura Ashley

Banana Republic

Bob's Stores

Mark, Fore & Strike

Eddie Bauer *

* Incluyendo ventas de retail y de catalogo.
Mas 425 almacenes similares identificados por
nombre

OFF-PRICE STORES

Burlington Coat Factory

Marshall's

T.J. Max

Men's Warehouse

Loehmann's

Kid's R Us

Mas 90 almacenes similares identificados .

ALMACENES DE DESCUENTO
Kmart

Pamida

Meijer

Wall Mart

Ames

ShopKo

Target

Bradlees

Més 180 almacenes similares identificados por
nombre.

GRANDES CADENAS

Sears

Mervyns's

JC Penny

Kohl's

CORREO DIRECTO

L.L. Bean

Newport News

One Hanes Place

Spiegel

Patagonia

Blair.

Lands' End

Huntington Clothiers

Mas 55 almacenes similares identificados por
nombre.

VENTAS DE FABRICA

Carter Outlets

Van Heusen Direct

VF Outlets

Hanes Mill Outlet

Rolane

Levi's Outlet

Mas 25 almacenes similares identificados por
nombre

OTROS MINORISTAS
Warehouse Clubs

Sam's Club, Price/Costco

Food & Drug Stores
Shoe/Athletic Footwear Stores
Foot Locker, Athlete’s Foot
Sporting Goods Stores
Oshman's, Sports Authority

Gift Shops, Souvenir Stands & T-Shirt Shops

Fuente: Ramirez y Valencia (2002)
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7.2.4  Consumo Minorista;

El consumo Norteamericano en prendas de vestir, a crecido mas rapido que el total del consumo
en los ultimos afios, la tasa real (Ajustada por inflacién) promedio de crecimiento del consumo
fue de 5.5% durante el periodo 1993-97, comparada con una tasa de crecimiento real del 2.8%
para el consumo en general. asi, en promedio el 5.1% de los gastos de un norteamericano es en
prendas de vestir. El crecimiento en el consumo de prendas de vestir, se puede explicar
basicamente por una economia en crecimiento, ingresos crecientes de la poblacion, disminucion
en la tasa de desempleo y baja inflacion.

10 Categorias De Mayor Crecimiento: 1999-1 vs. 1998-1 (Enero-Junio)
Las categorias de mujeres y nifias mostraron un fuerte aumento entre enero y
junio de 1999.

Porcentaje De Crecimiento en USD ( Ventas Minoristas)

1. Pantalones para nifias: 45%

2. Suéteres de mujer: 23%

3. Camisas / blusas de nifia Tejido plano: 18%

4. Calzoncillos nifio: 15%

5. Suéteres de hombre: 13%

6. Pantalones de nifio: 13%

7. Shorts de nifia: 12%

8. Vestidos de mujer: 11%

9. Calzones para nifia: 10%

10. Camisas de tejido de punto casuales para mujer: 10%

10 Categorias De Mayor Decrecimiento: 1999-1 vs 1998-1(Enero-Junio)
Porcentaje De Decrecimiento en USD (Ventas Minoristas)
1. “Leggings” para mujer: 30%

2. Ropa femenina para el dia: 16%

3. Faldas para nifia: 14%

4. Sudaderas y Suéteres de nifios: 14%

5. Sudaderas y Suéteres de nifias: 12%

6. Chaquetas y “Outercoats” de nifio: 11%

7. Ropa sastre masculina: 10%

8. Medias Veladas de Mujer: 8%

9. Camisas de nifio Tejido de Punto: 7%

10. Chaquetas y Outercoats para Mujer: 6%

7.2.5 Tamafio de Mercado, Penetracion de Importaciones y Canales de Distribucion Minorista
por Tipo de Producto

1) Total De Prendas De Vestir Para Hombre:
Valor en Millones de USD: 54.263
% de cambio vs 1997: 6.8%
% de las ventas que es importado: 59.1%
% de cambio en el volumen importado vs. 1997: +15.6%
Canales de distribucion:
e Almacenes de departamento: 18.3%
e Almacenes especializados: 17.8%
e Grandes Cadenas:18.5%
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e Almacenes de descuento y off-price(oulets): 29.7%
e Correo Directo: 6%
e Otros: 9.6%
2.) Total Prendas De Vestir Para Mujer
Valor en Millones de USD: 92.580
% de cambio vs 1997: +3.7%
% de las ventas que es importado: 56.9%
% de cambio en el volumen importado vs. 1997:+12.0%
Canales de distribucion:
e Almacenes de departamento:21.3%
Almacenes especializados:25.5%
Grandes Cadenas:14.5%
Almacenes de descuento y off-price(oulets):25.1%
Correo Direct0:8.4%
o Otros:5.3%
3) Total Prendas De Vestir Para Nifios
Valor en Millones de USD: 13.454
% de cambio vs. 1997: +5.6%
% de las ventas que es importado: 54.7%
% de cambio en el volumen importado vs. 1997:+16.4%
Canales de distribucion:
e Almacenes de departamento:10.0%
Almacenes especializados:15.7%
Grandes Cadenas:20.9%
Almacenes de descuento y off-price(oulets):41.4%
Correo Direct0:1.9%
e Otros:10.1%
4) Total De Prendas De Vestir Para Nifias
Valor en Millones de USD: 9.569
% de cambio vs 1997: +2.5%
% de las ventas que es importado: 55.5%
% de cambio en el volumen importado vs 1997:+18.4%
Canales de distribucion:
e Almacenes de departamento:10.9%
Almacenes especializados:18.8%
Grandes Cadenas:19.8%
Almacenes de descuento y off-price(oulets):43.5%
Correo Directo:1.7%
o Otros:5.3%
5) Total Prendas De Vestir Para Bebes:
Valor en Millones de USD: 7.125
% de cambio vs 1997:+2.2%
% de las ventas que es importado: 58.1%
% de cambio en el volumen importado vs 1997:+10.9%
Canales de distribucion:
e  Almacenes de departamento:10.6%
e Almacenes especializados:16.7%
e  Grandes Cadenas:17.2%
e Almacenes de descuento y off-price(oulets):49.4%

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




TENER,
T g PONTIFICIA

TESIS PUCP 5 22}‘3‘;:2'}3”

DEL PERU

e Correo Direct0:1.3%

e Otros:4.9%

En la seccion de anexos, aparece un listado mas detallado de penetracion de
importaciones, canales de distribucion y tamafio de mercado por segun categoria de producto.

7.2.6  Canales de Distribucion Textiles

Debido a que los textiles y demas insumos para confeccion son bienes de uso industrial, los
canales de distribucion se estructuran de manera diferente ya que se deben incorporar a unos
procesos productivos con el fin de sacar producto terminado al consumidor final del bien.

Los canales de distribucion para esta industria, varian segun el tipo de telas y la finalidad de las
mismas, ya que los textiles hacen parte de gran cantidad de productos, desde los discos para
computadoras, pasando por carreteras, hasta los transbordadores y satélites espaciales.

Para efectos practicos, es importante hacer énfasis en la cadena de abastecimiento de la
industria de las confecciones, el sector textil dirigido al segmento confecciones se puede dividir
segun el tipo de tela, para ello hemos agrupado los textiles en 6 grupos.

WOVEN: Tejidos planos

KNIT: Tejidos de Punto

SILK: Sedas

SYNTHETICS: Sintéticos (acetatos, acrilicos, nylon, poliéster, rayon, etc)

WOOL.: lanas

SPECIALTY: Tejidos Especiales (Non-Woven, Neoprenos, Metélicos, algunos

sintéticos, elasticos, spandex, vinilos, impermeables). Dentro de los canales de distribucion de
textiles en los Estados Unidos, podemos diferenciar varios actores, por ser una industria tan
grande y variada los intermediarios son numerosos, los siguientes son los términos utilizados
para el Canal de Distribucion:

- Mill Manufacturer: estas fabricas, transforman las hilazas en telas, estos telares son el inicio
de la cadena de distribucion.

- Converter: o Convertidor, el convertidor es una compaiiia que se encarga de comprar “telas
crudas” o con semi-acabado, que luego tifie y estampa, en ocasiones también le da los
acabados a la tela, para su posterior reventa a un confeccionista de ropa.

- Jobber: o intermediario, es un individuo o una compaiiia que compra telas en el mercado
secundario (una vez tefiidas, estampadas, acabadas), generalmente compran excesos de
fabricas textiles, con ellas arman un portafolio que a su vez es vendido a los confeccionistas,
otros intermediarios, minoristas, o disefiadores.

- Importer: Importadores, aquellas compafiias que compran telas de fabricantes foraneos y
luego las entran a territorio Estadounidense, para su comercializacion y/o venta directa a los
confeccionistas.

- Agent: Agente o representante, este individuo representa compafiias textileras y cumple las
funciones de vendedor.

- Print Resource: Estampador, en estas empresas se hace el estampado y/o tefiido de algunas
telas.

- Wholesaler: Mayorita, vendedor al por mayor de telas, vende a pequefios confeccionistas y
talleres de disefo.

- Distributors: Distribuidores, se encargan de distribuir y vender las telas directamente a
mayoristas y minoristas.

- Retailer: Minoristas, estos almacenes venden por regla general a pequefios talleres de disefio,
disefiadores, y personas en general.

- Brokers: en un individuo o compafiia, que pone de acuerdo compradores y vendedores, de
telas en rebaja, el broker, no posee inventarios, y trabaja solamente por una comision, que es
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cobrada una vez el negocio se culmine.
7.2.7 Comercio Electrénico-Nuevo Canal De Distribucion

El comercio electronico, ofrece a los manufactureros de prendas de vestir, inmensas
oportunidades de venta, en una era en la cual el ingreso del consumidor norteamericano sigue
aumentando, segun expertos consultados por la AAMA, el reto para vender con éxito en el
Internet, radica en asegurar que la compafiia haga las inversiones y planes necesarios para
satisfacer al consumidor, de la misma forma en que lo hace en el almacen (Store Retailer).

segun Lara Hudgson, Vice-Presidente de la firma consultora de Internet “IXL, Inc”, Tener un
excelente disefio no asegura el éxito de la pagina, es necesario desarrollar el concepto de
servicio al cliente a través de toda la operacion, coordinar la logistica de distribucion con las
expectativas del cliente. Independiente de la calidad del portal electronico en el cual el
consumidor haga la compra, el proceso se debe cerrar cuando la prenda llega al sitio deseado
cumpliendo con las expectativas, que en cuanto a calidad y tiempo espera el consumidor.

Tom Lesika, Funcionario de sistemas de informacion para la importante firma J.Crew, argumenta
que las ventas On-Line, deben ser complementarias con las ventas en los almacenes, tal como
lo realiza dicha firma. La transparencia entre las diferentes cadenas de distribucion, debe servir
para generar mas alternativas al consumidor y maximizar el servicio. EI aumento del comercio
electronico ha sido considerable en los Gltimos afios, hecho que podria ayudar a mantener
estables los precios debido a que los consumidores cada vez mas estan buscado buenas
oportunidades de compra a través del Internet. En 1999 aproximadamente 29 millones de
personas hicieron alguna compra a través de la red. Se estima que para 1999 las ventas de
prendas de vestir a través del Internet llegaran a $804 millones de dolares, siendo esto una
participacion del 0.43% dentro del total de ventas retail. Para el 2003 se estima que esta cifra
serd de aproximadamente $6.700 millones de ddlares. Segun un estudio realizado por el NPD
Group, los principales inconvenientes que tienen los consumidores para comprar prendas de
vestir en la red son el no poderse medir la ropa, no poder ver las prendas y las politicas de
devolucion de mercancia. De igual manera como el comercio electronico ha revolucionado las
ventas al por menor y la ultima etapa de los canales de distribucion, la industria textil esta
abriendo sus puertas a los llamados B2B o 121, estos dos modelos de comercio tendrén serias
implicaciones en la forma de hacer negocios, la reduccion en los costos sera inminente, pues la
disponibilidad del capital y de los insumos seré casi inmediata, aunque a la fecha son pocas las
empresas que se atreven a comprar sus insumos, en la medida en que se cree la confianza
necesaria el volumen transado sera mayor, y estos modelos reinaran dentro de la industria.

7.3 Determinacion del Grupo Objetivo

Nuestro producto esta dirigido a las grandes casas de moda o prestigiosas marcas (ver
Cuadro 7.8).

El Cuadro 7.6, muestra la partida arancelaria de la prenda de vestir calcetin y medias
(61-15), haciendo un resumen de las importaciones totales de los EEUU, por mes obtenemos:
Promedio mensual: 64 Ml US$
Promedio anual; 768 MIl US$

Respecto al total de las importaciones de los EEUU, en textiles y confecciones, representa un
volumen de 350,000 MIl de US$. Debido a la reservada informacion de las tiendas de prestigio
en lo que respecta a sus volimenes de ventas y lo que le corresponde a importaciones, se
asumird lo siguiente:
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Comparando este valor con lo importado en calcetines solo en esta partida representa del
total importado:
(768 / 350,000) = 0.21 %.

Los EEUU, por estadistica presenta un crecimiento del 5.1 % en consumo de prendas de
vestir, esto lo aplicamos a nuestro volumen de 768 MIl US$, nos da un valor de 807 MIl US$.
al 2003.

El tipo de fibra de preferencia entre algodon y otras fibras naturales (lana, alpaca,
cachemires), representa el 65%, que es el mercado donde apuntamos:
Entonces, 0.65 * 807 = 524.7 MIl USS.

Ademas, estéa dirigido a hombres, y de acuerdo a la distribucion mayorista y minorista en los
EEUU, el porcentaje de consumo es aproximadamente de 30%, por lo tanto nuestro valor se
reduce al: 0.3 * 524.7 = 157.4 MIl USS.

Este tipo de producto se ofrece en casas de moda, tiendas exclusivas que son
aproximadamente del 45%, entonces nuestro nuevo valor sera: 0.45 * 157.4=70.8 MIl US$

De acuerdo al Cuadro 8.5, vemos que tan caro es el valor en US$ por metro cuadrado para
el ATPA. Ademas del Cuadro 8.6, de los proveedores de confecciones de los EEUU,
podemos descartar algunos competidores, tales como la fina ropa de Europa (12.4 US$

x M ?), Africa, Canada, esto nos representa 91.8%, que podemos arrebatar mercado o ganar
también de acuerdo al crecimiento del consumo en los EEUU.

Al final nuestro supuesto volumen sera: 65MIl US$. , Asumiremos una venta promedio de
8,000 doc. por mes, a un precio CIF de $ 20.3 (precio acépite 10.6), anualmente obtenemos
un valor de 1°948,800 US$, dsea queremos captar un mercado del 2.8% del volumen meta.
Ademas nuestra venta representa 0.2% del total de las importaciones de la partida 6115. Y
es légico pensar optimista debido a que en la region somos por decir Unicos en prendas finas
de alpaca, en mezclas de algodén con seda, algodon mercerizado e incluso en centro
América, por otro lado la competencia del Asia, presentan productos parecidos a los
nuestros pero de menor calidad.

A continuacion determinaremos el mercado del consumidor final y de esta forma aseguramos
las ventas futuras de nuestros clientes.

Nuestro producto esta dirigido a los consumidores de sexo masculino, de un poder adquisitivo
normal o superior, principalmente enfocado en los Estados tales como: California, Nueva York y
Florida.

El producto esta enfocado principalmente a consumidores entre 18 a 65 afos, a

continuacion presentaré los siguientes cuadros 7.9 al 18.4.6, donde nos detallan indicadores
econdmicos, demograficos de cada estado, comparandose contra datos del pais:

CUADRO 7.9 DATOS RAPIDOS DEL ESTADO DE CALIFORNIA

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

People QuickFacts California USA
Poblacion estimada 2001 34,501,130 284,796,887
Cambio % Pob. Abr2000 a Jul2001 1.9% 1.2%
Poblacion 2000 33,871,648 281,421,906
Poblacion en % cambio, 1990-2000 13.6% 13.1%
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Cuadro 7.9. (continuacion...)

Personas <5afios (%) 2000 7.3% 6.8%
Personas <18 afos (%)2000 27.3% 25.7%
Personas >65 afos (%)2000 10.6% 12.4%
Porc. Pob. Femenina, 2000 50.2% 50.9%
Porc. Pob. Blanca, 2000 59.5% 75.1%
Porc. Pob. Negra, 2000 6.7% 12.3%
Porc. Pob. Indian, 2000 1.0% 0.9%
Porc. Pob. Asiaticos, 2000 10.9% 3.6%
Porc. Pob. Hawaiian, 2000 0.3% 0.1%
Estudios Superiores>25afios 76.8% 80.4%
Per cépita ($) $22,711 $21,587
Personas pobres(%) 1999 14.2% 12.4%
Empleados, 1999 12,356,363 110,705,661
Area, 2000 (mll 2) 155,959 3,537,438
Personas mll 2, 2000 217.2 79.6
CUADRO 7.10 DATOS ECONOMICOS DEL ESTADO DE CALIFORNIA
Concepto Valor Porcentaje
Estado Laboral
Poblacion > 16 afos 25,596,144 100.0
Fuerza laboral 15,977,879 62.4
Fuerza laboral civil 15,829,202 61.8
Empleados 14,718,928 575
Desempleados 1,110,274 4.3
% de Fza. Laboral civil 7.0 (x)
Fuerzas Armadas 148,677 0.6
No trabajan 9,618,265 37.6
Mujeres > 16 afios 12,998,409 100.0
Fuerza Laboral 7,212,610 55.5
Fza. Laboral civil 7,195,990 554
Empleada 6,673,578 513
Ingresos en 1999 11,512,020 100.0
Menor a $10,000 967,089 8.4
$10,000 a $14,999 648,780 5.6
$15,000 a $24,999 1,318,246 115
$25,000 a $34,999 1,315,085 11.4
$35,000 a $49,999 1,745,961 15.2
$50,000 a $74,999 2,202,873 19.1
$75,000 a $99,999 1,326,569 115
$100,000 a $149,999 1,192,618 10.4
$150,000 a $199,999 385,248 3.3
Mas de $200,000 409,551 3.6
Ingreso medio (dollars) 47,493 (x)

Fuente: Census (2000)
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CUADRO 7.11 DATOS RAPIDOS DEL ESTADO DE FLORIDA

People QuickFacts Florida USA
Poblacion estimada 2001 16,396,515 284,796,887
Cambio % Pob. Abr2000 a Jul2001 2.6% 1.2%
Poblacion 2000 15,982,378 281,421,906
Poblacion en % cambio, 1990-2000 23.5% 13.1%
Personas <5afios (%) 2000 5.9% 6.8%
Personas <18 afos (%)2000 22.8% 25.7%
Personas >65 afos (%)2000 17.6% 12.4%
Porc. Pob. Femenina, 2000 51.2% 50.9%
Porc. Pob. Blanca, 2000 78.0% 75.1%
Porc. Pob. Negra, 2000 14.6% 12.3%
Porc. Pob. Indian, 2000 0.3% 0.9%
Porc. Pob. Asiaticos, 2000 1.7% 3.6%
Porc. Pob. Hawaiian, 2000 0.1% 0.1%
Porc. Pob. Latino, 2000 16.8% 12.5%
Estudios Superiores>25afios 79.9% 80.4%
Per capita ($) $21,557 $21,587
Personas pobres(%) 1999 12.5% 12.4%
Empleados, 1999 5,954,982 110,705,661
Area, 2000 (mll 2) 53,927 3,537,438
Personas mll 2, 2000 296.4 79.6

CUADRO 7.12 DATOS ECONOMICOS DEL ESTADO DE FLORIDA

Concepto Valor Porcentaje
Estado Laboral

Poblacién > 16 afios 12744825 100.0
Fuerza laboral 7471977 58.6
Fuerza laboral civil 7407458 58.1
Empleados 6995047 54.9

Desempleados 412,411 3.2

% de Fza. Laboral civil 5.6 (x)

Fuerzas Armadas 64,519 05
No trabajan 5,272,848 41.4
Mujeres > 16 afios 6,615,066 100.0
Fuerza Laboral 3,491,052 52.8
Fza. Laboral civil 3,482,224 52.6
Empleada 3,275,775 49.5
Ingresos en 1999 6,341,121 100.0
Menor a $10,000 606,995 9.6
$10,000 a $14,999 427,050 6.7
$15,000 a $24,999 918,455 14.5
$25,000 a $34,999 901,454 14.2
$35,000 a $49,999 1,103,554 17.4
$50,000 a $74,999 1,170,569 18.5
$75,000 a $99,999 552,379 8.7
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Cuadro 7.12. (continuacion...)

$100,000 a $149,999 398,860 6.3
$150,000 a $199,999 114,432 1.8
Mas de $200,000 147,373 2.3
Ingreso medio (dollars) 38,819 (x)

CUADRO 7.13 DATOS RAPIDOS DEL ESTADO DE NUEVA YORK

People QuickFacts Nueva York USA
Poblacion estimada 2001 19,011,378 284,796,887
Cambio % Pob. Abr2000 a Jul2001 0.2% 1.2%
Poblacion 2000 18,976,457 281,421,906
Poblacion en % cambio, 1990-2000 5.5% 13.1%
Personas <5afios (%) 2000 6.5% 6.8%
Personas <18 afos (%)2000 24.71% 25.7%
Personas >65 afos (%)2000 12.9% 12.4%
Porc. Pob. Femenina, 2000 51.8% 50.9%
Porc. Pob. Blanca, 2000 67.9% 75.1%
Porc. Pob. Negra, 2000 15.9% 12.3%
Porc. Pob. Indian, 2000 0.4% 0.9%
Porc. Pob. Asiaticos, 2000 5.5% 3.6%
Porc. Pob. Hawaiian, 2000 (2) 0.1%
Porc. Pob. Latino, 2000 15.1% 12.5%
Estudios Superiores>25afios 79.1% 80.4%
Per capita ($) $23,389 $21,587
Personas pobres(%) 1999 14.6% 12.4%
Empleados, 1999 7,135,960 110,705,661
Area, 2000 (mll 2) 47,214 3,537,438
Personas mll 2, 2000 401.9 79.6

Fuente: Census (2000)

CUADRO 7.14 DATOS ECONOMICOS DEL ESTADO DE NUEVA YORK

Concepto Valor Porcentaje
Estado Laboral

Poblacién > 16 afios 14,805,912 100.0
Fuerza laboral 9,046,805 61.1
Fuerza laboral civil 9,023,096 60.9
Empleados 8,382,988 56.6
Desempleados 640,108 4.3

% de Fza. Laboral civil 7.1 (x)

Fuerzas Armadas 23,709 0.2
No trabajan 5,759,107 38.9
Mujeres > 16 afios 7,810,436 100.0
Fuerza Laboral 4,306,437 55.1
Fza. Laboral civil 4,303,577 55.1
Empleada 4,000,662 51.2
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Cuadro 7.14. (continuacion...)

Ingresos en 1999 7,060,595 100.0
Menor a $10,000 809,507 115
$10,000 a $14,999 453,320 6.4
$15,000 a $24,999 822,611 11.7
$25,000 a $34,999 807,043 11.4
$35,000 a $49,999 1,047,001 14.8
$50,000 a $74,999 1,297,712 18.4
$75,000 a $99,999 746,384 10.6
$100,000 a $149,999 639,525 9.1
$150,000 a $199,999 202,640 2.9
Mas de $200,000 234,852 3.3
Ingreso medio (dollars) 43,393 (x)

Fuente: Census (2000)
A partir de los anteriores Cuadros 7.9 al 7.14, podemos simplificar y hacer cuadros comparativos
tal como se observa en los Cuadros del 7.15 al 7.17.:

Cuadro 7.15 Poblacion total estimada por Estado (miles)

Pob. New York % California % Florida % USA %
creci creci creci creci
2000 18,976 0.2 33,871 1.9 15,982 2.6 281,421 1.2
2001 19,011 0.2 34,514 1.9 16,397 2.6 284,796 1.2
2002 19,049 0.2 35,170 1.9 16,823 2.6 288,213 1.2
2003 19,087 0.2 35,838 1.9 17,261 2.6 291,672 1.2
2004 19,125 0.2 36,519 1.9 17,710 2.6 295,172 1.2
2005 19,164 0.2 37,213 1.9 18,171 2.6 298,714 1.2
Fuente: Elaboracion propia
CUADRO 7.16 POBLACION ESTIMADA DE HOMBRES POR ESTADO
Pob. New York % California % Florida % USA %
Hombres | creci Hombres creci | Hombres | creci 49.1% creci
48.2% 49.8% 48.8%
2000 9,146 0.2 16,868 1.9 7,799 2.6 138,178 1.2
2001 9,164 0.2 17,188 1.9 8,002 2.6 139,836 1.2
2002 9,183 0.2 17,515 1.9 8,210 2.6 141,514 1.2
2003 9,201 0.2 17,848 1.9 8,423 2.6 143,212 1.2
2004 9,219 0.2 18,187 1.9 8,642 2.6 144,930 1.2
2005 9,238 0.2 18,532 1.9 8,867 2.6 146,669 1.2
Fuente: Elaboracion Propia
CUADRO 7.17 POBLACION ESTIMADA ENTRE 18 Y 65 ANOS
Pob. New York % California % Florida % USA %
Hombres | creci Hombres creci | Hombres | creci 61.9% creci
62.4% 62.1% 59.6%
2000 5,707 0.2 10,475 1.9 4,648 2.6 85,532 1.2
2001 5,718 0.2 10,674 1.9 4,769 2.6 86,558 1.2
2002 5,729 0.2 10,877 1.9 4,893 2.6 87,597 1.2
2003 5,741 0.2 11,083 1.9 5,020 2.6 88,648 1.2
2004 5,753 0.2 11,294 1.9 5,151 2.6 89,712 1.2
2005 5,764 0.2 11,509 1.9 5,285 2.6 90,789 1.2

Fuente: Elaboracion Propia
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También se definen categorias de niveles socioecondmicos, de acuerdo a los niveles de ingreso,
tal como se ve el Cuadro 7.18:

CUADRO 7.18 CATEGORIAS DE NIVEL ADQUISITIVO POR NIVEL DE INGRESOS:
Ingreso anual Nivel potencial de cliente
Mas de $200,000
$150,000 a $199,999
$100,000 a $149,999
$75,000 a $99,999
$50,000 a $74,999
$35,000 a $49,999
$25,000 a $34,999
$15,000 a $24,999
$10,000 a $14,999
Menos a $10,000

Fuente: Elaboracion Propia

Mmoo O0|m m >

Solo consideraremos los niveles B y C, segun el Cuadro 7.18, luego se hara un estimado del
posible cliente potencial (consumidor final), como se ve el Cuadro 7.19:

CUADRO 7.19 ESTIMADO DE POTENCIAL CLIENTE, SEGUN FUERZA LABORAL

Estado Fza.Laboral (% hombres) NUmero de personas
Nueva York 67% 2,892,811
California 69% 5,103,690
Florida 68.3% 2,238,217
Total 10,234,718

Fuente: Elaboracion Propia
7.4.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Penetracion de Importaciones. A partir de 1998 las importaciones de prendas de vestir en
Estados Unidos, superan la produccién local. Dado el encarecimiento y la escasez de mano de
obra en el mercado local se esperan que la penetracion de importaciones aumente
sustancialmente en los préximos afios. Peru debe aprovechar esta situacion para aumentar su
participacion dentro de las importaciones de prendas de vestir en este mercado. Para esto se
requiere identificar los confeccionistas locales, que estan pasando su manufactura al exterior
para ofrecerles a Estados Unidos como una excelente alternativa en las Americas.

Tendencia hacia Paquete Completo. El mercado de confecciones esta mostrando una fuerte
tendencia hacia la modalidad de paquete completo, donde los fabricantes locales ya no
proporcionan los insumos para someterlos a ensamble en el exterior, sino que el confeccionista
extranjero debe proporcionar estos insumos y en algunos caso disefios y estilos. Es por lo

tanto necesario para los confeccionistas peruanos involucrarse cada vez mas en operaciones de
compra de insumos, disefio y ademas estar al tanto de los cambios en la moda y las tendencias
en el mercado obejtivo de sus productos. Los confeccionistas deben desarrollar una estructura
financiera de manejo de capital de trabajo que les permita ser competitivos.

La Respuesta Rapida como Estrategia de Supervivencia en el Mercado. La Respuesta
Répida y los sistemas de comunicacion entre proveedores y distribuidores minoristas,
constituyen factores criticos de éxito en esta industria. Los minoristas cada vez deben procurar
reducir sus inventarios y agilizar los tiempos de respuesta frente a los cambios que se presentan
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en los gustos del consumidor final. Esto ha marcado una tendencia
de los fabricantes a pasar su produccion al hemisferio occidental donde los tiempos de
respuesta-lead times- son mas cortos.El confeccionista peruano debe aprovechar su ventaja
comparativa de localizacion geogréfica para ofrecer al cliente local tiempos de retorno
compatibles con su estrategia de comercializacion hacia el consumidor final de las prendas.

Guerra de Precios-Mercado sobre ofertado. EI consumidor de hoy requiere un nivel
determinado de calidad a un precio especifico. Este simple hecho continta revolucionando todas
las etapas de la cadena de distribucién de la industria, desde produccion hasta distribucion
minorista. Lo anterior hace que para la industria peruana sea inevitable explorar alternativas de
reduccion de costos e incremento de productividad y eficiencia. Peru se conoce en el mercado
de Estados Unidos como alto en precios y se observa constantemente como este elemento
constituye el principal obstaculo para concretar los negocios.

Cotizacion en Incoterm DDP-Delivered Duty Paid. El cliente local quiere las prendas cotizadas
bajo el Incoterm DDP. Esto significa que quiere recibir la mercancia en sus instalaciones con
derechos pagados y ademas de esto que los riesgos, costos y documentos para llevar la carga
de origen a destino corran por cuenta del exportador. El poder de negociacion del cliente local le
permite desentenderse de actividades de comercio exterior. ES por esto que el confeccionista
peruano debe emprender un andlisis detallado de la cadena de distribucion fisica internacional
para que haya coordinacion entre los distintos eslabones y se pueda poner el producto indicado,
en el lugar indicado, en el momento indicado y a un precio competitivo. Es de gran importancia
para un confeccionista peruano saber cotizar en estos términos en el momento de negociar con
el cliente local. Para esto hay que analizar las diferentes alternativas y prestatarios de servicios
logisticos tanto en origen como en trénsito y destino.

El mercado local requiere flexibilidad. Los clientes locales requieren cada vez mas
proveedores que ofrezcan flexibilidad en la manufactura de prendas de vestir. En este aspecto
Peru presenta ventaja frente a paises como México donde los confeccionistas se especializan en
operaciones simples de ensamble. Se debe explotar mucho mas esta destreza y ventaja
competitiva de nuestros confeccionistas en el momento de buscar negocios con clientes

locales.

El mercado local requiere calidad. Es indiscutible que el mercado local es exigente y requiere
productos de buena calidad. Peru es reconocido mundialmente por la calidad de su confeccion y
en consecuencia esto representa una ventaja de entrada al mercado, compensando diversas
amenazas externas que existen. EI manufacturero peruano debe atacar nichos de mercado
donde pese mas la calidad de las prendas que los bajos precios.

Integracion Regional. En el continente americano se vienen presentando procesos de
integracion regional como el NAFTA, el G-3, El Mercado Comdn Centro Americano-MCCA, el
CARICOM, entre otros; ademas de eliminaciones de aranceles entre paises 0 grupos de paises,
como por ejemplo la iniciativa de la cuenca del Caribe, que hacen dinamico y en constante
cambio el comportamiento de la industria de la confeccion en el continente. EI ALCA Area de
Libre Comercio de las Americas- se presenta como una alternativa de libre comercio a mediano
plazo la cual implica el libre flujo de bienes entre 34 paises de America. El confeccionista
peruano no puede ser ajeno a estos procesos de integracion y a sus desafios, no solamente para
aprovechar las ventajas que le pueda traer, sino también para tener capacidad de respuesta ante
las amenazas que surgieran.

Fuente: Elaboracion Propia y recopilacion del trabajo de PROEXPORT MIAMI - Pasantes
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Conclusiones del calculo de Clientes Potenciales

>
total Americana.

representa el 61% entre los tres estados.

>

>
$200,000 al afio.

>

Entre los Estados de Nueva York, California y Florida, representan el 24.5% de la poblacion
El producto esté dirigido para personas del sexo masculino y entre 18 a 65 afios y esto
También se selecciono sdlo las personas que tienen un ingreso mayor a $50,000 y menor a

De acuerdo al volumen de importaciones de los EEUU, por la partida arancelaria 6115,

podemos concluir que podemos colocar un aproximado de 8,000 doc. por mes.

8 ANALISIS DEL ENTORNO

8.1 Caracteristicas Generales

A continuacion se presentan en el Cuadro 8.1, datos oficiales de los Estados Unidos.

CUADRO 8.1 DATOS OFICIALES DE LOS ESTADOS UNIDOS

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Nombre oficial

Estados Unidos de América

Area (Km?):

9,363,364

Costas (Km)

19,924

Limites Maritimos (millas nauticas)

12 ( mar territorial); 200 (zona econdmica
exclusiva)

Divisién Politica:

50 estados y el Distrito de Columbia

Capital:

Washington, D.C. (f. 1791, capital, 1800)

Unidad monetaria:

Délar de EU (US$); 1 ddlar de EU = 100
centavos

|diomas:

(oficial)  Ninguno; (no oficiales) Inglés
(predominante), espafiol; algunas comunidades
de origen extranjero hablan idiomas europeos,
asiaticos, y varias lenguas indoamericanas.

Fiesta Nacional

4° de Julio (dia nacional)

Gentilicio Estadounidense

Hora oficial: GMT Zona Este hasta Indiana, -5
horas(normal), -4(verano); Zona Central —
6(normal), -5(verano); Zona Montafia -
7(verano); Alaska —9(normal), -8(verano).

Miembro de: ONU, OTAN, OEA, OSCE, OECD, APEC,TLC,
G-8.

8.2 Factor Cultural

Factor Cultural

Analfabetismo (%)

4.5 (1995)

Religion (%)

Protestantes, 57.9; catélicos, 21.0; otros
cristianos, 6.4; judios, 2.1; musulmanes, 1.9; no
religiosos, 8.7; otros, 2.0 (1995)
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8.3 Factor Demogréafico

Perfil Demografico
Poblacion (hab.) (2001) 286,067,881
Densidad de poblacion (hab/km?2)(2001) 30.5
Crecimiento poblacional(hab/2020) 334,548,000
Fertilidad(hijos/muijer) 2.0
Natalidad/ mil hab. 14.3
Casamientos/mil hab. 8.3
Divorcios/mil hab. 3.1
% pob. urbana 771.2

Bienestar Social

Esperanza de vida al nacer(afios)Hombres 71.0
Esperanza de vida al nacer(afios)Mujeres 715
Calorias/capita 3,754
ortalidad/mil hab. 8.7
Mortalidad infantil/mil hab. 7.1
Mayor causa de muerte en el pais Enfermedades cardiacas
Médicos/hab. 1/365
% adultos/ con SIDA (1999) 0.61

8.4  Factor Econdmico
Perfil Econémico

Moneda (tasa de cambio, US$ por libras; | 1 US$ = £0.631; 1US$ = euro 0.927 (marzo 2003)

US$ por euros):

PIB per cépita (US$): 33,040 (2000)

Tasa de inflacion (%) 3.6 (2001)

Deuda publica externa US$) 5,686,338,000,000 (2000)

Desempleo (%) 4.2 (2000)

Industria Acero, cobre, cemento, barro, sal, vehiculos
motorizados, maquinaria, componentes electrénicos,
computadoras 'y equipo para oficina, carne,
aeronaves, instrumentos de medicina, cigarros,
muebles, equipo fotogréafico, aparatos domésticos,
cohetes, vehiculos espaciales, naves, badrcos,
juguetes.

Agricultura Maiz, soja, harina de trigo, algodon, uvas, papas,
tabaco, manzanas, arroz, fresas, azlcar, almendras,
frijoles, pimientos, limones, peras.

Ganaderia Vacunos, cerdos, ovejas, caballos, gallinas.

Principales productos de exportacion (%)

Maquinaria y equipo de transporte, 47.1 (incluye
vehiculos de motor y repuestos, 7.7); productos
quimicos y derivados, 8.1; animales vivos y alimentos,
5.3; equipos cientificos y de precision, 4.5 (1999).
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Destino de las exportaciones(%) Can, 23.9; Méx, 12.2; Jap, 8.3; RU, 5.4; Ale, 3.8; Cor,
3.3; Twn, 2.8; PB, 2.8; Fra, 2.7; Sin, 2.3; Bra, 1.9;
Chn, 1.9 (1999)

Principales productos de importacion(%) | Maquinaria, 41.6; ropa, 6.9; quimicos, 6.1; petréleo,
6.3; alimentos y animales vivos, 3.4 (1999)

Fuente de las importaciones(%) Can, 19.3; Jap, 12.8; Méx, 10.7; Chn, 8.0; Ale, 5.4;
RU, 3.8; Twn, 3.4; Cor, 3.0; Fra, 2.5; Ita, 2.2; Mal, 2.1
Sin, 1.8; Tai, 1.4; Fil, 1.2; Bra, 1.1 (1999).

Fuente: Televisa (2003)

Recursos Naturales:

Hidrografia: cuenta con varios sistemas fluviales y lacustres notables, entre los primeros, el
Missisipi (cuenca, 3,206,000 km2), el Missouri (cuenca, 1,370,000 km2), el Ohio (cuenca,
532,000 km2), el Colorado, el Sacramento, el Columbia y el Yukon. Entre la impresionante
cantidad de lagos, se destacan el Michigan, el Superior, el Hurdn, el Erie, el Ontario (estos
Gltimos compartidos con Canada).

Clima: la costa NO es lluviosa y de temperatura moderada. El de California es seco, desértico en
partes. El resto del pais continental presenta veranos hiimedos e inviernos nevados. El S de
Alaska tiene clima moderado; el N es gelido. Hawaii es tropical, y el sur de Florida es subtropical.
Ecologia: contaminacion del aire, lluvia &cida, emisiones de diéxido de carbdn, contaminacion
del agua por pesticidas y fertilizantes, falta de agua potable en el O, desertificacion en SO.
Recursos naturales: carbdn, cobre, plomo, fosfatos, uranio, bauxita, oro, hierro, mercurio,
niquel, plata, tungsteno, zinc, petréleo, gas natural, madera.

Uso de la tierra (%): tierra cultivable, 19.0; cosechas permanentes, 0.0; pasturas permanentes,
25.0; bosques y selvas, 30.0; otros, 26.0.

Tierras de riesgo(km2): 207,000 (1994)

Peligros naturales: terremoto y actividad volcanica alrededor de la cuenca del Pacifico,
huracanes a lo largo de la costa del Atlantico, tornados en el medio oeste, deslaves de lodo en
California, incendios de bosques en el oeste, inundaciones, escarcha permanente en el norte de
Alaska.

Oleoductos: productos del petréleo, 276,000km; gas natural, 331,000 km.

8.5 Factor Politico

Constitucion vigente: 17 septiembre 1787 (con 27 enmiendas, las cinco Gltimas entre 1961 y
1992).

Forma de Gobierno: Republica Federal, con Presidente, elegido junto con el Vicepresidente
cada cuatro afios y, desde 1951, reelegible una sola vez.

El Presidente es asesorado por un gabinete de 12 ministros llamados secretarios. Técnicamente,
la eleccion del Presidente es de segundo grado: el pueblo de cada estado vota por un colegio
electoral compuesto de tantos electores como senadores y representantes del estado en el
Congreso Federal, mas de tres por el distrito de Columbia (538 en total) y estos electores votan
por el Presidente. En la practica, el partido que obtiene la mayoria en cada estado gana todos los
electores respectivos, y éstos estan obligados a votar por el candidato previamente escogido:
Senado (dos senadores por cada estado, elegidos por el pueblo para seis afios; la tercera parte
es renovada cada dos afios): Camara de Representantes de 435 miembros elegidos en
proporcion a la poblacion, para un periodo de dos afios; Corte Suprema (nueve magistrados
vitalicios nombrados por el Presidente con aprobacion del senado); diez cortes de circuito de
apelacion; numerosas cortes de Distrito; la Corte de Reclamaciones y otras. Los estados se
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dividen en condados (‘parroquias’ en Lousiana) y éstos en distritos y municipios. Sus pueblos
respectivos gozan de todos los poderes que la ley constitucional no otorga explicitamente al
Gobierno federal.

Cada estado tiene un Gobernador (elegido por el pueblo para servir un periodo de dos o cuatro
afos, segun el estado), un Congreso y un sistema judicial propios.

8.6  Entorno Econdémico

Este acépite ha sido elaborado sobre una recopilacion de informaciones periodisticas
publicadas en el diario "EI Comercio” durante losdafios2002 a 2003

Por todas partes, hay fuerzas poderosas que conducen a las industrias de Estados Unidos a
integrarse en oligopolios, y los obstaculos son cada vez menos importantes.

Las recompensas por aumentar de tamafio son cada vez mayores, especialmente en el mundo
de la tecnologia, los medios y las comunicaciones, donde los costos fijos son considerables y el
costo de obtener cada nuevo cliente es menor.

Mientras las fuerzas econdmicas llevan a la industria hacia el oligopolio, alguno de los
contrapesos que insistian contra esta tendencia en los 90's se esta debilitando. Las autoridades
antimonopolio, los jueces y los reguladores de EEUU, ahora parecen oponerse menos al
gigantismo empresarial.

La caida de los precios en las acciones, el deterioro de las perspectivas en el mercado laboral y
la amenaza de guerra contra Irak, estdn deprimiendo el animo de los consumidores de los
EEUU, ofreciendo nuevos indicios de que el gasto de los hogares estadounidenses, pilar del
crecimiento econémico mundial, se esta debilitando y dando a la Reserva Federal de EEUU més
motivos para volver a recortar las tasas de interés, probablemente en estos tiempos. Su tasa
objetivo a corto plazo se encuentra ya en 1.25%, su menor nivel en décadas.

La revision final del PNB mostré un avance de 1.7%, superior al 1.4% de la revision previa y a la
caida de 1.3% del tercer trimestre del 2002. Al interior de la cifra, los Gastos de Consumo
Personal crecieron 6.1%, superando el 1.0%. Las Inversiones de Empresas retrocedieron 13.8%,
superando la caida de 8.5%. Por su parte, los Gastos de Gobierno avanzaron 11.4% ante los
mayores gastos ejecutados luego del atentado terrorista del 11/09/2001. En el sector externo, las
Exportaciones cayeron 10.9% ante la debilidad de la economia global, mientras que las
Importaciones cayeron en un menor ritmo (7.5%).

Mayor Optimismo del Consumidor. La ligera mejora en el sector corporativo reflejado
en los dltimos meses del 2002 y la estabilizacion del mercado laboral habrian permitido
incrementar la confianza de los consumidores norteamericanos.

8.7  Ambito Externo

La inquietud con la guerra contra Irak no es el tnico factor que frena la recuperacion econémica
estadounidense, dijo el Director General de la Reserva de Nueva York, Williams Mc Donough.
Estas declaraciones aumentan la posibilidad de que sea necesario un nuevo recorte de las tasas
de interés e incluso si es que EEUU ganara esta guerra.

La recuperacion en el sector empresarial continua siendo moderada, no solo por la incertidumbre
geopolitica y la necesidad de una mayor reestructuracion en algunos sectores clave, sino por la
cautela de los inversionistas y los prestamistas, lo comenté dicho director frente a la Asociacion
de Banqueros del Estado de Nueva York (21/03/2003)(fuente: EI Comercio).
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Las conversaciones entre los EEUU y el Per( en cuanto a un acuerdo bilateral, seran tema de
revision en los siguientes meses para poder lograr tratados bilaterales de inversiones de libre
comercio, ambos paises continuaran trabajando en los temas bilaterales vinculadas con el
ALCA, OMCy con los empresarios del sector privado para sentar las bases de un TLC.

No obstante la crisis de las sombras de guerra, preocupa al gobierno peruano sobre cuanto
podria afectar las exportaciones peruanas a los EEUU a través del APDEA, esto debido a que
los inversionistas estadounidenses han congelado sus inversiones por lo tanto, no estarian
comprando nada, lo cual podria afectar en forma negativa la demanda por nuestros productos
textiles y de confecciones.

Cabe recalcar que muchas empresas estadounidenses estan reduciendo sus oportunidades de
invertir en Latinoamérica, mermando su exposicion en la region. J.P. Morgan Chase & Co. Dijo
(12/02/2003)(fuente: EI Comercio), que planea vender sus operaciones brasilefias de gestion de
fondos al local del Banco Bradesco. Bank of American Cor. Dijo también recientemente que se
esta retirando de las operaciones del mercado de Capital en Argentina y Brasil. Otras han
advertido que la debilidad economica en Latinoamérica, continuard afectando sus resultados
este afio. Por ejemplo, Kraft Fodds Inc. Dijo que sus utilidades para el 2003 se veran
perjudicadas en parte por la depreciacion de las monedas de Brasil, Argentina y Venezuela.

Las principales economias del mundo estan revirtiendo su tendencia negativa en una manera
muy lenta.

Japon

En linea con el mayor optimismo de EEUU y de la Eurozona, se observé una mejora en la
confianza de los pequefios empresarios de Japon. Asi, el indice de Confianza de Pequefios
Empresarios crecié de 38.9 (febrero/03) a 42.7 (marzo/03), el avance méas grande en 14 afios;
mientras que el indice Manufacturero Tankan se mantuvo en —38. Por otro lado, si bien la
produccion de vehiculos se redujo 0.1% en términos anualizados, se observo un incremento de
las exportaciones de autos de 10.9% en febrero, cifra superior al 5.8% de enero.

Otra cifra publicada fue el indice de Precios al Consumidor en Tokio, que creci6 0.2% en marzo
respecto a febrero, lo que significé una contraccion de precios de 1.2% en términos anualizados.
Al interior de la cifra, los precios de alimentos fueron los que registraron el mayor crecimiento.
Finalmente, el mercado laboral se mantuvo estable. La tasa de desempleo se ubicd en 5.3%,
igual que en enero e inferior al 5.4% esperado.

Ameérica Latina
Argentina

El mercado se encuentra a la espera de las nuevas medidas tributarias que promulgaria el
gobierno en estos dias. Estas disponen el incremento de la tasa impositiva para el sector
agricola exportador el cual se ha visto beneficiado por la reciente devaluacion. El presidente
Duhalde anunci6 que lo recaudado por esta medida sera destinado a un subsidio a 1 Millén de
familias a razon de 150 pesos mensuales a partir de mayo.
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Brasil

La Balanza Comercial mostr6 en marzo del 2002, un superavit de US$ 594.0 MM,
experimentando una significativa mejora con respecto al déficit registrado en el afio anterior (US$
-281.0 MM). Sin embargo, dicho resultado se explicd por menores importaciones (-32.7%)
asociadas a la débil situacion econdmica interna. De otro lado, las exportaciones retrocedieron
por cuarto mes consecutivo (-17.6%) afectadas por la dificil coyuntura internacional. Mediante
este superavit se espera que se mantenga la reduccion de las exportaciones a Argentina que
representaban en marzo del 2001, 10.3% del total exportaciones ahora son so6lo 3.5%.
Asimismo, el enfriamiento global ha generado el retroceso de exportaciones a Estados Unidos en
12.2%y a la Zona Europea en 21.0%.

Chile

La tasa de desempleo se incrementd a 8.3%, mayor a la esperada por el mercado de 8.1%.
Asimismo, la produccion industrial se recuperd ligeramente en febrero 2002 (+0.9%) respecto al
mismo mes del afio anterior. No obstante, dicho incremento resulta insuficiente para generar una
perspectiva de recuperacion agresiva en el corto plazo.

8.8 Entorno Politico - Legal

Después de los hechos del 11 de Setiembre del 2001, en nuestros tiempos los resultados del
Dow Jones todavia no se recuperan de tremendas pérdidas que sufrieron, esto también afecto
las actividades de la Bolsa de los EEUU, sin embargo en términos de porcentajes, esta perdida
ni siquiera figura entre las 10 peores de la historia.

EEUU culpd a Osama Bin Laden, un saudi exiliado en Afganistan de planear los ataques
terroristas del 11 de Setiembre del 2001. Exigiendo al gobierno taliban en el poder en Afganistan
a entregarlo o enfrentar una guerra. La politica de los EEUU retne un apoyo internacional para
crear una coalicion contra el terrorismo, por esto en estos dias EEUU quiere derrocar al régimen
de Sadam Hussein, debido a que el gobierno considera a Irak como parte de los paises que
integran un supuesto eje del mal contra occidente.

Ante una eminente guerra contra Irak, uno de los participantes de este circulo politico
internacional que es la ONU, podria sufrir una pérdida de importancia notable como ente
internacional. Debido a que este escenario geopolitico que enfrenta los EEUU la voz de la ONU
no es tomada en cuenta efectivamente.

La esperanza de una guerra breve podria arrastrar los precios del petrdleo, pero el gobierno de
Bush y los gobiernos de otros grandes paises consumidores han dejado en claro que planean
liberar reservas estratégicas, en caso que se presenten problemas de suministro. Tal como lo
han comunicado Arabia Saudita y otros productores de petrdleo, de que mantendran los
mercados abastecidos de crudo, y continian enviando grandes cantidades de petroleo, fuera del
Golfo Pérsico. De todas maneras, las aerolineas estadounidenses estan tomando medidas de
austeridad, debido a los posibles recortes de suministro de petréleo y/o variaciones en sus
precios, han decidido reducir de manera temporal horarios de vuelos, debido a la debilidad en la
demanda.

Estados Unidos continda presionando a aquellos paises del Medio Oriente, paises Asiaticos, con
su politica de desarme nuclear y la no tenencia de armas quimicas. Pero no aclara el fuerte
precio de la reconstruccion y del dafio colateral a las victimas que sufren o caen en el proceso
de las intervenciones.
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8.9 Entorno Tecnologico

Hace 20 afios nadie hubiera imaginado la increible evolucion de las computadoras, actualmente
es posible encontrar informacion sobre infinidad de temas, como hablar con personas de
cualquier region del orbe por Internet. En EEUU cada vez se va perfeccionando nuevos software
y hardware para facilitar la vida de las personas ver el Cuadro 8.2, creando nuevas tecnologias
aplicadas en camaras, filmadoras, celulares, etc, tal como se observa el Cuadro 8.3. La
informatica avanza de manera asombrosa: el transporte vuela, los robots aparecen con
caracteristicas humanas y los sistemas de seguridad se perfeccionan. En cuanto a la medicina y
a la genética, los avances médicos brindan esperanzas para todos, y las nuevas tecnologias
ayudan a ampliar la vida humana, sobretodo en EEUU presentan adelantos que podrian cambiar
la ciencia para siempre y recientes estudios nutricionales nos hacen ver la importancia que

puede tener un cuerpo saludable, como se observa la tecnologia quimica, Cuadro 8.4y 8.5.
Veamos a continuacion el puesto que representa los Estados unidos en todo tipo de industria:

CUADRO 8.2 COMPANIAS DE TELECOMUNICACIONES

Compafiia Pais Ingresos Utilidades
(mllns. US$) (mlins. US$)
Nippon Tel. / Tel. Japon 81937.2 2209.0
AT/T Estados Unidos 79609.0 139.0
Deutsche Telekom Alemania 46148.7 3678.8
France Télecom Francia 30060.2 1842.7
BT Gran Bretafia 22612.0 3108.6
GTE Estados Unidos 19957.0 (2144.0)
Bellsouth Estados Unidos 17886.0 (1232)
MCI Communications Estados Unidos 15265.0 548.0
Telefonica de espafia Espafia 13959.7 1068.4
Sprint Estados Unidos 13599.5 395.3
Fuente: Navarrete (1997)
CUADRO 8.3 INDUSTRIAS AUTOMOVILISTICAS
Compaiiia Pais Ingresos Utilidades
(mlins. US$) (mlins. US$)
General Motors Estados Unidos 168828.6 6880.7
Ford Motor Estados Unidos 137137.0 4139.0
Toyota Motor Japon 111052.0 2662.4
Daimler-Benz Alemania 72256.1 (3959.3)
Nissan motor Japon 62568.5 (916.1)
Volkswagen Alemania 61489.1 247.0
Chrysler Estados Unidos 53195.0 2025.0
Fiat Italia 46467.6 1318.0
Honda motor Japodn 44055.6 7335
Renault Francia 36894.7 428.7

Fuente: Navarrete (1997)
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CUADRO 8.4 COMPANIAS FARMACEUTICAS:

COMPANIAS FARMACEUTICAS
Compafiia Pais Ingresos Utilidades
(mlins. US$) (mlins. US$)

Johnson & Johnson Estados Unidos 18842.0 2403.0
Merck Estados Unidos 16681.1 3325.2
Bristol-Myers Squibb Estados Unidos 13767.0 1812.0
American Home Prods. Estados Unidos 13376.1 1680.4
Sandoz Suiza 12895.1 1740.9
Roche Holding Suiza 12453.5 2852.4
Glaxo Wellcome Gran Bretafia 12054.2 2686.1
Smithkline Beecham Gran Bretafia 11064.6 1530.8
Pfizer Estados Unidos 10021.4 1572.9
Abbot Laboratories Estados Unidos 10012.2 1688.7

Fuente: Navarrete (1997)

CUADRO 85 COMPANIAS DE PRODUCTOS QUIMICOS

COMPANIAS DE PRODUCTOS QUIMICOS
Compafiia Pais Ingresos Utilidades
(mlns. US$) (mllns. US$)

e.i. Du Pont de Nemours Estados Unidos 37607.0 3293.0
Hoechst Alemania 36408.9 1192.5
Basf Alemania 32258.5 1723.9
Bayer Alemania 31107.8 1670.5
Dow Chemical Estados Unidos 20957.0 2078.0
Ciba-Geigy Suiza 17509.5 1823.8
Mitsubishi Chemical Japon 17074.4 2334
Rhone-Poulenc Francia 16996.2 665.1
Imperial Chemical Inds. Gran Bretafia 16026.4 844.3
Akzo Nobel Paises Bajos 13383.2 818.4

Fuente: Navarrete (1997)

8.10 Entorno Ecologico

Actualmente cada vez hay mas tendencia del publico hacia la responsabilidad ético social,
ademas todas las empresas e inversiones sean estas nacionales o extranjeras, estatales o
particulares deben incluir en sus planes, actividades orientadas a la proteccion del medio
ambiente. Tal es el caso de Per( que esta reglamentada por el decreto legislativo 613 asi como
por otras regulaciones de acuerdo a cada sector econémico y a las regulaciones municipales de

cada distrito.

Cada vez hay mas proyectos vinculados al medio ambiente que reciben el apoyo nacional e
internacional para su ejecucion, esto origina:
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La aparicion de nuevas alternativas de combustible ecoldgicos que no contaminan el medio
ambiente, como la gasolina sin plomo, gas licuado de petroleo, entre otros.

El uso de fibras naturales o confecciones ecoldgicas, seria de éxito para nuestro proyecto debido
a que se utilizaria algodones de alta calidad, alto indice de absorcion y alto grado de rigidez,
ademas contiene componentes quimicos, a su vez este tipo de prenda se debera usar
detergentes biodegradables. La idea es que la contaminacion del ambiente sea reducida.

Actualmente hay muchos fabricantes de paises asiaticos que utilizan muchos componentes
quimicos para la fabricacion de prendas de algodon y esto iria en contra de la ecologia.

8.11 Anélisis Ford
Fortalezas

- Ser los primeros en la region en brindar una nueva concepcion del servicio de outsourcing a los
grandes almacenes, tiendas de marca, cadenas de tiendas de los EEUU.

- Servicio innovador en el negocio debido a que tenemos la tecnologia de punta y conocemos
bien el producto, y ademés porque somos lideres en el Perd.

- Ademés contamos con servicios complementarios y proveedores de alta calidad con el fin de
cumplir con las expectativas de los clientes.

- Se ha conformado el Instituto Peruano del Algodon (IPA), donde participan productores del
algodén, desmotadoras, hilanderas hasta confeccionistas, es decir toda la cadena
productiva, con el proposito de desarrollar activamente variedades de semilla de algodon,
competitivas internacionalmente en productividad y calidad de fibra.

- Experiencia de 15 afios de desarrollo en exportaciones con lo que las empresas peruanas
han adquirido un nivel de “Know-how” en comercializacion y produccion, que les permite
competir apropiadamente en el mercado internacional.

- A diferencia de otros paises productores, en el Peri hay un conjunto importante de
empresas integradas verticalmente que pueden ofrecer a los clientes ventajas en cuanto a
“quick response” en desarrollo, produccion y, adicionalmente, mejor calidad.

- Personal capacitado y comprometido con la empresa, con esto se garantiza los niveles
apropiados de calidad y eficiencia en menor tiempo que en otros paises.

- Bajainversion por puesto de trabajo; somos intensivos en mano de obra.

Debilidades
- No se conoce bien el mercado de los Estados unidos concerniente a confecciones y textiles,

recién se han dado algunas conferencias sobre retos y oportunidades del ATPA, sin
embargo, hay poca informacion por parte de PROMPEX, ADEX, MITINCI.
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Falta de experiencia en comercio exterior en este mercado Norteamericano, porque el
volumen de ventas de nuestra empresa en exportaciones representa solo el 4% del total.

Los cultivos de algodén en nuestro pais es muy bajo comparado a otros afios, no cubre la
demanda actual, por lo que se importa de otros paises de una calidad menor que la nuestra.
Esto seria critico si queremos exportar a los EEUU, porque eleva nuestros costos y no nos
aseguran una buena provision.

Desde el afio 1968, no se ha hecho un esfuerzo técnico y sistematico en cuanto a desarrollo
genético del algodon peruano, principalmente en el Tanglis: consecuentemente, el resto de
paises productores nos han sobrepasado en productividad.

El Per( produce, en fibra, 12.1 qg/has de algodén de Tanguis, mientras que en Israel se
obtienen 38.3 qg/ha, en Australia 33.6 qg/ha, en Siria 25.9 qg/ha, en Turquia 24 qg/ha y en
promedio 12.5 qg/ha en el mundo. Como resultado de esta situacion, se tienen margenes
muy bajo para el agricultor que cultiva Tangiis, a la vez que precios muy altos para el
adquiriente. Ademas, la calidad de este algoddn se ha ido deteriorando a través del tiempo.

La pérdida del micronare de la fibra de Alpaca debido a la falta de investigacion y desarrollo
genético.

La informalidad tan extendida en el pais impide reducir la carga impositiva a las empresas
formales, a la vez que constituye competencia desleal en la contratacion de mano de obra.

No obstante el crecimiento del sector de prendas de vestir, hay carencia de escuelas
técnicas para formar personal en tejeduria, tintoreria y acabado de telas, corte y
costura.(Brasil es un ejemplo a seguir).

Carencia de sistemas de planeamiento y programacion eficientes, generan altos costos en
las empresas productivas derivados de saldos indeseados en toda la cadena de produccién.

Solo dos o tres empresas del sector han obtenido certificacion de calidad internacional ISO
9000.

Carecemos de infraestructura adecuada para exportar a un mercado tan grande, no se dan
las leyes que nos permitan competir y ademas conocer mejor todo lo concerniente a la
distribucion fisica internacional como un servicio adicional.

Dificultad de acceso al financiamiento pre y post embarque.

Oportunidades

Contamos con las mejores fibras de algoddn pima, mercerizado, fibras de animales como la
alpaca, lana, a diferencia de nuestros competidores.

El tipo de Calcetin que ofreceriamos, esté dirigido a mercados mas selectos, por lo tanto
nuestros clientes nos tendrian en cuenta debido a la calidad de nuestro producto.
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Hay la posibilidad de ofrecer otros alternativas de negocio, tales como otras prendas de
vestir a base de algoddn y/o de fibras de animales.

Hay la posibilidad de colocar una oficina en los EEUU, para ser nuestro satélite de pedidos
de venta, y la oportunidad de conocer de cerca de nuestros clientes.

Posibilidad de liberar de aranceles por tiempo indefinido a las exportaciones peruanas de
prendas de vestir que se realicen al mercado europeo (actualmente gozamos de liberacion
por periodos de 4 afios).

Posibles formaciones de alianzas estratégicas con proveedores de hilado, de servicios
complementarios, y con entidades gubernamentales, para poder ser competitivos al reducir
los costos y riesgos.

La ubicacion geogréfica del pais es estratégica para abastecer a los EUA, comparada con
los paises asiaticos.

Riesgos

Incorporacion a un mercado de bastante competencia , entre paises asiaticos, arabes, de
centroamérica, del mismo pais y de nuestra region. Ofreciendo variedad de disefios, precios
bajos, diferentes grados de calidad, tiempos de entrega, y sobretodo cumplir con grandes
volumenes de produccion.

Mayor crecimiento de México en las exportaciones a los EUA (bajo el régimen de NAFTA,
entre 1994 - 1998 la exportacion de prendas mexicanas crecio 45% por afio.

Previsible crecimiento explosivo del Sudeste Asiatico a partir del afio 2005 en que se
suprimen las cuotas de exportaciones a los EUA y Europa.

Dificultad en exportar a Europa por fortalecimiento del ddlar respecto al Euro.
Ingreso de la China a la OMC.

Tendencia mundial al consumo de fibras artificiales cuyos precios internacionales son
menores a los del algodon.

Si bien es cierto el PBI en estos momentos esta en crecimiento, se debe a una reaccion
econdmica natural y no a una constancia con proyeccion al futuro. Se concluye esto debido
a que el afo anterior el PBI estuvo poco mas del 0.5% y el crecimiento actual no es estable
(3.6%) debido a los problemas politicos existentes.

La inestabilidad politica del pais, no permite asegurar ni estimar inversiones en el mediano
plazo.

El efecto de la posible Guerra de EEUU contra IRAK, podria congelar las exportaciones a los

EEUU, también podria aparecer un ambiente de austeridad por parte del consumidor
Americano, afectando las ventas.
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8.12  Andlisis de los Competidores

Acuerdos comerciales ( China, Nafta ) y mecanismos preferenciales ( CBI, AGOA ),
dados por EEUU; afectan la competitividad de la industria peruana de exportacion.

El sector dinamico Textil/Confecciones, las exportaciones crecieron 88% entre 1993-
2001, generando empleo a bajo costo. Nuestra exportaciones ingresaban antes del
ATPA, con el 21% de arancel, ahora es 0%. Segun el Cuadro 8.7, podemos ver los
proveedores de confecciones a nivel mundial y de acuerdo al Cuadro 8.6 podemos
observar el valor de US$ por M2, la Union Europea tiene el mayor valor debido a que
ofrece basicamente prenda Italiana (Lancet, Bennetton):

CUADRO 8.6 VALOR DE EXPORTACIONES (US$) X METRO CUADRADO

Competencia USS$ x M2
CBI 2.6
EU 12.4
ATPA 5.3
MEXICO 3.4
CHINA 4.3

Fuente: Canal 6 (2002)

CUADRO 8.7 PROVEEDORES DE CONFECCIONES A USA

PROVEEDORES DE CONFECCIONES
A USA (US$)
CBI 17%
ASIA 15.2%
HONG KONG/TAIN 14.5%
MEXICO 13.8%
CHINA 8.2%
UNION EUROPEA 3.7%
INDIA 3.0%
CANADA 2.8%
AFRICA 1.7%
PAKISTAN 1.3%
ATPA 1.3%
OTROS 17.5%
100%

Fuente: Canal 6 (2002)

8.12.1 Comercio Exterior:
De acuerdo a Ramirez y Valencia (2002) , se ha elaborado lo siguiente:

El auge de las importaciones, la reduccion de la produccion local y un gran avance
tecnoldgico del negocio, son elementos que caracterizan actualmente la industria de
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confecciones y textiles en los Estados Unidos.

Estados Unidos es el mayor comprador mundial de estos productos ya que adquiere
aproximadamente el 21% de las importaciones mundiales del sector textiles y confecciones
debido principalmente al tamafio del mercado, y ademas a los costos de la mano de obra
domestica, que han aumentado considerablemente en la ultima década.

Para 1999 las importaciones segun tipo de fibra estuvieron lideradas por el algodon con una
participacion del 55% del total, seguidas por fibras hechas a mano con una participacion del
40% vy el restante 5% estuvo compuesto por fibras de lana y seda. Lo anterior medido en
SME( Square Meter Equivalent).

Las importaciones de Textiles y Confecciones han crecido a una tasa promedio anual de 8%
en los ultimos 20 afios. Las principales fuentes de abastecimiento, tradicionalmente han
sido México, Canadd, China, Taiwan, Hong Kong, India y Pakistan. En Confeccion
particularmente, los principales proveedores han sido México, China, Hong Kong, Republica
Dominicana y Honduras.

Los proveedores de oriente se caracterizan por ofrecer grandes volimenes a precios muy
bajos, mientras que los proveedores europeos, de Canada y algunos de Latinoamérica
buscan segmentos donde pese mas la calidad que el precio.

Los paises del lejano oriente tenian dominado el mercado en la década de los 80's, con una
participacion de mas del 80%. Ahora el dominio lo tienen México y los paises del CBI con
una participacion de mas del 40%, mientras que los del oriente participan con cerca del

30%.
PENETRACION DELAS IMPORTACIONES DE
CONFECCIONES
(Importacion como un porcentaje del consumo
doméstico)
2
T 100% 2496 47% 489% 49% 58%
o
o 50% -
S "M [ [ [
o
o 1994 1995 1996 1997 1998
Afios

FIGURA 8.1 PENETRACION DE LAS IMPORTACIONES DE CONFECCIONES EN EL
MERCADO AMERICANO
Fuente: Ramirez y Valencia (2002)

En la Figura 8.1, es en general para el mercado total de prendas de vestir. Algunos paises
asiaticos como China, tienen cumplidas sus cuotas y por lo tanto tienen acceso restringido
e algunos productos. Colombia tiene cuota en 2 productos que son: telas para estampar
de la categoria 315 (cotton printcloth) y vestidos de hombre y nifio 100% de lana de la
categoria 443 (wool mens and boys suits).
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8.12.2  Andlisis efectuado al nivel de Cadena de Valor:

El ATPA presenta oportunidades para la Cadena de Valor, en Fibras, Textiles y
Confecciones, que se muestran en la figura 8.2.

EL ATPA PARA LA CADENA

Con materias primas de Con materias primas
USA regionales

Terminadas en USA. Terminadas en los paises
ATPA
G G

g g

FULL
PACKAGE

FIGURA 8.2. OPORTUNIDADES A TRAVES DEL ATPA
Fuente: Elaboracion Propia

El trabajo realizado por Prompex, sobre Proyecciones de nuestras exportaciones hasta
el 2006, que dura el ATPDEA, indica que el Plan de desarrollo de las exportaciones
contempla la aplicacion de proyectos y programas para todo el sector exportador; asi
como planes integrales por sector que buscan crear las condiciones para cumplir el
objetivo de duplicar las exportaciones sobre la base de estas medidas se realiz6 la
siguiente simulacion bajo los siguientes supuestos:

1. Manutencién de la actual situacién macroeconomia.
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2. Permanencia de las principales tendencias de las variables en el ambito
internacional de acuerdo a la proyeccion de las principales instituciones financieras
internacionales.

3. En la simulacién se han considerado dos escenarios, Moderado y optimista en base
de variables de contingencia como la aparicion de fenémenos naturales o
coyunturales financieras no esperadas.

4. Aplicacion de propuestas, proyectos y programas del Plan Nacional de Desarrollo al

2006.

Proveedores:

En lo que respecta a la logistica de entrada de acuerdo a Porter, podemos observar en
el Cuadro 8.8, la fuerte participacion de México y de China, en el Cuadro 8.9, se ve una
representativa participacion de Per( y por Gltimo en el Cuadro 8.10, una fuerte
participacion en exportacion de prendas de vestir.

CUADRO 8.8 PRINCIPALES PROVEEDORES DE PRENDAS DE VESTIR DE EEUU

PRINCIPALES PROVEEDORES DE VESTIR DE EEUU
Afio 1999
PROVEEDORES MILLONES DE US$ | PART.% DL%EAESE 'UMUPORT- DE | VARIACION %
ANUAL ‘99
México 7908 13.5 15
China 7735 13.2 4
Hong Kong 4552 1.7 -3
U.E. 2485 4.2 -2
Rep. Dominicana 2403 4.1 0
Rep. De Corea 2382 4.1 12
Honduras 2244 3.8 15
Taipei - China 2191 3 -5
Bangladesh 1797 3.1 5
India 1778 3.0 1
El Salvador 1361 2.3 14
Guatemala 1280 2.2 8
Pakistan 876 15 8
Costa Rica 847 14 1
Colombia 385 0.7 3
Perl 319 0.5 38

Fuente: Prompex (2002)

CUADRO 8.9 PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES PERUANAS DE PRENDAS DE
VESTIR EN EL MUNDO, ANO 1999.

INDICADORES PARTICIPACION % EN LAS
EXPORTACIONES
PERU - MUNDO 0.2%
PERU — AMERICA LATINA 2.2%

Fuente: Prompex (2002)
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Exportacion de los Productos Textiles por Subsectores
Afios 1994 - 2000.
(Mill. de dolares)

Sector 1994 2000 Var.% Contr.Abs. % Contr. Acum.
2000/94 2000 %2000
Prendas de vestir | 188.2 498.1 164.7% 71.0% 71.0%
Fibras 38.8 61.4 58.1% 8.7% 79.7%
Hilados 88.2 58.7 -33.4% 8.4% 88.1%
Tejidos 52.2 53.5 2.7% 7.6% 95.7%
Otros 29.3 30.2 3.1% 4.3% 100.0%

Total 396.6 701.9 77.0%

Fuente: Prompex (2002).

Simulacion:

A continuacion veremos en el Cuadro 8.11, el potencial del ATPA para la Cadena de Valor.

CUADRO 8.11 PROYECCIONES DE LAS EXPORTACIONES AL 2006.

Proyecciones de las Exportaciones al 2006:
Escenarios Optimista y Moderado
Millones de US$

Sector 2000 2006 2006 Conservador
Optimista

Mineria y Petr6leo 3,543 6,949 (1) 5,647 (2)
Textil y Confecciones 700 1,840 (3) 1,185 (4)
Agropecuario 642 967 865
Pesquero 1,141 1,550 1,443
Manufacturas 688 1,550 1,266
Otros:  Artesania, Pieles, 79 154 120
Cueros, Varios (+ joyeria)
TOTAL 6,794 13,010 10,526

Mineria Optimista: (1) Incluye las exportaciones acumuladas + Inversiones Comprometidas +

Nuevos Proyectos.
Moderado: (2) Incluye las exportaciones acumuladas al

Comprometidas + un proyecto Nuevo.
Textil y Confecciones: (3) Con ATPA
(4) Con ATPA, con hilado americano

Fuente: Prompex (2002)

2000+ Inversiones

Que significa el Reto del ATPA para la Cadena de Valor?
Significa aumentar Ventas nuevas para el 2003, en adelante, aumentar la capacidad

disponible, y nuevas ofertas por producir.
Para ello tambien se debera hacer inversiones necesarias para poder lograr los objetivos

trazados.(ver Figura 8.3)
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EXPORTACIONES PERUANAS ESCENARGCS
(millones de USH)

15000
10000 13010 10626
0
2000 2006 Optiista 2006
conservador

FIGURA 8.3 EXPORTACIONES PERUANAS: ESCENARIOS
Fuente:Prompex (2002)

PROYECCION ES DE LAS EXPORTACIONES DEL
SECTOR TEXTIL (millones de USS$)

2000
1800
1600 -
1400 +
1200 +

1000 + 1840
800 -

600 1185

400 700
200

2000 2006 Con ATPA 2006 Sin ATPA

FIGURA 8.4 PROYECCIONES DE LAS EXPORTACIONES DEL SECTOR TEXTIL.
Fuente : Prompex (2002)

Tenemos que preguntarnos si estas oportunidades, como la materia prima es suficiente,
la mano de obra esta capacitada, y nuestras instalaciones tendran la suficiente
capacidad para producir y poder tener resultados como podemos ver en la Figura 8.4.
El mercado del ATPA es de :

- Grandes Comercializadores.

- Altos volimenes/Nueva fuente de suministro.

- Bajos precios.

- Alta exigencia.

- Capacidad de respuesta rapida.
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Cuotas ( Tope ): A continuacion las cuotas para el Perl
Oct. Oct. Oct. Oct. Oct.
2002 2003 2004 2005 2006
| | | | |
2% 2.75% 3.50% 4.25% 5.0%

En lo que respecta a Maquila de Confecciones en EEUU (%):

COLOMBIA 50%
PERU 2%

Ventajas Competitivas:

Cercania al mercado (Tiempos de entrega)
Disponibilidad de materias primas
Experiencia de la industria (Mas de 30 afios exportando)
Diversidad de productos (Punto, Plano, Ropa Interior)
Capacidad de crecimiento

v Buena base industrial

v Mejora en la Productividad

v Trabajo 360 dias/afio

* & & o o

Empresas Peruanas Exportadoras
A continuacion se presentan las principales empresas exportadoras del sector textil, ver

Cuadro 8.12:
CUADRO 8.12 PRINCIPALES EMPRESAS EXPORTADORAS DEL SECTOR TEXTIL
Principales Empresas Exportadoras del Sector Textil
Afio 2000
(Millones de dolares)
NO Empresa 2000 Contrib. Abs.% | Contrib.
2000 Acum.% 2000
1 Textil San Cristobal S.A. 49.96 7.1% 7.1%
2 Industrias Nettalco S.A. 4421 6.3% 13.4%
3 Confecciones Textimax S.A. 42.63 6.1% 19.5%
4 Disefio y Color S.A. 41.06 5.8% 25.3%
5 Mitchell y Cia S.A. 34.31 4.9% 30.2%
6 Cia. Ind. Textil Credisa- Trutex S.A. 31.20 4.4% 34.7%
7 Sudamericana de Fibras S.A. 27.93 4.0% 38.7%
8 Textil del Valle S.A. 24.65 3.5% 42.2%
9 Topy Top S.A. 22.43 3.2% 45.4%
10 Corp. Fabril de Confecciones S.A. 21.11 3.0% 48.4%
97 Confecciones Calzater S.A. 0.5 0.07% 48.47%
Otras Empresas 362.4 51.5.5% 100.0%
TOTAL 701.90

Fuente: Prompex (2002)
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Exportaciones Actuales

A continuacion se muestra el Cuadro 8.13, de las principales partidas de exportacion de
los productos textiles:

CUADRO 8.123 PRINCIPALES PARTIDAS DE EXPORTACION DE LOS PRODUCTOS

TEXTILES (ANO 2000).
Principales Partidas de Exportacion de los Productos
Textiles (afio 2000)
Millones de dolares
NO Descripcion Arancelaria FOB 2000 | Contrib. Abs.% | Contrib. Acu.%
2000 2000
1 “T — Shirt” De Algoddn Tejido 117.84 16.8% 16.8%
2 Pelo Fino, Cardado o Peinado 43.77 6.2% 23.0%
3 Camisas de Punto Albert. Del. Parc. 42.37 6.0% 29.1%
4 Camisetas Interiores 30.54 4.4% 33.4%
5 Suéteres (Jerseys) de Algoddn 29.62 4.2% 37.6%
6 “T-Shirt” de Algoddn Nifios 19.42 2.8% 40.4%
7 Los demas T-Shirts de Algodén, para 17.81 2.5% 42.9%
Nifios
8 Camisas de pto. De Tejido Tefiido de un 15.59 2.2% 45.2%
solo color
9 Cables Acrilicos 0 Modacrilicos 14.56 2.1% 47.2%
10 | Camisas de pto. Dist. Color 14,51 2.1% 49.3%
11 |Demas camisas de punto algodén con 14.38 2.0% 51.3%
cuello
12 | Suéteres con cuello de cisne de algodon 12.28 1.8% 53.1%
13 | Prendas de vestir de pto para bebes 11.93 1.7% 54.8%
14 | Hilados de pelo fino peinado 10.86 1.5% 56.3%
15 | Pantalén de algodén “Denim”, hombres 10.46 1.5% 57.8%
16 | T-shirt de algodon de tejido 10.42 1.5% 59.3%
17 | Pant.largo y shorts de pto, para mujeres 9.57 1.4% 60.7%
de algodon
18 |Demas suéteres y arts. Similares, de 9.39 1.3% 62.0%
pto, de Alpaca u otros
19 | Demas “T-Shirts” de algodon 8.21 1.2% 63.2%
20 | Camisas de pto. C/cuello para hombres. 8.18 1.2% 64.4%
21 | Calcetines de Algoddn, tejido de pto. 15 0.2% 65.9%
Otras Partidas 248.68 35.4% 100.0%
TOTAL 701.90

Fuente: Prompex (2002)
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Lugares de Destino:

A continuacion se muestra en el Cuadro 8.14, el destino de nuestras exportaciones de
productos textiles y confecciones.

CUADRO 8.14 PRINCIPALES MERCADOS DE DESTINO DE LAS EXPORTACIONES

Principales mercados de Destino de las Exportaciones del Sector textil
Afio 2000
Millones de US$)
NO Mercado 2000 Contrib. Abs.% | Contrib. Acu.%
2000 2000

1 | Estados Unidos 406.1 57.9% 57.9%
2 [Chile 35.31 5.0% 62.9%
3 |Espafa 24.32 3.5% 66.4%
4 | China 21.78 3.1% 69.5%
5 |ltalia 21.36 3.0% 72.5%
6 |Venezuela 19.22 2.7% 75.2%
7 | Colombia 16.72 2.4% 77.6%
8 |Bolivia 15.18 2.2% 79.8%
9 |Ecuador 15.13 2.2% 81.9%
10 [Reino Unido 14.98 2.1% 84.1%

Otros Mercados 111.81 15.1% 100.0%

701.90

Fuente: Prompex (2002)

Medios de Salida:

A continuacién se muestra en la Figura 8.5, los medios de salida para nuestras
exportaciones a nivel nacional:

EXPORTACION POR ADUANAS DE SALIDAS

(2000)
Otras
Paita 15% Maritima del
7% Callao
43%
llo
11%
Aérea del
Callao
24%

FIGURA 8.5. EXPORTACION POR ADUANAS (SALIDAS)
Fuente: Prompex (2002)
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Oportunidades para la Cadena :

Atender un mercado nuevo que en el primer afio significaria:

29% PIB de la cadena.

Mejorar la rentabilidad de la industria.

Mejorar el riesgo de los créditos colocados en la cadena.

Construir un nuevo mercado crediticio (USD 210 MM)

Las ventas adicionales (USD 600 MM) podrian representar 40.000 toneladas de algodan.
Empleo en la cadena 130.000 directos.

Atractiva oportunidad para el mercado de capitales peruano y/o inversion extranjera.
Preparacion de la cadena para el ALCA que entra en vigencia en el 2006.

Acciones de Todos los Actores:

Interviene todas las Fuerzas Activas, tales como El Gobierno, Los Empresarios, La
Industria, La Banca, para poder lograr los objetivos trazados, segun:

Sector Publico: Ministerio de Relaciones Exteriores, CTAR, MITINCI

Sector Privado: IPA, ADEX, SIN, COMEX, A.l.A., EXPOAMERICA.

® Construir una oferta “Made in Per(”

®Disefiar mecanismos financieros de deuda y capital para financiar el crecimiento (Activos
Fijos y Capital de Trabajo)

®Estructurar una oferta de confeccién basada en plantas satélites con alta productividad y
flexibilidad

®promover alianzas estratégicas entre las empresas del sector para consolidar oferta y
tener estructuras de negocio rentable

®Establecimiento de mecanismos fuertes para evitar poner en peligro el ATPA (Trasbordos)
®Bajar costos de transporte terrestre

®Desarrollar comunicaciones y sistemas de logistica.
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9 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

9.1 Visiony Mision del Negocio

9.1.1 Vision
“Estamos comprometidos a mantener el liderazgo como una marca
peruana de mayor preferencia por el consumidor y brindar el mejor
servicio y calidad de confeccién a marcas internacionales”.

9.1.2 Mision

“Somos una empresa que produce y comercializa calcetines y medias a
base de fibras naturales y sintéticas para el mercado nacional e
internacional, comprometida con elevar la satisfaccion y expectativa de
nuestros clientes dandoles un valor agregado a los productos y
servicios, de manera que nuestra marca signifique calidad Calzater”.

0.1.3 Politicas de Calidad

1. La excelencia de nuestros productos empieza con el empleo de los
mejores materiales y de una continua investigacion y desarrollo de nuevos
disefios.

2. Mantener en forma sostenida nuestra productividad, a traves de una
organizacion ligera, de procesos eficientes, moderna tecnologia y continuo
control en su elaboracion.

3. Generar buenas condiciones de trabajo para nuestro personal y
mantener una continua capacitacion logrando de esta manera una cultura
organizacional que resalte la calidad del trabajo en equipo.

9.2 Estructura del Plan Estratégico

El Plan Estratégico cuenta con cuatro objetivos, y estos a su vez estan conformados por
estrategias a desarrollar, como se muestra en el Cuadro 9.1:

CUADRO 9.1 ESTRUCTURA DEL PLAN ESTRATEGICO
PLAN ESTRATEGICO

OBJETIVO 1: Aumentar y diversificar la oferta Exportable de Prendas de Vestir en funcion de la
demanda mundial (los Estados Unidos, Europa, Japdn).
Estrategial:Desarrollar un agresivo plan |- Implementar sistemas de informacion de inteligencia
comercial en funcién de la demanda |de mercados.
mundial y la oferta interna. - Participar de sistemas de registro de empresas
exportadoras.
Estrategia2:Adecuar y reorientar y|- Analisis del entorno internacional de los instrumentos
promocionar los esfuerzos para el|de exportacion.
comercio exterior. — Divulgacion 'y promocion de las ferias.
Incentivar el uso del comercio exterior.
Estrategia3:Plan estratégico de | - Establecer una oficina en los EEUU.
negociaciones internacionales.
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Estrategiad:Articular ~ las  politicas
sectoriales con politicas de comercio

- Concertacion, celebracion y ejecucion de convenios
de competitividad exportadora de cadena de prendas

exterior. de vestir.

Estrategiab:Apoyar la  calidad, la|- Articulacion y adecuacion de la politica tecnoldgica

adecuacion e innovacion tecnoldgica. para el desarrollo como empresa exportadora.
— Certificacion de empresa con normas internacionales
de calidad.

OBJETIVO 2: Aumentar la productividad empresarial y hacer competitiva la actividad exportadora.

Estrategial:Suprimir, agilizar y asegurar la
calidad de los trdmites de comercio exterior
promoviendo la conectividad.

- Coordinacion con el estado para ver la manera
de modernizar la legislacion  aduanera.
— Buscar apoyo y coordinacion con el Estado para
la simplificacion de vistos buenos y permisos de
importacion y exportacion de bienes.

Estrategia2:Disefiar nuevos instrumentos de
acceso a recursos financieros para la
exportacion.

- Implementar una red comercial de financiacion
(Alianzas estratégicas).
— Modernizacion de lineas y servicios.

Estrategia3:Comprometer a los trabajadores
en la politca de productividad vy
competitividad.

- Elaboracion conjunta, a través de propuestas
para el mejoramiento de la productividad laboral
en el pais.

Estrategiad:Cuantificacion y seguimiento a
los indicadores de competitividad.

- Andlisis y seguimiento a los indicadores de
competitividad.
— Estudio de sobrecostos.

OBJETIVO 3: Regionalizar la actividad Exportadora.

Estrategial:Asesorar en la identificacion de

- Asesoria para la identificacion de Clusters.

ventajas competitivas regionales 'y su
potencializacion.
Estrategia2: Establecer un sistema de |- Acompafiamiento y seguimiento en la promocion

estructuracion de proyectos y promocion de la
oferta exportable regional.

comercial de los proyectos de prendas de vestir
de otras empresas.

OBJETIVO 4: Desarrollar cultura exportadora.

Estrategial: Definir la cultura exportadora y
sus indicadores de gestion.

- Construccion e implementacion de indicadores
de gestion.

Estrategia2: Disefiar y hacer seguimiento al
plan general de formacién y capacitacion para
promover la buena gestion empresarial
competitiva con vocacion exportadora.

- Participar en conferencias de Negocios
Internacionales.
— Apoyar en la capacitacion del personal del
comercio  exterior  en la  empresa.
— Apoyar en la realizacion de eventos puntuales
de capacitacion.

Estrategia3: Estar informado
permanentemente sobre temas relacionados
con negocios internacionales y comercio
exterior.

- Sostenimiento y actualizacion de camparias
publicitarias en medios masivos.

— Participar en actividades y acontecimientos de
comercio exterior.

— Participar en publicaciones especializadas de
comercio exterior.

— Disefio, desarrollo y actualizacion de la
comunicacion a través de medios electronicos
(pag. Web).
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Estrategiad: Reconocer la excelencia y |- Generacion de estimulos a los gestores de la
esfuerzo en la actividad exportadora. empresa por la vocacion  exportadora.
- Generacion de estimulos a la actividad de
formacion y capacitacion de comercio exterior.

Fuente: Elaboracion Propia.
9.3 Estrategia Genérica:

Cuando se habla de estrategias genéricas, se hace referencia a las tres
estrategias competitivas descritas por Michael Porter: liderazgo en costos,
diferenciacion y el de enfoque.

Confecciones Calzater S.A. adoptard la estrategia de enfoque de
diferenciacion, que es diametralmente opuesta a la de liderazgo en costos. La
ventaja competitiva por diferenciacion se logra al ofrecer un producto o servicio
que es percibido por el consumidor como exclusivo o superior al promedio.

94 ATPA: Breve Historia

9.4.1 Objetivos ATPA:
> Apoyar los esfuerzos de los paises andinos en la lucha contra la
produccion y tréafico de drogas.
> Estimular el empleo y diversificar la oferta exportable de la region andina
a través del aumento del comercio con los Estados Unidos.
> Crear alternativas de empleo licito para el cultivo ilegal y trafico de
drogas.
> Fortalecer la economia legitima, la cual ha sido negativamente afectada
por el comercio de drogas.
> El comercio es mas apto que la ayuda econémica para ayudar al
crecimiento economico.
> El ATPA ha estado vigente por 10 afios, pero expir6 el 4 de diciembre
pasado (2001).
> Las economias andinas contindan luchando contra el azote de las
drogas ilicitas, incurriendo en altos costos econdémicos y sociales.
> El ATPA esta basado en el principio de responsabilidad compartida:
cooperacion debe ser proporcional a los esfuerzos de los paises andinos.
> El trafico de drogas afecta la seguridad nacional peruana: financia los
grupos ilegales, los cuales son una amenaza para la estabilidad democratica.

9.4.2 Beneficios para los paises andinos:

> Aumento en comercio bilateral. En la ultima década las exportaciones de
EEUU a la regién andina aumentaron el 65%.

> Expansion de oportunidades de exportaciones y empleo en EEUU y la
region Andina

> Cifras podrian ser mayores si cobertura fuera ampliada a sectores
importantes hoy excluidos.
> Exclusion y expiracion han limitado el potencial para aumentar comercio

y atraer inversion extranjera.
> ATPA ha empezado a mostrar éxito en diversificacion de exportaciones
de beneficiarios
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9.4.3 Importancia de la prorroga y expansion del Atpa::
> ATPA deberéa renovarse lo antes posible con duracion hasta entrada en
vigencia del ALCA.
> Necesidad de ampliar preferencias a calzado y manufacturas de cuero,
textiles y confecciones, petréleo y sus derivados, atin enlatado, algunos
azlcares, entre otros productos.

> Renovacion incentivara a empresas de EEUU para hacer negocios en la
region andina y crear nuevos empleos legitimos.
> Desventaja competitiva ante Centroamérica y el Caribe por beneficios

del CBI, y Africa por AGOA.

9.4.4 Proyectos de ley en el congreso de los EEUU.

Sen. Bob Graham (D-FL) introdujo el 13 de
marzo de 2001 el proyecto de ley S. 525,
Andean Trade Preference Expansion Act -ATPEA-
el cual provee beneficios similares al CBTPA.
Este proyecto fue aprobado el 29 de Noviembre
en el Comite de Finanzas del Senado bajo el
Numero HR 3009 y el 26 de abril se presento a la
Plenaria. Se esta tramitando su aprobacion en
plenaria del Senado.

Reps. Phil Crane (R-IL) y Bill Thomas (R-CA)
presentaron el 3 de octubre un proyecto de ley
mas amplio para textiles y confecciones. Este
proyecto fue aprobado el 5 de octubre en el
comité de Medios y Arbitrios y fue aprobado por
mayoria en la plenaria, el 16 de Noviembre por
unanimidad.
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10.  PLAN DE MERCADOTECNIA

10.1  Objetivos de Mercadotecnia

10.1.1  Objetivos a corto plazo
> Captar el 0.6% del consumidor final en el primer afio (2003) (estamos considerando
la adquisicion de una docena y media de pares al afio) equivalente a 96,000 docenas,
o captar el 2,8% del Mercado objetivo que representan 8000 docenas mensuales.
> Incorporar una oficina en los Estados Unidos en el primer afio s6lo por 6 meses, con
el 100% de capital de Confecciones Calzater S.A.

> Participacion intensiva de ferias y shows internacionales del mismo rubro textil y
similares.

10.1.2  Objetivos a mediano y largo plazo

» Captar el 3.0% del mercado objetivo en el segundo afio (2004) del proyecto, equivalente a
102,000 docenas.

» Captar el 3.2% del mercado objetivo en el tercer afio (2005) del proyecto, equivalente a
109,000 docenas.

» Captar el 3.4% del mercado objetivo en el cuarto afio (2006) del proyecto, equivalente a
115,000 docenas.

» Se contard luego en los Estados Unidos con un pequefio almacén alquilado para

mantener un reducido stock de productos que servira para atender a los clientes pequefios
y exhibir muestras en general.
» Se ofrecerén no solo calcetines, sino también todo tipo de confeccion de polos y similares.

10.2  Mercado Objetivo y Perfil del Consumidor

Mercado Objetivo: Prestigiosas Marcas de vestir Americanas
Perfil del Consumidor:
Sexo : Masculino.
Edad : Entre 18 y 65 afios.
Nivel de Adquisicién: Categoria By C (en EEUU).
Ubicacion Geografica: Los Estados de California, Nueva York y Florida.
NO Clientes Potenciales : 14,131,234 (afio 2000).

10.3  Mezcla de Mercadotecnia

10.3.1 Posicionamiento
La imagen que se desea conseguir en la mente de nuestros clientes
externos, ya sean directos (Mercado Objetivo) o intermediarios, es el

siguiente:

o Marca lider de calcetines de vestir por calidad y precio.
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10.3.2 Producto

¢"Un producto es cualquier cosa que se ofrezca en un mercado para su atencion,
adquisicion, uso, o consumo; y que pudiera satisfacer una necesidad y deseo"!.

¢ De acuerdo a la definicion anterior el calcetin de vestir que pretende cubrir la necesidad
de vestido, y de las caracteristicas obtenidas mediante encuestas ( capitulo 3, acapite
3.3.4) y son los siguientes:

CUADRO 10.1 CARACTERISTICAS DEL CALCETIN DE VESTIR (NSE ‘A

Caracteristica Puntaje
1 [Coémodas 8.3
2 [BuenAcabado | 825
3 lndeformables | 768 |
4 lcoloresFimes | 64 |
5 |uabiiled | 52 |
6 |MacaReconocida | 81 |
7 |variedadde Colores | 64 |
8 |[Refozadass | 56 |
9 |Variedad de Disefios | 72 |

Rango: (1): Ninguna importancia / (10): Muy importante
Fuente: Elaboracion Propia

e En consecuencia, el nuevo producto a ofrecer necesariamente debe cumplir con las
nueve caracteristicas con su respectivo peso o importancia relativa (Rango del 1 al 10).

e Es bueno resaltar, porque se eligid el NSE ‘A’; también podriamos considerar el NSE
‘B’, debido a que sus rasgos son casi similares, y estos a su vez tienden a ser parecidos a
la categoria ‘B’ de los Estados Unidos.

e Cabe sefalar que la empresa cuenta con una gran experiencia en este tema, si
consideramos sus afios de permanencia en la produccion y venta de calcetines.

e Asimismo, el departamento de ventas o la propuesta de Gerencia de Marketing, es la
responsable de su elaboracién a través del area de Desarrollo de Nuevos Productos, la
cual seré la encargada de los disefios y coordinara con las otras areas involucradas, tales
como Produccion y Logistica, a fin de cumplir con las caracteristicas del producto a un
costo concordante con su precio.

! Direccién de Mercadotecnia - Philip Kotler - 82 Edicién - 1996 - Pag. 432
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Plaza o Distribucion

e La empresa efectla sus ventas mediante una oficina en la misma planta, en donde se
coordina los pedidos de los clientes personalmente o via fax.

e Debido a la incorporacion de una oficina en el estado de la Florida (Miami), el
arrendatario de la oficina y el almacén sera Confecciones Calzater S.A. del Peru, en ese
sentido, la compafiia una vez incorporada va funcionar como un agente vendedor de
confecciones de calcetines, polos y similares, confecciones de articulos para el invierno de
alpaca y otros articulos que en el curso de las operaciones de la nueva compafiia pueda
realizar algln tipo de negocios relacionado o diferente a estos.

e Durante los 6 primeros meses se le suministrard capital de trabajo, luego el agente
vendedor se volverd autdnomo dsea un broker, ganara comisiones de acuerdo a sus
ventas.

e El producto es orientado a un tipo de cadena selectiva, se ofrecera a intermediarios en
las zonas establecidas. A su vez estos intermediarios debera colocar u ofrecer a marcas
reconocidas donde el tipo de distribucién son las Tiendas de departamentos, grandes
centros comerciales y tiendas especializadas.

o Del estudio de mercado de acuerdo al Cuadro 10.2, se obtuvo la siguiente informacion:

CUADRO 10.2 LUGAR DE COMPRA DE LOS ESTADOUNIDENSES

Lugar de Compra Porcentaje
Tiendas de Departamentos 18.3%
Amacenes Especializads | 78%
""" Grandes Cadenas |  185%
| Amacenes de Descuento | 20m%
"""" CoreoDiecto |  60%
Otros 9.6%
Total 100.0%

Fuente: Elaboracion Propia

10.5

¢ Ubicacion Geogréfica de los Clientes Potenciales: Los Estados de California, Nueva
York y Florida. De acuerdo a lo anterior se concluye lo siguiente:
- También sera posible tomar pedidos desde la sede principal, independientes de la
oficina de Miami.

Promocion
e La promocion se realizara del siguiente modo:

- Venta Personal: mediante la fuerza de nuestro broker de acuerdo a los lugares de
compray a la ubicacion geogréafica de los clientes potenciales.
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Propaganda: mediante avisos en los periodicos de las ciudades de nuestros clientes
potenciales, me refiero especificamente que nuestros verdaderos clientes son las
grandes marcas internacionales, donde estas a su vez colocaran sus productos no
solamente en los estados mencionados, pueden ser otros del pais.

Se considerara las que a continuacion se detallan, principalmente por ser estrategia
clave, a pesar de su alto costo para el producto:

- Promocion de Ventas: se aplican en ferias comerciales, show internacionales, exhibiciones

de productos.

- Publicidad: comunicacion masiva que se realiza mediante periddicos, radios y revistas de

moda.

- Relaciones Publicas: eventos y/o presentaciones y boletines de revistas.

10.6

10.6.1

10.6.2

Precio

La siguiente variable de la mezcla de mercadotecnia es el precio. Habiendo determinado
el posicionamiento, el producto y la distribucion, ya se cuenta con todas las fuentes de
informacion y consideraciones de costos para poder disefiar el precio adecuado para el
producto. De acuerdo a Marketing Internacional, Michael R. Czincota, llkka A.
Ronkainen, se ha elaborado lo siguiente:

El Objetivo

El objetivo a seguir seré la orientacion a las utilidades, que lleva a fijar el precio de modo
tal que se alcance un determinado rendimiento sobre la inversion o sobre las ventas. La
intencion es maximizar las utilidades en el largo plazo y sobre la produccion total.

La Estrategia

La Estrategia general a seguir sera, la de doble fijacion del precio, se diferencian los
precios nacionales y de exportacion y hay dos métodos de fijacion del precio:

El método de costo plus: es el costo real, en que se reparten todos los costos nacionales
e internacionales en el producto. Esto asegura margenes, a veces el precio final es tan
alto que perjudica la competitividad de la empresa. Esta situacion nos obliga a
considerar una estrategia de costo plus flexible, tales como ofrecer descuentos segun el
cliente, el tamafio del pedido o la intensidad de la competencia.

El método del costo marginal: se tomara en cuenta debido a que nuestro precio final no
sea competitivo, entonces se tomaran los costos directos de fabricacion y los costos de
exportacion. No se tomaran en cuenta los costos fijos nacionales de planta, investigacion
y desarrollo ni los costos del marketing nacional.

Cabe resaltar que el Per( ya tiene un precio competitivo que es el no pago de 21%
de arancel de acuerdo al ATPDEA.

Segun el Cuadro 10.3, se muestra la estructura de costos del producto a exportar,
ademas en el anexo 10 se muestra esta informacion al detalle.
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CUADRO 10.3 ESTRUCTURA DE COSTOS DEL CALCETIN

COSTOS INDUSTRIALES ‘
ALGODON PIMA 502 Y LYCRA 9000 30 dias de trabajo
MERCERIZADO 20/70 DOCENAS (26 dias netos)
LINEA 500'S 42[MAQ
COSTOS EN NUEVOS SOLES
COSTOS DIRECTOS (S/.) COSTOS INDIRECTOS (S/.)
1.MATERIA PRIMA Y MATERIALES 59.64% 237,498.7
2. MANO DE OBRA 0.58% 2,304.2
3. COSTOS DE
FABRICACION
-MATERIALES 2.85% 11,331.51
-MANO DE OBRA 3.75% 14,951.31
-DEPRECIACION 19.92% 79,326.9
-ENERGIA 0.93% 3,707.9
-AGUA 0.57% 2,251.0
-MANTENIMIENTO 0.15% 584.6
-REPARACION 0.17% 690.4
-OTROS 0.15% 600.0
TOTAL 60.22% 239,802.9 28.49% 113,443.6
TOTAL COSTO DE PRODUCCION 88.71% 353,246.5
4. GASTOS DE
ADMINISTRACION

-SUELDOS PERSONAL 1.67% 6656.66
-CARGA SOCIAL ADMINISTRATIVA 0.13% 527.18
-ASESORIA CONTABLE 0.063% 250.692
-LUZ AGUA \ 0.14% 569.06
-COMUNICACIONES 0.087% 345
-MANTENIMIENTO VEHICULOS 0.058% 230.47
-COMBUSTIBLE VEHICULOS 0.16% 650
-MATERIALES DE OFICINA 0.09% 340
-ALQUILERES \ 0.16% 650
-DEPRECIACION DE EQUIPOS 0.04% 170.07
-IMPUESTOS Y ARBITRIOS 0.06% 230
-GASTOS DE VIGILANCIA 0.20% 800
-TOTAL DE GASTOS ADMINISTRATIVOS 2.87% 11419.13
5. GASTOS DE VENTAS
-SUELDOS PERSONAL 2.23% 8878.9
-CARGA SOCIAL 0.78% 3100.7
-PUBLICIDAD 0.75% 3000
-ALMACENAMIENTO 0.94% 3750
-TRANSPORTE Y FLETE 0.63% 2490
-OFICINA Y SUELDO 2.64% 10500
EN MIAMI
-OTROS GASTOS 0.46% 1823.25
TOTAL GASTOS DE VENTAS 8.42% 33542.85
TOTAL GENERAL 100.00% 398,208.5

DOCENAS 9000

MONTO S/. 398,208.5
COSTO POR DOCENA: 44.25
UTILIDAD (50%) | 22.13
PRECIO A LA VENTA(DOC) 51.66.38 $18.97 T.C=35

Fuente: Elaboracion Propia
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10.6.3. Costos Relacionados con la Exportacion:
a) Los costos operativos del proceso de exportacion:
Son costos de personal, investigacion del mercado, costos adicionales de
transportacion y seguro, costos de comunicaciones con los clientes de otros paises
y costos de promocidn en otros paises. A continuacion segln los Cuadros 10.4 'y
10.5, se muestran los gastos de exportacion y flete respectivamente:

CUADRO 10.4 GASTOS DE EXPORTACION

Carga y Estiba US$ 190.00 por contenedor
Otros US$ 250.00 por embarque
Gastos Financieros 1.7% del precio FOB.
Comision del Agente 1.3% del precio FOB.

Fuente: Sunat (2002).

CUADRO 10.5 GASTOS DE FLETE AL ESTADO DE MIAMI (EEUV)

Embalaje:

- Caja chica (1 doc.) El peso de c/caja es 0.097 kg.

- Caja grande (45 cajas de 1 doc.) El peso de c/caja es 1.7 kg.

- Una docena de calcetines El peso vestida es 0.63 kg.

- otros (suncho) El peso por caja grande es 0.1 kg.

-Flete de Transporte Maritimo Callao- Miami US$ 0.3 por cada kilo bruto
- Seguro de transporte maritimo: 0.8% del precio FOB.
Fuente: Sunat (2002)

b) Los costos incurridos para entrar a los mercados de otros paises:

Estos costos son los aranceles e impuestos; los riesgos asociados con el comprador
de otro mercado (principalmente riesgos comerciales y riesgos politicos); y los
riesgos de hacer negocios en las monedas de otros paises (tipo de cambio). A
continuacion se muestra en el Cuadro 10.6 la estructura de Importacion:

CUADRO 10.6 ESTRUCTURA DE IMPORTACION Y DISTRIBUCION EN MIAMI (EEUU).

Arancel 0%

Import. Turnover Tax 8%(CIF + AD Valorem)
IVA (Impuesto al Valor Agregado) 10%

Gastos de Importacion 5% del valor CIF
Transporte del puerto al almaceén del US$ 250 por contenedor
importador.

Margen del Importador 20% de utilidad
Margen del Mayorista 20% sobre sus costos
Margen del Minorista 40% de utilidad

Fuente: Camara de comercio de EEUU — Miami
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c)  Cotizacionesy Condiciones de Venta :

Aspectos:

¢ Laeleccion que haga Confecciones Calzater S.A. como exportador del
‘punto de los precios’ o del nivel de la estructura en ellos en el que quiere o
desea cotizar su precio de venta. Todos los costos en lo que se haya
incurrido hasta ese punto corren por cuenta del exportador y, por lo tanto,
han de quedar cubiertos en el precio que cotice antes de conseguir un
beneficio.

¢ Elsegundo aspecto es una cuestion de derecho y practicas mercantiles,
debe asegurarse de que el comprador (importador) y el vendedor
(exportador) entienden claramente lo que el precio significa, cuales son las
obligaciones de cada una de las partes y como ha de cumplirse.

A continuacion se desarrollara un caso de exportacion, a la ciudad de Miami
(EEUU), segln el Cuadro 10.7:

CUADRO 10.7 CONDICIONES DE VENTA

Condiciones de pago Carta de crédito irrevocable, confirmada y a la
vista.

Medio de transporte Maritimo

Moneda de cotizacion Ddlares Americanos

Fecha de embarque 30 dias después de haber recibido la

confirmacion de la carta de crédito, y sujeto a la
obtencidn del vapor y espacio disponible.

Incoterms (obligacion del exportador de CIF (Cost, Insurance and Freight)
contratar el seguro maritimo)

Puerto de Embarque Callao - Per

Puerto de Llegada Miami — Estados Unidos

Validez de Oferta 30 dias calendario.

Peso del par de calcetin 0.0483 kg (vestida 0.052 kg)

Caja de docena Contiene una docena de calcetines
Caja grande Contiene 45 cajas de docena

Fuente: Elaboracion propia.

d) Determinacion del precio FOB, el precio CIF y el precio para el usuario.

Metodologia:
¢ Usando nuestros costos nacionales e internacionales emplearé el método directo,
para hallar los precios FOB y CIF.

¢ Elsegundo paso es determinar los precios del importador, el mayorista, el minorista
y el usuario.

+ Comparando este precio final con el precio del mercado, si es igual 0 menor estamos

satisfechos, caso contrario, utilizaremos el método del Retroceso, para determinar
nuestros nuevos precios CIF y FOB y por supuesto nuestros margenes de utilidad.
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¢ De no ser satisfactorio nuestro margen de utilidad o no nuestro precio no es
competitivo, trabajaremos en este caso con un precio que considere sélo los
costos variables, debido a que nuestros costos fijos nacionales los cubrira el
mercado interno o nacional.

Método Directo:
Estructura de costos y precios
1 Embarque (1 contenedor ) 9,000 docenas.

Concepto Totales US$
C. Produccion, Embalaje, Adm y Ventas. 113,773.9
G/Exportacion:
Carga/Estiva. 190
Otros. 250
Sub Total 114,213.9

GIF = 1.7%FOB
C/Ag =1.3% FOB

Costo Total
Utilidad 50% CT 59,797.8
FOB 179,393.5
FOB=CT+U
CT=Sub Total+G/F+C/AG CT=114213.9+0.017FOB+0.013FOB
CT=114213.9+0.03FOB
U=0.5(114213.9+0.03FOB) U=57106.9+0.015FOB

FOB=171320.8+0.045FOB
FOB =179,393.5
FOB unit.= $19.93

FOB US$ 179,393.5
Flete=((0.097+0.63)9000+200(L.7+0.1))*0.3 2,070.9
Seq.0.8%FOB 1,435.2

CIF = 182,899.5 182,899.5

CIF unit. = $20.32

Precios de la cadena de distribucion:

Importador

Concepto US$
CIF = 20.32
Arancel 0
Import. Tur. Tax 1.63
Gastos de Importacion 5%CIF 1.02
Transporte (250/9000) 0.028
Costo de M Total 22.99
Mg (20% VV) 5.75
W = 28.74
IVA 10% W 2.874
PV = 31.61
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Mayorista
Concepto Us$
CT= 28.74
Mg = 20% CT 5.75
VV= 34.49
IVA 10% VV 3.45
PV = 37.94
Minorista
Concepto US$
CT= 34.49
Mg 40% VV 22.99
VWV = 57.48
IVA 10% VV 5.75
PV = 63.23
PV (un par)= 5.27

El precio del mercado esta en US $ 4.2, por lo tanto usaremos el método del retroceso si
estamos en capacidad de afrontarlo:

Método del Retroceso

Nuestro Precio no seria competitivo, Somos méas caros en:
US$5.27 - 4.20 = US$ 1.07

Estrategia: Reduciremos US$ 0.70 respecto al de competencia, entonces nuestro nuevo precio
sera US$ 3.5 (una docena sera US$ 42.0)
Minorista:

PV =US$42.0

(-)IVA 10% VV

VV =38.18

(-)Mg = 40%VV= 15.27

CT=2291

Mayorista:
VW = US$ 22.91
(-)Mg = 20%CT

CT = (VV/1.2)= 19.09

Importador:
VV = US$ 19.09
(-)Mg 20%VV=

CT=15.27
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CT =0 + 8%CIF + 5%CIF + 0.028+ CIF = 15.27

CIF = US$ 13.49

Precio FOB:

CIF = seguro+flete+FOB =0.8%FOB + (2,070.9/9000)+FOB =13.49

FOB unit. = US$ 13.15
FOB = US$ 118,350

Calculo de la utilidad teniendo en cuenta todos los costos (fijos y variables):
FOB =CT + U= CT + X%CT = (1+X%)CT =

FOB = (1+X%)(114,213.9 + 0.03FOB)
1+X% = 1.0049
X% = 0.5%

Este porcentaje de utilidad es positivo pero no satisfactorio para la empresa.

Célculo de la utilidad teniendo en cuenta sélo los costos variables:

En la estructura de costos sélo se consideraran lo siguiente:
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CONCEPTO S/ PORCENTAJE (%)
1. Materia prima y Materiales 237,498.7 88.9
2. Mano de Obra 2,304.2 0.86
3. Costos de Fabricacion
- Materiales 11,331.51
- Mano de obra 1,142.2
- Energia 3,707.9
- Otros 600.0 16,781.6 6.28
4. Gastos de Venta
Oficina y sueldo en Miami-EEUU 10,500 3.93
Total General S1.267,084.5 100.0
(US$ 76,309.9)
Costo por Docena: S/. 29.68
Determinado el costo General, procedo a calcular la utilidad:
Concepto Totales US$
C. Produccion y Embalaje 76,309.9
G/Exportacion
Carga/Estiva 190
Otros 250
Sub Total 76,749.9
G/F = 1.7%FOB 2,011.9
C/Ag=1.3% FOB 1,538.5
Costo Total 80,300.4
Utilidad 50% CT
FOB 118,350
FOB=CT+U

Fuente: Elaboracion propia
FOB = CT + U, entonces U =US$ 38,049.6
Esto representa un 47.4% del costo total
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PLAN DE OPERACIONES

11.1 Estrategia de Operaciones

¢

De acuerdo a Concha (2001), se ha elaborado lo siguiente:

Confecciones Calzater S.A. adoptara la estrategia de diferenciacion, que es diametralmente
opuesta a la de liderazgo en costos. La ventaja competitiva por diferenciacion se logra al
ofrecer un producto o servicio que es percibido por el consumidor como exclusivo o superior
al promedio.

Lo anterior implica que los procesos de la organizacion se orientan hacia una estrategia de
calidad, 6sea se orienta hacia el control, tanto preventivo como correctivo, de las
caracteristicas de los bienes o los servicios por producir. Dichas caracteristicas deberan
estar claramente definidas y debera haber todo un sistema de estandares establecidos para
controlarlas. Se requiere de un constante monitoreo de los requerimientos de éstos para
prevenir que cambios en sus actitudes o deseos generen desviaciones entre sus demandas
y la oferta de la organizacion.

En consecuencia las operaciones se dirigen a no lograr una alta productividad, pero es
posible adoptar simultdneamente otra estrategia llamada tiempo de entrega.

Esta estrategia de tiempo de entrega, aprovecha la necesidad de aprovisionarse de insumos
0 materia prima con periodos de espera cortos, para no asumir costos de almacenamiento e
inventarios altos. La idea de esta estrategia es brindar un producto o servicio a tiempo, y
esto se logra también con apoyo de la tecnologia.

Debido a que Calzater es una empresa que se encuentra en pleno funcionamiento y
orientada a ofrecer productos de alta calidad; el nuevo producto de calcetin sera parte de su
produccion, por lo que heredara calidad, ademas de economias de escalas, toda vez que los
materiales seran adquiridos a los mismos proveedores; asimismo, la mano de obra,
instalaciones, procesos administrativos y otros, seran mejor utilizados al incrementarse la
produccion.

Cabe sefialar que el nuevo producto de calcetin se integrara a la produccion de una empresa
en marcha, por lo que no sera necesario la adquisicion de nueva maquinaria, pero si se
haran cambios en la gestion, administracion y en los procesos productivos debido a las
estrategias anteriormente mencionadas, la organizacion adopta dichos cambios. Con el
nuevo proyecto esperamos vender en un estado moderado pesimista, entre 100,000 y
150,000 docenas anuales, esto es posible debido a que la capacidad de la empresa bordea
600,000 de docenas anuales.
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11.2  Disefo del Sistema de Conversion
11.2.1 Pronosticos y Predicciones
o De acuerdo al plan de mercadotecnia se estima lo siguiente:

CUADRO 11.1 PRONOSTICOS Y PREDICCIONES

Afio Ventas (Docenas)
2003 96,000
2004 102,000
2005 109,000
2006 115,000

Fuente: Elaboracion Propia

11.2.2 Decisiones sobre Disefio de Productos y Procesos
Se tendran los siguientes puntos:

e En lo que respecta al nuevo producto de exportacion, los modelos seran
elaborados por el Departamento de desarrollo Nuevos Productos.

e Lo concerniente al proceso productivo, no serd variado, dado que sera el
mismo que el de los productos que produce actualmente.

e Cabe reiterar lo ya mencionado, que Calzater posee tecnologias adecuadas
a nuestra realidad; las mismas que cuentan con una combinacion apropiada
entre productividad, flexibilidad, costos y mantenimiento.

e En caso de estar en un estado muy optimista, y los pedidos otorgados son
bastante grandes, la empresa estd en capacidad de poder adquirir mas
equipos 0 maquinas y poder adaptarnos nuevamente como organizacion.
Cabe sefialar que Confecciones Calzater S.A., cuenta con una segunda
Planta, donde se desarrolla operaciones de hilanderia de acrilico, un objetivo
a mediano plazo, es reconvertir esta planta para poder trabajar fibras de
alpaca, algodon, lana, ademés de sus procesos de tefiido de la fibra. Dicha
planta es bastante grande e incluso poder instalar la actual planta de
confecciones de calcetines y todavia sobraria espacio, efectuando una
adecuada distribucion de planta.

e En la segunda parte del proyecto, capitulo 3, acapite 3.4 Procesos Internos,
se desarrollo el proceso productivo del calcetin, a continuacion se muestra un
resumen de la Cadena de Valor, la misma que incluye el disefio del nuevo
producto y el proceso productivo.
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11.2.3 La Cadena de Valor
11.2.3.1 Actividades Primarias
A. Logistica Interna
(a) Recepcion

e Generalmente los proveedores se encargan de llevar sus productos hasta la
planta, sin embargo, también la empresa realiza el transporte con sus propios
camiones.

¢ Cuando los productos son importados llegan en contenedores (containers).

o El ingreso a la planta se realiza manualmente, no se cuenta con maquinaria
especial para la manipulacion ("patos").

(b) Almacenamiento

o Los articulos son almacenados en estantes.

o Se distinguen tres tipos: Materia Prima, Productos Quimicos y Material
Administrativo e Impreso.

o Materias Primas: algodon, acrilico, nylon, elastico, licra, Lana, alpaca.

o Productos Quimicos: carbonato de sodio, sal, colorantes, reactivos, etc.
o Material Administrativo e Impreso: papeleria en general, material
impreso, hojas, etiquetas, bolsas, lapiceros, tintas de impresora, etc.

(c) Manejo de Materiales

o Todos los materiales son codificados y rotulados.

o Se utiliza el sistema PP (Promedio Ponderado), para tal efecto los
materiales son almacenados de tal forma para lograr este fin. No se utiliza el
sistema PEPS (primeras entradas, primeras salidas), no esta autorizado por el
estado.

o Se registran los ingresos y salidas de materiales al sistema informatico
de la empresa mediante una computadora.

(d) Control de Inventarios

o Se efectiia mensualmente, verificando que el stock de los insumos mas
importantes que cuenta el sistema informatico concuerden con el de almacen.
o Sin embargo, a fin de afio éste se realiza de modo muy estricto y con
todos los materiales.
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(e) Programacion de Vehiculos

o La empresa posee tres camiones de marca Hyundai de 10 TM de
capacidad cada uno.

o El Jefe del Aimacén cuando cuenta con ordenes de compra pendientes
de entrega, coordina con el proveedor, si el caso lo amerita, y envia un camion
a fin de realizar el transporte correspondiente.

(f) Retorno a Proveedores

e Serealiza al momento de detectar que algin material no cumple con los
requerimientos exigidos por la empresa, lo cual puede presentarse en la
recepcion, almacén o produccion.

e Se solicita la presencia de un representante del proveedor.

e Luego de constatar el proveedor el inconveniente, éste efectla la
reposicion.

e Cabe resaltar, que la empresa posee buenas relaciones técnico -
comerciales con sus proveedores y son muy raras las ocasiones que se ha
procedido con la devolucion de material.

B. Operaciones

La produccion se realiza mediante cinco (5) procesos basicos, la misma que
se detalla en el gréfico siguiente:
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Almacén de Materia Prima

Proceso de Tejeduria

Proceso de Cerrado de Puntera

Proceso de Tintoreria

Proceso de Planchado

Proceso de Acabado y Empaque

Almacén de Producto Terminado

FIGURA 11.1 PROCESO DE PRODUCCION
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(I) Almacen de Materia Prima o Hilados

e Se disponen principalmente de los siguientes hilados: algodon, acrilico,
alpaca, lana, nylon, elastico, licra.

e Lo anterior en concordancia a cantidades, tipos y colores requeridos
para la produccion.

(1) Proceso de Tejeduria

e En este proceso se realiza el tejido completo del calcetin, y éste queda
con la puntera abierta.

e Equipos:

- Méaquina Circular Monocilindrica
mags. — medias de mujer)

- Méquina Circular Doble Cilindrica
e  Productividad:

- M. C. Monocilindrica

43 unidades (se excluyen las 35
63 unidades

10.0 (docenas / turno 12 horas) calcetines de

algoddn

17.0 (docenas / turno 12 horas) calcetines de felpa
- M. C. Doble Cilindrica 8.0 (docenas / turno 12 horas) calcetines de
algodon

(1) Proceso de Cerrado de Puntera

e En este proceso se realiza el cierre de la puntera del calcetin, por lo que
éste queda en su forma final.
e Equipos:

- Maquina Remalladora

e  Productividad:

- Mé&quina Remalladora

6 unidades

450 (docenas / turno 10 horas)

(IV) Proceso de Tintoreria

e Las prendas que no requieren tefiido pasan directamente al proceso de

planchado.
e lavado
- Equipo 2 Lavadoras Centrifugas de 20 kg
- Productividad 100 kg/hora o 280 docenas / hora
0 3,360 docena/ turno 12 horas
e Tefido
- Equipos 2 Tinas de 25 kg
3 Tinas de 60 kg
3 Tinas de 120 kg
- Productividad
Tina de 25 kg 70 (docenas / turno 12 horas) calcetines de algodon
Tinas de 60 kg 170 (docenas / turno 12 horas) calcetines de algodon.
Tinas de 120 kg 340 (docenas / turno 12 horas) calcetines de algodon.
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e Secado
- Equipo 3 Secadoras (Horno) de 25 kg
- Productividad 100 kg/hora o 280 docenas / hora

0 3,360 docena/ turno 12 horas

(V) Proceso de Planchado

o Se realiza mediante una linea continua con dos estaciones de vaporizado.

e Equipo Plancha Industrial
e Productividad 500 (docenas / turno 12 horas) calcetines de
Algodon.

e Los operarios colocan los calcetines en los moldes que son transportados en
la linea continua, en la cual son planchados en dos oportunidades en las
estaciones de vaporizado.

¢ Dos brazos mecanicos retiran automaticamente los calcetines de los moldes
y los almacenan temporalmente a razon de treinta (30) docenas en un
pequefo contenedor, antes de pasar al siguiente proceso.

(V) Proceso de Acabado y Empaque

o Debido a que existen pequefias diferencias en las medidas de las prendas,
se realiza el "hermanado”, que consiste en escoger dos piezas con
dimensiones similares.

e Luego se procede a etiquetar cada prenda.

e Posteriormente se coloca un gancho y se embolsa.

e Finalmente, las prendas se empacan por grupos que generalmente son de
veinte (20) docenas.

e La productividad depende del nimero de operarios, sin embargo se posee
por estadistica que se realiza a razén de 1,200 docenas / turno de 12 horas.

(VI) Almaceén de Producto Terminado

e Sdlo ingresan a este almacén las prendas ya empacadas y mediante guias.

e Se verifica las prendas ingresadas y luego se actualiza el sistema informatico
de la empresa.

e Luego se etiquetan con los cddigos de barra correspondientes.

(VIII) Productividad de Planta

e EnelCuadro 11.1, se muestra las productividades por proceso:
Producto  Calcetin
Turno 12 horas
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CUADRO 11.1 PRODUCTIVIDAD DE PLANTA POR PROCESO

Proceso Equipo NUmero Productividad por | Produccién | Produccion
Tipo de por Tipo de del
Equipo Equipo Proceso
(Docenas/Turno) (Docenas) (Docenas)
Tejeduria Maquina Circular 45 10 450 038
_________________________ Monocilindrica. | | ]
Maquina Circular Doble 61 8 488
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Cllindrica || ]
Cerrado de Puntera  |Méquina Remalladora | 6 | 450 | 2700 | 2700 |
Tintoreria | Lavadora Centrifuga | 2 | 3360 | 6720 | 1500 |
""""""""""""" Tinade2skg | 2 | w0 | wmo | ]
""""""""""""" Tinade60kg | 2 | 170 | 30 | ]
""""""""""""" Tinade120kg | 3 | 30 | 1020 | ]
””””””””””””” Secadora | 3 | 330 | 10080 | ]
Planchado | Plancha Industrial | T 500 | 500 | 1000 |
Acabadoy Empaque  Manual | | 1200 |

Fuente: Confecciones Calzater S.A.

De acuerdo al Cuadro 11.1, se aprecia que el Cuello de Botella es el proceso

de tejeduria, con una productividad de 938 docenas / turno de 12 horas.

del orden de 250,000 docenas.

C.

Logistica Externa

(1) Almacén de Producto Terminado

Se requiere una orden de despacho.
Mediante los cddigos de barras se actualiza el stock en el sistema

informatico.

Posteriormente se efectua el retiro de las prendas.

(2) Manejo de Materiales

Asumiendo, que la empresa trabaja 20 dias / mes y 12 meses / afo, se obtiene
una produccion de 225,120 docenas / afio con un turno de 12 horas.
Cabe mencionar que la produccion de la empresa de los Ultimos afios ha sido

Se utiliza el sistema FIFO (First In First Out), para tal efecto los materiales
son almacenados de tal forma para lograr este fin. Pero para fines de costeo
se usa el sistema de promedio ponderado (PP).
La manipulacion de los productos terminados se realiza manualmente
mediante el uso de pequefios contenedores para su salida.
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(3) Operacion de Vehiculos de Entrega

e Se tiende a que el camion se retire de la empresa con la mayor carga
posible.

e Cada pedido sale con su correspondiente guia de remision y factura, las
mismas que se entregan al cliente.

(4) Procesamiento y Programacion de Pedidos

e Seinicia con la orden de compra del cliente.

e Se verifica si la empresa cuenta con los articulos solicitados en stock.

e En caso no se disponga en almacén con la totalidad del pedido, se emite una
orden de fabricacion por el faltante o por el lote minimo.

e Una vez completado el pedido se emite la orden de despacho
correspondiente.

e También, se realizan entregas parciales.

(5) Mercadotecniay Ventas

e La publicidad se realiza a través de paneles, contandose en la actualidad con
veinte (20) en toda la ciudad de Lima.

e Por cada uno de ellos se paga una mensualidad promedio de US$200.

e No se cuenta con fuerza de ventas, pero si con una oficina en la misma
planta para dicho fin.

e Elcliente que usualmente es un distribuidor, se acerca a las oficina de ventas
para coordinar sus pedidos y/o via fax.

e También la empresa brinda el servicio de maquila para algunos clientes, los
cuales manejan sus propias marcas, tales como SAGA, Ripley, Metro, Jockey
Plaza, etc.

11.2.3.2 Actividades de Apoyo
(A) Abastecimiento

e Las compras se realizan a través de Logistica, aunque también se disponen
de cajas chicas para compras menores.

e Durante el mes de octubre se elabora el presupuesto para el afio siguiente,
en la cual todas las areas de la empresa intervienen para su elaboracion.

e En dicho presupuesto se consideran todas las compras posibles, desde los
articulos de oficina hasta los de produccion.

e Lafinalidad es la de obtener descuentos por grandes pedidos.
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(B) Desarrollo de Tecnologia

e Larealiza el Departamento de Nuevos Productos y se relaciona basicamente
con lo siguiente:

- Disefio y redisefio de productos.

- Pruebas para cumplimiento de nuevas caracteristicas solicitadas por los
clientes.

- Uso de nuevos insumos para disminuir los costos del producto sin descuidar
la calidad o mejorarla.

e |Los temas antes mencionados son de gran importancia para Calzater, toda
vez, que antes que se realice la produccion del algun nuevo articulo en
particular, éste debe ser verificado en pequefias corridas; adicionalmente, por
las perdidas que puede incurrir la empresa por una produccion defectuosa.

e Es necesario destacar en lo que respecta a las maquinarias del proceso
productivo, la empresa siempre ha buscado y posee tecnologias adecuadas
a nuestra realidad; las mismas que cuentan con una combinacion apropiada
entre productividad, flexibilidad, costos y mantenimiento.

(C) Administracion de Recursos Humanos
(C1) Busqueday Contratacion de Personal

e Existen dos tipos: (1) Profesional y Empleados, (2) Operarios.

e Profesional y Empleados

- Por lo general para el caso de los profesionales se solicita directamente a
universidades de prestigio; mientras que para los empleados a través de
avisos en el diario de mayor circulacion.

- Los candidatos son evaluados por un profesional especializado en el
reclutamiento de personal, el cual es exdgeno a la empresa.

- Finalmente, pasan a la entrevista final una terna de candidatos en la misma
empresa, de los cuales se elige al mejor.

e Operarios

- Se solicita a los operarios de la misma empresa que presenten candidatos
conocidos por ellos que cumplan con el perfil para el puesto.

- Se evallan los curriculos y se efectia la entrevista correspondiente para la
eleccion.

(C2) Entrenamiento

e Todo el personal es entrenado en el trabajo mismo.

e Cuando se presenta un software o maquinaria nueva, ésta lo efectla
directamente el proveedor del bien o servicio.

e El personal profesional es capacitado mediante cursos que se dicten en
instituciones de prestigio, cabe mencionar, que usualmente lo solicita el
interesado lo cual es evaluado para su financiamiento.

e No existe un plan especifico en este tema.

e Sin embargo, hay que resaltar que la empresa ha financiado en varias
oportunidades cursos en el SENATI, tanto para personal profesional,
empleados y operarios.
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(C3) Desarrollo

e Laempresa brinda una linea de carrera para sus trabajadores en general.

e Para el caso de los operarios se puede destacar los siguientes: aprendiz,
manual, maquinista y maestro.

e Los anteriores se relacionan con el trabajo que realizan y el sueldo
correspondiente, y por consecuencia se presenta para los propios operarios,
una sensacion de diferenciacion y status.

(C4) Compensaciones

e El personal Profesional y Empleado poseen un sueldo fijo, el cual es
incrementado por lo general anualmente.

e Lo anterior se realiza de manera individual y no colectiva.

e Los operarios poseen un sistema mixto, una parte del salario es fijo y otra al
destajo.

e Todo el personal recibe gratificaciones de Fiestas Patrias y Fin de Afio.

e Asimismo, el personal contratado estable goza con un mes de vacaciones
pagadas y con una bonificacion en el mes de abril por el ejercicio del afio
anterior.

e Actualmente se ve la posibilidad de implementar un nuevo modelo
matemético para determinar la hora hombre, de acuerdo a las horas
trabajadas por dia y semana. Cabe sefialar que se esta usando el método
tradicional para la estimacion de costos para el proyecto.

11.2.4 Capacidad de las Operaciones

e la empresa cuenta con una capacidad de operaciones que cubre
ampliamente sus necesidades actuales de produccion; toda vez, que con un
turno de 12 horas trabajando 20 dias / mes y 12 meses / afio, se obtiene una
produccion de 225,120 docenas / afio, dicho valor es muy cercano a sus
ventas que ascienden a 250,000 docenas / afio.

e En consecuencia, la empresa cuenta con capacidad para producir los
actuales productos que el mercado le viene demandando, asi como el nuevo
producto de exportacion.

22.2.5 Ubicacion de las Instalaciones

e La planta y oficinas administrativas estan ubicadas en el Distrito de la
Victoria, el cual es foco de la industria textil; dicho distrito ha desarrollado con
el transcurso de los afios una cadena de suministro en concordancia a la
industria nacional.

e Por lo anterior, se mantendra la ubicacion actual de las instalaciones, las
mismas que la empresa considera adecuadas.

e Asimismo, no se propondra la construccion de una nueva planta o ampliacion
de la actual, por ser innecesario.
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11.2.6 Planeacion de la Distribucién de Planta

e La distribucion de planta consiste en el disefio de los departamentos,
estaciones de trabajos y equipos que conforman el proceso de produccion.

e Para los procesos de manufactura, las operaciones pueden ser intermitentes
y continuas.

e Confecciones Calzater S.A. cuenta con una planta altamente flexible, dado
que se puede indicar que son intermitentes, puesto que posee un gran
numero de maquinas e instalaciones paralelas en todo el proceso productivo,
que le permiten producir en pequefios lotes productos con diferentes
caracteristicas.

e Ademas, también se puede indicar que son continuas, dado que pueden
producir grandes volimenes al trabajar el mismo producto un mayor numero
de maquinas paralelas.

e Asimismo, la distribucion de la planta esta orientada al producto, toda vez
que los calcetines poseen caracteristicas altamente estandarizadas y los
centros de trabajo han sido organizados de manera secuencial para
maximizar la eficiencia operativa.

e Cabe sefalar, que Calzater estd operativa desde el afio 1954, y el aspecto
concerniente a la distribucion de la planta ha sido mejorado a través de los
afios, siendo su Ultima redistribucion de planta importante en el afio 1996 con
la adquisicion de nueva maquinaria.

e En consecuencia, se mantendra invariable para este proyecto la distribucion
de la planta.

11.3 Organizacién del Sistema de Conversion

o Los puntos fundamentales a considerar son los siguientes:
- Disefio de los Puestos de Trabajo
- Normas de produccion y Operaciones
- Medicion del Desempefio

o En virtud a que el nuevo producto de exportacion o el servicio de outsourcing,
sera producido del mismo modo que los actuales productos de la empresa; ademas,
que Calzater tiene definido tanto los Puestos de Trabajo, Normas de Produccion y
Operaciones y Medicion del desempefio; sera necesario realizar la pequefia
inversion sugerida en el capitulo 4 del proyecto, porque esto nos nivelara, en tal
forma que podamos seguir respondiendo con el mercado interno de forma maés
eficiente y sobre todo afrontar el mercado externo.

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU




\\\1ENE‘9#/

4 +d UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % UNIVERSID

DEL PERU

12. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS, ORGANIZATIVOS Y LEGALES

12.1  Disefio Organizacional

Después de formular la estrategia de la compafiia, la gerencia debe hacer de la
estructura existente una organizacion que tome la siguiente prioridad.

Confecciones Calzater S.A. tendrd una organizacion de caracter funcional; ya que este
tipo de estructura permite que las personas que desempefian tareas similares estén agrupadas,
puedan aprender entre si y hacerse mas especializadas y productiva en lo que realizan, luego
pueden hacer monitoreo entre si y asegurarse que todos se encuentren desempefiando sus
tareas en forma efectiva y no estén evadiendo sus responsabilidades. Como resultado, el
proceso de trabajo se hace mas eficiente, reduciendo los costos e incrementando la flexibilidad
operacional, asimismo las estructuras funcionales proporcionan a los gerentes mayor control a
las actividades organizacionales.

El organigrama de la empresa se propone de acuerdo al Anexo 1, y esta a su vez podra
variar cuando sea necesario, conforme la empresa vaya creciendo y cambien los requerimientos
de la misma.

12.2.1 Cultura Organizacional

En cuanto a lo que respecta a las organizaciones, la cultura es el patrén general de
conducta, creencias y valores que sus miembros comparten. Implica la adquisicion y transmision
de estos en el transcurso del tiempo, lo que significa que la cultura de una organizacion es
sumamente estable y no cambia rapidamente.

De acuerdo a Koontz y Weihrich (1998) los lemas de muchas empresas suelen dar una
idea general de aquello en lo que cree una empresa en particular.2

Nuestro lema seria el siguiente:
“Marca lider de calcetines de vestir por calidad y precio.”

Las caracteristicas mas importantes de la cultura organizacional son:

¢ Transmitir la idea dentro de la organizacion que todo el personal se encuentra comprometido
con los objetivos y metas de la empresa.

¢ Lograr optimizar las politicas de recursos humanos, poniendo énfasis en el ahorro del costo
laboral, reclutamiento y seleccion de personal, sistema salarial, contratacion temporal,

categorizacion de trabajadores y capacitacion.

¢ Aplicar y controlar de manera adecuada las diversas prestaciones economicas que
determine la empresa a favor de los trabajadores, con arreglo a las disposiciones legales.
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Como lo mas importante es el factor humano, se considera que son decisivos en todos
y cada uno de los elementos que componen la organizacion, en consecuencia, se vela por la
calidad de los empleados, por el entusiasmo y satisfaccion que tengan en sus trabajos.

Los valores de aplicacion deben ser las disciplinas en el trabajo, predicar con el
ejemplo, la honestidad con el cliente y con sus compafieros de trabajo.

Para nosotros, lo mas importante sera nuestro personal, tratando de inculcarles desde el
primer momento en que formen parte de nuestra organizacion nuestros valores establecidos
inicialmente, ya que si este se encuentra satisfecho en el lugar donde trabajan esto sé vera
reflejado en la calidad de servicio que brinden a nuestros socios, y ese es nuestro principal
objetivo: mantener a mis clientes totalmente satisfechos con nuestro servicio.

Es muy importante lograr que nuestros clientes se sientan identificados con nuestro
negocio y con lo que estamos brindandoles, para esto debemos prestar mucha atencion en los
cambios constantes de sus requerimientos
12.2 Politicas administrativas

Organizacion, es un sistema de actividades conscientemente coordinadas por dos 0 mas
personas, que les permita alcanzar los objetivos y metas que el esfuerzo individual no podria

obtener.

Una organizacion existe solo cuando hay personas capaces de comunicarse y que estan
dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo comun.

Confecciones Calzater S.A. tendra una estructura funcional plana (horizontal) y
multifuncional dentro de la organizacion, agrupando a las personas en base a su pericia y
experiencia comunes y que permita que todo el personal, hasta el gerente general , que exista
una situacion que demuestre el ambiente familiar y grado de inmediacion que existe entre los
niveles jerérquicos de la empresa, siendo comun las visitas diarias y control in situ que hace el
gerente general a las diferentes secciones , compartiendo con los trabajadores sus necesidades
de trabajo y secuencia de resultados.

12.2.1 Deberes del trabajador

En cuanto a los deberes del trabajador tenemos las siguientes:

¢ Cumplir con los horarios de trabajo impuestos por la empresa.

¢ Cumplir con los deberes y funciones impuestos por la empresa.

+ Conocer muy bien las labores del cargo que estan desempefiando.

¢ Mantener en buenas condiciones los bienes de la empresa como sus areas de trabajo y
areas comunes.

¢ Buen trato y disposicion hacia los comparieros y clientes.

¢ Trabajar en grupo de una manera coordinada
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¢ Realizar Unicamente las tareas encomendadas, sin realizar actividades distintas a los de la
empresa.

¢ Respetar a sus jefes inmediatos y a todo el personal.

12.2.2  Jornada laboral

En cuanto a la jornada laboral, segin muestra la legislacion vigente en el Per(, la
jornada ordinaria de trabajo, es de ocho horas diarias o cuarenta y ocho horas semanales,
pasando este tiempo, se debera de pagar una compensacion extra recientemente modificada por
el actual congreso, ademas gozaran de un descanso semanal y anual remunerado. También
otra alternativa de trabajo a s6lo un turno seria de 7:00am a 7:00pm de lunes a jueves o de
martes a viernes.

Los horarios de trabajo para los distintos puestos seran los siguientes:

¢ Nivel administrativo: comprende al gerente general, empleados administrativos, trabajaran
de 8:00am a 6:00pm, de lunes a viernes.

¢ Los jefes de area, trabajaran de lunes a viernes de 7:00am a 7:00pm.

+ Nivel de apoyo: comprende a los encargados de la limpieza, volantes en diferentes areas de
apoyo y mantenimiento, su horario sera de 7:00pm a 5:00pm de lunes a viernes.

¢ Nivel operativo: comprende a los mecanicos instructores y otros, su horario serd de 8:00am
a 6:00pm.

12.2.3  Tardanzas, inasistencia y justificaciones

En cuanto a las tardanzas por parte de los empleadores, se puede decir que estas seran
consideradas hasta de diez minutos de tolerancia de la hora de entrada establecida, pasado ese
tiempo, se considera como inasistencia injustificada. En estos casos no solo se descontara del
sueldo percibido, sino que también sera considerado como una medida disciplinaria, salvo que el
trabajador justifique su tardanza con un motivo de fuerza mayor, este quedara al criterio del jefe
de administracion.

A continuacion se detallan las causales de inasistencia por parte de los trabajadores que
ameritan una sancion disciplinaria:

Inasistencia sin justificacion
¢ Tardanza después de 10 minutos de la hora establecida.
¢ No marcar la tarjeta de control de asistencia diaria, tanto de entrada o salida.

¢ Abandono de trabajo.
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Adicionalmente, Confecciones Calzater S.A. tiene como politica administrativa laboral
sancionar como faltas graves las siguientes:

¢ Elreiterado incumplimiento de las drdenes impartidas por sus jefes inmediatos superiores.

¢ Realizar actos de violencia en agravio de sus compaiieros de trabajo y/o jefes inmediatos
superiores.

¢ Ejecutar sus obligaciones y deberes de trabajo evidenciando negligencia en su resultado.

¢ Utilizar bienes de Confecciones Calzater S.A. sin autorizacion alguna y para su beneficio
personal.

¢ Asistir a laborar bajo influencia de drogas o en evidente estado de embriaguez.
+ Hacer mal uso del puesto con el propésito de beneficiarse ilicitamente.

¢ Cometer dafos de manera individual o colectiva contra bienes de la empresa, maquinarias,
equipos, documentos o de aquellos que se encuentren bajo su custodia.

¢ Realizar actos contra la moral, buenas costumbres y disciplina que impera en el centro de
trabajo.

+ Facilitar o inducir a terceros la marcacién de su control de asistencia sin haber laborado
efectivamente.

Debemos hacer hincapié en que de acuerdo al desempefio y rendimiento de los
trabajadores, se estableceran reconocimientos que los motiven a realizar una mejor labor, ya que
como se indicé anteriormente su labor es el reflejo de un servicio eficiente y de alta calidad.
Estos reconocimientos se haran de forma personal y publica para hacer de esto un incentivo
para los demas trabajadores.

12.2.4  Atencidn y capacidad de satisfaccion al cliente.

A fin de lograr la aceptacion por parte del cliente, se le debe proporcionar exactamente lo
que desea en el momento que lo requiera. En consecuencia, la empresa debe de hacer todo lo
posible para identificar y satisfacerlas. En tal sentido, lograr una superior capacidad de
corresponder al cliente implica, proporcionarle el valor de lo que pago, destacando la necesidad
de personalizar los servicios de acuerdo a la demanda individual del cliente.

Otro aspecto importante de la capacidad de corresponder al cliente es que este ha
originado una especial atencion en el tiempo de respuesta al cliente, en el lapso de la prestacion
del servicio.

La empresa mantendrd su estructura organizacional en todos los aspectos, salvo lo
concerniente al area de Marketing, que tendra como subordinado al Broker de los Estados
Unidos para el nuevo producto.
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ANALISIS Y EVALUACION FINANCIERA DEL PROYECTO

13.

13.1 Desarrollo del Plan Financiero del Proyecto

Confecciones Calzater S.A. es una empresa en marcha, ademas que el el nuevo producto de
calcetin posee el mismo proceso productivo de los otros productos de la compafiia, adicionando
que la capacidad de la planta cubre ampliamente las ventas proyectadas, lo anterior conlleva a
que la inversion para el proyecto vaya a ser minima.

13.1.1 Proyecciones de la Inversion Inicial

La Inversion Inicial ascendera al importe de S/.300,000, el cual sera desagregado de acuerdo a
los rubros correspondientes que se detallaran a continuacion.

a) Inversion en Activos Fijos

Para esta parte del proyecto, no hay inversion en activos fijos, cabe resaltar que se haré una
inversion por recomendacion de la Auditoria Estratégica (primera parte del proyecto), como
se puede ver en el capitulo 4, acapite 4.2 y la evaluacion de la misma con resultados
satisfactorios (acapite 4.3). Sin embargo se hara una pequefia inversion en la oficina de
Miami.

La inversion inicial ascendera al importe de S/.24,150, siendo el Tipo de Cambio de 3.50

(S/.JUSS).

- Remodelacién de Oficinas Us$ 2,000

- Equipos de Oficina
Muebles de Oficina Us$ 1,000
Coémputo US$ 2,000
Archivos US$ 500
Teléfono y telefax US$ 400
Otros Us$ 1000

b) Intangibles

Son los derechos de propiedad industrial, marcas y patentes.
Para el presente proyecto no hay ningun registro de marca.

c) Gastos Preoperativos

Son aquellos que se incurren antes de iniciar la produccién comercial. Incluyen desembolsos que
se originan durante las etapas de planeacion y organizacion de la empresa.

c.1 Gastos Preliminares
Son todos aquellos gastos para el registro y formacion de la empresa (Pagos legales de minuta y

escritura publica, registro ante camaras y asociaciones, para solicitud de préstamos, etc.).
No se considerara inversion en gastos preliminares.
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c.2 Gastos por Investigacion Iniciales
Pueden ser de tres tipos:

- Gastos por Prototipo y Procesos de Manufactura: los primeros estaran a cargo de la
Gerencia de Ventas por parte de Desarrollo de Nuevos Productos y son considerados
por la empresa como Gastos de Operacion. Se han producido 10 docenas de muestras
con un costo de produccion de S/ 39.2 nuevos soles por docena, en total S/ 392.0
nuevos soles.

- Honorarios de Consultores que apoyen los anteriores: no se requerird Consultores.

- Otros Gastos de Planeacion: no se estima inversion en este tipo de gastos.

c.3 Gastos de Preoperacion

Son los gastos que se realizan en el periodo preoperativo asciende el importe de S/.48,000, y se
relacionan con los siguientes:

- Salarios, beneficios sociales e impuestos correspondientes de los trabajadores que se
contraten para este periodo:
e Salario de la disefiadora (2 meses) : S/ 1800
e Salario del Vendedor en Miami : $ 2,000 ($1,000 por mes)
- Gastos de viajes. 4 viajes en dos meses a $300 por viaje, hace un total de $1,200
- Costos de promocion del producto y creacion de los canales de distribucion: Se
participd en dos ferias en los Estados Unidos a un costo promedio de $5,000 por feria,
0sea hace un total de $ 10,000
- Costos de entrenamiento, incluyendo honorarios por capacitacion.
- Intereses sobre préstamos en el periodo preoperativo.

Para los gastos de preoperacion, a partir del afio 2003, los sueldos de la disefiadora y del
vendedor se consideraran en los costos de fabricacion y gastos de venta respectivamente., asi
mismo el alquiler de la oficina amueblada se considerard en gastos administrativos. El tipo
cambio a considerar es de S/ 3.50 nuevos soles por dolar.

c.4 Gastos de Produccion de Prueba y Arranque

e Incluyen los honorarios por supervision del arranque de operaciones, sueldos y salarios del
personal de esta etapa, materiales de construccion, etc.
e No se considerard inversion en gastos de preoperacion.

d) Capital de Trabajo

e Comprende los medios financieros requeridos para operar el proyecto de acuerdo al
programa de produccion.

e Debido a que el importe de la Inversion Inicial asciende a S/.300,000 y la Inversion en
Activos Fijos es de S/.24,150, gastos de investigacion de S/.392 y gastos preoperativos de
S/.48,000; el importe para Capital de Trabajo sera a S/.227,458.
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e De acuerdo con la experiencia del personal de la empresa, dicha suma de dinero es

adecuada para la puesta en marcha del proyecto.

13.2  Proyecciones de Ventas

De acuerdo a los Objetivos de Mercadotecnia (10.1) y a Prondsticos y Predicciones (11.2.1),
se proyecta las ventas de acuerdo a lo indicado en la Cuadro 13.1:

CUADRO 13.1 PROYECCION DE VENTAS ANUALES

Concepto Ario 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
Ventas Docenas 96,000 102,000 109,000 115,000
Precio CIF (S/./Docena) 71.12 72.18 73.26 74.35
\Ventas Nuevos Soles 6,827,520 | 7,363,054 | 7,985,634 | 8,551,273

Fuente: Elaboracion Propia

esperada. Se esté considerando el tipo de cambio de 3.50 (S/./US$)

calcetines de vestir para cada mes, y el importe (S/.) correspondiente:

CUADRO 13.4 - PROYECCION DE VENTAS MENSUALES

El precio es incrementado anualmente a una tasa de 1.5% equivalente a la inflacion

En la Cuadro 13.4 se muestra el porcentaje de venta mensual, el nimero de docenas de

Mes |Porcentaje Ventas Docenas Ventas Soles
Aol | Aio2 | Aio3 | Afo4 | Aol | Ailo2 | Aiio 3 | Afo 4
I 8.33% ] 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530 665,420712,496)
2 ] 8.33% | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530665,420712,496
I 8.33%_ | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 ]568,960/613,530|665,420|712,496)
. 8.33%__] 8,000 | 8,500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530665,420712,496)
I 8.33%_ | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 1568,960/613,530|665,420|712,496)
LN 8.33%__] 8,000 | 8,500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530665,420712,496)
A 8.33%_ | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 ]568,960/613,530|665,420|712,496)
8 ] 8.33%__] 8,000 | 8,500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530665,420712,496)
29 8.33%_ | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 ]568,960/613,530]665,420|712,496)
10 ] 8.33%__] 8,000 | 8,500 | 9,083 | 9,583 |568,960)613,530 665,420712,496)
R 8.33%_ | 8,000 | 8500 | 9,083 | 9,583 |568,960/613,530)665,420|712,496)
12 8.33% | 8,000 | 8,500 | 9,083 | 9,583 ]568,960(613,530|665,420|712,496
100.00% ] 96,000 |102,000]109,000/115,000|6827520[7362360/7985040/8549950

Fuente: Elaboracion propia

En consecuencia y para efectos de calculo posterior, el proyecto tendrd ingresos
provenientes de las ventas de todos los meses del afo.
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13.3  Proyecciones de Costos Operativos

o Confecciones Calzater opera en base a costos estandarizados para
todos sus productos.

o Lo anterior es el resultado de la experiencia adquirida a lo largo de los
afios de permanencia en el mercado.

1331 Costos de Manufactura
o Se consideraré los siguientes:
- Materia Prima y Materiales 754  (US$/docena)
- Mano de Obra Directa 0.07  (US$/docena)
- Costos de Fabricacion 3.60 (US$/docena)
Total 112 (US$/docena)

13.3.2 Gastos de Ventas

o Se considerara los siguientes:
- Sueldos de personal 3422 (US$/mes)
- Almacenamiento 1071 (US$/mes)
- Comision Ventas 2.0%
- Transporte y fletes 711 (US$/mes)
- Publicidad 857  (US$/mes)
- Oficina y sueldo en Miami 3000 (US$/mes)
- Gastos de Exportacion 1.036 (US$/docena)
- Otros Gastos 521  (US$/mes).

o Los sueldos del personal incluye carga social y es el personal de Lima — Peru.

o Cabe mencionar, que las comisiones se haran efectivas luego de efectuada la
cobranza.

o Para el Transporte y Fletes, incluye el combustible del camion (Propiedad de
Confecciones Calzater) y el sueldo del chofer; para este caso particular se
aprovechara las salidas del camion para la entrega a clientes de los otros
productos de la empresa.

o Los gastos de exportacion incluye gastos de estiva, gastos de flete, comisiones
de agente, seguros y otros.

13.3.3 Gastos Administrativos

J Se considerara los siguientes:
Sueldos del personal 2052  (US$/mes)
Gastos Administrativos contables 716 (US$/mes)
Alquileres 185.7 (US$/mes)
Servicios Basicos (Luz y Agua) 162.5 (US$/mes)
Comunicaciones (Teléfono y Telefax) 98.5  (US$/mes)
Materiales de Oficina 97 (US$/mes)
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Otros Gastos 594.4  (US$/mes)

13.3.4  Politicas
a. Cuentas por Cobrar
e Carta de crédito irrevocable, confirmada y a la vista.

e Debe hacerse efectivo la carta de crédito irrevocable en el momento que se deja la
mercaderia en cualquier puerto de los EEUU.

e El importador se encargara de pagar los derechos correspondientes a los certificados de
origen, los visados o las facturas consulares.

b. Inventarios

e El proyecto mantendra un minimo de inventario en los almacenes, toda vez que la
produccion se realizara en base a las ventas o lote minimo.

e Asimismo, el proyecto se mantendrd exdgeno a la gestion de inventarios en todos sus

aspectos (Materiales de produccion, repuestos de maquinaria, productos en proceso), a
excepcion de productos terminados; dado que este aspecto es basico para las ventas.

13.4  Estructura del Financiamiento

o El financiamiento es de corto plazo y lo realizara la propia empresa a una tasa de 1.5%
mensual.

o Para todo el tiempo de vida del proyecto (4 afios), se considerard como Caja Minima el
importe de S/.5,000.

13.5  Evaluacion Financiera del Proyecto

e Constara de tres enfoques: el Analisis del Valor Presente Neto, Analisis del Punto de
Equilibrio y Andlisis de Sensibilidad.

13.5.1 Analisis del Valor Presente Neto (VPN)

o Se utilizara el andlisis del Valor Presente Neto (VPN), hallando también la Tasa Interna de
Retorno (T.I.R.) correspondiente.

o La Tasa de Rentabilidad Minima de la empresa es 3,5% mensual en moneda nacional.
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Se considerara dos escenarios: Esperado y Equilibrio; el primero se relaciona con el
prondstico de ventas indicado en el presente capitulo, para determinar si el proyecto es
viable; el segundo, se hallara las ventas minimas para un T.I.R. igual al 1,5% mensual.

o Los célculos correspondientes a la evaluacion de los escenarios se encuentran en:

- Cuadro 13.5 - Evaluacion Financiera del Proyecto - Escenario Esperado - Detalle
Anual

- Cuadro 13.6 - Evaluacion Financiera del Proyecto - Escenario Esperado - Detalle
Mensual

- Cuadro 13.7 - Evaluacion Financiera del Proyecto - Escenario Equilibrio - Detalle
Anual

- Cuadro 13.8 - Evaluacion Financiera del Proyecto - Escenario Equilibrio - Detalle
Mensual

o Se desea destacar que los Cuadros 13.5y 13.7 muestran el resumen anual de:

I Ventas

Il Inversion

Il Costos de Manufactura

IV Gastos de Venta

V. Gastos Administrativos

VI Impuestos

VIl Flujo de Caja

VIl Gastos Financieros

IX  Otros Ingresos

X Depreciacion

Xl Estado de Ganancias y Pérdidas
Xl Evaluacion de la Rentabilidad Financiera del Proyecto

o Los Cuadros 13.6 y 13.8 muestran el detalle mensual de los Cuadros 13.5 y 13.7
respectivamente, a excepcion del Estado de Ganancias y Pérdidas por ser innecesario.

o En el calculo se ha considerado las premisas correspondientes al Tipo de Cambio,
Inflacion y Tasa Impositiva.

o El proyecto se inicia en el primer mes del afio, por lo que el mes 1 le corresponde al mes
de enero.

o La evaluacion se realiza en moneda nacional.

o El Pago de Impuestos mensual a la Superintendencia Nacional Tributaria (SUNAT)
ascendente al 2% de las Ventas, se considerard que se efectlia el mismo mes y no al
siguiente.

o Asimismo, al impuesto por el ejercicio del afio que se indica en el Estado de Ganancias y

Pérdidas, se le descontara los pagos mensuales del 2% de las Ventas efectuadas durante
el afo; y el saldo se cancelara en el mes de abril (4 meses después del cierre del afio).
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Por lo anterior, en los Cuadros 13.6 y 13.8 se consideran cincuenta y dos (52) meses; los
cuatro afios del proyecto més los cuatro meses para el Gltimo pago de impuestos.

o Cabe destacar que el Valor Presente Neto (VPN) ha sido calculado en los Cuadros 13.6 y
13.8, las mismas que consideran el Flujo Efectivo Mensual del Proyecto y por
consecuencia una mayor exactitud del mismo.

o Un resumen visual del VPN se muestra en la Figura 13.1 - Valor Presente Neto - Flujo de
Efectivo Esperado y en la Figura 13.2 - Valor Presente Neto - Flujo de Efectivo Equilibrio.
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Detalle Anual

Tipo de Cambio (S/./US$)
Inflacion
Tasa Impositiva

| VENTAS (S/.)
Ventas Docenas
Precio (S/./Docena)

Il INVERSION (S/.)
Activos Fijos
Remodelacién Oficina
Equipos de Oficina
- Muebles de Oficina
- Cémputo
- Archivos
- Teléfono y Telefax
- Otros
Gastos Preoperativos
Gastos de Investigacion
Capital de Trabajo

Il COSTOS DE MANUFACTURA (S/.)

Produccion (Docenas)
Materia Prima y Materiales
Mano de Obra Directa
Costos de Fabricacion

IV GASTOS DE VENTAS (S/.)
Sueldos del personal ()
Publicidad ()
Almacenamiento
Comision Ventas
Oficina y sueldo en Miami
Transporte y Flete
Gastos de Exportacion
Otros Gastos

V GASTOS ADMINISTRATIVOS (S/.)
Gastos Administrativos Contables
Alquileres
Servicios Basicos (Luz y Agua)
Comunicaciones (Teléf. y Telefax)
Materiales de Oficina
Sueldos del personal
Otros Gastos

VI IMPUESTOS (S/.)
Adelanto Mensual
Pago Saldo (Abril)

VIl FLUJO DE CAJA (S/.)
(a) Caja Inicial
(b) Inversion - (Capital de Trabajo)

Uss 2.000
uss 1.000
uss 2.000
Uss 500
uss 400
Uss 1.000

S/. 392

S/.  1.127.458

7,54 (US$/docena)
0,07 (US$/docena)
3,60 (US$/docena)

3.422 (US$/mes)

857 (US$/mes)
1.071 (US$/mes)
2,0%

3.000 (US$/mes)
711 (US$/mes)
1,036 (US$/docena)
521 (US$/mes)

71,6 (US$/mes)
186 (US$/mes)
163 (US$/mes)
99 (US$/mes)
97 (US$/mes)
2.052 (US$/mes)
594 (US$/mes)

2,0% de las Ventas

(c) Ventas - (Inversién+C.Manuf.+G.Ventas+G.Adm.+Imp.)

(a)-(b)+(c)

Caja Minima

Deuda Inicial
Préstamo Corriente
Intereses

Deuda Acumulada
Amortizacién Deuda
Deuda Final

Caja Final

VIII GASTOS FINANCIEROS (S/.)

5.000 (S/./mes)

1,5% (Tasa Mensual)
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Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
3,50 3,55 3,60 3,65
1,5% 1,5% 1,5% 1,5%
30,0% 30,0% 30,0% 30,0%
6.827.520] 7.364.400] 7.989.700] 8.556.000
96.000 102.000 109.000 115.000
71,12 72,20 73,30 74,40
[ 1.200.000] 0] 0] 0]
7.000 0 0 0
0 0 0 0
3.500 0 0 0
7.000 0 0 0
1.750 0 0 0
1.400 0 0 0
3.500 0 0 0
0 0 0 0
392 0 0 0
1.127.458 0 0 0
[ 3.766.409] 4.058.979] 4.398.628] 4.705.209]
95.996 101.996 108.996 114.995
2.533.339 2.730.125 2.958.578 3.164.788
23.519 25.346 27.467 29.381
1.209.552 1.303.508]  1.412.583 1.511.040
883.323] 930.596] 980.240] 1.025.648
143.724 145.777 147.830 149.884
35.994 36.508 37.022 37.537
41.234 45.625 46.267 46.910
136.545 147.282 159.788 171.113
126.000 127.800 129.600 131.400
29.862 30.289 30.715 31.142
348.082 375.121 406.510 434.844
21.882 22.195 22.507 22.820
136.991] 138.948] 140.905] 142.862
3.007 3.050 3.093 3.136
7.799 7.911 8.022 8.134
6.825 6.923 7.020 7.118
4.137 4.196 4.255 4.314
4.074 4.132 4.190 4.249
86.184 87.415 88.646 89.878
24.965 25.321 25.678 26.035
754.504] 1.442.205] 2.202.404]  171.113
136.545 147.282 159.788 171.113
617.959 1.294.923 2.042.617 0
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
1.200.000 3.031.437 4.501.778 5.516.674
72.542 0 0 0
1.903.979 1.470.341 1.014.897 468.208
3.031.437 4.501.778 5.516.674 5.984.882
5.000 5.000 5.000 5.000
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
3.031.437 4.501.778 5.516.674 5.984.882
of of of 0]
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IX OTROS INGRESOS (S/.) 481.334 518.724] 562.130 601.310
Saldo a favor por IGV 481.334 518.724 562.130 601.310

X DEPRECIACION 7.117 7.117 7.117 1.400
Remodelacion Oficina 5,0 afios 1.400 1.400 1.400 1.400
Equipos de Oficina 3,0 afios 5.717 5.717 5.717 0

XI ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS (S/.)

[ Afo1 | AAc2 | Afo3 | Afo4 |
Ventas [ 6.827.520] 7.364.400] 7.989.700] 8.556.000]
Costos de Manufactura [ 3.766.409]  4.058.979] 4.398.628]  4.705.209]
Utilidad Bruta [ 3.061.111] 3.305.421] 3.591.072] 3.850.791]
Gastos de Ventas 883.323 930.596 980.240 1.025.648
Gastos Administrativos 136.991 138.948 140.905 142.862
Depreciacion 7.117 7.117 7.117 1.400
Utilidad de Operacién [ 2.033.680] 2.228.760] 2.462.810] 2.680.880]
Gastos Financieros [ 0] 0] 0] 0]

Otros Ingresos [ -481.334] 518.724]  -562.130| -601.310|
Utilidad Antes de Impuestos | 2.515.014] 2.747.484] 3.024.939] 3.282.190]
Impuestos [ 754.504] 824.245] 907.482] 984.657|
Utilidad Después de Impuestos [ 1.760.510] 1.923.239] 2.117.458] 2.297.533]

XII EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO
(Importes en S/.)

[ Afo1 | AAc2 | Afo3 | Afo4 |

Inversién 1.200.000 0 0 0
Activos Fijos 24.150 0 0 0
Gastos de Investigacion 392 0 0 0
Gastos Preoperativos 48.000 0 0 0
Capital de Trabajo 1.127.458 0 0 0
Ingresos 7.308.581| 7.882.829( 8.551.510| 9.156.968
Ventas 6.827.247|  7.364.105|  7.989.380 8.555.658

Otros ingresos 481.334 518.724 562.130 601.310
Egresos 4.923.268| 5.893.764| 6.974.484| 8.087.450
Costos de Manufactura 3.766.409|  4.058.979|  4.398.628 4.705.209
Gastos de Ventas 883.323 930.596 980.240 1.025.648
Gastos Administrativos 136.991 138.948 140.905 142.862
Gastos Financieros 0 0 0 0
Impuestos 136.545 765.241|  1.454.710 2.213.730

- Inversién + Ingresos - Egresos [ 1.185.313] 1.989.065] 1.577.026] 1.069.518]

Valor Presente Neto del Flujo de Efectivo Esperado

Interés Interés VPN
Mensual Anual (S1)
0,00% 0,0% 3.657.424
3,45% 50,2% 1.592.576
6,90% 122,7% 723.123
10,35% 226,1% 271.592
T.IR.=-=-===-- > 13,80% 371,8% 0
17,25% 575,2% -180.302
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Cuadro 13.6 - Evaluacion Financiera del Proyecto
Escenario Esperado - Detalle Mensual

Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 i 22 23 24 25
| VENTAS (S1) Cuidat 568.937| 568.937| 568.937| 568.937 566.937| 568.937| 566.937| 568.937| 568.937| 568.937) 568.937| 568.937| 613.675 613.675| 613675 613675 613.675) 613.675 613.675) 613675 613.675| 613675 613.675| 613675 665.782
Porcentaje (Ventas del Mes) / (Ventas del Afio) 83% 83% 83% 83% 8,3% B3% 83% B3% 83% 8,3% 8% 8,3% 83% 8,3% B83% 83% 6,3% B83% 68.3% 83% 83% 83% 83% 8,3% 83%
Wertas Docenas 6.000 6.000 6.000 6.000 5.000 8.000 6.000 6.000 5.000 6.000 6.000 £5.000, 6.500 5.500) 8.500 6.500 6.500 6.500 5.500 8.500 8500 8.500 B8.500 6.500, 9.083
Precio (5//Docena) 7112 112 7112 7112 71,12 7112 71,12 7112 112 7112 71,12 7112 7220 72,20 7220 7220 72,20 7220 72,20 7220 7220 7220 7220 72,20 7330
Il INVERSION (S1) 1.200.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activos Fijos
Remodelacion Oficina Us§ 2.000 7.000
Equipas de Cficina
- Muebles de Oficina Us§ 1.000 3500
- Computa Us§ 2.000 7.000
- Archivos Us§ 500 1.750
- Teléfona y Telefax Us§ 400 1.400
- Otros Usk 1.000 3500
Gastos Preaperativos
Gastos de Investigacidn S 392 392
Gastos Preoperativos S 48.000 48.000
Capital de Trabajo S| 1.127.458 1197 458
Il COSTOS DE MANUFACTURA (S1) 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867| 313.867) 313.867| 313.867| 338.248) 338.248| 338.248|  338.248| 338.248| 338.248) 336.248| 338.248| 33B.248| 336.248| 338.248| 33B.248| 366.552
Produccidn (Docenas) 6.000 5.000 6.000 6.000 5.000) 5.000 5.000 6.000 5.000 6.000 6.000 5,000, 6.500 6.500 8.500 6.500 6.500 6.500 B5.500 8500 8.500 8.500 8.500 8.500 9.083
Materia Prira y Materiales 7 54 (US§iocena) 2012 21112 211112 200020 200012) A0 n2) 200012 20002) 201012 20012 20112 20012 207 510]  227.510) 2297510 27810| 227510 297.510) 27 A0 297.510)  227510) 207510 227510|  227.510] 246548
Mano de Dbra Directa 0,07 (USkHocena) R I 1 [ T 5 I I X ] A N X K P X XK I X I I X X I X N Y
Costos de Fabricacion 3,80 (US$/dacena) 100.798| 100.798) 100.7% 100796) 100.796] 100796) 100.796) 100.796| 100.7968| 100798 100.796) 100798 108.626) 108626 108626 108626) 108626 108E626) 108 EZQI 108.626| 108628) 108.626| 108.626) 108.626) 117.715
IV GASTOS DE VENTAS (8/) 70174 73923) 73923 73.923| 73923 73928 73.923| 73923 73.923) 73923 73923 73.923 77.660| 77.550| 77550 77.550) 77.550| 77.660| 77.560) 77550| 77.660) 77.550| 77560 77550 81687
Sueldos del personal 3422|(USHimes) 1narn 1977 e 1977 1977 R 11.977 N 1977 11.977] 12.148 12.148 12148 12.148 12.148 12148 12148 12148 12.148 12148 12148 12.148] 12.319
Publicidad 857 | (US$/mes) 3.000 3.000 3.000 3.00 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000, 042 3.042 3042 042 3.042 042 3.042 3042 3042 3.042 3.042 3.042 085)
Almacenamiento 1071 (US$/mes) 0 3748 3.749 374 3749 3.749] 3.749 3743 3749 3743 3.749 802 3.802 3802 802 3.802 802 3.802 3.802 3802 3.802 3.802 3.802 856
Comisidn Yentas 20% 11.379 11379 11.379 1137 11379 11379 11.379 11.379 11379 11379 11.379] 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12.274 12.274 12.274] 13318
Oficina y sueldo en Miami 3.000 (US$mes) i | - 10650]  10850[ 10640 106:0]  108S0|  10.660(  106s0|  10BED] 100850  10.680|  10.650]  10.660 10,800
Transporte y Flete 711 (US§/mes) 2489 2483 2489 2,489 2489 2,489 2489 2483 2489 2489 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2524 2560
Gastos de Exportacidn 1036 (US$/docena) 29.007 29.007 29.007 25.007, 29,007 2900738007 29.007 29.007 29.007 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260 31.260, 33676
Otros Gastos 521 (US§/mes) 1.824 1.624 1.824 1.824] 1.824 1824 1.824 1.624 1.824 1.624 1.850 1.850] 1.850 1.850 1.850] 1.850 1.850] 1.850 1.850 1.850 1.850 1.850] 1.876
V GASTOS ADMINISTRATIVOS (S1) 11416)  11416] 11416)  11.416) 11.416] 11416| 11.416] 11416] 11.416| 11416| 11416 11416 11579| 11579 11579 11579| 11579 11579) 11.579| 11579 11579| 11579 11579 11579 11742
Gastos Administrativos Contables 71,60/ (US$/mes) 21 21 251 21 21 21 21 241 21 21 21 21 254 254 254 254 254 254 254 254 254 254 254 254 28
Alquileres 1857 (US§/mes) 650 650 650 650 650 0 650 650 650 650 650 [21] 653 659 5] 653 659 5] 653 653 653 653 653 [sizk] 663
Senvicios Basicos (Luz y Agua) 162 5 (US§imes) 563 569 563 569 569 563 569 563 569 563 569 563 57 577 577 57 577 577 577 577 &77 577 &7 577 565
Cormunicacionas (Teléf. y Telefax) 96 5 (US§imes) 345 345 345 345 5 345 45 345 345 345 345 el 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 360 350 365
Materiales de Oficina 97| (US$imes) 340 340 340 340 0 340 40 340 340 340 340 340 344 344 344 344 344 344 344 344 344 34 344 344 34
Sueldos del personal 2062 (USH/mes) 7.182 7.182 7.182 7182 7.182) 7182 7.182 7182 7.182 7.182 7182 7.182 7285 7,285 728 7285 7.285 728 7.285 7.285 7285 7.285 7.285 7.285, 7.387
Otrog Gastog 594 4|(US$/mes) 2.080 2.080 2.080 2080 2080 2080 2.080) 2.080 2.080 2.080 2080 2.080) 2110 2110 2110 2110 2110 2110 2110 2na 2110 2110 2110 210 214
Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 2 22 23 24 25
VI IMPUESTOS (S1) 11379) 11379 11.378| 11379 11379 11379 11.379| 11379 11379 11379 11379 11.379) 12.274| 12274 12274) 630.233) 12274| 12.274) 12.274| 12274| 12.274) 12274| 12274 1227T4| 13316
Adelanto Mensual 20%|de las Ventas 11.379 11.379 11.379 11.379 11379 11.379 11379 11.379 11.379 11.379 11.379 11.379] 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12274 12.274 12274 12.274] 13316
Adelanto Acumulado Afofs) Anteriares) 56,545
Pago Saldo Acumulado (Abril) a
Impuestos Acumulado Afio(s) Antetionfes) (EEGGPP) 754.504
Pago Saldo (Abril) B17.953
VIl FLUJO DE CAJA (8/) Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 1 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 il 2 23 24 25
(a) Caja Inicial 1.200.000] 1.269.559] 1.447.912] 1606.264] 1.764617] 1902.969] 2.081.322] 2.239.674] 2.399.007] 2.556.379] 2.714.732] 2673084 3.031.437] 3205460 3.379.487]  3.563.512] 3109577 3.283. B02| 3457 627) 3631.653| 3.805.678) 3.979.703| 4.183.728) 4.327.753| 4501778
(b) |Inwersidn - (Capital de Trabajo) 72542
(c) Wentas - (Inversion+C.Manuf +G Ventas +G Adm.+Hmp.) 162.101| _ 188.353  158.353 188.363|  158.353| 158353| 158.353| 158.353| 158.353| 158.353| 198.353| 158.353| 174.025) 174025 174025 A443.934)  174025) 174.025| 174025 174.025) 174025 174.025) 174025 174025 192485
(a)-b) +He) 1.289.553] 1.447.912| 1.606.264| 1764617| 1922969| 2081.322| 2239674| 2.398.027| 2.556.379| 2.714.732| 2673.084) 3.031437| 3205.462) 3379467 3463512) 3109577| 3263602) 3457 627| 3631653) 3.805678| 3.979.703) 4.153.728| 4.327.753| 4.501.778) 4634263
Caja Minirria 5.000(5f /mes) 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000) 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000, 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000) 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000) 5.000
Deuda Inicial 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0
Préstamo Corriente 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0
Intereses 1,5% (Tasa Mensual) i} 0 0 0 0 0 i} i} 0 1] i} 0 i} 0 i} 0 0 0 1] 0
Deuda Acumulada 0 0 1] 1] 0 1] 1] 0 0 1] 1] 0 1] 0 1] 0 1] 1] 0 0
Amortizacion Deuda 1] 0 1] 0 1) 0 1) 0 1] 1] 0 0 1] 1] 0 1] 1] 0 0] 1] 1] 0 0 1] 1]
Deuda Final 1] 1] 0 0 0 1] 0 0 0 1] 1] 1] 0 1) 0 0 1) 0 1) 0 1] 1] 0 0 1]
Caja Final 1.209.553| 1.447.912] 1606.264| 1764.617| 1.922969] 2.061.322 2239674| 2.390.027| 2.566.378| 2714.732) 2.673.084] 3031.437| 3205.462) 3.379.467| 3553512 3109.577| 3.263602] 3.457.627| 3.631653] 3806678 3.979.703] 4.153.720] 4.327.753| 4.801.776] 4694263
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VIl GASTOS FINANCIERQS () | of o 9 of ol ol o ol o o o o o o o of ol ol o ol o o o o o

IX OTROS INGRESOS (1)

Saldo a ot por GV [ ] aon] s aont] ] aun] 4] aun] em] san] ] ann] @] ww| @] @] aw] am] aw om e am aw] a1 e
X DEPRECIACION
Remodelacidn Cficina 510 afiog 1.4001 1.4001
Equipos de Oficina 30 afios 57 57
%Il EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO
(Impartes en 57) Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 z 3 4 5 b 1 8 y ] 1 12 1 1 5 1 1 18 9 | m [ n 2 | n | | &

Inversion 1200000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activos Fijos 24150 0 0 0 ] 0 0 0 0 0 0 0l 0 ] 0 0 ] 0 0 0 0 0 0 I 0
Gastos de Investigacion it 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(Gastos Preaperativos 48,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Capitl de Trabajo 1175 f i i i i i i f i i i f i i f i i i f i i i i i
Ingresos 568.9%7| 56837 668.937] 56837 568.937| 56897 G68.997| 568.937| 560.37| 568.937| 668.937| 568.937] 613.675| 613675 613676 613675| 61367H| 613.675] 613675 613676 613.575| 613675 613676| 613675 es7e2
Vantag h8937| GEB97| HBO37|  AGRO37| SEBOIT| ABAY| AEBOIV| SEBOF| AGOY3T| ARBOF| AEROI7| ERBO3| GI3ES| BI3RA| BI3ETS GI3670| B13674) 13675 B13675| EB13675| 613675 613675 B136/5| 613675 BEATEY
Otros ingresos 4011 4011 401 LT A L A O N O < v O < v v 5327 4327 320 32| 4327|827 43007 4377 43707 #GBdd
Egresos 406836 410585 410865 410585 410506 410585 410595 410.585] 410585 410565 410.588] 410.595] 439.650] 430,650 439.660] 1.057510] 430.650( 439.650] 439.650] 439.660] 439.650] 439.650] 439.650] 430,850 473207
(Costos de Manufactura J13B67|  IMABET| AIEET|  ANIEET|  M3BET| MABGT| IM3EE7| HM3BG7| IM3IEET| I13BE7| IABE7| F3EA7| 3R] TIWMA| 33D 2U8 JAR 28| TIB2MA| 30| IWMB| BME| 3WMB| WA W AB| IWE| 365
Gastos de Vertas e O e < I N 7 2 s < 2 O O = O = = IO = =1 I I I
Gastos Adminigtrativog 4160 11416 11416 14160 1146 11416] 11416 11.416]  11416] 11416 11.416] 114160 11579 11579 11579 A9 11A79)  UAE79] 11579 11E79)  11579]  11A79)  11A79] 11579 11742
(Gastos Financierns 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 0 0 I 0 1l 0 0 1l 0 0 0 0 0 0 i 0
Impuestes Q0 . . A .21 1 2 . .7 . = 2 7 7 N 1 7 v 7 R X
- Inversién + Ingresos - Egresos 037509 50.353] 150.353] 1650.353] 150.353] 150353 156353 150.353] 16e.36] 158.353] 150.353] 196.383 17a02s] wraozs wrans] 443034 1ra2s 174008 ma02s] 174028] 174028] 174028] 174025 174025 192.485]
Irterds PN 1 2 3 4 ] f 7 i} 9 10 " 12 13 14 15 16 17 18 19 0 2 7
T, ADTEN 1RO 1AM SIS GUR 745 GDGM S5 MAA W6 w3 7AW AT MO WA A0Te EY M0 9919 B0 725 BIS3
13 80% 0 037899 139048 122273 1074440 04414 82964 72902 BA0B1 AB292 494B5 43486 319 BB 3241 B4R B3B4Z A9 1934 16981 1492 1312 152
e ADTE M0 0E 7R 0BT B WM TOBE 720M R G037 S0 SF0 BEL 487 0SB REE 055 &M M 210
690% 73123 037899 148131 133568 129624) 121286 113428 106107 99257 92BA0  BRERE M2A0 7RO05 TBA% 73092 BRI -B3MG0  A9B3T HAOUR9 K23 48976 45B1A 42867
3% 1505 ADTEN ISA07 ITOEE VRNRI RN THES 1A MG (070 (OGN 12708 I0B0F MAER (MO 0RZM JGEE I000% 9762 M0 0130 A 86
000% 3657424 037899 158363 158.3K3  1HBR3) 15833 1AB.3RT 1AB3R3 1ABRI 1AB3R3 15B/3 1ABRI 1AD3A3 74026 1740260 174026 443934 174025 17406 174025 17405 17408 17402

Interés Anual RN

00% 3667.424 000%
M02% 1592576 345%
127% 738123 690%
261% 21592 10,35%
5% 1380%

0
575.2% -180.302 17.28%
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Cuadre 13.6 - Evaluacion Financiera del Proyecto

P - Detalle
| VENTAS (S1)
Porcentapy (Ventas del Mes) ! (Venlas del Afo)
erilas Cocenas
Precii (3/./Dvsens)
Il INVERSION (S0}
Activas Fijos
Remodebacion Ohcina uss 20m
Equipss de Ofcina
- Wugbles de Oficina uss  1om
Cémputo uss 21000
| Archmos 5§ 500
- Tubdfones ¥ Tedefan us$ 40
- Do Us§ 1.000
Gastos Praoparatiens
Giastos db Invnstigaitn = 2
Gastos Preopentins S|  4B000
Capiial de Trabajn & 117 4]
Il COSTOS DE MANUFACTURA (S1)
Produccién (Docenas)
Matinio Prima y Matenales 7 54 (USHidacena)
Meano die Obra Directs 07 (US§idocens)
Co#tos e Fabricacin 350 (IS8 Bocina)
IV GASTOS DE VENTAS (S1) 61697 61637 81687 91687 61887 61687 81687 81687
Susltos 4ol pereansl 3422 [USEma) [T P T I P 1 I FE T I FE T IR T PR PR
Publicidad B57 [USSimes] : ; B T 3 L3t
AlmacensmEnio 1,071 [U5$imes) T & s
Comussn Yirilas 21[0% |
Obcina y sueldo en M 3000 (US$mes) 11150
Transporte y Flete 711 (US$mes) 250
Gastos de Enportacitn 103 (US$docena) 875
Onro Gastes 821 [US§mes) i
V GASTOS ADMINISTRATIVOS {S/) 42 11508 11905
Gastos Administrates Contables N Wssmes) [ sl X = F.)
Alquieres 1887 |[WESmes) [ BT
Semcios Basscos [Luz ¥ Azus) 1625 (USSmes) & L]
Comuncaciones (Telel. y Telstaz) 5 USSmes]
Malenales de Obema 97 [LISSimes)
Sueldos del personal 20H2 USHimes)
Onros Gastos 5344 (USHimes)
VI IMPUESTOS (SF)
Adelanto Mensual 20% de las Venlas
ufelanto Acumulady Afia(s) Anteriores)
Page Salde Acurnutady (Abril)
Impurstos Acumulady Afe(s) Antériores) EEGERR)
[Pagn Saldo (Abril)
VIl FLUJO DE CAJA (S1) Moz Mes Mes Mis Mes Mis Mis Mes
45 A 47 L] 40 S0 | 51 51
1) Caja Inacial f Sraraa] sxrare| seeman) srraeer| L L
b) Irvetesice - (Capital de Trabajo)
{c) ‘entas - (vvorsidneC Manuf +5 Ventas+5 Adm +Hmp )
{3Hbl+fc) 5981807
Caja Minima 5000 (5 /imas) 5000
D Inacial
Pristame Comiente
Inlereses 15% (Tasa Mensual)
Deuds Acumalinda
Arnodizaciin Deuda
Deuds Final | I
Caju Finl LY



VIl GASTOS FINANCIERQS (81}

X OTROS INGRESOS (S1)
Saldo a favar por 1GY

X DEPRECIACION
Remodelacitn Oficina
Equipos de Oficina

XIl EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTQ

(mportes en 5/)

Inversion
Activos Fijos
Gastos de Ivestigacidn
(Gastos Preaperativos
Capital de Trabajo

67

P Ingresos

Ventas
Otras ingresos

Egresos
Custos de Manufactura
(Gastos de ‘ertas
(Gastos Administrativos
(Gastos Financieros
Impuestos

~Inversion + Ingresos - Egresos

0

N N of o ol ol o o o o o o o o 9
oot oo son] aoned] oo oomd] soned] aom oo eomed] o] sl sl sl son] svodl il s sun s sl snd s ol o 0
50 afins 4| 1400
30 afins 5717]
Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes | Mes | Mes | Mes | Mes
50 n |8 |8 {2 | n v nluwlw % |9 | » |9 0 [0 |8 s 6 | a s 8lallnw
qd o 0 d o O o o o o o0 A o o0 o o o o0 o d o
i 0 N I O 1 O O
i I N I 1 ) I
- i T ) Y
0 I 0 I I I 0 [ I 0 [ I 0 I [ I 0 [ I 0 [ I 0
s65762] oeeree]  oeorae] eeszen] eeater] eestad esamsa] eesrer| sesree| eesee] eeszar] vraare| Teowr| Taen|  vaam| vasrd vagnd] Teean| ream e roam| veerd] Tegn| o o o o
e ) IO 3 I 1) N 3 5 . 5 .2 412 .
I T T T I T 8 N N A0 e . . T I
31| araer| 1res2n] amao| anaw| o aaw] 4| amaer| amasn] anaaon] swarss| seame| searse| 2546389 soaras] soams| s0a7| soaae| swzae] suards] soane| seme| o o o o
o e I ) N N o 3 5 o 0 2 22
8167 B1AAT| G1A7| BIGAT| BIBA7|  BIGA7) BIGRY| G1BG7| BIAAT| BIRAT| BIGR7| BA47M|  BRATI] BAATI G471 BRATI|  BRATY|  BRATI|  BAATH| BRATI]  BBATI)  BRAFY)  BAAT 0 0 0 i
LRLY RN A2 N Nl N N 1) 17 1T 1T 19h 1 11806 11906) 11906 11905  11905) 11905 11908 11906] 11905  11.905 0 0 0 I
0 - T I ) . O
G I | e N 35 T T = . = = - - I
| 1o405] ton08] -1rona38] 1on008] 19nden] 190485 192485 192485 tont08] tanaes] 1ne05] 200235] 209208 anasel Aenaen] a3 20928 200235 o003 mvose] mezs] el 2meze o ol o o
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sU8 4476 1220 360 07 B 2273 19 1525 13 118 1,008 a0 kL) il a0 494 -36% 30 ki 252 n 190 B 1| 18 0
Q4 BB BBM TR GV BAD A6 S0 3 3B AW 200 294 206 1m0 L% I5R fAM 0B (M w1 @ 1B B2 & B 0
H BRI BAE WA TOE 029 10B 005 B 620 T 6% BT BIE G0 4%B B3 A0 3 1M 09 25 240 2% 200 0
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Cuadro 13.7 - Evaluacion Financiera del Proyecto - Escenario Equilibrio -

Detalle Anual
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
Tipo de Cambio (S/./US$) 3,50 3,55 3,60 3,65
Inflacién 1,5% 1,5% 1,5% 1,5%
Tasa Impositiva 30,0% 30,0% 30,0% 30,0%
| VENTAS (S/.) 3.164.840| 3.413.706| 3.682.323| 3.971.182
Ventas Docenas 44.500 47.281 50.236 53.376
Precio (S/./Docena) 71,12 72,20 73,30 74,40
Il INVERSION (S/.) [ 1.200.000] 0] 0] 0]
Activos Fijos
Remodelacién Oficina Uss$ 2.000 7.000 0 0 0
Equipos de Oficina 0 0 0 0
- Muebles de Oficina uss$ 1.000 3.500 0 0 0
- Cémputo uss$ 2.000 7.000 0 0 0
- Archivos uss 500 1.750 0 0 0
- Teléfono y Telefax uss$ 400 1.400 0 0 0
- Otros uss$ 1.000 3.500 0 0 0
Gastos Preoperativos 0 0 0 0
Gastos de Investigacion SI. 392 392 0 0 0
Capital de Trabajo SI. #tHHH 1.127.458 0 0 0
Il COSTOS DE MANUFACTURA (S/.) | 1.745.888] 1.881.506] 2.027.256] 2.183.876|
Produccién (Docenas) 44.498 47.279 50.234 53.374
Materia Prima y Materiales 7,54 (US$/docena) 1.174.308 1.265.527 1.363.560 1.468.905
Mano de Obra Directa 0,07 (US$/docena) 10.902 11.749 12.659 13.637
Costos de Fabricacion 3,60 (US$/docena) 560.678 604.230 651.037 701.334
IV GASTOS DE VENTAS (S/.) 623.340 650.349 674.940 700.940
Sueldos del personal () 3.422 (US$/mes) 143.724 145.777 147.830 149.884
Publicidad () 857 (US$/mes) 35.994 36.508 37.022 37.537
Almacenamiento 1.071 (US$/mes) 41.234 45.625 46.267 46.910
Comision Ventas 2,0% 63.294 68.271 73.644 79.420
Oficina y sueldo en Miami 3.000 (US$/mes) 126.000 127.800 129.600 131.400
Transporte y Flete 711 (US$/mes) 29.862 30.289 30.715 31.142
Gastos de Exportacion 1,036 (US$/docena) 161.351 173.884 187.354 201.828
Otros Gastos 521 (US$/mes) 21.882 22.195 22.507 22.820
V GASTOS ADMINISTRATIVOS (S/.) 136.991 138.948 140.905 142.862
Gastos Administrativos Contables 71,6 (US$/mes) 3.007 3.050 3.093 3.136
Alquileres 186 (US$/mes) 7.799 7.911 8.022 8.134
Servicios Basicos (Luz y Agua) 163 (US$/mes) 6.825 6.923 7.020 7.118
Comunicaciones (Teléf. y Telefax) 99 (US$/mes) 4.137 4.196 4.255 4.314
Materiales de Oficina 97 (US$/mes) 4.074 4.132 4.190 4.249
Sueldos del personal 2.052 (US$/mes) 86.184 87.415 88.646 89.878
Otros Gastos 594 (US$/mes) 24.965 25.321 25.678 26.035
VI IMPUESTOS (S/.) 262.387 491.964 751.047 79.420
Adelanto Mensual 2,0% de las Ventas 63.294 68.271 73.644 79.420
Pago Saldo (Abril) 199.092 423.692 677.403 0
VIl FLUJO DE CAJA (S/.) Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
(a) Caja Inicial 1.200.000 1.722.658 2.198.061 2.539.799
(b) Inversion - (Capital de Trabajo) 72.542 0 0 0
(c) Ventas - (Inversiéon+C.Manuf.+G.Ventas+G.Adm.+Imp.) 595.200 475.403 341.738 186.521
()-(b)+(c) 1.722.658 2.198.061 2.539.799 2.726.320
Caja Minima 5.000 (S/./mes) 5.000 5.000 5.000 5.000
Deuda Inicial 0 0 0 0
Préstamo Corriente 0 0 0 0
Intereses 1,5% (Tasa Mensual) 0 0 0 0
Deuda Acumulada 0 0 0 0
Amortizaciéon Deuda 0 0 0 0
Deuda Final 0 0 0 0
Caja Final 1.722.658 2.198.061 2.539.799 2.726.320

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




Cpbstly U
'\ﬂt’-\ =
IX OTROS INGRESOS (S/.) 223.119 240.450| 259.076 279.092
Saldo a favor por IGV 223.119 240.450 259.076 279.092
X DEPRECIACION 7.117 7.117 7.117 1.400
Remodelacién Oficina 5,0 afios 1.400 1.400 1.400 1.400
Equipos de Oficina 3,0 afios 5.717 5.717 5.717 0
X1 ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS (S/.)
[ Afo1 | Afo2 [ Afo3 | ARoc4 |
Ventas | 3.164.840] 3.413.706] 3.682.323] 3.971.182]
Costos de Manufactura [ 1.745.888]  1.881.506] 2.027.256] 2.183.876]
Utilidad Bruta | 1.418.952] 1.532.201] 1.655.067] 1.787.306]
Gastos de Ventas 623.340 650.349 674.940 700.940
Gastos Administrativos 136.991 138.948 140.905 142.862
Depreciacion 7.117 7.117 7.117 1.400
Utilidad de Operacion | 651.504] 735.787] 832.105] 942.103]
Gastos Financieros [ 0] 0] 0] 0]
Otros Ingresos [ -223.119] -240.450]  -259.076] -279.092|
Utilidad Antes de Impuestos | 874.622] 976.237] 1.091.181] 1.221.195|
Impuestos [ 262.387] 292.871] 327.354] 366.359]
Utilidad Después de Impuestos | 612.236] 683.366] 763.827] 854.837|
XII EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO
(Importes en S/.)
[ Aol | Afo2 [ Afo3 [ Afoc4 |
Inversién 1.200.000 0 0 0
Activos Fijos 24.150 0 0 0
Gastos de Investigacion 392 0 0 0
Gastos Preoperativos 48.000 0 0 0
Capital de Trabajo 1.127.458 0 0 0
Ingresos 3.387.832| 3.654.020( 3.941.252| 4.250.115
Ventas 3.164.713 3.413.570|  3.682.176 3.971.023
Otros ingresos 223.119 240.450 259.076 279.092
Egresos 2.569.514( 2.938.167( 3.340.437| 3.784.502
Costos de Manufactura 1.745.888 1.881.506 2.027.256 2.183.876
Gastos de Ventas 623.340 650.349 674.940 700.940
Gastos Administrativos 136.991 138.948 140.905 142.862
Gastos Financieros 0 0 0 0
Impuestos 63.294 267.364 497.336 756.823
- Inversién + Ingresos - Egresos [ -381.682] 715.853] 600.815]  465.613]
Valor Presente Neto del Flujo de Efectivo Esperado
Interés Interés VPN
Mensual Anual (S)
0,00% 0,0% 398.862
0,39% 4,7% 280.541
0,77% 9,7% 175.821
1,16% 14,8% 82.835
T.LR. - > 1,54% 20,2% 0
1,93% 25,7% -74.033
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Cuadro 13.8 - Evaluacion Financiera del Proyecto
Escenario Equilibrio - Detalle Mensual

H Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes ‘
1 2 3 4 5 6 i 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
| VENTAS (S1) Cuidado| 263.726| 263.726| 263.726| 263726 263.726| 263.726| 263.726| 263.726| 263726| 263.726| 263.726) 263.726| 284.464) 284464 204.464| 284.464| 284.464| 204464) 284.464) 2084.464| 284.464) 204464 284.464) 284.464| 306848
Porcentaje {Ventas del Mes) / (Ventas del Afio) 83% 8,3% 8.3%| 8.3%) 83% 83% 8,3% 8.3%) 83% 83% 8,3% 83% 83% 8.3% 8,3% 8.3% 83% 83% 83% 8.3%) 83% 83% 8,3% 8.3%) 83%
Wentag Docenas 3.708 3.708 3.708 3.708 3708 3708 3708 3.708 3708 3.708 3708 3708 3940 3.940 3.940 3.940 3940 3.940 3940 3.940 3940 3.940 3.940 3.940 4186
Precio (S/./Docens) 712 7112 7112 7112 7112 712 71,12 7112 7112 7112 71,12 7112 220 7220 72,20, 72,20, 7220 7220 7220 7220 7220 7220 72,20, 7220 7330
Il INVERSION (81 1.200.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activos Fijos
Remodelacidn Oficina usy| 2000 7.000
Equipos de Oficina
- Muebles de Oficina usy|  1.000 3.500
- Computo usg 2000 7.0
- Archivos Us§ 500 1.74]
- Teléfono y Telefax Us§ 400 1.4
- Otrog Us§  1.000 34
Gastos Preoperativos
Gastos de Investigacion SL 3 m
Gastos Preoperativos S4| 48.000 48.000
Capital de Trabajo SI.| #it 1127 458
Il COSTOS DE MANUFACTURA (S1) 145491 145.491) 145491 145.491| 145491 145.491) 145491 145.491| 145491 145.491) 145491 145491 156.792| 156.792| 156.792| 156.792| 156.792| 156792) 156.792| 156.792| 156.792| 156.792| 156.792| 156.792| 168.938
Produccion {Docenas) 3.708 3708 3.708) 3.708) 3708 3.708 3708 3.708) 3708 3.708 3.708 3708 3940 3940 3.940 3.940 3.940 3940 3940 3.840 3.940 3940 3.940 3.840 4188
Materia Prima y Materiales 7 54|(US¥/docena) 97.829 97 859 97 859 97,859 97.859 97.859 97 889 97.859 97889 97.859| 105.461| 105.481] 105461 105461( 105461 105461 105461)  105.481) 105.481| 105481 105.461| 105481
Mano de Obra Directa 0,07 |{US$/docena) 903 909 909 909 903 903 909 903 903 909 903 97 973 979 979 973 979 979 979 973 979 979 979
Costos de Fabricacion 360/ (USHdocena) 46723 46723 575 pehis] I ] 46723 46723 15786 46723 46723 46723 50.353 50.353 50.353] 50.353] 50.353 50.353 50353 e I e 50.353 50.353 50.353] 54.253
IV GASTOS DE VENTAS (8/) 48509 52.257 52.257| 52.257| §2.257) 52257 52.257| §2267) 52257 2267 52.267| 54196 54.196| 54196 54.196( 54.196) 54196 54.196 54.195| §4.196| 54.196| 54.196 54.196| 56245
Sueldos del personal 3422 {US$/mes) 1977 11.977) 115877 1877 1977 11.977 11877 1977 11977 11.977) 1977 12.148 12.148 12148 12148 12.148 12148 12.148 12.748| 12,148 12148 12.145 12748 12319
Publicidad 857 (US§/mes) 3.000 3.000, 3 EIEIEI_| 3 EIEI_E_I{ ] 3.000 3 EIEI_EI{ 3.000 3.000 3.001 3.000 3042 3042 3.042 3042, 042 3042 3042 3.042 042 3042 3.042 3.042)
Almacenamiento 1.071 (US$/mes) 0 3749 3749 3749 743 3743 3.749 3743 3743 37 3748 3802 3.802 3802 3.802 802 3802 3802 380 3.802 3802
Caorisidn Ventas 20% 5275 5.275) 5375| 5275 275 5275 5375 5275 5275 527 525
Oficina y sueldo en Miami 3.000 {US$/mes) 10.500 10500, 10.500) 10500, 500 10.500 10500, 10.500 10.500 10,401 10,500 10.650 10,650, 10650, 10650 10.650 10,850 10650, 1 10.650 10850, 10650, 10,800
Transparte y Flete 711/ {US§/mes) 9 2524 2524 2524, 524 2524 2524 2524 2524 2524 2.524) 2560
Gastos de Expartacion 1038 (US$/docena) 13.448 13448 13.446] 13,446 13.448 13.448 13.448 13.448 13.446 13.448 14.490 14490 14.490 14.490 14.490 14490 14.490 14.490 14.490 14430 14.490 14.490 15813
Otros Gastos 521/ (US§/mes) 1.624 1.524] 1.824] 1.824] 1.624 1.824 1.624 1.824 1.824] 1.824 1.850 1.850 1.850] 1.850] 1.850 1.850 1.850 1.850] 1.850 1.850 1.850] 1.850] 1876
V GASTOS ADMINISTRATIVOS (S1) 11416] 11418 11.41S| 11.41S| 11416] 11416 11416 11416) 11416 11.416] 11416 11579 11879 11.579 11579 11579 11579 11.679) 11579 11579 11579 11579 11579
Gastos Administrativos Contables 71 B0/ (US$/mes) 751 P | | E] B 51 El 5 951 ] G p) 5l i) i) 554 554 2| p] J54 54 5]
Alguileres 165,7|{USH/mes) GEY i) 5 5] =] =] [52 ] =] [525) 5]
Senvicios Basicos (Luz y Agua) 162,5 (US$/mes) 9 577 77| 77| 577 577 577 577 577 577 a77| 577 585
Cormunicaciones (Teléf. y Telefax) 98 5| (US$/mes) 5 350 il =l 350 350 350 3 380 350 380 3 385
Materiales de Oficina 97 (US$/mes) 340 340] 4 340 344 344 4. 4. 344 344 344 344 344 344 344 344 3.
Sueldos del personal 2082 |{US§/mes) 7.182 7182 2] 7 7182 7285 7.8 728 728 7285 728 728 7285 7285 728 7285 7288 7.387
Otros Gastos 594 4/ (US§/mes) 21080 21080 2 2080 2110 2110 211 21 2110 2110 2110 21 2110 2110 2110 21 21
Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 i 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
vl IMPUESTOS (S1) 5275 5275 5275 5.275 5.275 5275 5275 5275 5275 5275 5275 5275 5689 5689 204782 5689 5689 5.689 5.689 5.689 5689 5689 5609 6137
Adelanto Mensual 20% de las Ventas 5.275 5275 5275 5275 5275 5.278 5.275 5.275 5275 5.278 5275 5275 5.689 5,689 5,689 5,689 5.689 5689 5,689 5,689 5.689 5.689 5,689 B.137
Adelanto Acumulado Afio(s) Anterior(es) B63.294]
Pago Saldo Acumulado (Abril) 1]
Impuestos Acurnulado Afio(s) Anterior(es) (EEGGPP) 262.387|
Pago Saldo (Abri) 189,082
VIl FLUJO DE CAJA (S1) Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 15 16 17 18 19 20 21 2 23 2 25
(3) Caja Inicial 1.200.000] 1.180.494] 1.229.782) 1.279 U@‘ 1.328.357| 1.377.645| 1426932 1.476.220| 1.525507| 1.574.795| 1.624083| 1673370 1.835.074] 1.891.282] 1748.397| 1.804.805] 1.960.813] 1.917.021] 1973.229] 2029.437| 2.085,695] 2.141.853] 2.198.061
(b) Irwersidn - (Capital de Trabajo) 72542
(c) Ventas - (nversitn+C. Manuf +G. Yentas+G Adm. Hrmp.) 53.036 49.268 49288 45285 49288 49.268 49.268 49,288 49288 49.268 49268 49288 56.208 56.208 56,20 -142 885 56.208 56.208 56.208 56.208 56.208 56.208 56.208 56.208] 63.786
(a)-(b)+(c) 1.180.484| 1229762) 1279069| 1328357| 1377.645| 1426837| 1476200) 1525607 15674795 1.835.074) 1.891.28 1745397) 1604605| 1860813 1917021 1973208) 2009437) 2006645 2141663 2198.001) 22616847
Caja Minima 5000 (3 /mes) 5.000 5000, 5,001 5001 6,000 5.000 5,000, 5,001 5,000 5.000 5,001 5.001 6,000 5.000 5,000 5001 6,000 5.000 5,000, 5,001 5,000
Deuda Inicial 0 1] i} 0 1] i} 0 a i} 0 i} 1} i} i} 0 1] i}
Préstamo Corriente 1] 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1]
Intereses 1,5% (Taga Menzual) 0 1] 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0
Deuda Acurnulada 0 1] 0 0 aj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 aj 0
Amortizacion Deuda 0 1] 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0
Deuda Final ] i T ] i i ] i i i g ] i i i ] i i ]
Caja Final 1.180.494| 1228782 1279088 1328357| 1377645 1426932| 1476220) 1525 607) 14674795 1624083 1.673370| 1722658| 1778866) 1835074 1.891282) 1748397) 1804 605) 1860813 1.917.021] 1973228| 2029.437| 2085645) 2141853 2193 061 2261847

2.511.072
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GASTOS FINANCIERDS (31) \ of o 9 N N e e I

OTROS INGRESOS (1)
el a favor por GV | sl msoal imsoal cees cesml cesw tnsm tnsss vnssdl vmssyl tnssy tmsed coosel coms] o] woml woml woml woml woml 0wl wow] 200w 200w 208
DEPRECIACION
Remodelacidn Oficina 5[0 afiog 1.400 1400
Equipos de Oficina 31 afios 5117 A
EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO
(Importes en 57 Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 ? ] 4 § [ 7 L] 9 j 1] 1 12 13 14 15 16 17 13 19 0 A i i} M4 %
Inversion 1200000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Activos Fijos 24150 0 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 0
Gastos de Investigacidn ki 0 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 0
Gastos Preoperativos 48.000 i 0 0 i 0 1 i i i 0 0 0 0 i i i i 0 0 i 0 1 i i
Capital de Trabajo 1127 458 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ingresos 263726| 263726 263726 263.7%6| 26378] 26a7o6| 26378 2637o6| 26376 2637%6| 26376 2637o6| 26444 omadea| 2s4d6e) 284464) 284ded] 264464 284464 264464 284ded| 264464 284a6d] 264464) 306848
Ventas 376 HATH| MATH|  RITH| JEITH| DEATH| JEATH| J6ATE| 26ATI6| JBATI6| RATG| RA726| 204464 2844Rd| 204464  2044R4| 204454 204454 04454 B4 4R4) 204464 204 4nd| 204464 204.464) 06A48
Otros ingresos 18593 18493 18AW 18593 18AE3]  1BAEA|  1BAGA|  1BAD3]  1BAD3]  1BAD3]  1BAD3]  1BA3] 00 2003 2003 00% 2008 200% 2008 2008 2008 2008 2003 2008 A5H0
Egresos 200890] 214439 214498 214498 21443 204498 21443 204430 214439 214498 20439 214.430] 228258 220.256| 228256 2T e 2e.2%6| 208.256] 226.256] 228056 226.256| 208256 220.25| 228256 243082
Costos de Manufactura 145401 145491 145401 145 AO1| 145481 1454810 1454010 1454810 1454910 1454910 1454910 1454910 1SBF92|  1ER792| 156792 1AR792| 1AR792| 1RBT92| 1RBTUR| 1RBTU2| 15692 1SR 1792 1HRV9Z) 16AOM
Gastng de Yentas L Y- = BT RN RRANT| RMAAT| RAAT| RAAAT| BLART) BRI RS BAA%Rl S4%| 54198 G419 A419]  5419|  54.19)  54006)  S41%|  S41%|  S41%6| 54196 BB
(Gastos Administrativs A 146 11418 1416] 11416 1416|1416 1416 W46 U416 LB 1T4E] 11ETY 11ATY] 11579 10E79]  1AS]  11A79]  11579]  11579]  11A79] 11579 11579 1A 1742
Gastng Financieros 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Inpuestas 1 I I A I S A S I T T T = T T T
-Inversion + Ingresos - Egresos o964 4968 dose]  some] aose] dozms aozme] oze] sese| sose] 4e2s| ao2se] se2es ses| scos] -ases] Ge2es| sooue] se20s] seoe] seaee] sens| seoe] se2s[ 63796
|nterés VRN 1 2 ki 4 5 f 7 i 9 ] N 12 13 14 14 16 17 18 19 N 2 s

193% 741033 MBS 4836 474N MRBM) MAERd 4ABD1 43%4 43173 Q38 MEB 40758 P9 M0 4386 43007 079 M5 M06R BER P/ M|IT 764
154% 0 MRS 5P 8L 4O M6 4hERE AMBRD M) 3R 0547 422% MEED e 4000 4BTD -M3AE 003 433B 0 L6 0208 93 4078
1,16% 82836 MBS 48T MBIET GRIT 4072 46A30 4BN02 4ATT MBN MM 4393 45433 4856 48408 47ER 20282 MGTH4 4629 601 MBTFR MER. 44182
077% 175.821 MBS 4891 4BE® MBUBE 4797 47431 47068 45T0B 46T 465% 466M) 452% D160 B0AGE EO479 273N M9TOD 4938 B9 BETT M2B 47EY
0,39% 20541 MBS 490% 890 B2 M5B 4839 4863 49 47 NBID 448 4uh BB G346 B3R 134873 G283 ADGA0 E24MG BB G204 61546

1.1 1

0,0% 396,562 MBS 49288 9288 OBR 19288 4988 49088 0ZBR 9B M9 928 9288 BB208 BEX08 BB20R -M2BE W28 528 G SRA0B 86208 5h

Iterés Anual VPN

00% 6 000%
4% A0S 0%
57% 1758 077%
W% B8 116%
02% i 154%

A% 403 193%
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Cuadro 13.8 - Evaluacion Financiera del Proyecto
Escenario Equilibrio - Detalle Mensual

‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes | Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘ Mes ‘
26 27 28 29 30 ]l R 3 k| 35 36 i 38 39 10 1] 42 43 4 45 16 47 18 49 50 5 52
| VENTAS (S1) Cuidad] 306.848] 306.848] 306.848] 306.848] 306.848] 306.848] 306.848] 306.848] 306848 306.48] 308.848] 330.919] 330.919] 330.919] 330919 330.919] 330919 330.919] 330.919] 330.919] 330.919] 3309719 330919
Porcentaje (Ventas del Mes) / (Ventas del Afio) 3.3% 83% 8.3% 83% 8.3% 8.3% 3% 83% 8.3% 8.3% 83% §3% 8.3% 8.3% 3.3% 83% ﬁs“@‘ 8.3% 33% 83% 83% 8.3%
‘Ventas Docenas 4186 4.186 4186 4,166 4.186 4.186 4,186 4186 4186 4.186 4448 4.448 4448 4448 4448 4.448 4.448 4448 4.448 4448 4.448 4448
Precio (3 /Docena) 730 7330 7500 7330 7330 7330 7330 7330 7330 730 7100 74,400 7140 7440 7440 7440 R Y 7440 710 7440 7140
Il INVERSION (S1) 0 0 0 0 0 0 of 0 0 0 0 0 0 0 0 0 of of 0 0 0 0 of I I I |
Activos Fijos
Remodelacidn Oficina Us§ 2000
Equipos de Oficina
- Mugbles de Oficina Us§ 1.000
- Computo Us§ 2000
- Archivos Us§ 400
- Teléfona y Telefax Us§ 400
- Otros Us§ 1.000
Gastos Preaperativos
Gastos de Investigacion i 352
Gastos Preoperativos S 45000
Capital de Trabajo S 1127 488
Il COSTOS DE MANUFACTURA (S1) 168.938| 168.938) 168.938| 168.938| 168.938| 168.938) 168.938| 168.938| 168938 168.933| 168938 181.990| 181990 181.990 181990 181.990 181.990| 181.990| 181.990| 181990 181.990| 181.990| 181.990
Produceidn (Docenas) 4.186 4186 4.186 4186 4186 4.186 41686 4 TEE 4186 4.186] 4448 4.445] 4448 4.445] 4.448 4.448 4.448] 4448 4.448] 4448 4.448] 4448
Materia Prima y Materiales 7 54 (USHdocena) 113630 113630 113630)  113630) 113630 T13630] 113530) 113630 113630| 122408| 122408 122409 122 409 122409 122409 122408) 122409 122408)  122.408) 122409
Manno de Obra Directa 0,07/ (US$idocena) 1.085 1.086 1.085 1 1.085 1.085 1 | 1065 1.055 1.136 1,136 1136 1.136 1136 1 135| 1136 1 E{ 1136 1.136 1136
Costos de Fahbricacian 360 (US$/docena) 54263 54263 54263 54263 54263 54 253 54263 54.253) 54263 54.253 50 444 68 444] 50 444 58 44| 58 444 50 444 56,444 508.444) 56 444 60444 58 444
IV GASTOS DE VENTAS (S1) 66.245| 56245 66245 56.245] b66.245] 56.245] b56.245] 56.245] 56.246] 58.412] 58. 412| 58.412| 58.412| 58412 68412 68412 58412 68412 58412 b68.412] 58412
Sueldos del personal 3422 (US§imes) 12319 12319 12319 12319 12318 iz 12318 12319 12319 2450 12490 12,480 12.490 124 12490 124 12.490) 124 12.490) 12490
Publicidad 857 (USimes) 308 ame g0 ] 5085 4 313 REC] 312 EXP:| IERF. E} 1;@1 [E: F, 3128 %
Almacenamiento 1.071 (USHines) 5 3.90¢ 3509 3.90 3909 3.0 3.909] 9 3.909] 03
Comisidn Ventas 20%. 6.137 6137 6.137 661 BE18 661 6618 661 [E]| 61 il 6.618] 18
Oficina y sueldo en Miarmi 3 DDD (US§imes) 10.600 10.800 10,951 10.980 10.950 1094 10 BSD| 10,95 10.9501
Transporte y Fleta 1 (US$imes) 2.685] 25% 289 2595 595 hi)
Gastos de Exportacidn 1 DSE (US§idocena) 15613 16613 15613 15613 15.613] 15,613 16.819 16819 16.81 15.819] 1681 16819 16819 6.818] 16818
Otros Gastos 21 (USHimes) 1876 1.676 1876 1.676) 1.676 1.676 1902 1.902, 1902 1.802, 1.802 1.902 1 9D2| 1.902 1 9[I2| 1902 1 BDZ‘ 1902
V GASTOS ADMINISTRATIVOS (S1) 11.742)  11742)  1M742] 11742] 11742 11742 11742 11742| 11742| 11742) 11905 11805 11805 11805 11.805| 11805 11.905| 11905 11905 11.805| 11905 11.905
Gastos Adrministrativos Contables 7160 (USHimes) 258 258 288 258 248 28 298 28 261 21 261 261 261 261 261 261 261 261 1 21
Alguileres 1857 (USHines) 663 669 B78 678 78 678 7 678 7 678 7/ B78
Senicios Bésicos (Luz y Agua) 1625 (USHimes) 593 593 593 g 593 g 593 g 593
Comunicaciones (Teléf. y Telefax) 985 (USHimes) 360 0 360 360 360 360
Materiales de Oficina 97 (UShimes) 354 4 354 4 54 4 354 54 354
Sueldos del personal 2052 (USHimes) 7490 7.490 7450 74 7490 7.4 7490 74 7490
Otros Gastos 594 4 (UShimes) 2.170] 2170 2170 21 2170 21 2170 2171 217
Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
26 27 28 29 30 ]l R 3 k| 35 36 i 38 39 10 1] 42 43 4 45 16 47 18 49 50 5 52
vl IMPUESTOS (Si) 6.137) 6137| 429.829| 64137 6137 6.137| 6137|6137 6.137| 6.137| 6.137| 6618 6618 6618 684.021 6618| 6618| 6.618) 6618| 6618 6618 6618 6618 0 0 0 0
Adelanto Mensual 2,0% de las Yentas 6.137 6137 6137 6137 6.137 6137 6.137] 6.137 6.137] 6137 6.137] BA18 6.618] BE18 6.618] 6618 6618 6.618] 6618 6.618] GE15 6.618] bE18 0| 0 0 0
Adelanto Acumulado Afiois) Anterior(es) 131,566 205209 264630
Pago Saldo Acumulado (Abril 155,092 622 756)
Impuestos Acumulado Afio(s) Anterior(es) (EEGGPP) G55 358 62612
Pago Salda (Abril) 423692 B77.403 0
VI FLUJO DE CAJA (S1) Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes | Mes | Mes | Mes
26 27 28 29 30 3 32 33 31 35 36 37 38 39 10 LA 2 43 M4 45 16 47 138 49 50 51 52
(a) Caja Inicial 2261047| 2376633 2368418 2008512 2083 298| 2157.004) 2220870 2284 666| 2348.447) 2 412208) 2476.013) 2539789) 2611793 2683767) 2766700) 2150371 2222 365) 2294 358) 2366 362| 2430346 2610339| 2562333 26643200
(b) Inersion - (Capital de Trabajo) | |
(c) Ventas - (Inversion+C Manuf +G.Ventas+G Adm.+mp ) B3.786 B3786|  -359.908 B3.788 B3.786 B3.786 B3.786 B3.786) B3786 63786 71934 71.934) 71594]  -B05.409 71994 71934 7 994' 71934 71.994 71934 n 994‘ 71934
(a)-(b)+(c) 2.389.418) 2029512 2.093298| 2.157.084) 2.220.570 2.348.442) 2412.228] 2476013 . 2811.793) 2 583 787 2.755.780| 2.150.371| 2222.365| 2.294.358| 2366.352( 2.438.346| 2510.339( 2582333) 2654.326) 2726320
Caja Minirna 5.000 (S/./mes) 5.000 5.000 5000 £.001 5.000 5.000 5.000 5.001 5000 5.001 5.000 5001 £.000 .00 5.000 5.000 5,00 5000 5.001 5.000 5.0 5000
Deuda Inicial 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Préstamo Carriente 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Intereses 15% (Tasa Mensual) i} 0 i} 0 1} 0 1} 1} 1} i} 0 1} 1} 1}
Deuda Acumulada 1} a 1} 1} i} a i} i} 0 1} a i} a i}
Amartizacion Deuda 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Deuda Final i i i l i i i ] i i i i i T i i
Caja Final 2325633] 2.389.418] 2029512| 2093298) 2.157.084] 2.220870| 2.284 G56| 2.348.442| 2.412.228) 2476.013] 2539798 2611.793| 2683 7687) 2755760 2.150.371| 2222.365| 2.294.358| 2.366.352( 2.436.346) 2510.339( 2562333) 2654.326| 2726320




GASTOS FINANCIEROS (81)

OTROS INGRESQS (81)
Saldo a favar por GV

DEPRECIACION
Retmodelacitn Oficing 51 afios
Etuings de Oficina 30 afios

EVALUACION DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO
(Importes en 57)

Inversién
Activos Fijos
(astos de Imvestigacion
Gastos Praaperativos
Capital de Trabajp

I

9  gresos
Vertas
Otros ingresos

Egresos
Costis de Manufactura
Gastos de Ventas
Gastos Adinistrativos
Gastos Financierns
Impugstos

-Inversion + Ingresos - Egresos

o o o o o o o of o o of o o of o of o o o o 4
Cos 2sml e osml osml wenl sl ;s veml sl ;s mosl mom| mamel mol mal mos) nol nel sl wom mm mml o o 0

1400 1400

it

Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes | Mes | Mes | Mes | Mes
1] M ] il 0 kil 3 i ) ki % 37 B kil i i 1Y 13 It} 4 16 i k] [t} 5 5 1

of o o o of o o o o of of of of of of o of of o o o o ¢

0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1] 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1] 0 0 0 0 1] 0 0 1 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0
e EREEE R B I e T E I E Y E E I E N E  E Y E P E I E I EE
J6048) A48 6UB| 0GRS ARBME| FGER4B| I06R4B| 6 BAB\ 6848 J6R4B 6 BAB\ 3099 30M9) 370960 NI NN B0HG NN BHY [0Y9 IWH9 J0HE 30519 0 0 1 1
NH0 N5 N5 NE0) NE O NE0 nE0 2 590\ HE0) 2E A 590\ NEB| AMB| BEE| B BE BB BFB| N[EE BX BME BE NB¥ 0 0 1 1
24306] 243082 eeesd] 2430e] 2ea0s2] 24306 24o0e2] 2tatey 243082 24306y 24a02] 29905 25ag%| 2%eos] aeans] 2500s| 2eegns| 25ees| 2eescs] oseens| 2oens| zeons| messl ol o o
6B93| 6B9%| 1GAIIM| 6RIM/| IERIM| IRDI3B| 16D (GAAR 1BAOGD| 1AADM| ARG 1B1990) 1B1990) 1B1.9G0| 1A0.9ED| 1B1990| 181990 1B19%0| 1B1S0| 1B1.990) 1B1980) 1B1.980) 181990 0 0 1 1
ERE| SR2B|  FRMH| BB BB RMA| SRR SR SRA|  FRMA|  FRA|  fBA12) A1) Rl SR42) SRAIZ SBAIZ|  RA12) R4 w412 W41 maE s 0 0 1] 1]
WM N8R N NI T 1M 1R NN NFR NI Tl 906 1as) 11ah| 11905 M9 1505  11806]  1190A 11905 190R 11905 11905 0 0 1 1
0 0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1
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FIGURA 13.1 - VALOR PRESENTE NETO - FLUJO DE EFECTIVO ESPERADO

e El proyecto es viable, dado que se ha obtenido un T.I.R. de 13.80% mensual superior a la tasa
minima de la empresa de 3,5%.
e La empresa incurre desde el primer afio del proyecto, en ganancias positivas y en los

subsiguientes afios en forma creciente.

Tesis publicada con autorizacion del autor
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FIGURA 13.2 - VALOR PRESENTE NETO - FLUJO DE EFECTIVO EQUILIBRIO

e El nimero docenas de calcetines de vestir que se deben vender para obtener un T.LR. de
1,54% es de 44,500; 47,281; 51,236 y 53,376 para los afios del 1 al 4, lo que equivale una

disminucion de la demanda en 54,3%.

e Debido a que se obtiene un T.IL.R. de 1,54% mensual, la empresa no incurre en pérdida el

primer afio del proyecto.
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13.5.2  Analisis del Punto de Equilibrio

e Este analisis pretende orientar a los ejecutivos en lo relacionado al nivel minimo de ventas en la
que debe operar la empresa, a fin de no incurrir en pérdida.

e Para tal efecto se ha realizado el célculo del Punto de Equilibrio para cada uno de los cuatro
afios de vida del proyecto, obteniéndose 20,226; 20,315; 20,252 y 19,988 docenas de calcetines
de vestir respectivamente para dichos afios.

e Adicionalmente, se ha considerado el promedio de los cuatro afios del proyecto, obteniéndose
20,196 docenas.

e Enla Cuadro 13.9 se muestra el detalle del calculo.

e En la Figura 13.3 se ha muestra este andlisis considerando los valores promedios antes

mencionados.
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Cuadro 13.9 - Punto de Equilibrio

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Promedio
Tipo de Cambio (S/./US$) 3,50 3,55 3,60 3,65 3,58
Inflacion 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5%
P = PRECIO (S/./Docena) | 71,12] 72,20] 73,30] 74,40] 72,76|
CF=COSTOS FIJOS (s1.) 542.804 554.258 561.965 563.954 555.745
Sueldos de Personal ventas 3.422 (US$/panel) 143.724 145.777 147.830 149.884 146.804
Publicidad 857 (US$/mes) 35.994 36.508 37.022 37.537 36.765
Almacenamiento 1.071 (US$/mes) 41.234 45.625 46.267 46.910 45.009
Oficina y sueldo en Miami 3.000 (US$/mes) 126.000 127.800 129.600 131.400 128.700
Transporte y Flete 711 (US$/mes) 29.862 30.289 30.715 31.142 30.502
Otros gastos de ventas 521 (US$/mes) 21.882 22.195 22.507 22.820 22.351
Gastos administrativos contak 72 (US$/mes) 3.007 3.050 3.093 3.136 3.072
Alquileres 186 (US$/mes) 7.799 7911 8.022 8.134 7.967
Servicios Basicos 163 (US$/mes) 6.825 6.923 7.020 7.118 6.971
Comunicaciones 99 (US$/mes) 4.137 4.196 4.255 4.314 4.226
Materiales de Oficina 97 (US$/mes) 4.074 4,132 4,190 4.249 4,161
Sueldos de personal administi 2.052 (US$/mes) 86.184 87.415 88.646 89.878 88.031
Otros Gastos Administ. 594 (US$/mes) 24.965 25.321 25.678 26.035 25.500
Depreciacion xul7g 7.117 7.117 1.400 5.688
CV = COSTOS VARIABLES (S/./docena) 44,28 44,92 45,55 46,19 45,23
Materia Prima y Materiales 7,54 (US$/docena) 26,39 26,77 27,14 27,52 26,96
Mano de Obra Directa 0,07 (US$/docena) 0,25 0,25 0,25 0,26 0,25
Costos de Fabricacién 3,60 (US$/docena) 12,60 12,78 12,96 13,14 12,87
Gastos de Exportacion 1,04 (US$/docena) 3,63 3,68 3,73 3,78 3,70
Comision Ventas 2,0% de las Ventas 1,42 1,44 1,47 1,49 1,46
Q equilibrio (docenas) = CF / (P - CV) | 20226] 20315  20.252] 19.988]  20.196|
Venta equiiirio (5 = Qequitiorio X P | 1.438.490| 1.466.770| 1.484.482| 1.487.135] 1.469.219|
201
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13.5.3 Andlisis de Sensibilidad

e "El Andlisis de Sensibilidad es una técnica que indica la magnitud en la que cambiara el Valor
Presente Neto como respuesta a un cambio dado de una variable de insumo, manteniendo
constante las demas"?.

e Se consideraran las variables Precio y Materia Prima debido a su importancia en el proyecto;
asimismo, se determinard la combinacion de valores de dichas variables para valores T.I.R.
(mensual), iguales a 1.54%, 5.5%, 9.5% y 13.80%.

e En el Cuadro 13.10, se muestra los valores obtenidos de las variables Materia Prima y Precio

para diferentes T.I.R., ilustrandose la misma en la Figura 13.4.

CUADRO 13.10 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

TIR=1% TR=53% TIR=93% TR=138%
MeaeiaPinel Pedo [VaeiaPing Pedo [VeeiaRing Pedo |MaeiaRing Pedo
(BPDA0 | (S./DX] | (BBDA0) | (S./DX] | (SPDA0) | (S./DX] | (BPDA0) | (S./DX)

74 57,78 A 201 pAS 6645 74 7.1
7.89 59,26 7.8 633 78 67,74
824 6064 824 64,66 824 603
8% 201 850 66,9 8% 7035
8HA 6330 8HA 67,33 8HA 71,66
929 6473 929 6866

964 66,15 964 69

99 67,53 99 7356

1034 B8R

1069 7020

1090 71,08

Fuente: Elaboracion Propia

! Weston (1996 : 705)
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FIGURA 13.4 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

e Del Cuadro 13.10y la Figura 13.4 se concluye lo siguiente:
Para un T.I.R. igual a 13.80% obtenido del Escenario Esperado, los valores de Materia
Prima y Precio son de 7.54 (US$/docena) y 71.10 (S/./Docena) respectivamente.
Para un T.L.R. igual a 9.50% los valores de Materia Prima y Precio pueden variar desde
7.54 (US$/docena) y 66.45 (S/./Docena) hasta 8.94 (US$/docena) y 71.66 (S/./Docena).
Para un T.L.R. igual a 5.50% los valores de Materia Prima y Precio pueden variar desde
7.54 (US$/docena) y 62.01 (S/./Docena) hasta 9.99 (US$/docena) y 71.35 (S/./Docena).
Para un T.L.R. igual a 1.54% los valores de Materia Prima y Precio pueden variar desde
7.54 (US$/docena) y 57.78 (S/./Docena) hasta 10.90 (US$/docena) y 71.08 (S/./Docena).
e Como se puede apreciar el T.I.R.(mensual), es variado desde el valor de 13.80% obtenido del
Escenario Esperado hasta 1.54%.
e Para el rango de valores T.I.R mencionado, el Precio puede variar desde 71.66 hasta 57.78
(S/./IDocena) y la Materia Prima desde 7.54 hasta 10.90 (US$/docena).
e (Cabe indicar que la Figura 13.4 puede ser una herramienta de ayuda gréafica para cualquier

combinacion de valores en la obtencion del T.I.R. aproximado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DEL PLAN DE NEGOCIOS

WTENER,

Conclusiones

Debido a la gran competencia que existe para el mercado de calcetines, se hace
necesario e imperativo ingresar a nuevos mercados internacionales como
Europa, Japdn y los Estados Unidos, con la finalidad de generar mayores
ventas, lo que conlleva a una mejor utilizacion de la capacidad instalada de
planta, asi como un mejor uso de sus recursos al obtener economias de escala

al tener una mayor produccion.

Si bien los Estados Unidos han impuesto cuotas textiles a la Republica Popular
de China, con el fin de dar un respiro temporal a algunos paises
latinoamericanos, la Gnica solucion que tiene el Perl es que se vuelva mas

competitivo y deje el mercado local y se amplie a estos mercados externos.

Las importaciones de textiles chinos han crecido en 300% desde los ultimos
tres afios en el ambito local, cifra que afecta negativamente la produccion
nacional, perjudicando la reactivacion y el crecimiento sostenido del sector textil
y de confecciones en nuestro pais. Calzater SA si bien apunta hacia el mercado
americano, lo hace con productos de origen de la region, dirigido a un grupo
objetivo de niveles socioecondmicos altos, alli donde radica el éxito futuro de

nuestras ventas.

Aunque la situacion econdémica de Latinoamérica continle siendo complicada
para las economias de la region, los paises han optado en concretar tratados
internacionales que puedan resultar muy beneficiosos para sus crecimientos, el
Per( de igual forma esta concretando un acuerdo Bilateral, que es el Tratado de
Libre Comercio (TLC), con los Estados Unidos y no sélo conformarse con el
ATPDEA. La respuesta a la desaceleracion de los procesos de integracion
hemisférica ha sido justamente un mayor interés en los procesos subregionales
y los acuerdos bilaterales, especialmente con los Estados Unidos, esto se logra
a partir del 2003.

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU




WTENER,

4 +d UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % UNIVERSID

DEL PERU

La metodologia vigente de trabajo, se le puede considerar como muy apropiada;
toda vez que se trabaja en funcion a costos estandares y presupuestos, con l0s
cuales toda produccion es controlada desde un inicio con el propdsito de

procurar y obtener un buen performance, sin descuidar la calidad.

e (Calzater SA, es una potencial alternativa para brindar servicio de outsourcing en
confecciones de calcetines para la regién, de reconocidas marcas
internacionales de prendas de vestir, en fibras de algodén pima, pima-
mercerizado, pima-seda, alpaca, lana. Algo que se estd comentando en la
industria de la calceteria, es que existen pocas empresas que estan comprando
maquinas de tejido de punto, de doble cilindro, a pesar que dan buen acabado y

sobre todo se hacen medias de disefios muy exclusivos.

e Calzater SA puede competir con los paises asiaticos, porque presenta precios
muy competitivos, no sélo aprovechando el arancel cero, sino también debido a
la buena perfomance, que esta pasando y gracias al aporte de la primera parte
de la tesis que es la auditoria, por Ultimo Calzater S.A. puede competir con
precios que solo consideran costos variables, debido a que los costos fijos son

absorbidos por el mercado interno.

e En el Analisis Financiero se obtienen resultados positivos; con un T.I.R. superior
a la Tasa de Rentabilidad Minima de la empresa, la cual asciende al 13.8%
mensual contra el 1,54% mensual. Por eso que es inevitable invertir en este tipo
de proyecto debido a su alta rentabilidad, esto asegura a la empresa producir
todo el afio sin detenerse, a parte de los pedidos internos que cuenta con la
suficiente capacidad.

e Asimismo, se analiz6 el Escenario Equilibrio obteniéndose que la demanda

disminuye en 54% para un T.l.R. mensual igual al 1,54%.
e El Plan de Negocios constituye el punto de inicio para la atencion de nuevos

segmentos o en la bisqueda de nuevos clientes en el mercado internacional,

donde se considere a Calzater S.A. como una empresa casi al 100%
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exportadora con el propésito de asegurar la rentabilidad de la empresa lo que

conlleva a su permanencia en el tiempo y mercado.

e La Estrategia Competitiva Genérica elegida en el futuro, es la de Enfoque de
Diferenciacion, basado en la calidad, flexibilidad y tiempos de entrega, toda vez
que el nuevo producto se dirige a un segmento limitado y de nivel
socioeconoémico alto; asimismo, esta estrategia es fortalecida debido a que es la
misma que la empresa utiliza para sus actuales productos de niveles

socioeconomicos "A”y "B”.

e El Plan de Mercadotecnia se ha elaborado sobre la base de la Investigacion de
Mercado; proponiéndose la duracién del proyecto en cuatro afios y la captacion
de los Clientes Potenciales de manera progresiva desde 96,000 docenas 0 su
equivalente del 2,8% del grupo objetivo el primer afio, hasta captar 3,4% del

grupo objetivo o su equivalente a 115,000 docenas en el cuarto afio.

e En el Andlisis del Punto de Equilibrio, se determind en promedio para los cuatro
afios del proyecto un nivel de ventas de S/.1,435,936 para un punto de equilibrio
igual a 20,196 docenas al afio al precio de S/.71.10 por docena.

e Adicionalmente, se realiz6 el Analisis de Sensibilidad considerando las variables
Precio y Materia Prima para un rango de valores T.I.R.(mensual), desde 13.80%
hasta 1,54%; determinandose que el Precio puede variar desde 71.2 hasta

57.78 (S/. /Docena) y la Materia Prima desde 7.54 hasta 10.90 (US$/docena).

e Por lo anterior se concluye que el plan de negocios es viable tanto en el aspecto

financiero como operativo.

14.2 Recomendaciones

e La empresa debe orientar todos sus esfuerzos a la exportacion, buscar atender los

segmentos de mercado para los cuales estan dirigidos sus actuales productos.

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

WTENER,

El mercado interno es cubierto sin dificultad, debido a que se cuenta con stock que
puedan cubrir imprevistos y el resto del afio tener produccion programada para mantener

los niveles de puntos de repedidos de los grandes almacenes.

Si bien es cierto que el personal realiza sus labores de manera adecuada y eficiente,
siempre es necesario la capacitacion permanente, tanto en el aspecto técnico como de
negocios; lo cual ayudara a incrementar la productividad de toda la empresa con sus

consecuentes beneficios tangibles e intangibles.

La implementacion del Plan de Negocios debera considerar en el aspecto operativo una
eficiente comunicacion entre las areas funcionales de produccién, la Gerencia de
Produccion y la Gerencia de Administracion y Finanzas; a fin de llevar de manera
efectiva todas las operaciones en concordancia a las ventas internacionales

pronosticadas.

La gestion por parte de la empresa nivel de ventas es aumentar sus participaciones en
ferias internacionales en los EEUU, presentando modelos desarrollados e incluso por la

propia empresa.

En lo que respecta a la cadena de valor, el aspecto proveedores es fundamental, y
desde ya se deben definir trabajos en conjunto porque el éxito de Calzater dependera
del suministro oportuno y de los productos que cumplan con los estandares definidos por

la empresa.

Debido a que Calzater S.A. es una empresa en pleno funcionamiento, y se cuenta con
resultados propuestos por la auditoria estratégica, es muy poca la inversion que debe
realizar la empresa para exportar a los EEUU; sin embargo, es muy importante que
Calzater mantenga un capital de trabajo considerable y alto, debido a la importancia
que pone en juego su imagen como empresa exportadora y en caso de no cumplir
practicamente perdera al cliente internacional, que indudablemente es de mayor valor en

el largo plazo.
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15. CONCLUSIONES FINALES

WTENER,

La auditoria estratégica, debe preceder antes de cualquier cambio, y tomar las
medidas y acciones que ofrece para poder asi aplicar mejoras continuas o efectuar
cambios estructurales; los cuales haran que las operaciones se realicen de forma mas

eficiente.

El Plan de Negocios fundamentado de una Auditoria Estratégica, puede tener un

mayor impacto sobre la empresa, aprovechando las fortalezas que esta presenta.

La Auditoria Estratégica establece medidas y acciones importantes, en la cual parte de
ellas podemos aplicar en el desarrollo de un Plan de Negocios. Otro importante en las
medidas de la auditoria que no se estd abarcando, es el desarrollo de nuevos
productos en el mercado interno, tal como fue propuesto en el Plan de Negocios de un
nuevo producto de calcetines deportivos, tesis de Valera (2002).

La empresa actualmente posee una marca reconocida en el mercado local, siendo su

mercado objetivo los niveles socioeconomicos altos, dado su nivel de precio y calidad.

Respecto al proceso productivo y de acuerdo a la inversion que se recomienda en la
auditoria estratégica, Calzater lo ha optimizado a lo largo de sus afios de permanencia
en el mercado; cabe precisar que posee una combinacion apropiada entre

productividad, flexibilidad, costos y mantenimiento.

En lo relacionado al personal de Calzater, éste se encuentra capacitado para las
labores encomendadas, se identifica con la empresa, es responsable, proactivo ante
las dificultades; sin embargo, se observa cierto individualismo, lo cual puede ser

mejorado propiciando la camaraderia entre todos sus integrantes.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA PROPUESTO
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ANEXO 2
PARTICIPACION DE MERCADO: MEDIAS Y CALCETINES (PERU)

Analisis de la Oferta y demanda
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INDICADORES ECONOMICOS INDUSTRIA - MANUFACTURA - TEXTILES (PERU)

ANEXO 3

INDICE DE TIPO DE CAMBIO REAL

(1995 = 100)
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INDUSTRIA DE BIENES INTERMEDIOS

rvar. %

Subsector 2000 2001 1
Harina, aceite w cons ervas de pes cado 245 19,4
Texdiles 11,4 5.5
Hilados ytejidos 11,4 -4,
Tejidos warfculos de punto 9.1 .o
Cueros -18.1 2.1
Froces amiento de madera 17 6 ar
Fapel y derivados 25,1 -0&
Fapelycartan 27T -11.8
Cartdn carmagadoy envas es 1.5 0,2
Ofras arficulos de papelycartan 334 4,0
Impresidn 108 B
Refinacidn de petralan -1.2 2.4
Sustancias v productos quimicos T 12
Sustancias quimicas basicas 123 T
Abhanos weompuestos de nifrdgeno 248 224
Flastico primario v caucha sintetico -14.2 -15,0
Flaguicidas yotros prod. agropecuarios 25T 37
FPinturas, barnices yv=similares -1.4 Erc]
Ofras productss quim icos -] T2
Fibras =z intéticas 332 -1,3
Caucho v Plastico 732 732
Llantas weamaras de caucho 11,0 5.6
Praductos de plastico =3 Eid
Minerales no metalicos 2e 2.2
Widrio yw derivados -2.4 11,0
Ceramicos para usa no estructural 54,3 548
Cerimicos para o estuctural 199 a1
Cemento, caly yesa -1 -3.2
Articulos de harmigdn, cementa yyes o 147 3.8
Otros minerales no metalicos 155 5,3
Metales comunes 51 37
Siderurgia F.a -3
Refinacion de metales no ferros os 4.8 3.3
Fundizian de hiaro v acera E=] 1.4
Fundicion de metalez no farrosos 2.3 1.6
I Acai elado 8 wove mbne. Frede : T INC
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INDUSTRIA DE BIENES DE CONSUMO

var. %)

Subsector 2000 2001 17
Industria de Alimentos 149 0,0
Productos cérnicos T 15
Conservas de frutas ywverduras -3,3 na
Areites yorazas vegetales =21 0g
Productos lacteos 16,2 18
Productos de molineria 1.5 I
Almidones yderivados -14.1 13,6
Alim entos para animales a7 =21
Productos de panaderia -0 a0
Refinacion de axicar 184 SE
Cacao, chocolate v coniteria 13,2 -84
Pastas -4.1 17
Ofros produdos alimenticios B3 -151
Industria de Bebidas 6,0 A7
D estilacidn de alcohol ylicores 201 -158,0
Yinos 24 14,0
Cerveza ymalta -7 -5 4
Faseosas yaguas 193 g7
Productos de Tabaco oA 55
Otros Productos
Confecciones 155 -3.3
Calzado -85 257
P eriddicos yotras publicaciones -39 11,2
P roductos farm acéuticos 05 27
Productos detocador ylim pieza G.3 =21
Manufactura diversa -1,2 -1.8

I A uir el 3do @ mowest fire.

Fuemhe: TGS
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PBI MANUFACTURERDO

Mar %)

Subsector 2000 2001 1/
Ercrcimpnto
Magquinara yEquipo -04 127
Metalica Diverza 12 111
Caucho yPlastico Ta T3
Maguinana vEquipo Eléctrico or 52
Metales comunes a1 aF
R efinacion de petrilen 1.2 3
Sustanciazs yprodudos quim icos Thn 12
Estawc ados
Induszstria de Alimentos 148 oo
Papel yderisados 261 -0E
Ercontraccion
Industria de Behidas 3] -7
Manufactura diversa -1.2 -1.8
Minerales no m etalicos 28 2.2
Canfecciones 185 -33
Tediles 11,4 5.5
Harina, aceite yconsernas de pescado 245 -19.4
Sector Fabri Total 6,F A7
Sector Fabri Ho Primario 6 1.6
Sector Fabri Primario 85 -21

1 A v wizdo  mowiest fre.

Fuerbe: MITINCE, BOH.

PBI MANUFACTURA
Char. %)

1049 25

549

4 248

2- .
0 - T

1985 1986 1997 1933 1909 2000 2001

14 Esliar do. Fuerte: METNC, APOYD Consultoriz 5.4,
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ANEXO 4 '
PROCESO DE PRODUCCION DEL CALCETIN

v

DE

h h TINTORERIA
TEJEDURIA | — | CIERRE |,
L 1 PUNTERA k ‘

—
PLANCHA

ALMACENAMIENTO
TEMPORAL
— » | ACABADOS
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ANEXO 5

RESULTADOS DE LA PRIMERA ENCUESTA REALIZADA (DETERMINACION

DE ATRIBUTOS)
Nivel Socio Econdmico A
(@) (b)
Ne Atributos Media Desviacion | Coeficiente | Intervalo de Confianza
Estandar Variacion al 95%
(b/a) Inferior Superior
1|Cémodas | 5.75| . 0.99| 17.2%) 3.78 | .72
2 |buenacabado | 5.67| 0.52| 9.1%) 463 | | 6.70
3 |indeformables | 529\ 098 18.5%) 333 | 7.25
_4 |colores firmes (no destifien) | 558 1 200%) 335 | .81
5 |durabilidad | 5.25| 116 221%) 293 | 7.57
6 |marcareconocida | 5170 i 226%) 2.8 | 7.50
7 |variedaddecolores | 483, 0.75] 156%) 333 | | 6.34
8 |Reforzadas | 433 052 11.9%) 330 | 5.37
9 |variedad de disefios 5.50 1.05 19.1% 3.40 7.60
Nivel Socio Econdmico B
(@) (b)
Ne Atributos Media Desviacion | Coeficiente | Intervalo de Confianza
Estandar Variacion al 95%
(b/a) Inferior Superior

1]Comodas | 6.23| 0.73| 11.6%) 478 | 7.68
2 |buenacabado | | 638 . 0.65| 10.2%) 508 | 7.69
3 |Indeformables | | 6.15| 069 11.2%) 4.7/8 | 7.53
_4 |colores firmes (no destifien) | | 631, 048 716%) 535 | .27
5 |Durabilidad | 585/ 0.80| 13.7%) 424 | 745
_6 |marcareconocida | 5.23| 124 236%) 276 | 770
7 |variedaddecolores | 531 0.95] 178%) 341 | 7.20
8 |Reforzadas | 469 0.85| 18.2%) 298 | | 6.40
9 |variedad de disefios 5.15 1.14 22.2% 2.87 7.44
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Nivel Socio Econdmico C
(@) (b)
Ne Atributos Media Desviacion | Coeficiente | Intervalo de Confianza
Estandar Variacion al 95%
(b/a) Inferior Superior
1 ]cémodas | 640 055 8.6%) 530 | 750
2 |buenacabado | 580 0.84| 144%) 413 | 747
3 |indeformables | | 6.00 071 11.8%) 459 | 741
_4 |colores firmes (no destifien) | 560, 089 16.0%) 381 | 739
5 |durabilidad | 5201 0.84| 16.1%) 353 | | 6.87
6 |marcareconocida | 480 0.84| 174%) 313 | | 6.47
7 |variedad de colores | 540 055 10.1%] 430 | 650
8 |reforzadas | 500 0.71) . 14.1%) 359 | | 6.41
9 |variedad de disefios 4.60 1.14 24.8% 2.32 6.88
Ranking de Atributos por NSE
Ranking Atributo | Atributo | Atributo
A B C
______________ Primero | 1 | 2 | 1
. Segundo | 2 | 4 | 3
______________ Tercero .| 4 | 1 | 2
. Cuarto | 9O | < .
. Quinto | 3 S .1
________________ sexto . \...S5 | T | 5
.....Setmo | 6 | 6 | .8
. Octavo | LA 9 | 6
Noveno 8 8 9
Siendo
Comodas
Buen Acabado
Indeformables

Durabilidad

Reforzadas

eNITRONMR

Colores Firmes (no destifien)

Marca reconocida
Variedad de colores

Variedad de Disefios
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ANEXO 6
MODELO DE ENCUESTA PARA LA DETERMINACION DE ATRIBUTOS

Encuesta de Investigacion de Mercado: Medias y calcetines

Fecha:
Encuestador:
Sexo:
Edad:
Distrito:
Ocupacion:

Nivel de Ingreso:

1. Cuando compra medias o calcetines, ¢quée es lo mas importante para usted? (marque el
grado de importancia: 1 equivale a ninguna importancia y 7 que es muy importante

Medias 11234 |5[6|7
Comodas
Buen acabado
Indeformables
Colores Firmes
Durabilidad
Marca
Reconocida
Variedad de
Colores
Reforzadas
Variedad de
Disefios

2. ¢Hay alguna otra caracteristica que busca en medias o calcetines?, ¢qué importancia le da?

Gracias por su colaboracion.
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EXO 7
MODELO DE ENCUESTA PARA DETERMINAR LA PERCEPCION

DEL CLIENTE HACIA CALZATER RESPECTO A PRECIO Y CALIDAD

Encuesta de Investigacion de Mercado: Medias y calcetines

Fecha:
Encuestador:
Sexo:
Edad:
Distrito:
Ocupacion:

Nivel de Ingreso:

1. De las marcas de calcetines que se indican, sefiale qué calificacion le pondria a cada una (de
1 a 10) por cada caracteristica que se indica. 1 equivale a pésima calificacién y 10 que tiene

una excelente calificacion.

Medias Praycy

Lancaster

Morelli

Acuario

John Holden

Otro
(indicar) (indicar)

Otro

Cémodas

Buen acabado

Indeformables

Colores Firmes

Durabilidad

Marca Reconocida

Variedad de Colores

Reforzadas

Variedad de Disefios

2. De las marcas de calcetines que se indican, sefiale qué calificacion le pondria a cada una (de
1 a 10) por cada caracteristica que se indica. 1 equivale a pésima calificacién y 10 que tiene

una excelente calificacion.

Medias

Praycy

Lancaster

Morelli

Acuario

John
Holden

Otro
(indicar)

Otro
(indicar)

Forma de Pago

Descuento por volumen

Promociones

Precio

223
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, ANEXO8
INFORMACION DE LOS ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Cuadro de los Resultados de los Ultimos 6 afios

1996 1997 1998 1999 2000 2001

S/, % S/ % SI. % S/, % S/, % S/ %
INGRESOS
Ventas Netas 13657101.67| 100 |15283900.07| 100 ]10031065.09] 100 |15264326.99| 100 |]13529080.38] 100 J13726729.49( 100
EGRESOS
Costo de Ventas 9360942.30 | 68.54 |12076936.23| 79.02 | 730158253 | 72.79 ]9356182.48 | 61.29 | 8629798.82 | 63.79 ]9265220.39 | 675
UTILIDAD BRUTA 4296 159.37 | 31.46 | 3206963.84 | 20.98 | 272948256 | 27.21 ]5908144.51 | 38.71 | 4899281.56 | 36.21 | 4461509.10 | 325
GASTOS DE OPERACION
Gastos de Ventas 106850955 7.82 | 71574476 | 468 11022283.09| 1019 ]11069948.16 | 7.01 | 690416.91 5.1 82931294 | 6.04
Gastos de Administracion | 1380 849.25 | 10.11 | 2190579.01 | 14.33 | 1567416.62 | 15.63 |1919980.84 | 12.58 | 2125100.64 | 15.71 | 1986 880.21 | 14.47
UTILIDAD DE OPERACION| 1846 800.57 | 13.52 | 300640.07 | 197 | 139782.85 139 291821551 | 19.12 |2083764.01 | 154 ]1645315.95| 11.99
OTROS INGRESOS
Ingresos Diversos 10812220 | 0.79 | 17249412 | 113 | 33412470 3.33 29192.49 0.19 322143 0.02 2123.72 0.02
Ingresos Excepcionales 952773.04 | 6.98 22 921.33 0.15 10 671.68 0.11 78 927.82 0.52 92 927.66 0.69 | 40843135 | 2.98
Ingresos Financieros 147069.92 | 1.08 | 363069.05 | 2.38 | 241590.14 241 638513.73 | 418 | 585264.28 | 433 ]11063528.70 | 7.75
OTROS EGRESOS
Cargas Excepcionales 71304787 | 522 6839.19 0.04 45622.78 0.45 159605.13 | 1.05 | 20671468 | 1.53 | 19829248 | 1.44
Gastos Financieros 150044223 | 10.99 ]1521068.31 | 9.95 |2608351.01 26 3345051.35| 2191 | 168873538 | 12.48 | 1626730.46 [ 11.85
UTILIDAD NETA 84127563 | 6.16 | -668782.93 | -4.38 | -1927804.42 | -19.22 | 160193.07 [ 1.05 | 86972732 | 6.43 ]1294376.78  9.43
UTILIDAD DESPUES DE 588892.94 431 0 0 0 0 112135.15 0.73 608809.12 45 906063.74 6.6
IMPUESTOS

Fuente : Calzater SA




Confecciones Calzater S.A.

BALANCE GENERAL
(Expresado en Miles de Nuevos Soles)

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

Caja y Bancos

Cuentas por cobrar comerciales
Otras cuentas por cobrar
Existencias

Gastos pagados por anticipado
Total activo corriente

ACTIVO NO CORRIENTE
Inversiones en valores
Inmueble, Maquinaria y Equipo
neto de Depreciacion

Otros Activos

Total activo no corriente

TOTAL ACTIVO

PASIVO Y PATRIMONIO NETO
PASIVO CORRIENTE

Sobregiros y préstamos bancarios
Cuentas por pagar comerciales

Otras cuentas por pagar

Vencimiento constante de deudas a L.P.
Total pasivo corriente

Deudas a largo plazo
Impuesto a la Renta y participaciones diferido

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO NETO
Capital Social

Acciones de Inversion
Capital adicional
Reservas

Resultados acumulados
Total Patrimonio Neto

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO

ANEXO 9

1998 1999 2000 2001
62 0% 994 5% 82 0% | 2534 | 11%
1643 7% 1791 8% 2756 | 13% | 3593 | 15%
846 4% 629 3% 603 3% 398 2%
6608 | 30% 6520 31% | 6859 | 33% | 6304 |27%
578 3% 45 0% 6 0% 72 0%
9737 | 44% 9979 47% | 10306 | 49% | 12901 | 55%
76 0% 76 0% 79 0% 77 0%
12206 [ 55% 11231 53% | 10525 | 50% | 10668 | 45%
18 0% 14 0% 10 0% 22 0%
12300 | 56% 11321 53% | 10614 | 51% | 10767 | 45%
22037 | 100% 21300 100% | 20920 [100%| 23668 | ####
3184 | 14% 3880 18% [ 9942 | 48% | 9950 |42%
1399 6% 587 3% 638 3% | 2102 | 9%
195 1% 221 1% 734 4% 979 4%
6098 | 28% 4940 23% 0% 0%
10876 | 49% 9628 45% | 11314 | 54% | 13031 | 55%
3320 | 15% 3390 16%
602 3%
14196 | 64% 13018 61% | 11314 | 54% | 13633 | 58%
5747 | 26% 5747 27% [ 5965 | 29% | 5834 | 25%
2420 | 11% 2420 11% | 2512 | 12% | 2457 | 10%
6 0% 6 0% 0% 0%
78 0% 77 0% 86 0% 183 1%
-410 -2% 32 0% 1043 | 5% | 1561 | 7%
7841 | 36% 8282 39% | 9606 | 46% | 10035 | 42%
22037 | 100% 21300 100% | 20920 |100%| 23668 | ####

Fuente: Confecciones Calzater SA
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2. MANO DE OBRA

2.1 TEJEDURIA
REVISOR
TEJEDOR

CONTROL
CALIDAD

DISENADOR
SUPER. C.DE

CALIDAD

SUPERVISOR
MECANICO

30 dias de trabajo

TECNICO MEC.
JEFE DE PROD.
SUPERV.GENER

AL

SECRET. DE

PROD.

GTE.DE PROD.

2.2 CRUDO
CALCETIN

DIGITADOR
CONTADOR
CORTE HILO

TOTAL

REMALLADOR

REVISOR

ANEXO 10

COSTOS INDUSTRIALES (ART. 400°S)

DIRECTOS INDIRECTOS
No Pers PRECIO Asig(%) VALOR NoPers PRECIO Asig(%)/7 VALOR
2 13.67 100% 820.2
2 15.65 100% 939
2 13.67 100% 117.17
26.66 100% 114.26
1 36.66 60% 94.27
2 26.66 100% 228.51
1 21 100% 90.00
1 166.66 80% 571.41
1 50 60% 128.57
1 166.66 50% 357.13
1 39.76 80% 136.32
1 417.33 60% 1073.13
4 1759.2 12 2910.77
1 15 100% 75
1 13.67 100% 68.35
0 13.67 0% 0
1 17.9 70% 62.65
1 175 60% 52.5
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VOLTEADO
ZURCIDORAS
MECANICO
DIG. GUIAS

JEFE DE
SECCION

2.3 TINTORERIA -
PLANCHA

TINTORERO
PLANCHADOR
REPARTIDOR
LAVANDERA
DIGITADOR
MECANICO

JEFE DE
SECCION

2.4 SECCION ACABADO
HERMANADO

MARCADO
ETIQUETADO
GANCHO
CINTILLO
EMBOLSADO
ENDOCENADO
ENCAJADO
EMBALAJE

JEFE DE
SECCION

TOTAL

TOTAL

TOTAL

1 13.67 100%|  68.35
1 16.66 100%| 833
1 15 100% 75
1 30 100% 150
115.15 520
0 15.65 0% 0
1 185 60% 333
1 13.67 100% 68.35
1 1367 40% 164.04
1 500 100% 2500
1 13.67 100% 58.58
1 1320 60% 3960
333 6750.98
1 18.6 100% 93
1 156 100% 78
1 16.6 100% 83
1 13.67 100%|  68.35
1 13.67 100%|  68.35
1 13.67 100%|  68.35
1 13.67 100%| 6835
1 13.67 100%|  68.35
1 13.67 100%|  68.35
1 26.66 100%| 1333
834.8 704.4




8GO

2.5 ALMACENES
JEFE
ASISTENTE
TOTAL

2.6
MANTENIMIENTO

JEFE DE MANTENIMIENTO
MECANICO
ELECTRICISTA
REBOBINADOR
ELECTRONICO

TOTAL
2.7 LIMPIEZA
MANTENIMIEN
TO
TOTAL
TOTAL
GENERAL

0 1 20 100% 85.71
0 2 16.33 100% 139.97
0 225.69
1 43.84 100% 187.90

1 40.00 100% 171.43

1 36.67 100% 157.14

1 28.33 100% 121.43

1 83.33 100% 357.14

0 995.04
1 13.67 100% 58.59

0 58.59
3042.15 12165.5

15207.6
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COSTOS INDUSTRIALES ‘

LOTE 4320 DOCENAS 20 EMPAQUE
LINEA 12[MAQ
30|DIAS
DIRECTOS INDIRECTO
CANTIDAD |UND| PRECIO VALOR CANTIDAD | UND > PRECIO VALOR
1. MATERIA PRIMA
1.1 TEJEDURIA
ALGODON 872.64 KG 35.7 31153.25
PIMA
ELASTICO 95.04 KG 38.33 3642.88
NYLON COLOR 815.62 KG 245 19982.59
ALGODON 101.95 KG 6 611.71
BASE
ACEITE Y GRASA (LTS) 208 LTS 9.515 1979.12
REPUESTOS Y ACCESO 490 UND 05 245
TOTAL 55390.44 [TOTAL 2224.12
1.2 CRUDO CALCETIN
NYLON DE REMALLE 432 KG 245 105.84
BOLSAS DE EMBALAJE 0.432 MILL 7.7 3.33
REPUESTOS Y ACCESO 350.00
TOTAL 105.84 TOTAL 353.33
1.3 TINTORERIA - PLANCHA
REPUESTOS Y ACCESO
ACEITEY
GRASA
PETROLEO GL 0 400 GL 2.3 920
TOTAL 0 TOTAL 920
1.4 ACABADO
BOLSA INDIVIDUAL 0 51.84|MILL 3.42 177.3
BOLSA DE 20 DOC 0 216|UND 0.962 207.8




0€c

CAJAS DOCENA 0 4.32|MILL 695.45 3004.3
CALOGRAFIA 0 0 0 0.0
ETIQUETA PUNO 0 51.84|MILL 33.25 1723.7
CINTILLO 0 51.84|MILL 13.3 689.5
GANCHITOS 32 0 51.84|MILL 63.9 3312.6
STICKER CODIGO  (MILL) 0 51.84|MILL 2.07 107.3
STICKER PIMA (MILL) 0 51.84[MILL 4.9 762.0

TOTAL ojtoTAL 9984.5
TOTAL GENERAL 55496.28 13482.0
3. COSTOS INDIRECTOS DE
FABRICACION
3.1 DEPRECIACION MAQUINAS | COSTO UNIT. MES
3.1.1 TEJEDURIA 12 210000|  21000.00
3.1.2 CRUDO 2 15000 250.00
CALCETIN
313 PLANCHADO 2 40000 666.67
3.1.4 COMPRESORAS 1 105000 875.00
315 EDIFICIO 1 1537264 3660.15
26451.82
3.2 ENERGIA Valor/7
321 TEJEDURIA 59097.63 0.1098 926.99
322 CRUDO 11819.53 0.1098 185.40
CALCETIN
323 PLANCHADO 35458.58 0.1098 556.19
324 ACABADO 7091.72 0.1098 111.24
325 ALMACENES 4727.81 0.1098 74.16
118195.26 1853.98




LEC

Kw-h

3.3 MANTENIMIENTO

33.1 TEJEDURIA 850.23 121.46
3.3.2 CRUDO 220.2 31.46
CALCETIN
333 PLANCHADO 646.43 92.35
334 ACABADO 329.34 47.05
292.31
3.4 REPARACION
34.1 TEJEDURIA 0
342 CRUDO 0
CALCETIN
343 PLANCHADO 345.2
3.4.4 ACABADO 0
345.2
3.5 AGUA
35.1 TEJEDURIA 123.1 17.59
35.2 CRUDO 61.55 61.55
CALCETIN
35.3 PLANCHADO 984.81 984.81
35.4 ACABADO 61.55 61.55
1125.50
3.6 OTROS INDIRECTOS
300
300

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO 11

MEDIAS CON LOGO

1.- ALGUNA VEZ HA COMPRADO MEDIAS CON LOGQO?

Sl 187
NO 44
TOTAL 231

Fuente: CALZATER S.A.

ALGUNA VEZ COMPRARON MEDIAS CON LOGO?

NO=
19%

81%
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2.- QUE TIPO DE MEDIAS CON LOGOTIPO COMPRO?

TIPOS DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRAN - SECTOR MASCULINO -
GLOBAL
TODAS

DEPOR- DE VESTIR NADA
2%
4%

DEPOR- CASUAL
2%

CASUAL
1%

DE VESTIR
2%

DEPORTIVAS
87%

DEPOR- DE VESTR
DEPOR- CASUAL 9%

2%

CASUAL
8%

DE VESTIR
2%

NADA
0%

TIPO DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRA - SECTOR FEMENINO - GLOBAL

DEPORTIVAS
83%

2%

CASUAL

DE VESTIR
2%

DEPOR- cAsuaL PEPOR- DE VESTIR

TIPO DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRA - GLOBAL

TODAS NADA
1%

4%

DEPORTIVAS
86%

T T T 1 T T T 1

T 1 1 T T T T T T T T




3.- QUE TIPO DE MEDIAS COMPRO:

14E

TIPOS DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRAN - SECTOR
EDUCACION

TODAS
DEPOR- CASUAL DEPOR- DE VESTIR
1% NADA

DEPORTIVAS
88%

TIPOS DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRAN - CLUBES

DEPOR- DE VESTIR
0%

NADA

DEPOR- CASUAL
0%

CASUAL
0%

DE VESTIR
0%

DEPORTIVAS

TIPO DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRAN - SEGMENTO
EMPRESAS

TODAS

DEPOR- DE VESTIR 12% NADA

0% 0%

DEPOR- CASUAL
6%

CASUAL

6%

DE VESTIR

DEPORTIVAS
70%

TIPOS DE MEDIAS CON LOGOTIPO QUE COMPRAN - SEGMENTO
HOTELES

DE VESTIR TODAS

0% CASUAL

0%

NADA
0%

DEPOR- DE VESTIR
DEPOR- CASUAL 0%

DEPORTIVAS
100%




ANEX0 12

MINISTERIO DE INDUSTRIA TURISMO INTEGRACION OFICINA DE ESTADISTICA

¥ NEGOCIACIONES COMERCIALES INTERNACIONALES  Sistema de Estadistica Anual turera Fecha Proc: 06/08/02

SERCIU.PRG Establecimientos Informantes y Omisos con 5 ¥ mas Personas Ocupadas Pagina: -1-

CIIUR3 PERL:: Resultados Generales por Actividad Industrial en los periodos 1998-2000

En unidades y Huevos Soles <1008 <1009 <2000

1730 FABRICACION DE TEJIDOS Y ARTICULOS DE PUNTO Y GANCHILLO

1. NUMERO DE ESTABLECIMIENTO 588 619 589
2. PROMEDIO ANUAL DE PERSONAS OCUPADAS (PERMANENTE) 12,55 13,449 14,06
24 EMPLEADOS 3,592 3,742 3,514
2.2 OBREROS 8,958 9,707 10,546
3. VALOR BRUTO DE LA PRODUCCION CON IMPUESTOS 1,309,834,356 1,682,861,435 1,926,221,211
3.4 VALOR TOTAL DE LA PRODUCCION ANUAL 1,084,678,792 1,407,565,885 1,718,227,307
3.2 TOTAL DE INGRESOS POR SERVICIOS INDUSTRIALES Y OTROS 79,248,268 112,385,194 64,368,617
3.2 MARGEN COMERCIAL 1,621,625 5,044,392 4,444,303
3.2.2 POR SERV. DE FAB. REP. OTROS SERV. E INGRESOS VARIOS 77,626,643 107,340,802 509,924,314
3.23 INGRESOS POR CERTEX 0 0 0
3.3 VARIACION DE EXISTENCIAS DE PRODUCTOS EN PROCESO 12,735,211 7,667,079 2,712,602
3.4 ENERGIA ELEC TRICA VENDIDA 30,675 30,675 38,108
35 IMPUESTOS ESPECIFICOS E IMPUESTOS A LOS BIENES Y SERVICIOS 119,010,867 141,109,175 138,815,424
3.6 ACTIVOS FIJOS CONSTRUIDOS POR CUENTA PROPIA 14,130,543 29,437,585 7,484,357
4. VALOR TOTAL DE CONSUMO (INSUMO) 907,624,954 1,145,951,674 1,312,308,299

INSUMO DE ORIGEN NACIONAL 869,240,525 1,057,570,127 1,261,248,640
4.1 MATERIA PRIMA CONSUMIDA 550,613,356 617,049,249 770,022,029
4.2 COMBUSTIBLES ¥ LUBRICANTES CONSUMIDOS 11,506,161 17,879,586 19,069,201
4.3 MATERIALES AUXILIARES, ENVASES Y EMBALAJES 9,889,473 16,547,912 20,018,631
44 REPUESTOS Y ACCESORIOS CONSUMIDOS 6,148,252 18,989,123 11,975,716
45 ENERGIA ELECTRICA COMPRADA 14,929,912 20,636,724 18,597,193
4.6 TOTAL DE PAGOS POR SERVICIOS INDUSTRIALES ¥ OTROS 173,779,851 263,310,963 207,950,795
4.6.1 PAGOS POR TRABA.JOS DE CARACTER INDUSTRIAL 92,336,216 116,017,448 150,297,412
46.2 OTROS GASTOS DE ESTABLECIMIENTO 81,443,635 147,323,515 147,653,383
4.7 DEDUCCIONES DE IMPUESTOS A LOS BIENES Y SERVICIOS 102,373,520 103,126,570 123,615,075

INSUMOS DE ORIGEN EXTRANJERO 38,384,429 88,381,547 51,059,659
4.8 MATERIAS PRIMAS CONSUMIDAS 34,790,359 82,984,408 44,099,088
4.9 COMBUSTIBLES ¥ LUBRICANTES CONSUMIDOS 670,74 20,364 0
4.10 MATERIALES AUXILIARES, ENVASES Y EMBALAJES 257,423 287,281 1,462,070
4.11 REPUESTOS Y ACCESORIOS 2,665,907 5,089,494 5,498,501
5, VALOR AGREGADO CON IMPUESTOS NETOS 402,209,402 536,900,761 613,912,912
5.1 REMUNERACIONES PAGADAS AL PERSONAL PERMANENTE 126,493,337 145,514,910 176,702,519
5.1.1 SUELDOS 63,230,904 72,923,104 87,130,510
5.1.2 SALARIOS 63,262,433 72,591,806 89,572,009
5.2 REMUNERACIONES PAGADAS AL PERSONAL EVENTUAL 5,829,674 10,819,439 29,420,446
5.3 OTROS GASTOS DE PERSONAL PERMANENTE ¥ EVENTUAL 20,496,078 27,061,779 23,885,617
5.4 VALOR DE DEPRECIACION REALIZADA EN EL A¥O 64,801,684 69,554,017 81,775,119
55 TRIBUTOS 8,257,429 10,832,194 10,701,940
5.6 MONTO NETO DE IMPUESTOS A LOS BIENES Y SERVICIOS 16,566,512 37,966,304 15,494,198
5.7 MONTO DE IMPUESTOS ESPECIFICOS 70,835 16,301 1,251
5.8 EXCEDENTE DE EXPLOTACION 159,693,853 235,144,817 306,920,218
6. VALOR TOTAL DE LA INVERSION ANUAL EN ACTIVO FIIO 155,665,866 95,633,352 146,658,800
6.1 DE LA MAQUINARIA Y EQUIPO 86,158,934 49,412,410 92,939,474
7. VALOR TOTAL DE ACTIVOS FIJOS AL 31112 370,991,511 455,665,168 536,526,390
7.4 DE LA MAQUINARIA ¥ EQUIPO 233,202,243 243,320,422 328,311,610
8. FORMACION BRUTA DE CAPITAL 106,210,682 44,603,926 134,615,003

*VALOR TOTAL DE LAS EXISTENCIAS AL 01/01 318,289,924 366,892,983 240,636,427

*VALOR TOTAL DE LAS EXISTENCIAS AL 31112 363,803,718 369,687,739 202,574,632
9, TOTAL VENTAS AL EXTERIOR 338,039,491 466,624,818 770,712,139
10. TOTAL DE VENTAS 1,115,616,622 1,433,452,216 1,713,508,279
1. ESTABLECIMIENTOS PARALIZADOS 61 61 62
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