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RESUMEN

El estudio de mercado tiene como principal funcién unir al consumidor, cliente
y publico en general con la empresa, a través de informacién que servira para
identificar y definir las oportunidades, las necesidades del mercado y las
amenazas para la empresa de penetrar exitosamente no solo en el mercado
local si no también en el internacional.

Esta investigacion toma como base de estudio la Curtiembre Javier Ignacio
Concha, una empresa con mas de ochenta afios de tradicion en el mercado
dedicada al proceso de curtido del cuero para importacion y exportacion, lo cual
le ha permitido posicionarse en el mercado local por su experiencia y calidad
del cuero terminado y Wet Blue. El presente trabajo pretende mediante el
disefio organizacional de la empresa, integrar todos sus componentes
humanos y tecnoldgicos para funcionar como un sistema coherente y rentable,
con procesos que estan orientados a enfocarse en la mejora del negocio y sus
resultados, todo lo anterior con la finalidad de fortalecer la empresa y hacerla
competitiva permitiendo incrementar no solo su participacion en el mercado
local si no también su incursion en el mercado internacional.



ABSTRACT

The market has a main function unite the consumer, customer and general
public whit the company, through information that wiil identify and define
opportunities, market requirements and threats to the company not only
successfully penetrate the local market but also internationally.

This research study builds on the Tannery Javier Inagcio Concha, a company
with more than eigthy of tradition in the market dedicated to the leather tanning
process for import and export, which has allowed him to position themselves in
the local market for their expertise and quality of finished leather and Wet Blue.
This paper attempts by the companys organizational design, integrate all
human and technological components to funtion as a coherent and profitable,
with processes that are oriented to focus on improving the bussiness and its
results, the above in order to strengthen the company and make it competitive
by allowing not only increase their participation in the local market but also its
foray into the international market.



INTRODUCCION

En la mayoria de las empresas se genera una carrera acelerada en busca de
los métodos de cambio para poder sobrevivir y permanecer en el mercado.
Para que estos cambios generen resultados 6ptimos, el acceso a los mercados
nacionales e internacionales debe decidirse racionalmente, llevando a cabo un
analisis riguroso de la empresa ante las posibilidades de comercializacién en
los diferentes mercados, en este sentido analizar y comprobar la viabilidad de
cada uno de ellos requiere una adecuada planificacion para el mercado meta.

Para la empresa en este momento coyuntural de la economia es mas atractivo
el mercado internacional por este motivo el plan estratégico exportador se
enfoco sobre una perspectiva estratégica; el mercado integrado por tres
participantes con sus propios intereses y objetivos la empresa, la competencia
y el mercado (los clientes), la clave es conocer el mercado, las necesidades de
los consumidores que son quienes dan la pauta para poder definir mejor que es
lo que vamos a vender, donde y como lo haremos.

Bajo esta Optica el presente plan estratégico exportador tuvo como principal
funcidon identificar y definir puntos fuertes o débiles de la empresa, las
amenazas, las oportunidades, las caracteristicas de la competencia, las
necesidades y las exigencias del mercado y demas aspectos que el
empresario debe tener en cuenta al tomar la decision de internacionalizar su
producto.

El documento se dividido en 4 capitulos, en el primer capitulo se presentan las
bases del proyecto a desarrollar como el titulo, la identificacion del problema,
marco tedrico, objetivos, justificacion, cobertura y el procedimiento
metodoldgico que permite el desarrollo del presente trabajo. Posteriormente en
el segundo de ellos, se realizo un analisis del potencial exportador de la
empresa teniendo en cuenta su situacién actual en aspectos productivos,
administrativos y financieros para determinar sus puntos fuertes o débiles, las
amenazas y las oportunidades que posee Curtiembres Javier Ignacio Concha
para internacionalizarse. Seguidamente en el capitulo Tres, se recopilo,
selecciono y analizo la informaciéon para identificar qué mercados ofrecen las
mejores posibilidades de venta para mi producto, para ello se tiene en cuenta
los principales aspectos de caracter economico, social y politico, las
condiciones de acceso al mercado, la normatividad pertinente y la Politica
comercial. Por dltimo en el capitulo cuatro, se elaboro un plan de accién cuya
informacion le sirva al empresario para evaluar la existencia o no de
oportunidades de exportacion y enterarse de sus posibilidades y perspectivas a
fin de determinar el presupuesto, las estrategias a utilizar y las técnicas de
comercializacion que han de adoptarse para conquistar un mercado extranjero
y llegar al cierre de un negocio; ademas se estipulan unas conclusiones y
recomendaciones que le sirven de guia al empresario al momento de tomar la
decision de internacionalizar su producto.
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1. ANTEPROYECTO PLAN ESTRATEGICO EXPORTADOR DE CUER O WET
BLUE INTEGRAL PARA LA EMPRESA CURTIEMBRE JAVIER IG NACIO
CONCHA

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

La industria del cuero en el departamento de Nariiio se caracteriza por la
utilizacion de procesos de produccion artesanales e incipientes niveles de
tecnificacion. La infraestructura es deficiente, destacandose la carencia de
espacio fisico que predomina con las incompatibilidades urbanisticas, el nivel
de mecanizaciéon del proceso es deficiente y muy pocas curtiembres cuenta con
mas de 4 maquinas, incluyendo bombos.*

Son empresas basicamente familiares, cuyo conocimiento empirico se
transmite de generacidbn en generacion, tal es el caso de la empresa
Curtiembre Javier Ignacio Concha que pese a tener mas de ochenta afos en el
mercado desde sus inicios hasta ahora no ha contado con una estructura
organizacional que permita el diseiio de un sistema de planeacidon que
direccione la gestion en produccion y comercializacion con resultados
satisfactorios y que a su vez permita no solo incrementar su participacion en el
mercado local si no también desarrollarse en un tiempo prudente.

Sumado a lo anterior el desconocimiento de las condiciones de acceso a los
mercados extranjeros no permite aprovechar las oportunidades que brinda el
entorno y las ventajas competitivas con que cuenta la empresa como la
experiencia en la exportacion de cuero Wet Blue Integral fruto de la
participacion en un programa estatal que no genero continuidad por la falta de
experiencia y direccionamiento estratégico de la empresa, la certificacion
internacional a la calidad, la capacidad instalada y la maquinaria y equipo
adecuado para el procesamiento del cuero; maquinaria que actualmente esta
siendo sub-utilizada para el alquiler y prestacion de servicios.

Lo anterior refleja la necesidad latente que tiene la empresa de ampliar
mercados para poder asegurar su supervivencia y generar una fuente ingresos
gue genere una mayor solidez y estabilidad en el tiempo.

1.2 MARCO DE REFERENCIA

1.2.1 Marco teérico:

Teoria de Ventaja Competitiva: El concepto de la ventaja competitiva es una
caracteristica esencial que le permite a la empresa generar una posicion para

L ALZATE TEJADA, Adriana Maria. Proyecto Gestion Ambiental en la Industria de la

Curtiembre en Colombia, Diagnostico y Estrategias. Centro Nacional de Produccion mas
Limpia, febrero de 2004. Disponible en: www.gestionambiental.com Consultado el: Pag. 8

18



poder competir. Porter (1990) afirma que la capacidad de las empresas para
competir internacionalmente depende de las circunstancias locales y las
estrategias de la empresa®, sin embargo depende de las empresas el
aprovechar o no esta oportunidad creando un entorno donde alcancen una
ventaja competitiva internacional, para ello es de vital importancia tener en
cuenta los factores que determinan la competitividad de la empresa
describiéndolos a través del diamante competitivo el cual incluye los factores
de oferta.

Los factores de oferta son los factores internos de la empresa como
produccion, administracion, recursos humanos y tecnologia, los factores de
demanda como el perfil del consumidor, competencia, participacion en el
mercado, distribucion, promocion y publicidad, tendencias, los factores de
integracion que permiten conocer la vinculacion productiva de la empresa con
otras empresas, los factores de estrategia empresarial en los que se analiza la
estructura del mercado y la influencia de las empresas rivales para disefar el
plan administrativo, financiero, de produccion, marketing, recursos humanos,
tecnologia e innovacién y juridico, con estos planes se pretende mejorar la
posicion de la empresa en sus distintas areas y lograr de manera global una
posicidbn competitiva superior a sus rivales.

Otro enfoque como el de Dunning (1991) sefiala que un completo
entendimiento de las ventajas competitivas de las empresas y las ventajas
estructurales de los paises, son determinantes para la creacién de un entorno
competitivo empresarial, sus efectos en la globalizacion y los mercados, puede
proveer la base en la teoria de la internacionalizacién®. Aunado a esto, (Grant,
1999; Barney, 2001) mencionan que algunos recursos claves y estratégicos
(intangibles) (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Dierickx y Cool, 1989; Amit y
Schoemaker, 1993) son capaces de proporcionar rendimientos econémicos a
largo plazo.

Teoria de la Internacionalizacion: La teoria de la internacionalizacion
(Buckley y Vasson, 1976, 1985; Rugian, 1981; Hennart, 1982, 1986; Casson
1987, 1991)* se centra en explicar el porqué las empresas buscan los
beneficios que fundamenta el comercio internacional, sin embargo debemos
reconocer que la eficiencia significa costos mas bajos (Williamson 1975; Smith
1776), que a su vez constituyen estimulos mas poderosos para comerciar.
(Buckley y Casson 1979)°.

El modelo desarrollado por Vernon (1966) intenta explicar el proceso de
internacionalizacibn de las empresas combinando la teoria del comercio
internacional desde una perspectiva empresarial, haciendo uso del ciclo de vida

2 http://www.eumed.net/tesis/2006/fhc/2a.htm Modelo integral de competitividad econémica
Eara las empresas. Pdf. Cap. Il Fernando Hernandez
op.cit. Pag. 2
* Op.cit Pag. 3
® Op.cit Pag. 3
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del producto y resalta el papel de la innovacion tecnolégica como un patrén
para el comercio entre paises.

Kojima (1982) en su modelo dice que la inversion directa en el extranjero debe
originarse en el sector (o actividad) del pais inversor con desventaja
comparativa (0 marginal), que sea potencialmente un sector en el que tiene
ventaja comparativa el pais receptor, define su modelo partiendo de los
modelos neoclasicos del comercio internacional y teoria de la ventaja
comparativa para explicar los patrones de produccion extranjera de las
empresas.

(Knickerborcker, 1973; Flowers, 1976 y Graham, 1978)°, en su teoria nos dicen
que la estrategia de entrar a los mercados foraneos debe ser nuestro mayor
reto, Graham y Krugman (1993) y Mcculloch (1993) nos dicen que debemos
cambiar la actitud de nuestras empresas para que lleguen a ser lideres en el
mercado internacional.

Teoria de Reingenieria: En las teorias de reingenieria, las jerarquias
organizacionales y la representacion de las organizaciones en términos de
diferentes funciones, son reemplazadas mediante el redisefio, con procesos
que estan orientados a enfocarse en los procesos del negocio y sus resultados.
Michael Hammer, autor que acufié en los 80’ la idea de "reingenieria" definida
como un "cambio radical en los procesos de negocios para producir una mejora
drastica"’, presenta los procesos como los factores a partir de los cuales una
organizacion puede integrar todos sus componentes humanos y tecnologicos
para funcionar como un sistema coherente y rentable.

La organizacion centrada en procesos, de tareas aisladas a procesos, de
empleados a profesionales, de la teoria a la accién, de departamentos a
funciones integradas®.

Para cumplir con todos los elementos de la definicion de reingenieria de
procesos necesitamos identificar: Los resultados decisivos del negocio que son
el objetivo y la meta de nuestro esfuerzo de reingenieria, los procesos que
representan todas las actividades que llevamos a cabo para producir los bienes
0 servicios de nuestro negocio, los procesos estratégicos de valor agregado es
decir, el subconjunto de todos los procesos que son importantes tanto para
nuestra estrategia corporativa como para nuestros clientes, los elementos
sustentadores es decir, los sistemas, las politicas y estructuras
organizacionales que existen a fin de permitir nuestros procesos estratégicos
de valor agregado y por ultimo y mas importante una definicion de redisefio
rapido y radical de la organizacion.

® Op.cit Pag. 3

" http://lwww.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/reshummer.htm

® Reengineering Work: don't Automate, Obliterate. Michael Hammer, Harvard Business Review,
1990
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Teoria de Ventaja Comparativa: De acuerdo con David Ricardo las ventajas
del comercio dependen de la Ventaja Comparativa que sugiere que es légico
para un pais especializarse en la produccion de aquellos bienes que pueda
producir de manera mas eficiente y adquirir de otros paises, aquellos bienes
que pueda producir de manera relativamente menos eficiente incluso cuando
esto signifique adquirir aquellos bienes cuya produccidon nacional sea mas
eficaz’, ademas hace abstraccion de amplios efectos del comercio
internacional en la distribucién de la renta y predice que los paises en conjunto
siempre ganan con el comercio; también propone que el libre comercio ilimitado
resulta en un incremento de la produccién mundial.

El comercio es un beneficio generalizado, que conduce a la especializacion
internacional con desplazamientos de la fuerza de trabajo desde la industria en
las que es relativamente ineficiente a las industrias en las que es relativamente
mas eficiente debido a que considera que el trabajo es el Unico factor que debe
moverse, lo que hoy no se aplica en la realidad porque aunque el comercio es
explicado, también refleja las diferencias en los recursos de los paises.

Marketing e Investigacion de Mercados: En la mayoria de los casos, los
compradores "consumen” algo (0 mucho) mas que el producto en si. Los
productos contienen algunos elementos adicionales (que los empresarios
deben aprender a identificar) que los hacen mas atractivos: categorias,
cualidades, servicio, entre otros. Estas cualidades son las necesidades ocultas
de los clientes. Si uno es realmente capaz de determinar lo que realmente
compran o desean comprar sus clientes, estara en condiciones de ofrecerles lo
que demandan. Entre los estimulos principales de las ventas el marketing
sefala cinco de ellos como primordiales; el producto, el precio, el envase, la
produccion y la distribucién. La clave es conocer las necesidades del
mercado™®.

El desarrollo de la investigacion de mercados durante la primera parte del siglo
XX es simultaneo con el surgimiento del concepto de mercadeo. A través de
este periodo, la filosofia gerencial que guiaba las organizaciones fue
cambiando gradualmente la orientacion al consumidor que existe hoy.

Durante el periodo comprendido entre 1900 y 1930, la preocupacion gerencial
se centraba principalmente en los problemas y oportunidades asociados con la
produccion; entre 1930 y finales de los afios cuarenta, esta orientacion se
desplazé a los problemas y oportunidades relacionados con la distribucion; a
partir de finales de los afios cuarenta se aumentd la atencion hacia las
necesidades y deseos del consumidor. La naturaleza y el papel de la actividad
de mercadeo en estas organizaciones reflejan este cambio en la filosofia
gerencial™.

® http://es.wikipedia.org/wiki/Ventaja_comparativa

10 KINNEAR, Thomas C. y TAYLOR, James R. - Investigacion De Mercados - Un Enfoque
Alplicado. Bogota: Mc Graw Hill. S.f.

! URL:http://www.monografias.com, marketing, introduccién.pagl
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Plan Exportador: El plan exportador es una herramienta disefiada para guiar e
impulsar al empresario a exportar por si mismo. Tiene por objetivo identificar
las necesidades, fortalezas y debilidades de la empresa y sus productos para
definir mercado, estrategias y actividades a cumplir en un tiempo determinado
proyectando sus metas de exportacion.*?

Para desarrollar el Plan Exportador es importante analizar la Empresa, el
producto y el Mercado con el fin de formular un Plan de Accioén.

a. ANALISIS DEL POTENCIAL EXPORTADOR.

La empresa debe hacer un analisis tanto interno como externo que le permita
conocer sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenaza para conocer
sus ventanas competitivas e iniciar un proceso exportador. Dicho analisis debe
contener por lo menos los siguientes aspectos®>:

. Perfil de la empresa

. Situacion de la empresa
. Andlisis organizacional
. Andlisis de Produccién
. Andlisis financiero

. Producto

. Mercadeo

. Competitividad

b. ANALISIS DEL PRODUCTO EN EL MERCADO OBJETIVO

Se deberan identificar los productos a exportar, teniendo en cuenta que tenga,
por lo menos una, de las siguientes ventajas™*:

. Volumen disponible para el mercado externo

. Abastecimiento del producto o materias primas (ventajas en precio,
volumen, calidad, confiabilidad o transporte)

. Caracteristicas de calidad del producto superior a las de la competencia.

Asi mismo deberéa preseleccionar mercados, que le permitan a la empresa
eliminar inicialmente aquellos que resulten mas dificiles para penetrar, se
deben tener los siguientes aspectos:

. Afinidad cultural y comercial
. Destino actual de las exportaciones

2 COLOMBIA, PROEXPORT, Guia para exportar bienes, Ruta para penetrar mercados

internacionales Internet: http:/www.proexport.com.co
3 Internet: http:/www.proexport.com.co

Internet; http:/www.proexport.com.co
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. Competidores

. Preferencias arancelarias

. Disponibilidad de Transporte
. Exigencias de entrada

Es fundamental conocer como, donde, cuanto y quien puede comprar sus
productos para definir mejor sus estrategias. Para efectuar el estudio de
mercado externo se deben tener en cuentas los siguientes aspectos:

. Mercado objetivo

. Andlisis del consumidor

. Andlisis de la competencia local e internacional
. Situacion del producto en el mercado objetivo
. Canales de distribucién

. Promocién

. Precio

c. PLAN DE ACCION

Definir y priorizar las acciones a seguir y proyectar las inversiones necesarias,
permitira llevar a cabo una adecuada ejecucion, evaluacion y seguimiento al
proceso de internacionalizacién.™

. Objetivo

. Estrategias

. Metas de exportacion

. Actividades a ejecutar, cronograma y presupuesto
. Fuentes de financiamiento

. Plan de contingencia

1.2.2 Marco contextual:

> La Industria de las Curtiembres en Colombia

La cadena productiva del cuero esta compuesta por seis eslabones que
incluyen la cria de ganado, el sacrificio del animal, el proceso de curtiembre, la
fabricacion de calzado y la manufactura de otros productos de cuero. El
proceso industrial de la cadena inicia con el curtido del cuero y va hasta la
elaboracion de calzado, productos de marroquineria y talabarteria.*®

El presente estudio se ubica en el eslabon o proceso de Curtiembre en esta
fase se realizan una serie de procesos fisicos y quimicos con el fin de convertir
la piel en un material duradero e imputrescible. El curtido de pieles es
considerado una actividad de “alta significacion ambiental”, debido a los

15 Internet: http:/www.proexport.com.co
' Agenda Interna para la productividad y la competitividad. Agosto de 2007. pdf. Pag. 11
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elevados niveles de contaminantes sélidos y liquidos que genera. Por esta
razon, a pesar de la tendencia exportadora del eslabdén, la produccion nacional
encuentra restricciones en los mercados internacionales que promueven las
producciones limpias.’

En Colombia, el curtido de pieles es llevado a cabo simultaneamente por
grandes empresas que hacen uso de tecnologias importadas, provenientes
especialmente de Italia y Alemania y por pequefos talleres que realizan
procesos de curtido artesanal y que no cuentan con condiciones de seguridad
ni sostenibilidad ambiental.*®

Las principales limitantes para el curtido del cuero son la pobre calidad de las
pieles (por parasitismo, marcas, rayones con alambre de puas), la baja
calificacion de la mano de obra, el tratamiento inadecuado de los desechos
contaminantes y la escasa inversion en innovacion y desarrollo tecnoldgico.

El impacto ambiental del curtido de pieles se ha disminuido gracias a las
estrategias publicas y privadas efectuadas hasta el momento, que han
generado mejoras en el desempeiio ambiental de las empresas en algunas
regiones del pais. Sin embargo, éstas a la vez han propiciado desequilibrios en
la competitividad y productividad del sector, ya que las exigencias por parte de
las autoridades ambientales en algunas regiones son mayores que en otras.*

La industria de las curtiembres se desarrollo inicialmente en Cundinamarca y
se ha extendido desde 1950 a Narifio, Quindio, Risaralda, Antioquia, Atlantico,
Valle del Cauca, Tolima, Bolivar, Santander y Huila.>® Hoy en dia se cuenta con
industrias de curtiembres establecidas en los departamentos de Narifio,
Quindio, Risaralda, Cundinamarca, Antioguia, Atlantico, Valle del Cauca,
Tolima, Bolivar, Santander y Huila.?*

7 Op.cit Pag. 13

'8 Op.cit Pag. 13

9 Op.cit. Pag. 14.

2 Op.cit Pag. 14.

2L ALZATE TEJADA, Adriana Maria, Proyecto Gestion Ambiental en la Industria de la
Curtiembre en Colombia, Diagnéstico y Estrategias, Centro Nacional de Produccion mas
Limpia, febrero de 2004. pdf. P4g. 5
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Tabla 1. Numero y tamafio de las curtiembres en Colo  mbia
Numero de | Tamafio de las | Produccion
Lugar Curtiembres empresas Piles/Mes
Cundinamarca
(Villa pinzén, | 190 124 Microempresas Prom. aprox: 70000
Choconta y Coqua) 66 Pequefas Méaximo: 120000
5 Medellin 2 Pequefas
Antioquia 1 Guame 1 Mediana Prom. aprox: 62000
1 Sonson 4 Grandes Méaximo: 74000
350 298 Microempresas
Bogota (San Benito, San | 42 Pequeias Prom. aprox: 33000
Carlos) 10 Medianas Maximo: 140000
10 Microempresas
Valle del Cauca 22 8 Pequefias Prom. aprox: 40900
4 Medianas Maximo: 92150
Atlantico 2 2 Grandes Prom. aprox: 21000
Todas Prom. aprox: 19000
Narifio 64 Microempresas Maximo: 38000
16 Microempresas
Quindio 27 10 Pequefias Prom. aprox: 12000
1 Mediana Maximo: 50000
Bolivar 1 Mediana Prom. aprox: 10000
Prom. aprox: 9000
Risaralda 1 Mediana Méximo: 12000
Santander 4 Sin informacién Sin informacion
Huila 1 Sin informacién Sin informacién
TOTAL 669 271000

Fuente: Internet:http://www.sirac.info/Curtiembres/html/Archivos/Publicaciones/EstrategiasDiagnostico

Al analizar estos resultados se observa que el sector de curtiembres en
Colombia estd compuesto principalmente por un 77% de microempresas,
seguidas por pequeias industrias (19%), un 3% por medianas y un 1% solo 4
grandes industrias.??

2 Op.cit. P4g. 5
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Figura 1. Estructura del sector curtiembres en Co  lombia

ESTRUCTURA DEL SECTOR CURTIEMBRES
EN COLOMBIA
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Internet:http://www.sirac.info/Curtiembres/html/Archivos/Publicaciones/EstrategiasDiagnostico

De las 190 curtiembres ubicadas en Cundinamarca actualmente 24 curtiembres
de Villa pinzon estan cerradas definitivamente, 56 tienen suspendidas sus
actividades y 39 se encuentran cerradas temporalmente. En Choconta y
Cogua, 20 curtiembres tienen suspendidas sus actividades y 15 fueron
cerradas temporalmente hasta tanto cumplan con la ley.

Figura 2. Ubicacion de la industria curtidora en Co  lombia

UBICACION DE LA INDUSTRIA CURTIDORA EN
COLOMBIA
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Internet:http://www.sirac.info/Curtiembres/html/Archivos/Publicaciones/EstrategiasDiagnostico

En cuanto a la ubicacién, tenemos que la mayor concentracion de industrias de
curtiembres se encuentra ubicada en el Departamento de Cundinamarca
(81.3%) en los sectores conocidos como Villapinzon, Choconta y San Benito,
seguida de un 9,6% en el Departamento de Narifio, 4,1 % y 3,3% en el Quindio
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y Valle del Cauca respectivamente, 1,1% Antioquia y un 1% en otros
departamento (Atlantico, Santander, Bolivar Risaralda).*

La produccién total de la cadena de cuero, calzado y manufacturas, segun
datos de la Encuesta Anual Manufacturera 2004 fue de $1,08 billones (valor de
venta en fabrica), 11,5% mas que el afio anterior. De este total, los tres
principales productos de la cadena representan el 65,11%, el 31,17%
corresponde a la fabricacion de calzado, el 25,37% a las pieles curtidas de
ganado vacuno y el 857% a la elaboracion de partes para calzado. En
términos generales, no se presentan grandes variaciones en la participacién de
los diferentes eslabones en el total de la produccién entre 2003 y 2004.%*

Entre 2002 y 2005, la balanza comercial del sector fue positiva, llegando a
exportaciones de US$ 187 millones e importaciones de US$ 130 millones en
promedio. Sin embargo, algunos subsectores registraron una balanza
comercial negativa. En 2004 el principal producto exportado de la cadena
fueron las pieles curtidas de ganado vacuno con US$ 64 millones, es decir, el
34,1% de las exportaciones totales de este sector.

Por su parte, el principal producto de la cadena importado por Colombia en
2004 fue el calzado de caucho o plastico, que representd el 39,1% del total de
las importaciones del sector, correspondiente a US $51 millones. Le siguen la
importacion de calzado de textiles, con el 17,7% de este total, el calzado en
general, con el 16,5% y los articulos de marroquineria y maletas de plastica,
con el 15,5%. Los primeros 10 productos exportadores de la cadena de cuero
representaron el 71,5% de las exportaciones totales del sector. De los 10
productos, los principales son los cueros y las pieles de bovinos o equinos en
estado humedo, que corresponden al 20,7% de este total; las manufacturas en
cuero natural o artificial con el 8,4%; y los bolsos de mano con la superficie
exterior de cuero natural o artificial con el 8,2%.%°

Estados Unidos, Italia y Venezuela son los principales destinos de exportacion
de productos de la cadena de cuero. Estados Unidos compra el 67% de las
exportaciones de bolsos de mano de cuero natural o artificial colombiano y el
49,1% de las demas manufacturas de cuero natural o cuero artificial o
regenerado. Italia compra el 85,4% de las exportaciones nacionales de cueros
y pieles, curtidos, de bovino o de equino, en estado hiumedo y el 56,8% de los
cueros y pieles, curtidos, de bovino o de equino, en estado himedo.*

8 Alzate Tejada, Adriana Maria, Proyecto Gestién Ambiental en la Industria de la Curtiembre en
Colombia, Diagnostico y Estrategias, Centro Nacional de Produccién mas Limpia, febrero de
2004. pdf. Pag. 6

24 Agenda Interna para la productividad y la competitividad. Agosto de 2007. pdf. Pag. 15
®QOp.cit. Pag. 15

%0p.cit. Pag. 15
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1.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Dada la dificil situacion econémica por la que atraviesa el departamento de
Narifio, algunas empresas regionales se han visto en la dificil situacion de
cerrar sus puertas, es por ello que la participacion en el mercado internacional
se convierte en una estrategia clave y una oportunidad para la supervivencia de
nuestras empresas locales, las cuales deben preparar todos y cada una de sus
factores de oferta como produccion, administracién, recursos humanos y
tecnologia para ajustarse a las necesidades y oportunidades de los mercados
internacionales y llegar a ser competitivas, ya que debido a la globalizacién
gradual del mercado, las empresas cada vez tienen menos tiempo para
ajustarse a las nuevas realidades.

Asociado a lo anterior la empresa esta expuesta a la competencia internacional
que deben participar competitivamente con precio, calidad y valor agregado en
los productos para poder generar mayores beneficios. Es imprescindible que la
empresa “Curtiembre Javier Ignacio Concha” inicie el proceso de
transformacion estratégica para consolidarse en el mercado nacional como
internacional para ello se debe mejorar la posicion de la empresa en sus
distintas areas y lograr de manera global una posicibn competitiva superior a
sus rivales permitiéndole de esta manera detectar y aprovechar las
oportunidades que ofrecen los diferentes mercados externos. Sin embargo,
debemos tomar en cuenta que el compromiso, las percepciones del mercado y
las actitudes que se tomen durante éste proceso son utiles para pronosticar el
exito o el fracaso de la internacionalizacion de la empresa Curtiembre Javier
Ignacio Concha.

1.4 DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Curtiembres Concha se puede catalogar como una empresa familiar cuyo
conocimiento empirico se ha transmitido de generacion en generacion
careciendo de un sistema administrativo estratégico y de una matriz de costos
de produccién y comercializacion que facilite la fijacion del precio y garantice un
margen de rentabilidad seguro y confiable. Su situacion financiera actual no es
favorable debido al no pago oportuno por parte de los clientes lo que genera
una iliquidez y falta de capital de trabajo para la compra y procesamiento del
cuero terminado para la venta.

Su fuente de financiamiento actual es el alquiler de bombos y la prestacion de
servicios como descarne, dividida y templada del cuero; sin embargo los
ingresos no son suficientes para cumplir con las obligaciones contraidas con
los diferentes bancos ocasionando dificultades financieras las cuales no
favorecen para la restructuracion de los créditos existentes. En cuanto a la
capacidad instalada cuenta con maquinaria y equipo adecuado para cumplir
con los pedidos internacionales de cuero en estado Wet Blue. Pese a las
debilidades existentes actualmente la empresa esta en condiciones de hacer
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uso de las fortalezas para contrarrestar las amenazas y aprovechar las
oportunidades que ofrece el entorno.

1.5 FORMULACION DEL PROBLEMA

v

¢ ES necesaria la elaboracion de un Plan Estratégico Exportador de cuero
Wet Blue Integral que permita evaluar la existencia o no de oportunidades
de exportacion e internacionalizacion para la empresa Curtiembre Javier
Ignacio Concha?

¢, Cual es el potencial exportador de la empresa curtiembre Javier Ignacio
concha teniendo en cuenta su actual situacion productiva, administrativa y
financiera para ingresar al mercado internacional?

¢Qué mercados ofrecen las mejores posibilidades de ingreso para mi
producto?

¢Es pertinente realizar un plan de accién para llevar a cabo el plan
exportador?

1.6 OBJETIVOS

1.6.1 Objetivo general. Elaborar un Plan Estratégico Exportador de cuero Wet
Blue Integral para la internacionalizacion de la empresa Curtiembre Javier
Ignacio Concha.

1.6.2 Objetivos Especificos:

v

Analizar el potencial exportador de la Curtiembre Javier Ignacio Concha
para conocer la situacion actual de la empresa en aspectos productivos,
administrativos y financieros.

Identificar los mercados objetivo, alternativo y contingente por medio de la
inteligencia de mercados.

Elaborar un Plan de Accion que sirva de guia para la toma de decisiones,

formulacion de estrategias, tacticas y la determinacion del presupuesto con
el que cuenta la empresa, para la ejecucion del plan.
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1.7 JUSTIFICACION

1.7.1 Actualidad del Tema. EI mundo esta inmerso en un proceso creciente de
globalizacion que tiene mudltiples facetas. Las mas conocidas son las
tendencias al libre comercio de mercancias y servicios (bancarios, de seguros,
Internet, etc.) y los flujos de capital, tanto de inversion extranjera directa como
de financiacion. El notable crecimiento de los flujos de comercio de mercancias
y de servicios durante las ultimas décadas se ha dado de forma simultanea
con la gradual supresion de obstaculos que los limitan, por ello la interrelacion
entre la competitividad y la internacionalizacion de las empresas es muy
estrecha.

Esto explica como sin competitividad las empresas no pueden sobrevivir en un
mundo globalizado, donde empresas extranjeras invaden sus mercados
locales, fruto de la apertura econdémica, la disminucion de las barreras
comerciales y la aceleracion con que las comunicaciones han socavado las
estructuras estaticas de ellas. En consecuencia muchas empresas nacionales y
regionales tal es el caso de la empresa Curtiembre Javier Ignacio Concha han
sido impulsadas a buscar internacionalizarse para encontrar nuevos mercados
por la necesidad latente de mejorar su competitividad no sélo nacional sino
internacional.

1.7.2 Necesidad de la Investigacién y utilidad de | a investigacion. La
empresa Curtiembres Javier Ignacio Concha actualmente tiene la necesidad de
desarrollar mercados, para ello es necesario recurrir a las técnicas de
comercializacién, los métodos de organizacion y los principios de gestion
empresarial que ofrece el modelo de marketing internacional para poder hacer
gue la empresa permanezca, se expanda, se internacionalice y posicione en el
mercado local e internacional, mediante la elaboracion de un plan estratégico
exportador que sirva como base para el disefio de estrategias y la toma de
decisiones.

De acuerdo con los objetivos propuestos el aporte del presente trabajo esta
dado en funcidn de la investigacion y tratamiento de las variables involucradas
en el proceso de elaboracidon de un plan estratégico exportador; el cual
contribuyo en el mejoramiento de la estructura organizacional de la empresa
Curtiembre Javier Ignacio Concha, dejando de funcionar como muchas
microempresas existentes en la region de Narifio; donde basicamente no existe
el conocimiento de las condiciones de acceso a los mercados extranjeros,
politicas de calidad y de precios, competitividad y comercializacion.

Para el cumplimiento de los objetivos de estudio se acudié al empleo de
herramientas informaticas como Excel para identificar la relevancia de las
variables del entorno, diferentes paginas Web y técnicas de investigacion como
la aplicacion de las diferentes matrices propuestas por la planeacion
estratégica de mercados para identificar y comparar factores claves de éxito, lo
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que permitio el disefio objetivos Yy estrategias que permiten alcanzar la
competitividad a nivel regional e internacional.

1.7.3 Linea, area y pertinencia del problema a inve stigar. La investigacion
se realizo en las areas de Comercio Internacional y Mercadeo, bajo la linea del
analisis del entorno internacional.

1.8 COBERTURA DEL ESTUDIO

1.8.1 Temporal. El presente estudio se realizo en el periodo comprendido entre
enero a julio del 2009.

1.8.2 Espacial. EI proyecto se radico dentro del sector de Cuero y
manufacturas de Cuero, Subsector Curtiembres, en la ciudad de San Juan de
Pasto, Departamento de Narifio (Colombia).

1.8.3 Variables:

Andlisis diagnostico del potencial exportador

Estructura de la organizacién: tipo de organizacion, metodologia
Administrativa.

- Capacidad financiera: recursos disponibles, fuentes de financiacion,

- Capacidad de endeudamiento

- Capacidad productiva: volumenes de produccion, costos de produccion,
- Precio de venta.

- Situacién competitiva interna

- Situacién competitiva externa

- Cruce de variables para elaborar matriz DOFA y establecer estrategias
- Diagnostico empresarial

Producto en el mercado objetivo

- Preseleccion de mercados

- Mercado objetivo: descripcion del mercado, tamafio del mercado,
- Condiciones de acceso al mercado

- Analisis del consumidor: perfil del consumidor

- Analisis de la competencia local e internacional

- Situacién del producto en el mercado

- Canales de distribucion

- Promocion

- Precio
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Plan de accion

- Obijetivo del plan

- Estrategias

- Metas de exportacion

- Actividades a ejecutar, cronograma y presupuesto
- Fuentes de financiamiento

- Plan de contingencia: mercado de contingencia

1.9 PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
1.9.1 Tipo de Estudio:

Inductivo- deductivo: La induccion permiti6 a partir de la observacion de
situaciones particulares como: la inadecuada organizacion, la planeacion
deficiente y el desconocimiento de las condiciones de acceso a los mercados
extranjeros por parte de la empresa Curtiembres Javier Ignacio Concha; llegar
a un analisis ordenado, coherente y l6gico estableciendo las relaciones causa
efecto entre los elementos que componian el problema de investigacién. Lo
anterior permitié el disefio de estrategias que facilitaron la elaboracion del plan
estratégico exportador de cuero Wet Blue Integral.

1.9.2 Fuentes de Informacion. Para el cumplimiento de los objetivos
propuestos se acudié al empleo de técnicas cualitativas y cuantitativas para a
la obtencion de informacién de fuentes primarias como el indice de ventas
historico, el estado de resultado, el balance general anual, encuestas y fuentes
secundarias existentes en documentos, Internet, Ministerios, Proexport entre
otros.

1.9.3 Instrumentos para la recoleccion de la inform  acion:

Encuesta: La encuesta es una técnica de informacién en la cual se utilizan
formularios destinados a un conjunto de personas. Los formularios son
idénticos para todos. Contienen una serie de preguntas que se responden por
escrito en el mismo formulario. Con la encuesta realizada a la Curtiembre
Javier Ignacio Concha se logro obtener especialmente datos cuantitativos y
cualitativos acerca del problema planteado. (Ver anexo A)

1.9.4 Procesamiento de la Informacion.  La informacion obtenida a partir de
las fuentes primarias y secundarias se analiz6 mediante la elaboracion de
matrices las cuales facilitaron la interpretacion y presentacién de los resultados
de la investigacion mediante el presente trabajo escrito.
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1.10 CONTENIDO APROXIMADO DEL INFORME FINAL

El documento esta dividido en 4 capitulos, en el primer capitulo se presentan
las bases del proyecto a desarrollar como el titulo, la identificacion del
problema, marco tedrico, objetivos, justificacion, cobertura y el procedimiento
metodoldgico que permite el desarrollo del presente trabajo. Posteriormente el
segundo de ellos sigue los lineamientos generales establecidos por el
Ministerio de Industria, Comercio y Turismo en conjunto con la metodologia
para el desarrollo de planes estratégicos con miras a la exportacion, en el cual
se realiza un andlisis del potencial exportador de la empresa teniendo en
cuenta la situacion actual en aspectos productivos, administrativos y financieros
para determinar sus puntos fuertes o débiles, las amenazas y las
oportunidades que posee Curtiembres Javier Ignacio Concha para
internacionalizarse.

Seguidamente en el capitulo Tres, se recopila, selecciona y analiza la
informacion para identificar que mercados ofrecen las mejores posibilidades de
venta para mi producto, para ello se tiene en cuenta los principales aspectos
de caracter econdmico, social y politico, las condiciones de acceso al mercado,
la normatividad pertinente y la Politica comercial.

Por ultimo en el capitulo Cuatro, se elabora un plan de accién cuya informacion
le sirva al empresario para evaluar la existencia o no de oportunidades de
exportacion y enterarse de sus posibilidades y perspectivas a fin de determinar
el presupuesto, las estrategias a utilizar y las técnicas de comercializaciéon que
han de adoptarse para conquistar un mercado extranjero y llegar al cierre de un
negocio.
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2. ANALISIS DEL POTENCIAL EXPORTADOR

2.1 PERFIL DE LA EMPRESA
2.1.1 Generalidades:

- NIT: 12950486-5

- Nombre la Empresa: CURTIEMBRE JAVIER IGNACIO CONCHA

- Objeto Social: Proceso de curtido del cuero para importacion y
exportacion.

- Sector Econdémico: Cuero y Manufacturas de Cuero

Antecedentes?’:

Curtiembre Javier Ignacio Concha es una empresa familiar fundada en el afio
de 1972 por el sefior Javier Ignacio Concha, sin embargo sus inicios datan del
afio de 1910 cuando a través de procesos artesanales la sefiora Celina
Cabrera de Concha realizaba la transformacion del cuero salado en cuero
terminado hasta el afio de 1930 cuando asume la gerencia el sefior José
Ignacio Concha quien estaria a cargo de la empresa hasta finales del afio
1971.

En el ailo de 1972 el sefior Javier Ignacio Concha legaliza y constituye
mediante registro mercantil la empresa con el nombre de Curtiembres Javier
Ignacio concha, en el afio de 1973 através de créditos otorgados por la
corporacion financiera popular se adquiere maquinaria como bombos, toglin,
rebajadora. Durante el periodo del 1980 y 1990 la empresa se especializa en la
produccion de cuero terminado y cuero Wet Blue tipo exportacion lo que le
permite un posicionamiento local y un premio internacional a la calidad
otorgado en el afio de 1988 por la empresa internacional editorial office.

En el aflo de 1990 la apertura econdmica y el contrabando ocasionan una
significativa baja en ventas para la empresa, lo que genera la busqueda de
nuevas fuentes de trabajo en otra ciudad, es asi como el gerente Javier Ignacio
Concha y su hijo José Ignacio Concha constituyen una sociedad en Neiva, sin
embargo los problemas de orden social no permiten que la empresa se
desarrolle y obtengan los beneficios esperados, debido a esto el sefior Javier
Concha toma la decision de volver a Pasto.

Una vez en Pasto y tras el fracaso en Neiva inicia de nuevo con el proceso de
transformacién del cuero con tal suerte que logra vincularse a un programa de
exportadores de la camara de comercio donde logra un contacto con un
extranjero quien solicita grandes cantidades de cuero tipo exportacion es asi
como a partir del afio de 1999 hasta el afio de 2005 la empresa se especializa

" Fuente: Entrevista Javier Concha Gerente Curtiembre Javier Ignacio Concha.
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y adquiere maquinaria para la produccion de cuero en estado Wet Blue con
destino a Italia.

El haber tenido la oportunidad de ingresar a un mercado extranjero permitié no
solo fortalecer la capacidad instalada de la empresa si no también contar con la
suficiente experiencia para lograr que la empresa se sostenga en el mercado

local hasta la fecha superando todas las amenazas del mercado y mejorando
las debilidades internas.

2.1.2 Mision, Vision y Objetivos de la empresa . La empresa actualmente no
cuenta con una mision, vision ni unos objetivos corporativos, financieros y de
mercadeo que le permitan el disefio de un adecuado plan de trabajo en el
corto, mediano y largo plazo.
2.2 SITUACION DE LA EMPRESA
2.2.1 Andlisis Organizacional:

> Organigrama

La empresa no cuenta con una estructura organizacional que permita
identificar los diferentes cargos y funciones al interior de la organizacion.

> Antecedentes del equipo directivo

- Formacion académica

Javier Ignacio Concha, octavo de bachillerato

José Ignacio Concha, bachiller

- Experiencia laboral
Javier Ignacio Concha, Gerente Curtiembres Javier Ignacio Concha

José Ignacio Concha, Jefe de Produccion Curtiembre Javier Ignacio Concha

Trayectoria dentro de la empresa
Javier Ignacio Concha, mas de 37 afos.

José Ignacio Concha, 20 afos.
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- Cargo actual
Javier Ignacio Concha, Gerente Curtiembres Javier Ignacio Concha

José Ignacio Concha, Jefe de Produccion Curtiembre Javier Ignacio Concha

> Cultura Organizacional
- Nivel de delegacion y asignacion de funciones.

Actualmente no existe un manual de funciones donde se especifique la tarea a
realizar de cada uno los trabajadores de la empresa.

- Canales de comunicacion (Formales o Informales)

En la empresa se emplea un canal de comunicacién informal; es decir el
gerente es quien da las 6rdenes y no lo hace por escrito todo es en forma
verbal.

> Politicas de personal

No se lleve a cabo politicas de motivacion, control, ni capacitacion del
personal.

2.2.2 Andlisis de Produccién. Descripcion Proceso Productivo
a. Seleccién y compra del cuero:

Remojo: Proceso para rehidratar la piel, eliminar la sal y otros elementos como
sangre, excretas y suciedad en general. Durante esta operacion se emplean
grandes volimenes de agua que arrastran consigo tierra, cloruros y materia
organica, asi como sangre y estiércol. Entre los compuestos quimicos que se
emplean estan el Humectante 50gr y Bactericidas. Tiempo 24 horas, cada 2
horas se detiene el bombo y se pone a girar en sentido contrario.

Pelambre: Proceso a través del cual se disuelve el pelo utilizando Cal 1Kg,
Sulfuro 338gr, Humectante 50gr y Soda 50gr produciéndose ademas, al interior
del cuero, el desdoblamiento de fibras a fibrillas, que prepara el cuero para la
posterior curticion. Este proceso emplea un gran volumen de agua y la
descarga de sus efluentes representa el mayor aporte de carga organica.
Ademas de la presencia de sulfuro y cal, el efluente tiene un elevado ph (11 a
12). Tiempo 24 horas, 3 horas contintas cada hora 10 minutos.

Descarnado: Proceso que consiste en la eliminacion mecénica o a mano con
la "cuchilla de descarnar”, de la grasa natural y del tejido conjuntivo, esencial
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para las operaciones secuénciales posteriores hasta el curtido, estos residuos
presentan gran porcentaje de humedad.

Dividida: Del cuero para separar el lado flor del lado carne de la piel. En esta
etapa se divide la carnaza del cuero.

Desencalado: Proceso donde se lava la piel para remover la cal y el sulfuro,
para evitar posibles interferencias en las etapas posteriores del curtido y en el
que se emplean volimenes considerables de agua. Entre los compuestos
quimicos que se emplean estan el Sulfato 260gr y Bisulfito 65gr durante 45
minutos, Purga 65gr 45 minutos.

Lavada y Escurrida del cuero:

Piquelado: EI proceso de piquelado comprende la preparacion quimica de la
piel para el proceso de curtido es decir abrir la fibra al cuero, mediante la
utilizacion de Sal 910gr 10 minutos, Acido Férmico 104gr 45 minutos, Acido
Sulfarico 130gr 1 hora y media y principalmente, que hacen un aporte de
protones, los que se enlazan con el grupo carboxilico, permitiendo la difusion
del curtiente hacia el interior de la piel sin que se fije en las capas externas del
colageno.

Curtido: Proceso por el cual se estabiliza el colageno de la piel mediante
agentes curtientes minerales o vegetales, transformandola en cuero, siendo las
sales de cromo las mas utilizadas. Entre los compuestos quimicos que se
emplean estan el Cromo 910gr 2 horas y Basificante 50gr 7 horas. Al final de
esta etapa se tiene el conocido "Wet Blue" o cuero al cromo, que es
clasificado segun su grosor y calidad para su proce so de acabado. Hay
que resaltar que el cuero Wet Blue integral nose d ivide.

Escurrida: Operacidon mecanica que quita gran parte de la humedad del "Wet
Blue". El volumen de este efluente no es importante pero tiene un potencial
contaminante debido al contenido de cromo y bajo ph.

Rebajada: Para dar espesor definido y homogéneo al cuero. Produce un
aserrin.

Recurtido: Es el tratamiento del cuero curtido con uno o mas productos
quimicos para completar el curtido o darle caracteristicas finales al cuero que
no son obtenibles con la sola curticion convencional, un cuero mas lleno, con
mejor resistencia al agua, mayor blandura o para favorecer la igualacion de
tintura. Entre los compuestos quimicos que se emplean estan el Acido Formico
21gr, Humectante 21gr 45 minutos, Cromo 210gr y Formiato 140gr 2 horas se
lava y se escurre el cuero y se termina adicionando Quebracho 70gr, Mimosa
140gr, Anilina 14gr, APA 210gr 60 minutos, Relugan140gr 45 minutos,
Grasas 560gr 45 minutos y Acido Formico 21gr 40 minutos.
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- Nivel de utilizacion de la capacidad instalada.

Actualmente dada la situacion de iliquidez y falta de capital de trabajo la
magquinaria de la empresa es utilizada para el alquiler y prestacion de servicios.
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- Grado de Mantenimiento del Equipo

No se tiene programado fechas para el mantenimiento de la maquinaria y
equipo, este solo se hace cuando se presenta alguna falla en el
funcionamiento de las maquinas.

- Nivel de modernizacion o de obsolescencia de los equipos.

La mayoria de la maquinaria tiene mas de 30 afios; sin embargo aun su estado
es adecuado y se ajusta a los niveles de produccion de la empresa.

> Procesos de Control de Calidad

- Procesos de Control de Calidad realizados por la empresa.

En cada proceso que se le hace al cuero se lleva por escrito el registro del
tiempo, el control de ph y la cantidad de quimicos empleados de acuerdo al
peso del cuero.

- Utilizacion de politicas ambientales dentro de la compaiiia.

No se ha fijado una politica ambiental en la compafia; sin embargo se
disefiaron unas cajas para la recoleccién de sdlidos y grasas.

2.2.3 Andlisis Financiero 2%

> Evolucién Financiera de los Ultimos Tres Afios

Para definir las debilidades y fortalezas de la empresa, es necesario hacer un
analisis de las diferentes fluctuaciones en los diferentes aspectos en los que
incurre la misma, para lo que se hace uso del andlisis de los ratios financieros,
con el propdsito de determinar el impacto, la magnitud y la direccién de los
cambios de dichas fluctuaciones.

Los ratios o razones financieras (relacion entre dos variables) hacen uso de
dos estados financieros importantes, tales como el estado de resultados y el
balance general, en los que estan registrados los movimientos econémicos y
financieros mas importantes de la misma.

8 Estado de Resultados y Balance General afio 2008 de la empresa Javier Ignacio Concha. Anexo
F,G,H I
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> ANALISIS DE LIQUIDEZ

Los indices de liquidez miden la capacidad de la empresa para hacer frente a
sus deudas de corto plazo, es decir el numero de efectivo disponible para
cancelar sus deudas. Estos ratios financieros son cuatro:

X Liquidez general o raz6n corriente : esta es la principal medida para
determinar qué proporcion de deudas de corto plazo son cubiertas por el activo

Liguidez General = Activo Corriente = veces
Pasivo Corriente

21215900 = 1.87 veces (2007)
11290200
22154650 = 0.49 veces (2008)
44500250

En el 2007 por cada peso que la empresa curtiembres concha debe a corto
plazo, esta dispone de $1.87 de respaldo o solvencia y liquidez para cubrir
oportunamente sus deudas; sin embargo a junio del 2008 su capacidad de
liguidez disminuyo en $1.38 quedando en solo $0.49.

X Ratio prueba acida : es una medida mas exigente de la capacidad de
pago que tiene una empresa en el corto plazo, esta exonera los inventarios con
el objeto de dar informacion mas precisa al analista debido a que estos son los
activos menos liquidos y los mas sujetos a pérdidas en caso de quiebra.
Prueba Acida = Activo corriente — Inventarios = veces

21215900 - 9653200 = 1.02 (2007)
11290200
22154650 — 9653200 = 0.29 (2008)

42500250

Al exonerar los inventarios tenemos un dato mas exacto sobre la capacidad de
pago de la empresa en el corto plazo; entonces tenemos que curtiembres
concha, tiene la capacidad de pago por cada peso que adeuda de 1.02 veces
al 2007; sin embargo para el 2008 su capacidad de pago inmediato disminuyo
y es de $0.29 disminuyendo asi en un $0.73 su respuesta inmediata en el pago
de deudas.

<> Ratio capital de trabajo : esta es la relacion entre los activos corrientes
y los pasivos corrientes, en realidad es lo que le queda a la firma después de
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pagar sus deudas inmediatas, es decir el dinero que le queda para poder
operar en el dia a dia.

Capital de Trabajo = Activo Corriente - Pasivo corriente

21215900 - 11290200

9925700 (2007)

22154650 — 42500250

-20345600 (2008)

La empresa a 2007 dispone de $9925700 de capital de trabajo es decir el
dinero con que cuenta para la compra de insumos y materias primas; al 2008
esta disminuyo en $10419900, es decir que actualmente la empresa no cuenta
con suficiente capital de trabajo para el desarrollo de sus actividades.

Lo anterior nos indica que al 2008 por cada peso que la empresa a deuda
dispone de $0,49 para respaldar la deuda $1,38 menos que el afio 2007, esto
por el incremento de sus obligaciones financieras. La empresa actualmente no
dispone de suficiente capital de trabajo para el desarrollo de sus actividades.

> ANALISIS DE SOLVENCIA, ENDEUDAMIENTO O
APALANCAMIENTO

Este tipo de analisis da una idea de la autonomia financiera de la empresa,
implica las deudas de corto y largo plazo, ademéas de permitir conocer la
estabilidad o consolidacién de la misma en términos de los pasivos y su peso
relativo con el capital y el patrimonio.

X Estructura del capital (deuda patrimonio): es el cociente que muestra
el grado de endeudamiento con relacion al patrimonio, es decir evalua el
impacto del pasivo total con relacion al patrimonio.

Estructura del Capital =  Pasivo Total* 100 = %
Patrimonio
14500200*100 = 11% (2007)
129958700
_42500250*100 =  27% (2008)
156560400

Este ratio indica que al 2007 por cada 100 pesos aportado por la empresa, 11
pesos son aportados por sus acreedores. Para el 2008 por cada 100 pesos
sus acreedores aportan 28 pesos.
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X Endeudamiento Externo : Deudas Contraidas por la Empresa con
Terceros.

Endeudamiento Externo = Pasivo total * 100
Activo total
14500200*100 = 10% (2007)
144458900
_42500250*100 = 21.35% (2008)
199060650

Del total de activos en el afio 2007 se debia el 10%, al 2008 esta deuda se
incrementa y actualmente se debe el 21,35% del total de activos a terceros
especificamente a los bancos por las obligaciones financieras contraidas.

< Endeudamiento Interno : Son las deudas contraidas con los socios.

Endeudamiento Interno =___Patrimonio * 100
Activo total

129958700*100 = 90% (2007)
144458900

156560400*100 = 79% (2008)
199060650

Del total de activos al 2007 el 90% correspondia a los socios, al 2008 le
corresponden el 79% del total de activos, lo que nos indica que a pesar de
haber incrementado el endeudamiento externo, mas del 50% del total de
activos es propiedad de los socios.

X Concentracion Endeudamiento a Corto Plazo : Permite analizar qué
porcentaje de la deuda esta a corto plazo, es decir, en relacion al total de las
obligaciones de la empresa, qué tanto debe cancelar en el plazo maximo de un
afo.

Concentracion Endeudamiento a Corto Plazo = Pasivo Corriente*100
Total Activos

11290200*100 = 7.81% (2007)
144458900
42500250*100 = 21.35% (2008)
199060650
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Del total de activos al 2007 la empresa pago en el corto plazo el 7,81%, al 2008
del total de activos se debe pagar en el corto plazo el 21,35% que
corresponden al pasivo corriente, es decir se debe cumplir con las obligaciones
financieras contraidas con los bancos.

X Cobertura de Interés: Es la capacidad que tiene la empresa para
responder con los intereses resultado de las obligaciones financieras

Cobertura de Interés = Resultado del Ejercicio
Gastos Financieros

23332070 = 2.60 veces (2007)
8965200

26601700 = 0.62 veces (2008)
42500250

La utilidad que genero la empresa a diciembre de 2007 soportaba unos gastos
por interés hasta de 2.60 veces, al 2008 esta capacidad disminuyo vy
actualmente solo soporta en 0,62 veces, es decir que la utilidad a junio del
2008 no es muy significativa, sin embargo soportaria la refinanciaciéon de un
crédito.

> ANALISIS DE RENTABILIDAD

La rentabilidad econdmica o de la inversion es una medida, referida a un
determinado periodo de tiempo, del rendimiento de los activos de una empresa
con independencia de la financiacion de los mismos.

X Margen Bruto de Utilidad : Indica cuanto beneficio se obtiene en
relacion a los ingresos. cambios en este indice pueden indicar variacion en los
precios, mayor eficiencia o ineficiencia productiva.

El objeto que se tiene al aplicar esta razdén es conocer el rendimiento antes de
los gastos de operacion, por cada peso de venta neta, es decir, indica cuanto
queda de cada peso vendido, para cubrir los gastos operacionales, los gastos
no operacionales, los impuestos y generar utilidades para los socios.

Margen Bruto de Utilidad = Utilidad Bruta * 100
Ingresos Operacionales

26153800*100 = 87.76% (2007)
29800000

30273400*100 = 65.38 % (2008)
44925600
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Por cada $100 la empresa genera un margen de utilidad de 65,38%, el costo
de venta tan solo representa el 32,61%.

X Margen Neto de Utilidad: el resultado de esta razén indica cuanto
gueda de cada peso vendido, para cubrir los impuestos y generar utilidades
para los socios. porcentualmente indica que tanto por ciento de las ventas
guedo en utilidades netas para los socios.

Margen Neto de Utilidad = Utilidad Neta * 100
Ingresos Operacionales

23332070*100 =  7.82 % (2007)
29800000

26601700*100 = 59.21% (2008)
44925600

Por cada $100 la empresa gana el 59,21% el margen de utilidad de la empresa
es del 5,21% un margen representativo.

X Rendimiento Sobre Activo : Esta razén denominada en inglés return on
investment (roi), compara los resultados obtenidos contra el valor de los activos
de la empresa. Indica cuanto genera en utilidades para los socios cada peso
invertido en la empresa.

Rendimiento Sobre Activo =  Utilidad del Ejercicio*100
Activo Total

23332070*100 = 16.15% (2007)
144458900

26601700*100 =13.36% (2008)
199060650

La empresa cuenta con un 13,36% de rendimiento sobre el total de los activos.
Es decir, cuanto el activo de la empresa ha sido productivo

<> Margen Operacional : Esta razon permite medir los resultados de la
empresa teniendo en cuenta los costos y gastos relacionados con la actividad
productiva; igualmente muestra si el negocio es o no lucrativo, en si mismo,
independientemente de la forma como ha sido financiado.
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Margen Operacional Utilidad Operacional*100

Ingresos Operacionales

_ 25197300100 = 84.45 % (2007)
29800000
28926900100 = 64.38% (2008)
44925600

Al analizar los indicadores de liquidez, endeudamiento y rentabilidad nos
podemos dar cuenta que del afio 2007 al 2008 se presento una disminucién
significativa de estos items, lo que indica que actualmente la empresa
curtiembres  concha atraviesa una crisis financiera ocasionada por el
incumplimiento del pago oportuno de sus clientes lo cual genera una falta de
liquidez y de capital de trabajo para afrontar el pago de deudas a corto plazo y
comprar los quimicos necesarios para el procesamiento del cuero. Una posible
solucion seria el refinanciamiento de un crédito con un banco para lograr pagar
sus deudas al corto plazo y poder tener un poco de solvencia y liquidez.

> Sistematizacion y Método Contable

No existe una sistematizacion de los datos y no hay disponibilidad de la
informacion contable real y actualizada.

> Financiacion

- Créditos vigentes

Los créditos contraidos actualmente con las entidades financieras no han sido
destinados a mejoras en la fabrica o compra de maquinaria, el dinero ha sido
utilizado para solventar problemas personales; sin embargo se respaldan con la
maquinaria y equipos de la empresa.

- ¢ Cudl ha sido la estrategia de financiacion de las actividades de la empresa?
Actualmente dada la iliquidez y la falta de capital de trabajo, la estrategia de
financiacion adoptada por la empresa ha sido el alquiler de maquinaria y
prestacion de servicios.

- ¢, Como se planea financiar las actividades futuras de la empresa?

Disefiando un portafolio de servicios el cual no solo de a conocer la maquinaria

gue posee la empresa para el alquiler; si no también el tipo de cuero que
ofrece.
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- ¢ Qué garantias reales tiene la empresa para acceder a nuevos creditos?
Actualmente no tiene garantias debido al atraso o mora en el pago de las
cuotas de los créditos contraidos con las entidades financieras lo que genera
una mala calificacion por parte de estos; sin embargo existe la posibilidad de
refinanciar los créditos si se logra cumplir o pagar cierto nimero de cuotas
vencidas.
> Politica de Costos
- ¢ Se tiene un calculo de los costos fijos?

No se tiene un calculo de los costos fijos.
- Se sabe cual es el punto de equilibrio de la compafia?

No se sabe cual es el punto de equilibrio de la compafiia.
- ¢, Se lleva un costeo por producto?

No se sabe cual es el costo por producto.

- Se discriminan los costos (manufactura, distribucion, promocion, etc.)

No se discriminan los costos.

> Politica de Compras

- Pago a proveedores

El pago a proveedores de cuero se efectia la mitad de la factura de contado y
la otra mitad a un plazo de 15 a 30 dias, a los proveedores de quimicos el pago
en ocasiones se hace a cambio de servicios y a crédito.

- Grado de dependencia de los proveedores.

Actualmente no se depende de un proveedor especifico, esto debido a la sobre
oferta de cuero salado que existe en el mercado.

- Planeacién de las compras

La planeacion de las compras se realiza de acuerdo a la solicitud y clase de
cuero exigida por el cliente.
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- Control de calidad de las materias primas

Lastimosamente el cuero desde su principal eslabdon que son los ganaderos no
tiene los cuidados suficientes a estos solo les interesa la carne y la leche del
ganado, por ende el proceso de seleccién de las pieles es complicado; sin
embargo se prefiere comprar el cuero de clima frio por que presenta menos
deterioraciones. El cuero tipo exportacion se selecciona el mas grande y menos
deteriorado.

> Politica de Ventas

- Plazos

Para la venta de cuero terminado a crédito se establece un periodo minimo de
15 dias y maximo de 30 dias. Sin embargo los marroquineros no cumplen esta

exigencia generando la falta de capital de trabajo.

Para la prestacion de servicios se ha establecido un periodo de un mes para el
pago, algunos servicios los pagan con quimicos.

- Descuentos (selectivos por distribuidor, por volumen)

No existe una politica de descuento fijada por la empresa.

2.3 PRODUCTO

Descripcion Detallada del Portafolio de Productos y Posicion Arancelaria:

> CUERO AZUL PLENA FLOR WET BLUE

> 41.04.39 LOS DEMAS CUEROS Y PIELES DE BOVINO Y DE EQUINO,
APERGAMINADOS O PREPARADOS DESPUES DEL CURTIDO

Caracteristicas y Atributos (tipo de producto)

v El tamafio de la piel es aproximada de 40 a 50 pies

4 El espesor seria de 4.5mm aproximada a 5.0mm

v Color azuloso producto himedo a seco

4 Cuero para fabricacion de calzado y muebles

Empaque

El cuero Wet Blue sale de fabrica sin empacar ni embalar se carga al medio de

transporte por unidad y en el puerto de embarque se forra el contenedor con
plastico pero no se embala ni se empaca el cuero.
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Volumen de Produccion
2000 cueros Wet Blue o al cromo y 800 cueros Crosta o acabado mensuales.
Capacidad Instalada Utilizada

Para producir 2000 cueros Wet Blue o al cromo mensuales se debe emplear el
100% de la capacidad instalada.

Costos de Produccioén

No se ha establecido una matriz de costos de produccion.
2.3.8 Precio de Venta

El precio de venta lo fija el gerente sin tener como base una matriz de costos
de produccién que le sirva para la adecuada fijacién del precio.

2.4 MERCADEO

2.4.1 Comportamiento de las Ventas . Las ventas de los 3 ultimos afios se
han dirigido al mercado local abasteciendo a los marroquineros del municipio
de San Juan de Pasto, los productos vendidos son cuero terminado y cuero en
crosta un volumen aproximado de ventas de 51.598 pies desde el afio 2007
hasta inicios del 2009, se manejo un precio de venta promedio de $2.000 por
pie para el cuero terminado y para el cuero en crosta o0 semi acabado un precio
promedio de $1.000.%

2.4.2 Canales de Distribucién. La empresa utiliza la venta directa no emplea
intermediarios para la venta de cuero terminado o cuero Wet Blue.

2.4.3 Principales Clientes . Los clientes para el cuero en Wet Blue son las
curtiembres o los curtidores de pieles quienes se encargan de acabar el
proceso de curticion del cuero.

Los clientes para el cuero Crosta o cuero terminado por lo general son los
marroquineros del departamento.

2.4.4 Expectativa de los clientes. Los clientes esperan un cuero terminado
de muy buena calidad reflejado en un buen acabado en la pintura, que no
tenga marcas y se ajuste al pedido efectuado por estos. Los clientes del cuero
Wet Blue esperan un cuero de 45 a 50 pies cuadrados, de buena calidad y sin
marcas. En cuanto a plazos por lo general solicitan un crédito de 15 a 30 dias
el cual es concedido por la empresa.

? Fuente: Datos histéricos de ventas de Curtiembre Javier Ignacio Concha.
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2.4.5 Estrategias de Promocion Utilizadas. La empresa no implementa
estrategias de promocion y publicidad

2.4.6 Fortalezas y Debilidades Frente a la Competen cia. En términos
generales las fortalezas de Curtiembre Concha radican en la experiencia en la
produccion, la maquinaria y equipos disponibles para la transformacion del
cuero y las debilidades en la organizacion o administracion del proceso de
comercializacion.

> Identificacion y analisis de variables internas
- Metodologia a utilizar:

Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI): Este instrumento para
formular estrategias, resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes
dentro de las areas funcionales de una empresa y ademas ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Para su interpretacion es
de caracter relevante, entender a fondo los factores incluidos mas que las cifras
reales en si mismas.

Mediante la elaboracion de una lista de los factores claves de éxito al interior de
la organizacion, se define las variables mas relevantes para luego asignarles un
peso acorde con el grado de incidencia e importancia relativa a interior de la
organizacion. Para luego asignarles una calificacion dependiendo, si la variable
representa una debilidad mayor (calificacibon = 1), una debilidad menor
(calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza mayor
(calificacion = 4).

Asi, las calificaciones se refieren a la compaiiia, mientras que las segundas se
refieren a la industria. El resultado de la suma de los ponderados puede ir de un
minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacién promedio de 2.5. Los
totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que
son débiles en lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5
indican una posicion interna fuerte.
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Cuadro 1. Matriz de factores internos (MEFI)

CURTIEMBRES CONCHA
Matriz: MEFI Elaborada por: Hector Fabio Ramirez Co  rtes

Total
Variables Claves Peso Calificacion Ponderado
DEBILIDADES
Administracion
1. No existe una estructura organizacional | 0.2 1 0.2

2. Inexistencia de un sistema para la 0.2 1 0.2
Administracion estratégica
Mercadotecnia

3. No existencia de un portafolio de 0.05 2 0.1
servicios

4. Fijacion del precio de acuerdo a la 0.05 2 0.1
estabilidad del mercado

Financiera

5. lliquidez para el pago de deudas 0.05 1 0.05

6. Ausencia de capital de trabajo 0.05 1 0.05

Produccion

7. Mal manejo de Residuos 0.03 2 0.06

8. No existe un proveedor fijo 0.03 2 0.06

9. Empleo de quimicos para el 0.04 2 0.08

procesamiento

FORTALEZAS
Administracion
1. Certificaciones Internacionales- 0.1 4 0.4
(Certificacion sello verde ingreso
productos mercado)
Europeo, Trofeo Internacional a la

Calidad 1988.
2. Buen clima laboral 0.05 4 0.2
Mercadotecnia
3. Experiencia mas imagen corporativa 0.02 3 0.06
4. Posicionamiento frente a los 0.03 3 0.09
Consumidores. 0.05 4 0.2
Produccion
5. Maquinaria y equipo apropiado para el 0.02 3 0.06
procesamiento del cuero.
6. Calidad del cuero terminado y servicio | 0.03 4 0.12
al cliente.
7.Talento Humano de alto rendimiento 1 2.03
Comprometido.

Fuente: Esta Investigacion

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en la matriz MEFI, el
total ponderado pude ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
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calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan que las organizaciones son débiles en lo interno, tal es el caso de
la empresa curtiembres concha cuyo total ponderado es de tan solo 2.03
ubicandose por debajo del promedio general; como ya lo mencionamos su
principal debilidad esta en carencia de un sistema de planeacion estratégica
gue le permita formular y desarrollar objetivos que fortalezcan internamente a la
empresa.

2.5 COMPETITIVIDAD

2.5.1 Andlisis Sectorial Colombiano

Figura 3. Comportamiento general de las exportacion es colombianas
hacia Italia
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Fuente: Proexport

En los tres ultimos afios las exportaciones totales colombianas hacia Italia
presentaron una tendencia creciente al pasar de US$ 361 millones en 2004 a
US$ 479 millones en el afio 2006, representando un incremento promedio
anual de 14,73% durante el periodo. En 2006 las exportaciones presentaron un
incremento de 9,08%.

Las exportaciones tradicionales concentran el 78,04% de las exportaciones
totales, manteniendo un constante crecimiento durante los Ultimos tres afos,
pasando de US$ 257 millones en 2004 a US$ 374 millones en 2006, para una
tasa de crecimiento promedio anual de 19,39%. En el ultimo afio el crecimiento
fue del 9,02%.

% Disponible en: www.proexport.com.Inteligenciademercados. Guia para exportar a

Italia.pdf.pag.35
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Las exportaciones no tradicionales concentran el 21,96% de las exportaciones
totales hacia Italia, registrando relativa estabilidad en el periodo 2004- 2006 al
pasar de US$ 104 millones en 2004 a US$ 105 millones en el dltimo afio,
presentando un crecimiento promedio anual apenas leve del 0,73% durante el
periodo. En 2006, se presento repunte en este rubro y el crecimiento fue del
9,31%.

Figura 4. Exportaciones Colombianas Italia enero — mayo (2006 — 2007) FOB US$
millones
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Fuente: DANE

De acuerdo con la declaracién de exportaciones del DANE, las ventas externas
totales de Colombia hacia Italia durante el periodo Enero — Mayo de 2007 han
crecido 38,81%, pasando de US$ 188,9 millones en el afio 2006 a US$ 262,2
millones en 2007.

Por su parte, las importaciones provenientes de Italia registraron un valor FOB
de US$ 112,9 millones durante periodo Enero — Mayo de 2006, mientras que
en el mismo periodo de 2007 se incrementaron a US$ 146,1 millones. Esto
significa una balanza comercial bilateral superavitaria de US$ 76 millones en el
afio 2006 y de US$ 116,2 millones en el 2007.%*

31 www.proexport.Informe de tendencias: comportanaief exportaciones, turismo nacional e inversién
extranjera Italia. Pdf.pag.1
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Tabla 2. Principales productos exportados por Colom

bia a Italia.

Producto

Descripcion Producto

usb
FOB

2007

Participacién

Crecimiento
2006 — 2007

7202600000

Ferroniquel

260,880,961.59

0.47

0.14

2701120010

Hullas Térmicas

105,138,656.92

0.19

0.17

901119000

Los demas cafés sin tostar,
sin descafeinar

64,274,703.67

0.12

0.16

803001200

Bananas o platanos frescos
del tipo Cavendish Valery

31,938,446.87

0.06

0.59

4104110000

Cueros y pieles, curtidos,
de bovino (incluido el
bdfalo) o de equino, en
estado humedo (incluido el
Wet Blue) con plena flor sin
dividir y divididos con la
flor

26,366,272.47

0.05

-0.17

1604141000

Preparaciones y conservas
de atunes, enteros 0 en
trozos, excepto picados

22,327,673.9

0.04

0.21

4104190000

Los demas cueros y pieles,
curtidos, de bovino (incluido
el bdfalo) o de equino, en
estado huamedo (incluido el
Wet Blue)

5,304,880.53

0.01

0.54

7602000000

desperdicios y desechos, de
aluminio

2,954,903.93

0.01

41.45

Fuente: DANE

Entre los principales productos exportados por Colombia a Italia se encuentran:
ferroniquel con el 47% sobre el total exportado; hullas térmicas con el 19%; los
demas cafés sin tostar con el 12%; cueros y pieles curtidos de bovinos con

el 5% y bananos frescos con 6% del total exportado, entre otros. Los diez
principales productos concentran el 95,38% del total exportado®.

2 www.proexport.com.Inteligenciade mercados. Guia para exportar a Italia.pdf.pag.37
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Figura 5. Participacion de las exportaciones Italia (enero — mayo 2007)
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Fuente: Proexport

El Departamento de origen que mas aporto a las exportaciones Colombianas
hacia Italia (enero-mayo 2007) fue el de Cérdoba con US$ 141,2 millones de
los US$ 262,2millones totales. Ese departamento registr6 un aumento de
96,5% respecto a las exportaciones registradas en el mismo periodo del afio
anterior.

El departamento de Antioquia es el segundo mayor exportador hacia Italia a
pesar de registrar una disminucion de 4,07%. Esta region pasé de US$ 32,5
millones entre Enero y Mayo de 2006, a US$ 31,1millones este afio. Cesar es
el tercer exportador mas importante con US$ 29 millones y registrd6 una
disminucién minima de 0,05% frente a 2006. Vale la pena destacar el caso de
Huila que registr6 un aumento de 804,4% en sus exportaciones hacia Italia,
consolidando un total de US$ 3,82 millones.*

SECTORES MAS DINAMICOS (2005-2006)*:

Metalmecanica: Registrd un importante crecimiento de 3039% al facturar US$
3,3 millones frente a US$ 104.800 del afio pasado. Esta explosion se debe a la
venta de desperdicios de aluminio, cobre y acero inoxidable que ascendieron a
USS$ 2,9 millones y que no se habian registrado el afio pasado.

Joyeria y piedras preciosas : Ascendid a US$ 2,8 millones equivalentes a un
aumento de

% Disponible en: www.proexport.Informe de tendencias: comportamiento de exportaciones,
turismo nacional e inversién extranjera Italia. Pdf. Pag.2

* Ibid., p. 3.
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45,5% frente al aflo anterior. Se destacan las esmeraldas trabajadas que
registraron un aumento de 34,4% vy facturaron US$ 1,3 millones. Las
exportaciones de Oro y Plata en bruto (uso no monetario) aumentaron 144%
(US$ 857.000).

Instrumentos y Aparatos: Aunque sus exportaciones ascienden a un poco
mas de US$ 348.000 el crecimiento registrado frente al 2006 es de 516%. La
venta de disyuntores para tension (inferiores a 260 V) que no se habia
presentado en el periodo del afio anterior alcanzé US$ 201.000 y la de dientes
artificiales aumenté en 278% alcanzado US$ 98.000.

Cuero y manufacturas de Cuero : siendo el sector con el mayor porcentaje del
aporte sobre el total, presentd una disminucion de 9,66% ubicandose en los
US$ 17,7 millones frente a los US$ 19,6 del afio pasado. Gran parte de esta
disminucién se debe a la reduccion en las ventas de cueros en la forma
denominada “Plena flor sin dividir” cuyas ventas se redujeron en 21,2%.

PRODUCTOS POTENCIALES EN ITALIA:

En el andlisis realizado por Proexport se obtuvo el siguiente universo de sectores con
productos potenciales:

Tabla 3. PRODUCTOS POTENCIALES EN ITALIA

PRODUCTOS POTENCIALES (A+) PRODUCTOS POTENCIALES (A)

(25 PRODUCTOS) (91 PRODUCTOS)

CUERO Y MANUFACTURAS DE | TEXTILES Y CONFECCIONES
CUERO

ENVASES Y EMPAQUES JOYERIA Y PRIEDRAS

PRECIOSAS

JOYERIA'Y PIEDRAS PRECIOSAS | MUEBLES Y MADERAS

TEXTILES Y CONFECCIONES ARTESANIAS

FLORES Y PLANTAS VIVAS

Fuente: Proexport

Los productos A+ al mercado de Italia, es decir aquellos que Colombia exporta
a este mercado y que tienen potencial para crecer, se concentran en el sector
de cueros y manufacturas (cueros y pieles en plena flor y cueros y pieles de
reptil), envases y empaques (de polimeros de propileno y laminas o peliculas
de estos productos), joyeria y piedras preciosas (esmeraldas, rubies y zafiros),
textiles y confecciones (pantalones largos, cortos y shorts de algodén para
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hombres y nifios, camisetas de algoddn) y flores y plantas vivas (rosas frescas
cortadas y rosas en boton).

Los sectores A, es decir aquellos que Colombia no exporta en cantidades
significativas pero que tienen un potencial de crecimiento en el mercado de
Italia, se concentran en sectores como: artesanias (bisuteria de metal y otros
materiales, y articulos en ceramica de uso doméstico y de tocador), textiles y
confecciones (camisas y blusas de punto, de algodén para mujeres y nifias),
joyeria y piedras preciosas (formas semilabradas de oro, joyeria en metal y
otras piedras preciosas y semi-preciosas) y muebles y maderas (muebles en
madera y en otros materiales)®.

2.5.2 Andlisis Sectorial Regional *® La industria del cuero en Narifio se
caracteriza por la utlizacion de procesos de produccion artesanales e
incipientes niveles de tecnificacibn. La infraestructura es deficiente,
destacandose la carencia de espacio fisico que predomina con las
incompatibilidades urbanisticas. El nivel de mecanizacion del proceso es del
35% aproximadamente, tan solo un 21% de las curtiembres cuenta con mas de
4 maquinas, incluyendo bombos. Son empresas basicamente familiares.

Econdmicamente, esta industria muestra una baja rentabilidad, limitada
capacidad de operacion y perdida de competitividad dentro del sector. Algunos
empresarios han cerrado o abandonado sus establecimientos generando
problemas sociales e inestabilidad econdémica en la region. No existe una
cuantificacion real de los niveles de produccién debido a que los empresarios
no brindad esta informacion facilmente.

. Municipio de Belén.

Debido a su ubicacién en la ciudad, existen serios problemas de olores
molestos, taponamiento de alcantarillado y flujo vial. EI nUmero de curtiembres
ya ha sido limitado por la Alcaldia Municipal y se estan adelantando gestiones
de reubicacion.

Se presentan problemas con la recoleccion de los residuos, la cual no obedece
a un programa especifico y su disposicion es inadecuada. El Municipio cuenta
con tres sitios para disposicion final: una escombrera para retazos y ripio de
cuero, un relleno para descarnes y botadero de basuras con cobertura parcial
para residuos domésticos. Al agua residual no se le hace tratamiento y la
descarga se hace directamente sobre la quebrada Mocondino.

* Ibid., p. 3

36 ALZATE TEJADA. Op. cit., p.10.
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2.5.3 Posicion de la Empresa Frente a las Compafii as del Sector.
Actualmente y tras el cierre de curtiembres galeras, curtiembres Javier Ignacio
Concha se convierte en la empresa con el mayor numero de maquinaria para el
adecuado procesamiento del cuero; sin embargo la iliquidez por la que
atraviesa actualmente no le ha permitido iniciar procesos de transformacion del
cuero para la venta, se sostiene con el alquiler de las maquinarias.

254 Ventajas Competitivas. Al hablar de ventajas competitivas nos
referimos a los factores claves de éxito los cuales son los elementos que le
permiten al empresario alcanzar los objetivos que se ha trazado y distinguen a
la empresa de la competencia haciéndola Unica.

Una herramienta que sirve para determinar estos factores claves es el andlisis
de las cinco fuerzas, incorporacion de nuevos competidores, amenaza de
sustitutos, poder de negociacion de los clientes y de los proveedores y
finalmente la rivalidad entre los competidores existentes; con él se puede ver
mas alla de la misma empresa y se detectaran cuéales son los elementos

criticos para competir en el mercado.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia adentro del
negocio, saber cuéles son los procesos o caracteristicas que distinguen
nuestro producto o servicio y cuales son los que debe dominar a plenitud para
crear la ventaja competitiva.

De acuerdo a lo anterior se puede establecer las siguientes ventajas
competitivas para la empresa Curtiembre Javier Ignacio Concha: calidad y
diferenciacion de producto, la empresa es reconocida por sus mas de ochenta
afos de tradicion y por la calidad de sus productos terminados, en cuanto a la
infraestructura cuenta con espacio fisico, maquinaria y equipo adecuado que le
permiten un nivel de produccion mensual considerable respecto a las demas
industrias del sector ademas cuenta con un recurso humano con experiencia
en el proceso del cuero; sin embargo estas ventajas se ven afectadas por
debilidades como el carecer de una estructura de costos que permita una
adecuada fijacion del precio de venta.

2.5.5 Flexibilidad Ante el Cambio. Para identificar la velocidad de respuesta
de la empresa ante los posibles cambios del entorno es necesario capacitarse
en los aspectos mas débiles y aprovechar los mas fuertes con miras lograr
competitividad y poder exporta con éxito. Ademas Se debe tener en claro las
variables del entorno que puedan representar una oportunidad o una amenaza
considerable.
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> Analisis del entorno

- Metodologia a utilizar:

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE) permite a los
estrategas resumir y evaluar informacidbn econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica vy
competitiva; estas son variables extrinsecas que permiten identificar factores
claves de del entorno que influyen en alguna medida en los procesos de la
empresa.

El peso de las variables depende del grado de incidencia de cada una sobre el
desempeiio de la empresa, donde 0.0: no es importante y 1,0: definitivamente
importante.

La calificacion:
4 Respuesta Superior
3 Respuesta Superior a la Media

2 Respuesta Media
1 Respuesta Mala
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Cuadro 2. Matriz de factores externos (MEFE)

CURTIEMBRES CONCHA

Matriz: MEFE Elaborada por: Hector Fabio Ram irez Cortes
Variables Claves Peso Calificacion Total
Ponderado

OPORTUNIDADES
Preferencia arancelaria ingreso producto al 0.13 4 0.52
mercado italiano.
La tasa de cambio es mas competitiva en | 0.13 4 0.52
materia de comercio internacional.
El gobierno tiene listo un plan de 0.05 3 0.15
financiamiento para bajar las tasas de
interés

0.04 3 0.12
Colombia es considerada por los
inversionistas como un pais con estabilidad
y dinamismo macroeconémico 0.04 3 0.12
Colombia es uno de los paises
latinoamericanos con mayor crecimiento 0.13 4 0.52
economico
La desgravacién arancelaria del cuero
significa la facilidad para incursionar en 0.13 1 0.13
nuevos mercados

0.05 1 0.05
AMENAZAS 0.13 1 0.13
Competidores con precios méas bajos.

0.06 1 0.06
Crisis Financiera internacional.
Se encarece el crédito sobre todo el de libre | 0.06 1 0.06
inversion.
A causa de la crisis financiera se desacelera | 0.05 2 0.1
la inversion y por ende la produccién.
En el contexto mundial, los precios de las 1 2.48

materias primas tienden a la alza

Con el proposito de ajustar el déficit fiscal se
incrementan los impuestos y se reduce el
gasto publico

Fuente: Esta Investigacion
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Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz MEFE, el
total ponderado pude ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
calificacion promedio de 2.5. El promedio ponderado para la empresa
curtiembres concha es de 2.48 ubicandose por debajo de la media lo cual
indica la ausencia de estrategias que logren capitalizar las oportunidades que
ofrece el mercado y a su ves que eviten las amenazas del entorno.

2.5.6 Analisis Estratégico -Matriz DOFA. La matriz DOFA, es un tipo analisis
que permite examinar la interaccion de las caracteristicas particulares de la
empresa asi como en el entorno en el cual este compite, es decir se debe
enfocar en los factores claves de éxito, resaltando las fortalezas y debilidades
diferenciales internas para ser comparadas de forma objetiva y realista con la
competencia y con las oportunidades claves del entorno, es decir se mide la
incidencia de las variables de tipo externo sobre las cuales se identifican las
oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que la organizacién debe
enfrentar, sobre las variables de tipo interno, de las cuales la organizacién tiene
un grado de control.

Por medio de la identificacion de las variables internas y externas se pretende
determinar cuatro tipos de estrategias:

Estrategias FO: Estas son estrategias de crecimiento por medio de las cuales
se pretende hacer uso de las fortalezas internas para tomar ventaja de las
oportunidades que ofrece el entorno.

Estrategias DO: Son estrategias de supervivencia que se constituyen como
una oportunidad para mejorar las debilidades internas por medio del
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno.

Estrategias FA: Al igual que las estrategias DO, estas son estrategias de
supervivencia que pretenden por medio del aprovechamiento de las fortalezas
internas, neutralizar el impacto de las amenazas del entorno.

Estrategias DA: Estas son estrategias de tipo defensivo o de fuga con el
propésito de reducir las debilidades internas, evitando las amenazas del
entorno.

- Metodologia:

Habiendo identificado las variables claves del entorno y las fortalezas y
debilidades al interior de la organizacion mediante las matrices MEFE y MEFI,
se identifico las variables de mas relevancia acorde con su peso e incidencia
sobre el desempefio de la organizacion, para poder identificar las estrategias
pertinentes acorde con la situacion actual de la empresa.
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Cuadro 3. Cruce de variables (MATRIZ DOFA)

CURTIEMBRES CONCHA

Matriz: DOFA Elaborada por: Hector Fabio Ramire

z Cortes

DEBILIDADES (D)

Administracion

D1. No existe una estructura
organizacional

D2. Inexistencia de un
sistema para la
administracion
estratégica

Mercadotecnia

D3. No existencia de un
portafolio de servicios

D4. Fijacién del precio de
acuerdo a la estabilidad
del mercado

Financiera

D5. lliquidez para el pago de
deudas

D6. Ausencia de capital de
trabajo

Produccion

D7. Mal manejo de Residuos

D8. No existe un proveedor
fijo

D9. Empleo de quimicos
Para el procesamiento

FORTALEZAS (F)

Administracion

F1. Certificaciones
Internacionales
Certificacion sello
verde ingreso
productos mercado
Europeo, Trofeo
Internacional a la
Calidad 1988.

F2. Buen clima laboral

Mercadotecnia

F3. Experiencia mas
imagen corporativa

F4. Posicionamiento frente
a los consumidores.

Produccion

F5. Maquinaria y equipo

apropiado para el
procesamiento del
cuero.

F6. Calidad del cuero
terminadoy servicio
al cliente.

F7.Talento Humano de
alto rendimiento
comprometido.

OPORTUNIDADES (O)

O1.

02.

03.

04.

Preferencia
arancelaria

ingreso producto

al mercado
Italiano.

La tasa de cambio
es mas competitiva
en materia de
comercio
internacional.

El gobierno tiene
listo un plan de
financiamiento para
bajar las tasas de
interés

Colombia es
considerada por los
inversionistas como
un pais con
estabilidad y

ESTRATEGIA (DO)

Disefiar la estructura
organizacional de la
empresa. D1+ D2 * O1

Refinanciar los créditos
existentes. D5+D6 * O3

Disefiar una matriz de
costos de produccion.
D4+01

ESTRATEGIA (FO)

Propuesta de exportacion
de cuero a ltalia.
F1+F2+F5*01+02+06
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dinamismo
macroecondmico

O5. Colombia es uno de

los paises
latinoamericanos
con mayor
crecimiento
econémico

06. La desgravacion
arancelaria del
cuero significa la
facilidad para
incursionar en
nuevos mercados

AMENAZAS (A)

Al. Competidores con
precios mas bajos.

A2. Crisis financiera
internacional.

A3. Se encarece el
crédito sobre todo

el de libre inversion.

Ad4. A causa de la crisis
financiera se
desacelera
la inversién y por

ende la produccion.

A5. En el contexto

mundial, los precios

de las materias
primas tienden a la
alza

A6.Con el propésito de
ajustar el déficit
fiscal se
incrementan los
impuestos y se
reduce el gasto
publico

ESTRATEGIA (DA)

Ofrecer al mercado Europeo
un producto de calidad a
precios competitivos.
A1+A5 * D4

ESTRATEGICA (FA)

Colocar el producto de
manera mas eficiente en
el mercado objetivo con
los menores costos
posibles. F6*A1+A5

Disefar un Portafolio de
Servicios. F4+F5F6*A4

Fuente: Esta Investigacion
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3. SELECCION DE MERCADOS Y DISENO DEL PROCESO DE
EXPORTACION (Ver Anexo B Matriz de Preseleccion de Mercados).

3.1 MERCADO OBJETIVO ITALIA
3.1.1 Factores Macroeconémicos:
> Resefia General del Pais de Destino®’

Italia es un pais que esta situado en la Europa Mediterranea ocupando una
posicion central en el Mediterraneo dividiéndolo en dos cuencas. Por otra parte,
la forma y posicion de la peninsula, fragmenta el espacio maritimo en
pequefios mares (Adriatico, tirreno, Jénico y Mar de Liguria).

Una de las caracteristicas que definen el territorio italiano es su desarrollo en
sentido longitudinal siguiendo el eje de los Apeninos, que recorren la Peninsula
de norte a sur. Entre los Alpes, que marcan la frontera con el resto de Europa,
y Sicilia existe una distancia aproximada de 1.200km. Esto da lugar a que,
mientras las costas de Sicilia se encuentran a escasos cientos de kilbmetros de
Africa, el limite septentrional se sita en el mismo paralelo de Berna.

Esta configuracion territorial, genera una clara diferenciacion del pais entre un
norte, un centro y un sur, ademas de las islas. Esta divisidbn sumaria, de limites
inciertos, tiene un mayor significado si se observa el desarrollo histérico de
Italia, con sus estados regionales que, como se vera, han dejado una herencia
todavia no definitivamente cancelada.

La superficie es de 301.333 Km2. que se distribuye en una lItalia continental de
119.881 Km2, una lItalia peninsular con 131.624 Km2 y una Italia insular con
49.797 Km2.

La conformacién articulada del territorio, su elevado nivel montafioso y la
complejidad del disefio orografico, dan lugar a una hidrografia fragmentada en
numerosas cuencas. A esta fragmentacibn se une la gran variedad de
tipologias presentes, entre las que destacan, ademas de los rios, los lagos de
origenes diversos y las fuentes naturales.

Es destacable, finalmente, la importancia de los lagos pre alpinos, situados en
la zona septentrional del pais, en general de formas alargadas y morfologia
glacial, entre los que destacan el lago Mayor, el lago de Como, el lago de
Garda y el lago Iseo.

La diversidad geogréafico-morfoldégica de Italia, da lugar a una variabilidad
climatica elevada que se puede tipificar en tres grandes grupos: clima
templado, clima templado frio y clima frio.

" www.proexport.com.Inteligenciade mercados. Guia para exportar a Italia.pdf.pag.4
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> Indicadores Macroeconémicos™®

La fuerte demanda mundial y en particular, la recuperacion ciclica en la zona
del euro, gener6 una reanudaciéon del crecimiento en la economia italiana en
2006 que fue mas rapido de lo previsto (1,9 por ciento) y mas alto que el
potencial de la economia, que las principales instituciones internacionales
estimaron en alrededor de 1,5 por ciento. La disminucién de las presiones en el
mercado del petréleo, la moderacion de los costes unitarios nacionales debido
a una mejora de la productividad laboral en la industria, y el retorno gradual
hacia una neutralidad politica monetaria hizo posible mantener la inflacién a
poco mas del 2 por ciento.

La expansion que comenzo en el segundo semestre de 2005 fue impulsada por
las exportaciones y la inversion, que a su vez fue ayudada por las continuas
condiciones de crédito favorables y el aumento de la confianza empresarial.
Las exportaciones fueron estimuladas por la aceleracion de la demanda en
nuestros principales mercados de exportacion, en primer lugar y por encima de
toda Alemania. Esto tuvo un efecto de impulso en la inversién. El fuerte
crecimiento de las exportaciones simplemente atenud la larga crisis de los
exportadores Italianos que se reflejaba en forma sustancial y duradera en la
erosion de la cuota de mercado.

Los ajustes que estan empezando a producirse en la estructura de la industria
para hacer frente a las cambiantes condiciones de competitividad en la
economia mundial pueden haber tenido alguna parte en la recuperacion de las
exportaciones. A pesar de que la renta real disponible permanecié estética, el
consumo crecié rapidamente, gracias al aumento de riqueza en los hogares y
presumiblemente un debilitamiento del ahorro por motivo precaucion. El gasto
puede haber sido impulsado por el cierre de la brecha entre las cifras Inflacion
y la percepcion del consumidor de la inflacion, lo que ha ampliado
considerablemente después del cambio de la lira al euro en 2002.

La situacion actual Los paises de la zona euro estan afectados por la crisis
internacional, lo que reducira su crecimiento por debajo del 1,5%. Los precios,
gue se mantendran elevados durante este ejercicio, y las dificultades del sector
inmobiliario en algunos paises son los principales riesgos de cara al futuro. La
zona euro no se podrd mantener aislada de la intensa crisis financiera
internacional y sus efectos reales sobre la economia mundial.

A pesar de que hasta ahora ha mantenido un tono mas o menos positivo, las
conexiones con el sector financiero y comercial americano, las restricciones de
liquidez y el aumento de la aversion al riesgo global, la elevada inflacién de
materias primas y los problemas del sector inmobiliario en algunos paises
europeos, comienzan a pasar factura a la economia de la zona euro. El
impacto en la actividad econdmica comenzé a finales de 2007 y se extendera

% www.proexport.com.Inteligenciademercados.Guia para exportar a Italia.pdf.pag.5
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durante 2008 y 2009 con crecimientos claramente por debajo del potencial de
la zona euro, 1,4% y 1,2% respectivamente.

Los indicadores adelantados referentes a la actividad econdémica en el area
euro indican una desaceleracion de la economia desde el punto de vista de la
demanda interna y externa. Desde el punto de vista doméstico, es el consumo
privado el indicador que refleja una mayor moderacion en la primera parte del
afo. La elevada inflacion en este area, junto con las restricciones de liquidez y
crédito en el sistema y la desconfianza de los consumidores, son los factores
que llevaran a la moderacion del consumo durante los proximos meses. La
inversion empresarial aunque también ira matizando sus crecimientos, todavia
mantiene cierto dinamismo.

El sector exterior, por su parte, presenta un panorama poco alentador. La
actividad comercial mundial, aunque mantendra cierto tono apoyada en los
paises asiaticos, registrara una clara moderacién. Por otro lado, la cotizacién
del euro frente al délar, aunque permite moderar la factura energética del area,
mantiene un nivel muy alto que resta competitividad a los productos europeos
en un dificil entorno de importante presion competitiva mundial.

La inflacion es, sin lugar a dudas, la principal preocupacion tanto de los
agentes como de las autoridades monetarias de la Unidn. Las tensiones de
precios en los mercados de materias primas, tanto energéticas como
alimentarias, situan al IPC en los niveles mas elevados desde la creacion de la
moneda unica.

Para los préximos meses las perspectivas son de lenta moderacion de las
tasas de crecimiento de los precios que, sin embargo, no permitiran que baje la
inflacion del 2% en este ejercicio. La autoridad monetaria de la zona euro se
mantendra alerta ante un entorno en el que los riesgos de precios son
elevados. No se esperan al corto plazo reducciones de los tipos de interés
directores del area euro, aunque si inyecciones y cambios en las condiciones
funcionar con holgura en el dificil entorno actual.
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> Balanza comercial

Figura 6. Balanza comercial
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La Balanza Comercial Italiana ha presentado superavit en el periodo 2004-2006
en el cual crecié en promedio un 12,83% al pasar de US$ 2.159 millones en
2004 a US$ 4.352 millones en el 2006. En el dltimo afio sin embargo la balanza
comercial mostré una disminucion de 70,9% con respecto al afio 2005,

- ANALISIS DEL INTERCAMBIO BILATERAL COLOMBIA - ITA LIA

Tabla 4. Balanza Bilateral Colombo — Italiana

USD 2004

UsD
Enero -
USD 2005 Julio USD Enero | Crecimiento
USD 2006 | USD 2007 | 2007 - Julio 2008 | 2006 - 2007

Exportaciones
Totales (FOB) |361,546

439,523 478,882 556,489 |370,853 |283,012 0.16

Importaciones
Totales (CIF) 319,213

332,826 | 394,653 |519,456 | 283,254 | 258,438 0.32

Comercio

Total 680,759 772,349 873,535 1,075,945 | 654,108 541,450 0.23
Balanza
Comercial 42,589 107,897 84,228 37,032 87,599 24,573 -0.56

Fuente: Proexport

39

Italia.pdf.pag.27

Disponible en: www.proexport.com.Inteligenciade mercados. Guia para exportar a

66




La balanza bilateral Colombo — italiana en el periodo 2004-2006 ha presentado
un superdvit irregular al pasar de US$ 42,58 millones en 2004 a US$ 84,2 en el
2006; para un crecimiento promedio anual equivalente al 28,39%, sin embargo
en el 2006 presento un decrecimiento igual al 21,83%, para el 2007 la balanza
comercial fue superavitaria para Colombia pues se logro un mayor numero
exportaciones respeto del afio anterior por un valor de US$ 556.489 un
incremento del 16.1%.*°

3.1.2 Tamafo del Mercado:
> Exportaciones

Figura 7. Exportaciones lItalianas
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Las exportaciones italianas han presentado una tendencia creciente en los tres
altimos afios, al pasar de US$ 353.265 millones en 2004 a US$ 410.264
millones en el Ultimo afo, registrando un crecimiento promedio anual para el
periodo de 7,85%. En el afio 2006, las exportaciones italianas mantuvieron su
ascenso frente al afio anterior alcanzando un incremento del 10,1%.**

40 Disponible en: www.proexport.com.Inteligenciademercados. Guia para exportar a ltalia.
pdf.pag.34
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»  Socios de Exportacion

Figura 8. Socios de exportacion
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La concentracion de las exportaciones italianas por paises de destino esta
dirigida principalmente a sus socios comunitarios (49,90% dentro de los 10
principales paises). Los 10 principales socios destino de las exportaciones
Italianas en el 2007 fueron: Alemania con 13,20%, seguido de Francia con
11,90%; Estados Unidos con el 7,75%; Espafia con 7,35%; Reino Unido con
6,12%; Suiza con 3,89%; Bélgica con 2,98%; Austria con 2,47%; Holanda con
2,41% y Rusia con 2, 37%. Colombia tan solo recibe el 0,10%. Los 10 socios
principales reciben el 60.44% del total exportado por ltalia en el 2007.%2

2 Disponible en www.proexport.com.Inteligenciademercados. Guia para exportar a ltalia.
pdf.pag.32
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> Importaciones

Figura 9. Importaciones

Importaciones Italianas
420.000 -

410.000 405.912

400.000 -
@ 390.000 -
< 380.000 -
= 370.000 -
& 360.000 - 351.106
9 350.000 -
340.000 -
330.000 -
320.000 -

357.851

2004 2005 2006
Fuente: Eurostat

En los tres dltimos afos, las importaciones han presentado una tendencia
creciente, al pasar de US$ 351.106 millones en 2004 a US$ 405.912 millones
en 2006, registrando en el periodo analizado un crecimiento promedio anual de
7,73%%. En el afio 2006 el aumento fue de 13,4%.*

> Principales Paises Proveedores de Italia

Figura 10. Principales paises proveedores de italia
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3 Disponible en www.proexport.com.Inteligenciademercados. Guia para exportar a ltalia.
pdf.pag.28
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Los 10 principales socios proveedores de Italia en 2007 fueron: Alemania con
17,29%; Francia con 9,30%; China con 6.31%, Bélgica con 4,4%, Espafa con
4,40%; Reino Unido con 3,36%; Libia con el 3,48%.; Estados Unidos 3,17% y
Suiza con el 3,22%. Los diez socios concentran el 59,70% del total importado.
Colombia tan sélo alcanza el 0,15% del total importado.**

3.2 ANALISIS DEL CONSUMIDOR

3.2.1 Perfil del Consumidor Actual. Los clientes para el cuero en Wet Blue
son las curtiembres o los curtidores de pieles italianos quienes compran desde
el extranjero debido a que la cuota de producto nacional es extremadamente
limitada. Esta estrategia se ha adoptado debido a la dificultad de fidelizacion
con los proveedores. La razén de esta dificultad se debe a la inestabilidad en
los paises proveedores y politicas de proteccionismo adoptadas por los
gobiernos.

3.2.2 Localizacion del Consumidor. Tenerias o Curtiembres ubicadas en la
Region Véneto provincia Vicenza (valle del Chiampo).

3.2.3 Elementos que Inciden en la Decision de Comp  ra. Para el consumidor
de cuero Wet Blue el principal criterio de eleccién de los proveedores es la
calidad del producto. Los curtidores concuerdan en afirmar que venden a la
industria de confecciones un producto de calidad elevada. Nadie tiene interés
en trabajar piel de calidad baja. El factor precio es secundario frente a la
calidad. Otros factores a tener en cuenta son:

Experiencia técnica

Disponibilidad del producto

Fiabilidad

Continuidad en el suministro
Experiencia del proveedor

Tamanfno promedio de los suministros
Cumplimiento de los tiempos de entrega

ASANENENENENEN

3.2.4 Segmentacién *° La industria de la curticion se encuentra concentrada
en cuatro zonas de la geografia italiana (Toscana, Lombardia, Véneto y
Campania), representando mas del 90% de la produccién nacional de pieles y
cueros curtidos mostrando cada zona un alto indice de especializacion en
cuanto al producto.

4 Disponible en : www.proexport.com.Guia para exportar a Italia.pdf.pag.30
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En la region Véneto hay una concentracion de industrias de curtido que
generan casi la mitad de la produccién nacional, por ende nuestro estudio de
mercado esta dirigido hacia esta region.

Figura 11. Mapa de lItalia

Veneto. Arzignano, Chiampo (Vi)
Empresas: 685 empresas
Produccion: 2.896,1 millones de euro
(+7,5%)

Piel bovina para calzado y tapiceria

v

Véneto es una region del nordeste de Italia con una superficie de 2 millones de
hectareas y una poblacion de 4 millones de habitantes, cuyo eje es la
legendaria Venecia. Hasta principios de los 60 la regibn mostraba un
importante retraso, con un per capita inferior al promedio italiano y una
poblacion de bajo nivel educativo dedicada a una agricultura pobre. Su
desarrollo industrial era modesto y ligado a dos polos productivos: uno, textil-
lanero, que se remonta al siglo XVIII y otro, quimico-mecanico, surgido durante
el periodo fascista.

A principios de los 50 el 43% de su poblacion activa estaba empleada en la
agricultura, un 27% en la industria, principalmente artesanos autonomos, y el
restante 30% en el comercio. La agricultura entrd en crisis y produjo una fuerte
expulsion de mano de obra, que debidé migrar en busca de trabajo. Durante una
década abandonaron la regién unos 40.000 (jun 10% de la poblacion!)
emigrantes por afio, situacion parcialmente compensada por la alta natalidad
local. Este fendmeno, trauméatico desde el punto de vista social y cultural, evitd
el mayor empobrecimiento de la region al generar transferencias y aliviar el
desempleo.
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Actualmente, solo 4 décadas después, el cuadro se ha revertido y el Véneto se
ha transformado en una de las regiones mas prosperas e industrializadas de
Europa con un per capita similar al de Holanda, 20% superior al promedio de
Italia y la UE. Otra forma de describir esta evolucion es considerar el ingreso
medio del Véneto, que supera los 23.000 délares por habitante, tres veces
superior al del 60. Por otro lado, el producto regional pasé del 5% al 15% del
PBI italiano.

3.2.5 Tamafio de los Clientes “® La industria europea del curtido esta formada
por un total de 2.853 empresas que emplean a un total de 48.937 trabajadores.
El volumen de negocio alcanzado por estas empresas en el afio 2008 fue de
cerca los 7.805 millones de euros. La media de trabajadores en Europa fue de
17 por empresa y el volumen de negocio medio fue de 2,73 millones de euros
por empresa.

La industria europea del curtido presenta un elevado indice de concentracion:
el 83,5% de las empresas se localizan en lItalia y las curtidoras italianas
emplean al 56,4% de los trabajadores europeos. En la regidon Véneto se
concentra el 24% de las industrias curtidoras de Italia; es decir 685 empresas.

3.2.6 Destino del Producto. Considerando la piel bovina en estado Wet Blue,
los principales sectores de destino de la produccion italiana son calzados,
tapiceria, transportes, confecciones y guantes, marroquineria, ropa Yy
accesorios.

3.3 TENDENCIAS DE CONSUMO Y PRODUCCION

3.3.1 Caracteristicas de la demanda *’ Las curtiembres europeas gozan de
una gran competitividad en el mercado mundial. Sus productos son
reconocidos y apreciados en el mundo entero, gracias a su calidad y disefio.
Los curtidores europeos poseen una larga tradicion en la produccion de todo
tipo de curtido, cuyo buen trabajo contribuye al éxito de los principales
fabricantes de calzado, prendas y marroquineria.

Europa juega un importante papel en el comercio internacional de la piel v,
ademas, es uno de los mercados de consumo de articulos de piel mas
dindmicos del mundo. El éxito del sector del curtido europeo se basa en la
flexibilidad, adaptabilidad y rapida respuesta a la demanda de las pequefias y
medianas empresas que constituyen el sector. La innovacion tecnoldgica, la
moda, la calidad, una materia prima excelente y un buen servicio de atencién al

6 Manual del exportador Chileno de Cuero Exotico pdf pag. 23

*" Manual del exportador Chileno de Cuero Exético pdf pag. 23
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cliente son los factores que contribuyen a la fortaleza de los curtidores
europeos.

La industria europea del curtido esta formada por un total de 2.853 empresas
que emplean a un total de 48.937 trabajadores. El volumen de negocio
alcanzado por estas empresas en el afio 2005 fue de cerca los 7.805 millones
de euros. La media de trabajadores en Europa fue de 17 por empresa y el
volumen de negocio medio fue de 2,73 millones de euros por empresa.

La industria europea del curtido presenta un elevado indice de concentracion:
el 83,5% de las empresas se localizan en lItalia y las curtidoras italianas
emplean al 56,4% de los trabajadores europeos. Espafia es el segundo pais y
se sitla a gran distancia de Italia: en la peninsula se encuentra ubicado el 5,4%
de las empresas que emplean al 9,6% de los trabajadores europeos del sector.
Se observa la concentracion de la industria europea en los paises del sur,
paises en los cuales el sector ganadero ha tenido siempre una especial
relevancia: teniendo en cuenta el criterio del nUmero de empresas, ademas de
Italia y Espafia, destacan Francia y Portugal.

3.4 ANALISIS DE LA COMPETENCIA LOCAL E INTERNACIONA L

3.4.1 Principales Empresas y/o Marcas. A nivel nacional la principal
competencia de curtiembres concha es la empresa curtiembres Bufalo ubicada
en Barranquilla quien es un proveedor directo de fabricas de calzado en Asia
que producen para Estados unidos a compaiias como Wal-Mart, Kmart,
Stride-Ride, JC Penney, Macy's y para Europa a compafiias como Decathlon,
Stylmex y Groupe André.

A nivel internacional el grupo Mastrotto, formado por ocho empresas curtidoras
italianas las cuales conservan autonomia dentro del grupo empresarial con
producciones, mercados y canales de comercializacion independientes. El
Grupo Mastrotto es hoy una de las principales referencias mundiales en el
sector de las pieles de vaca y becerro para la produccion de calzado,
decoracion, ropa, interiores de coches y marroquineria. Las curtidurias del
Grupo Mastrotto son: Conceria Mastrotto SPA, Mastrotto Italia SPA, Linea Pelle
SPA, Tecnoconciaria Italia, Duma SPA, Duma Automotive. Marcas (DUMA
WORDLEATHER; DUMA WORDLEATHER AUTOMOTIVE; ELLE P,
LEATHER; LINEA PELLE; MASBUCK; MASPEL; MASTROTECH;
MASTROTTO ITALIA; PELLI; SUADE; TANNERY; TECNOCONCIARIA
ITALIA).

3.4.2 Productos de la Competencia. Curtiembre Bufalo produce Cuero
Terminado, Carnaza Terminada y Gamuzada, Cuero Semi-Terminado (Crust) y
Cuero Curtido al cromo (Wet Blue) con una produccion mensual de 50.000
cueros bovinos al mes (2'000.000 pies®. /Mes).
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El grupo Mastrotto produce: pieles para automoviles, pieles para tapiceria,
pieles para calzado, pieles y crosta para carroceria, decoracién en piel para
prendas de vestir, pieles para marroquineria.

3.4.3 Esquema de Comercializacion

Figura 12. Esquema de comercializacion
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3.4.4 Mercadeo y Publicidad . La estrategia de publicidad empleada por las
empresas Bufalo y grupo Mastrotto se realiza mediante una pagina Web y la
participacion en las diferentes ferias mundiales de cuero, insumos y tendencias.

3.5 SITUACION DEL PRODUCTO EN EL MERCADO

3.5.1 Nivel de Calidad Exigido en el Mercado Objeti vo. A pesar de la
liberacién del comercio, el acceso al mercado europeo puede hacerse mas
dificil debido a la rapida proliferacion de reglamentacion en el area de
seguridad, salud, calidad y medio ambiente. La nueva reglamentacién tiene
grandes repercusiones en las posibilidades de venta de los productos de los
paises en desarrollo y paises en transicion, en el mercado de la UE. Dentro de
éstas reglamentaciones se encuentran: 1) la Marca de la CE (conformidad
europea); 2) La Responsabilidad del producto; 3) ISO 9000: 4) Reglamentacién
relativa al Medio Ambiente y 5) Etiquetado de Comercio Justo.
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La principal exigencia de los curtidores italianos es que el proceso curticion del
cuero se lleve a cabo con cromo biodegradable y que el cuero tenga las
siguientes caracteristicas:

- El tamano de la piel debe ser aproximada de 40 a 50 pies.
- El espesor seria de 4.5mm aproximada a 5.0mm.

3.5.2 Exigencias de Entrada:

> Aranceles Preferenciales

> 41.04.11.00.00 CUEROS Y PIELES, CURTIDOS, DE BOVINO
(INCLUIDO EL BUFALO), O DE EQUINO, EN ESTADO HUMEDO

(INCLUIDO EL WET BLUE) EN PLENA FLOR SIN DIVIDIR Y
DIVIDIDOS CON LA FLOR)

Tabla 5. Aranceles preferenciales

Arancel Destino

Pais ITALIA

Subpartida 410411

CUEROS Y PIELES CURTIDOS O CRUST.
DE BOVINO (INCLUIDO EL BUFALO) O DE
EQUINO. DEPILADOS. EN ESTADO
HUMEDO (INCLUSO EL WET-BLUE).
Descripcion Subpartida PLENA FLOR SIN DI

Posicion Arancelaria 4104111000

- - -Cueros y pieles enteros, de bovino,
incluido el budfalo, con una superficie por
unidad inferior o igual a 2,6 m 2 (28 pies

Descripcion Posicion cuadrados).

Gravamen General 0%

Notas

Fecha de  actualizaciéon

Arancel (dd/mm/aaaa) 01/03/2008

Arancel que Paga Colombia

Pais Gravamen

Exportador Preferencial |Notas Acuerdos

Este producto esta
exento del pago de
gravamen porque el
arancel general es|Preferencia Union
COLOMBIA |0% 0%. Europea

Fuente: Proexport Colombia
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Para el ingreso al mercado italiano de cuero Colombia cuenta con el 0% de
arancel para cuero Wet Blue

> Barreras no arancelarias (licencia, cupos, vistos buenos, etc.)

La Unica barrera no arancelaria es la exigencia de utilizar cromo biodegradable
para el proceso de curticion del cuero, si no se cumple con este requisito no
permite el ingreso del cuero al pais.

3.6 CANALES DE DISTRIBUCION

3.6.1 Tipos de Canales Existentes en el Mercado. Existen distintas
alternativas con respecto a los canales de compras utilizados por las empresas
italianas, se destaca que las empresas operantes en la elaboracion de la piel
suelen utilizar mas de uno:

- La compra directa de otras curtiembres extranjeras. Por lo general ofrece
seguridad, es el canal mas utilizado sin embargo las empresas lo usan como
canal no exclusivo.

- La compra por otras tenerias que desempefian también papel de
comerciantes de piel. Este canal es utilizado por las curtidoras italianas de
menor tamafio.

- La compra por otros comerciantes de piel, importadores y exportadores.

3.7 PROMOCION

3.7.1 Imagen de la Marca. Generar marca no es simplemente ponerle un
determinado nombre a una empresa o un producto, es crear reconocimiento y
recordacion en un grupo de consumidores o clientes. En este caso la empresa
no se ha preocupado por dirigir sus esfuerzos basicamente a este propésito. Es
por ello que se hace necesario el disefio de estrategias de promocion y
publicidad teniendo en cuenta la actual situacion financiera de la empresa.

3.7.2 Seleccion de Medios de Comunicacion.  El diagnostico de la empresa
suministro informacion valiosa respecto a sus posibilidades y limitantes, por lo
cual, es posible determinar a que medio puede tener acceso para realizar la
publicidad que necesita. Al ser una empresa dedicada a la transformacion y
venta de materia prima se hace un poco compleja la seleccion de un medio de
comunicacién; sin embargo el medio mas viable para promocionar la empresa
es a traveés de Internet ya que es un medio de facil de acceso ya que
representa una inversion relativamente baja y constituye una vitrina virtual para
el portafolio de servicios y productos con que cuenta la empresa.
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3.7.3 Métodos de Promocion. Existen 2 ferias especializadas dedicadas a la
promocién de fabricantes de Calzado, Marroquineria y afines, organizada por la
Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, ElI Cuero y sus
Manufacturas - ACICAM.

Una de ellas es la Exhibicion Internacional de Cuero e Insumos, Maquinaria y
Tecnologia — EICI la cual permite al fabricante conocer las ultimas tendencias
de moda en insumos, asi como los avances en maquinaria, tecnologia y los
servicios relacionados a la actividad del sector, ofreciendo el mejor escenario
para concretar negocios.

La exhibicion presenta conferencias especializadas sobre tematicas actuales y
el Foro de Tendencias y Conceptos de Moda con el lanzamiento de propuestas
en materia prima de Colombia para el mundo. Esta feria tiene una duracion de
tres dias y se realiza por lo general en Corferias en la ciudad de Bogota.

Entre los beneficios resultantes de la participacion en esta feria se cuentan los

siguientes:

v' Vitrina comercial que permite dar a conocer la empresa y posibilita la
consecucion de clientes potenciales.

v Inclusion del nombre y datos de la empresa en el catalogo de la feria.

(\

Amplia difusién en medios: TV, radio y prensa.

v' Visita de compradores internacionales provenientes del area andina,
Centroamérica y el Caribe y recientemente de Estados Unidos y Europa.

v' Convocacién de 8000 compradores nacionales y 1000 internacionales

identificados por Proexport y la organizacion de la feria provenientes de los

lugares mencionados.

v Apoyo y soporte de Proexport para las posibles negociaciones.

3.8 PRECIO

3.8.1 Rango de fluctuacién de precios del producto en el mercado . En
términos generales el nivel de precios del mercado Italiano es un poco mas
elevado que el de Colombia, es decir, el porcentaje de diferencia es lo que
permite la exportacion de cuero desde Colombia. A continuacién se muestra el
precio del cuero en el mercado italiano y su respectiva variacion:
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Tabla 6. Evolucion de los precios medios de exporta  cidén de cuero a nivel
internacional

Unid = US$/cuero
Cuero 2006 2007 | Variacién %
Wet Blue 30,45 45,65 50%
Crust 69,30 74,72 8%
Acabado 81,67 83,06 2%

Fuente: Aliceweb/CICB

3.8.2 Condiciones de pago (carta de crédito, giro d irecto, plazos, etc.) El
meétodo de pago seleccionado es el giro directo. Respecto a esta forma de
pago existen dos condiciones diferentes: una es el pago total anticipado de la
mercancia y la otra el pago anticipado del 80% del valor total de la mercancia.
Esto debido a que el 80% cubre el valor del costo de produccion mas un
pequefio porcentaje de riesgo.

En una eventual exportacion de grandes dimensiones como lo es el exportar
1000 cueros mensuales, donde se limite el uso de la opcidon de pago anterior
por los riesgos que implica se recurriria a la carta de crédito. Las partes
necesarias en una transaccion llevada a cabo usando una carta de crédito son:
el comprador u ordenante del crédito, el cual solicita la apertura de un crédito;
el vendedor o beneficiario del crédito, quien ha de cumplir con la obligacién de
entregar la mercancia en los términos acordados; el banco emisor de la carta
de crédito, asi como otros bancos que se encargan de entregar el dinero al
beneficiario y de natificarle el crédito a su favor.

Lo que garantiza una carta de crédito es que el pago por los productos
enviados a un comprador en cualquier parte del mundo se hara dentro de las
condiciones y términos bajo los cuales fue acordado, asi como con el debido
diligenciamiento, tramite y recepcion de los documentos requeridos en la
transaccion.*®

3.8.3 Riesgo cambiario (costos por la fluctuacion d e la moneda). El riesgo
es el mismo que corre cualquier tipo de exportacion o negociaciéon
internacional, pues todos los pagos se harian en la divisa mas utilizada a nivel
mundial, el délar. Recientemente esta divisa ha presentado unas fluctuaciones
extremas, la devaluacion presentada durante el primer semestre de 2008 fue
inmediata y no paulatina, lo cual significo el debacle financiero de unos
exportadores colombianos. Asi mismo, la reevaluacion no tuvo un
comportamiento progresivo sino intempestivo. Todas estas variaciones en los

“8 COLOMBIALINK. Economia, banca y finanzas. Carta de crédito (on line.) En Finanzas.
http://www.colombialink.com/01lIINDEX/index_finanzas/26_cartadecredito.html
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valores del tipo de cambio afectan las negociaciones comerciales, es posible
correr riesgos asi como presentarse oportunidades, pues al momento de

cambio de la divisa, el valor vigente puede elevar el precio de la exportacion o
disminuirlo.
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4. PLAN DE ACCION

4.1 OBJETIVO

Incursionar en el mercado europeo del cuero en estado Wet Blue Integral,
especificamente a Italia.

4.2 ESTRATEGIAS
4.2.1 Dirigidas a la Empresa:
Estrategias Administrativas:

» Consolidar la estructura organizacional.
» Refinanciar los créditos existentes.
» Sistematizar el proceso contable.

Indicadores:

- La mision, vision y objetivos definidos claramente en el plan de trabajo de la
empresa. (Ver Anexo D)

- Verificar la correspondencia entre estructura organizacional y necesidades de
la empresa.

- Créditos refinanciados por los bancos.

4.2.2 Dirigidas al Producto:

» Disefar un portafolio productos y servicios

» Ofrecer al mercado Europeo un producto de calidad a precios competitivos
» Disefar una matriz de costos de produccién que facilite la fijacién del precio
» de venta del cuero al cromo (Wet Blue) y Crosta (terminado.)

Indicadores:

- Documento portafolio de servicios.

- Matriz de Costo por producto. (Ver anexo J, K)

- Matriz de Costos de produccion. (Ver anexo L)

- Calidad percibida, determinar la nocién de calidad del producto y también la
imagen de la empresa si es el caso.

4.2.3 Dirigidas al Mercado:

» Colocar el producto de manera mas eficiente en el mercado objetivo con los
menores costos posibles
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» Busqueda por Internet de clientes potenciales en Italia

» Participar en las ferias comerciales del sector a nivel nacional
principalmente las organizadas por ACICAM.

» Posicionar laimagen de la empresa ante sus clientes actuales potenciales
a nivel nacional e internacional.

Indicadores:
- Matriz de DFI. (Ver anexo M)

- Numero de clientes potenciales contactados.
- e-mail enviado y sus respectivas respuestas.

4.3 METAS ANUALES DE EXPORTACION

De acuerdo a la capacidad productiva de la empresa se establece la posibilidad
de exportacion de 1000 cueros al cromo o Wet Blue al mes, sin embargo cabe
resaltar que la cantidad de cuero a exportar dependera de la solicitud del

comprador.

Tabla 7. Metas anuales de exportacion

Pais Articulo Cantidad | Precio de venta | Total
al publico
ITALIA CUERO WET | 12000 $80.574 $ 966,893,205
BLUE O
CUERO AL
CROMO
TOTAL 12000 $80.574 $ 966,893,205

Fuente: este estudio
4.4 ACTIVIDADES A EJECUTAR CRONOGRAMA Y PRESUPUE STO

Todos estos aspectos quedaran sintetizados en una herramienta de mercadeo
denominada Plan Tactico.
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Tabla 8. Plan tactico

Estrategia Que Por qué Cuando Cuanto Quien Indicador
(Actividad) (Justificacion) (Tiempo) (Presupuest (Responsable)
0)
Dirigidas a la - Se necesita una
Empresa - Disefio de metodologia | estructuracion Semestre A | $3000.000 Héctor Fabio | -La mision, vision y
y politicas administrativa en (2009) Ramirez Cortes objetivos  definidos
-Consolidar la | administrativas. produccion y claramente en el plan
estrugturg ' - comercializacion. Javier Ignacio de trabajo de Ia
organizacional. - Gestionar solicitud de Concha empresa. (Ver Anexo
refinanciamiento de los - Es necesario D)
-Refinanciar los | créditos al banco. llevar un registro 3 .
créditos existentes. real de los niveles de é?)sne(:ha Ignacio | _yerificar la

-Sistematizar
proceso contable.

el

- Sistematizar el proceso
de entrada y salida de
mercancia a través de la
herramienta informéatica
Excel.

produccion y
venta.

- Pagar deudas y
aumentar indices de
liquidez.

correspondencia
entre estructura
organizacional y
necesidades de la
empresa.

- Créditos
refinanciados por los
bancos.
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Dirigidas al
Producto

- Disefiar un
portafolio de
servicios.

- Ofrecer al mercado
Europeo un producto
de calidad a precios

competitivos.

- Disefiar una matriz
de costos de
exportacion que
facilite la fijacion del
precio de venta del
cuero al cromo (Wet
Blue) y Crosta
(terminado.)

-Crear un documento
fisico dando a conocer la
magquinaria y equipo de la
empresa para la
prestacion de servicio y
el tipo de cuero que
ofrece al mercado.

-Establecer costos de
produccion por unidad de
cuero teniendo en cuenta
los costos fijos vy
variables.

- Es necesario dar a
conocer los servicios
que ofrece la
empresa.

- Al conocer el costo
de produccién se
facilita la fijacion del
precio de venta.

Semestre
(2009)

A

$600.000

Héctor Fabio
Ramirez Cortes

- Documento
portafolio de
Servicios.

- Matriz de Costo por
producto. (Ver anexo
J, K)

- Matriz de Costos de
produccion. (Ver
anexo L)

- Calidad percibida,
determinar la nocién
de calidad del
producto y también la
imagen de la
empresa si es el
caso.
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Dirigidas al
Mercado

- Basqueda por
Internet de los
clientes potenciales
en Italia.

- Participar en las
ferias comerciales
del sector a nivel
nacional
principalmente las
organizadas por
ACICAM.

- Posicionar la
imagen de la
empresa en el
mercado nacional e
internacional.

-Colocar el producto
de manera eficiente
en el mercado
objetivo con los
menores costos
posibles

- Disefar pagina Web.

-Llegar a establecer
relacién comercial con un
cliente en ltalia.

- Dar respuesta oportuna
a las cotizaciones, a los
pedidos y a los correos
electrénicos de los
clientes.

Una pagina Web

permite dar a
conocer los servicios

y

productos  que

ofrece la empresa a
nivel mundial.

Semestre A
(2009)

$700,000

Héctor Fabio
Ramirez Cortes

- Matriz de DFI. (Ver
anexo M)

- Numero de clientes
potenciales
contactados.
- e-mail enviado vy
sus respectivas
respuestas.

TOTAL PLAN TACTICO

$4.300.000

Fuente: Esta investigacion.
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4.5 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Para ejecutar las estrategias del plan de accién la curtiembre Javier Ignacio
Concha necesita $4.300.00 y teniendo en cuenta la actual situacién financiera de
la empresa se plantea como estrategia la refinanciacion de un crédito, para ello es
necesario pagar unas cuotas que actualmente estan en mora, lo anterior seria
posible si se logra el cobro de la cartera vencida especialmente una factura por
valor de $10,000,000, solo de esta manera la empresa estaria en condiciones de
generar temporalmente una liquidez destinada a la ejecucion de las estrategias
planteadas en el plan tactico.

Para lograr el cumplimiento de las metas de exportacion se plantea como
estrategia el cobro por anticipado del 80% del valor total de la mercancia. Esto
debido a que el 80% cubre el valor del costo de produccion mas un pequefio
porcentaje de riesgo. Se plantea la anterior estrategia debido a la situacion
financiera por la que atraviesa la empresa la cual le impide acceder a créditos
como fuente de financiacion para el proceso exportador.

4.6 PLAN DE CONTIGENCIA
Mercado Alterno: Espafia

Entorno Macroeconémico®®: La actividad de la economia espafiola fue perdiendo
vigor a medida que transcurria el afilo 2007, debido, en primer lugar, al ajuste
gradual de la inversién inmobiliaria, tras una larga fase de auge, y, en segundo
lugar, a los efectos negativos generados por el episodio de inestabilidad financiera
gue surgio en el verano del afio pasado. De esta forma, tras crecer a una tasa
superior al 4% en el primer trimestre, la economia alcanz6 un 3,5% en el ultimo.
En los primeros meses de 2008, el PIB se ha ralentizado de forma mas
pronunciada, hasta alcanzar una tasa interanual de crecimiento del 2,7% en el
primer trimestre.

Con todo, en el conjunto de 2007, el producto siguid6 mostrando un gran
dinamismo, con una tasa de crecimiento del 3,8%, solo una décima por debajo de
la registrada el afio anterior. Ademas, esta expansion del PIB fue compatible con
un reequilibrio de las fuentes de crecimiento, con una mejora de la aportacion del
sector exterior y con una desaceleracion del gasto de las familias, al tiempo que la
inversion empresarial se mantuvo bastante robusta. Como en afios anteriores, el
dinamismo de la economia espafola en 2007 continud sosteniendo un sustancial
aumento de la poblacion, que, a su vez, siguio siendo un factor relevante para
explicar el empuje tanto de la demanda como de la oferta.

*° Disponible en: www.proexport.com.Inteligenciademercados.Guia para exportar a Espafia. Pdf.
Pag. 4
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Asi, la poblacion activa mantuvo tasas de avance elevadas, algo por debajo del
3%, pero el notable incremento del empleo permiti6 no solo absorber ese
aumento, sino también reducir ligeramente la tasa de paro, hasta el 8,3% en
media anual, el minimo de las dos ultimas décadas, aunque repuntd en el cuarto
trimestre y, de forma mas significativa, en el primer trimestre de 2008, hasta el
9,6%.

Por su parte, el superavit presupuestario se situé en el 2,2% del PIB, cuatro
décimas por encima de la cifra de 2006. Pese a la mejora de la aportacion exterior,
las necesidades de financiacion de la economia espafiola continuaron
aumentando en 2007, hasta alcanzar un 9,5% del PIB. Finalmente, la inflacion en
media del afio se redujo hasta el 2,8%, frente al 3,5% de 2006, si bien el IPC
mostro dos fases muy diferenciadas, con tasas por debajo del 2,5% hasta el
verano, pero superiores al 4% al terminar el afio y en los primeros meses de 2008,
como consecuencia, sobre todo, del encarecimiento de la energia y de los
alimentos.

A pesar de la ligera desaceleracion de la actividad, en 2007 el PIB sigui6
creciendo a un ritmo algo superior a su potencial, de forma que la brecha de
produccion se hizo mas positiva. A finales de 2007, en cambio, el crecimiento de la
actividad se fue acercando a su ritmo potencial, movimiento que se ha
intensificado en los primeros meses de 2008.

La economia de mercado registré una desaceleracion similar a la del PIB,
creciendo a un ritmo del 3,7%. Como ya sucediera en 2006, Unicamente las ramas
de industria y agraria y pesquera mostraron un mayor dinamismo en 2007. En esta
tltima rama, la mejora del régimen pluviométrico permiti6 una expansion de la
produccion vegetal, aunque la sucesion de ciertos fenOmenos climatologicos
adversos mermo las cosechas de algunos productos. La tasa de crecimiento del
valor afiadido en esta rama productiva se situo, finalmente, en el 3,8%, superando
en 1,4 pp la tasa de avance de 2006.

El punto de arranque para la industria en 2007 era positivo, tras haber finalizado el
afo anterior con una reactivacion, que tenia, aparentemente, una sélida base. Sin
embargo, después de comenzar 2007 con un elevado dinamismo, la actividad
industrial se fue debilitando en el transcurso del ejercicio, hasta finalizar con una
tasa del 1,4% en el Ultimo trimestre del afio. Asi, en el conjunto de 2007, el
crecimiento del valor afiadido del sector fue del 3,1% (2,9% el afio precedente).

Por otra parte, al igual que la recuperacion registrada en 2006 se habia basado en
la mayor demanda de productos industriales para cubrir finalidades diversas
(exportacion, consumo interior, inversion y produccion de otras ramas de
actividad), en 2007 la gradual pérdida de tono de la industria correspondio
igualmente a todas ellas. Por altimo, si se tiene en cuenta el contenido tecnoldgico
de la produccion, la desaceleracion industrial afectd asimismo a todas las
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categorias, aungque, como nota positiva, las industrias con tecnologia media-alta y
alta fueron las que mostraron, como ya hicieron en 2006, un mayor dinamismo
relativo.

Tras casi una década en la que la actividad constructora crecié por encima del
conjunto de la economia, en 2007 registré una desaceleracion de 1,2 pp, que llevo
su ritmo de crecimiento hasta el 3,8%, similar al del PIB. Aun cuando la
construccion ligada a la obra civil y a la inversion empresarial se mostro también
algo menos pujante en 2007 (con un ritmo de crecimiento del 5,1%, frente al 5,5%
de 2006), la pérdida de pulso de la construccion de viviendas fue la principal
responsable del menor dinamismo en el conjunto del sector (de 3,3 pp, hasta
registrar un 3,1% de crecimiento).

En particular, el descenso de la demanda de viviendas, cuyos determinantes se
han analizado en el apartado 2.1, condujo a una revision a la baja en la iniciacion
de nuevos proyectos, de modo que la oferta se ha ido adaptando, con un cierto
desfase, a ese menor empuje de la demanda, como refleja el descenso en el
namero de viviendas en construccion en 2007.

En los primeros meses de 2008, la pérdida de dinamismo de esta rama se ha
hecho mas patente, con una sustancial desaceleracion del empleo —donde
empieza a emerger un proceso de destruccion de puestos de trabajo—, que
parece concentrarse en el segmento residencial, a la vista de la fuerte disminucion
observada en el nimero de proyectos de nuevas viviendas.

Pese al tono menos pujante del consumo privado y del turismo, los servicios de
mercado mantuvieron un crecimiento en 2007 del 4%, similar al del afio anterior.
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Tabla 9. Indicadores socioecondmicos de Espafia

Capital MADRID
ESPANOL 74 % (Oficial), OTROS
Idioma 26% (Regionales)

Tipo de Gobierno

MONARQUIA PARLAMENTARIA

Religion

CATOLICOS 94%, OTROS 6%

MONEDA UNICA EUROPEA

Moneda (EURO) (UNION EUROPEA)
Principales BARCELONA , BILBAO, SEVILLA,
Ciudades VALENCIA , ZARAGOZA
Poblacién 44,873,567.00

PIB (US$ millones) | 1,437,556.00

PIB per capita

(US$) 32,036.00

% Crecimiento PIB |3.70

Tasa de

devaluacion (%) -10.30

Tipo de cambio

(moneda del pais /

USD$) 0.73

Tipo de cambio

bilateral (moneda

del pais / col $) 2,843.11

Tasa de

desempleo (%) 8.30

Inflacion (%) 2.80

Riesgo de no Pago | AAA

Fuente: Proexport

Comercio Exterior

Tabla 10. Balanza comercial

USD 2005 USD 2006

uUSD 2007

Exportacion Totales (FOB)

192,468,223,683

205,300,604,745

247,160,441,090

Importacion Totales (CIF)

277,307,868,129.37

315,283,887,834

370,946,279,121.14

Comercio Total

469,776,091,812.37

520,584,492,579

618,106,720,211.14

Balanza Comercial

-84,839,644,446.37

-109,983,283,089

-123,785,838,031.14

Fuente: Eurostat
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En dltimos tres afios la balanza comercial de Espafia mantuvo déficit creciente al
pasar de US$ 84.840 millones en 2005 a US$ 123.786 millones en 2007 lo que
equivale a un crecimiento promedio anual del déficit igual a 12,55%. Para el afio
2007, el déficit se increment6 en un 12,55% frente al afio anterior.>®

Importaciones: Las importaciones espafolas han presentado una tendencia al
crecimiento durante los tres ultimos afios, al pasar de US$ 277.308 millones en
2005 a US$ 370.946 millones en el ultimo afio, registrando un crecimiento
promedio anual de 15,80%. En 2007, las importaciones tuvieron un incremento de
17,65% frente al afio 2006.>"

Tabla 11. Principales productos importados

POSICION PRODUCTO CIF US $2006 CIF US $2007 PART. (%)
2007
27090090 | ACEITES CRUDOS DE PETROLEO O DE 25.839.437.314 | 27.910.406.566 7,52

MINERALES BITUMINOSOS (EXCEPTO
CONDENSADOS DE GAS NATURAL).

87033219 | COCHES DE TURISMO Y DEMAS 10.853.974.297 12.830.109.115 3,46
VEHICULOS AUTOMOVILES

PROYECTADOS PRINCIPALMENTE PARA
TRANSPORTE DE PERSONAS, INCLUIDO
TIPO FAMILIAR Y DE CARRERAS, CON
MOTOR DE EMBOLO, DE ENCENDIDO POR
COMPRESION (DIESEL O SEMIDIESEL) DE
CILINDRADA MAYOR A 1.500, PERO
INFERIOR A 2500

87089997 DEMAS PARTES Y ACCESORIOS. PARA - 9.672.220.824 2,61
LOS VEHICULOS AUTOMOVILES DE LAS
PARTIDAS 87.01 A 87.05

87032319 | COCHES DE TURISMO Y DEMAS 6.982.851.864 8.196.879.970 2,21
VEHICULOS AUTOMOVILES
PROYECTADOS PRINCIPALMENTE PARA
TRANSPORTE DE PERSONAS, INCLUIDO
VEHICULOS TIPO FAMILIAR Y DE
CARRERAS, CON MOTOR DE EMBOLO
ALTERNATIVO, DE ENCENDIDO POR
CHISPA, CILINDRADA MAYOR A 1.500 CM3,
PERO IFERIOR O GUAL A 3000
27111100 | GAS NATURAL, LICUADO. (TERAJULIO 6.057.115.931 6.038.602.357 1,63
(PODER CALORIFICO SUPERIOR))

27101941 | (DESDE 01.01.2002) ACEITES PESADOS, | 3.807.864.284 | 5.691.664.664 153
GASOLEO, CON UN CONTENIDO EN
AZUFRE INFERIOR O IGUAL AL 0,05%, QUE
SE DESTINEN A OTROS USOS (EXCEPTO
A UNA TRANSFORMACION QUIMICA
MEDIANTE UN TRATAMIENTO DISTINTO
DE LOS DEFINIDOS PARA LA SUBPARTIDA
2710.19.

% bid., p. 27

* Ibid., p. 28
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30049019 | MEDICAMENTOS (CON EXCLUSION DE 4605875809 | 5.283514.822 1,42
LOS PRODUCTOS DE LAS PARTIDAS
30.02, 30.05 O 30.06) CONSTITUIDOS POR
PRODUCTOS MEZCLADOS O SIN
MEZCLAR, PREPARADOS PARA USOS
TERAPEUTICOS O PROFILACTICOS,
ACONDICIONADOS PARA VENTA AL POR
MENOR (EXCEPTO QUE CONTE

27112100 | GAS NATURAL, EN ESTADO GASEOSO. 2.943.521.761 3.545.054.119 0,96
(TERAJULIO (PODER CALORIFICO
SUPERIORY))

57089910 | LAS DEMAS PARTES Y ACCESORIOS . 3.059.834.762 0,88

DESTINADAS A LA INDUSTRIA DEL
MONTAJE DE MOTOCULTORES DE LA
SUBPARTIDA 8701.10, DE VEHICULOS
AUTOMOVILES DE LA PARTIDA
87.03,87.04, CON MOTOR EMBOLO DE
ENCENDIDO POR: COMPRESION (DIESEL
O SEMIDI

85171200 TELEFONOS MOVILES (CELULARES) - 3.094.677.712 0,83
Y LOS DE OTRAS REDES
INALAMBRICAS.

SUBTOTAL 61.090.641.260 85.522.964.911 23,06
OTROS PRODUCTOS 315.283.887.834 367.851.601.409 99,17
TOTAL IMPORTACIONES 315.283.887.834 370.946.279.121 100,00

Fuente: EUROSTAT

Entre los principales productos importados en 2006 encontramos: en primer lugar
aceites crudos de petréleo o de minerales bituminosos (excepto condensados de
gas natural) con una participacion sobre el total de 7,52%; vehiculos automoviles
proyectados principalmente para transporte de personas con motor de embolo de
encendido por compresion y de cilindrada mayor a 1500 cc pero inferior a 2500 cc
con un 3,46%; partes y accesorios para vehiculos automotores, 2,61%; vehiculos
automoviles proyectados principalmente para transporte de personas con motor de
embolo alternativo de encendido por chispa de cilindrada mayor a 1500 cc pero
inferior a 3000 cc, con 2,21% y gas natural licuado con un 1,63%, entre otros. Los
diez principales productos concentran el 23,06% del total importado®2.

*|bid., p. 28
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Tabla 12. Balanza comercial Bilateral Colombo - Esp  afiola
BALANZA COMERCIAL BILATERAL US$ USs$ US$
Millones Millones Millones
2005 2006 2007
EXPORTACIONES TOTALES 349 516 581
COLOMBIANAS (FOB)
1. Exportaciones Tradicionales (FOB) 215 360 373
2. Exportaciones No Tradicionales 134 156 209
(FOB)
IMPORTACIONES COLOMBIANAS 333 387 456
(CIF)
BALANZA COMERCIAL 15 128 126

Fuente: DANE

En los ultimos tres afos la balanza bilateral entre Espafia y Colombia registré un
superavit notable al pasar de US$ 15 millones en el 2005, a US$ 126 millones en
2007 lo que represento un crecimiento promedio para el periodo, equivalente al
76,71%. En el afio 2007 sin embargo se registré un leve decrecimiento del 2,23%

frente al afio 2006>.

Figura 13. Exportaciones Colombianas hacia Espafia
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3 Op.cit. Pag. 34
* Op.cit. Pag. 35
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Las exportaciones colombianas totales hacia Espafia han registrado en los tres
tltimos afios un crecimiento promedio anual de 26,93%, al pasar de US$ 349
millones en 2005 a US$ 581 millones en el Ultimo afo. Para el afio 2007, las
ventas de productos colombianos a Espafia, aumentaron en un 12,73% frente al
afio anterior.

Las exportaciones de productos tradicionales, presentaron un crecimiento
promedio anual de 27,42%, al pasar de US$ 215 millones en 2005 a US$ 373
millones en el dltimo afio. En el 2007 el crecimiento fue del 3,59% frente al 2006.
Los productos tradicionales concentran el 64,10% de las exportaciones totales
hacia Espanfa.

Las exportaciones de productos No Tradicionales mostraron un crecimiento
promedio anual del 25,94%, al pasar de US$ 134 millones en 2005 a US$ 209
millones en 2007. En el dltimo afio registraron un incremento del 33,82% frente al
2006 y representan el 35,90% del total exportado hacia Espafia

Perfil de Logistica desde Colombia °°

PANORAMA GENERAL

Espafa estd ubicada al Sur Occidente del continente europeo, cuenta con una
superficie de 504.782 Km2 comprendidos en gran parte de la peninsula Ibérica,
con posesiones en archipiélagos y una variedad de islas que encallan en sus
costas. Los principales centros de desarrollo comercial e industrial son su capital
Madrid y Barcelona la capital de la comunidad Catalana, ubicada en la costa
oriental del mediterraneo espafiol.

El pais posee una infraestructura de transporte compuesta principalmente por una
densa red ferroviaria que le permite mantenerse interconectado con el resto del
continente europeo. Asi mismo, cuenta con una extensa red vial de alrededor de
681.224Km.

El acceso fisico de los productos colombianos al mercado espafiol se caracteriza
por contar con importantes posibilidades tanto aéreas como maritimas, a través de
servicios directos y con trasbordo hacia los principales puertos, aeropuertos y con
la posibilidad de extension de servicios por diferentes sistemas de transporte hacia
ciudades del interior del pais.

Los servicios aéreos dependen sustancialmente de vuelos directos de pasajeros y
con conexiones desde otras capitales europeas con equipos cargueros.

*|bid., p. 98
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Adicionalmente Espafia, cuenta con una adecuada infraestructura de plataformas
logisticas, en la mayoria de los puertos y aeropuertos, éstas son zonas
delimitadas dentro de los mismos aeropuertos y puertos, en las que se desarrollan
diferentes actividades, como las: de operadores logisticos, de transporte y de
distribucion de mercancias, tanto para el transito nacional como internacional. Asi,
Espafa se convierte en un importante centro de distribucion para todo el territorio
europeo.

Acceso Maritimo

Gracias a su posicion geogréfica; Espafia cuenta con un excelente acceso al mar,
sus costas albergan a mas de 53 puertos internacionales de los cuales se
destacan principalmente para la recepcion de mercancias provenientes de
Colombia, Algeciras, Barcelona, Bilbao, Cadiz, Sevilla'y Valencia.

La mayor infraestructura portuaria esta ubicada en el Mediterrdneo, con tres
grandes puertos especializados en el manejo de contenedores, Algeciras,
Barcelona, Valencia, mientras que en el Norte del pais se encuentra el puerto de
Bilbao. Estos puertos son los principales destinos de las rutas desde Colombia
hacia Espafia y las cargas que tienen como destino puertos diferentes,
generalmente deben hacer conexidén con estos puertos principales.

La mayoria de los puertos Espafioles estdn equipados con plataformas
sofisticadas que les permiten dar soporte en cuanto a capacidad de
almacenamiento y el manejo de diferentes tipos de mercancia, por ejemplo:
servicios como los modernos y avanzados equipamientos para la estiba y
desestiba, las novedosas flotas de remolcadores y los equipos calificados para el
amarre y desamarre integral de buques, son los mas prestados en el puerto de
Algeciras.

Acceso Aéreo

Espafia cuenta con una amplia red aérea compuesta por 105 aeropuertos, de los
cuales 33 son internacionales, los que mas se destaca en cuanto a la recepcion de
mercancias colombianas son: Alicante, Barcelona, Madrid-Barajas, Malaga, Palma
de Mallorca, Sevilla, Valencia, y Zaragoza.

En la actualidad Espafa invierte en la renovacion de infraestructura y servicios de
dos de sus mas importantes aeropuertos, en primer lugar y debido a su posiciéon
geogréfica dentro del pais, se encuentra El aeropuerto de Madrid — Barajas;
ubicado a 12 kilbmetros de la capital espafiola cuenta con seis terminales de
carga, cuartos refrigerados y de congelacién, funciona como centro de recepcion y
punto de conexion de la mayoria de las mercancias con destino europeo; ademas
se postula como uno de los mas importantes para el continente europeo.
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En segundo lugar se encuentra El aeropuerto de Barcelona, estda ubicado al
Suroeste de la ciudad y conectado estratégicamente con el puerto de Barcelona,
el consorcio de la zona franca y uno de los parque industriales y logisticos mas
importantes de Espafia.

Acceso Terrestre

Espafa, al igual que muchos paises europeos cuenta con una enorme red férrea
gue le permite ofrecer servicios de transporte de mercancias con facil acceso al
mercado europeo. El nodo de este sistema es Madrid, de alli parten la mayoria de
Sus rutas en conexion directa con las internacionales. Desde Barcelona existen
conexiones directas con Paris, Zurich y Milan.

OTROS ASPECTOS IMPORTANTES PARA LA LOGISTICA
Documentos Requeridos Para Ingreso de Mercancias
Envio Comercial:

» Dos facturas comerciales, conteniendo el valor FOB o CIF, dependiendo el
término de venta.

» Certificado de Origen: Para los envios que excedan los 60.10 euros y 20 Kg, por
paquete. No es requerido para mercancias que contengan marcas de fabricas que
indican el origen, bajo condicién que los documentos de transporte indiquen estas
sefales. Estos documentos deben incluir los datos basicos siguientes: Nombre y
direccion del remitente, teléfono, tipo, marcas y numeracion de los paquetes, peso
bruto y neto (si es necesario las unidades en numeros o medidas) de los bienes,
especificando el tipo de los mismos, medios de transporte. Este certificado debe
ser expedido por consulados, embajadas o camara de comercio local en el pais
exportador, al menos 6 meses antes del arribo de la mercancia.

 Licencia de Importacion: para envios que excedan 60.10 euros y 20 Kg por
paquete. Licencia de Importaciéon del Ministerio de Comercio (Director de
Comercio Exterior) para bienes no liberalizados. Este documento debe ir
acompafado con la factura emitida por el exportador mostrando el valor FOB Y
CIF de la mercancia (incluyendo los otros costos de transporte y seguro).

Muestras Sin Valor Comercial

El envio de muestras a Espafia deben tener en cuenta los siguientes aspectos:
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* Las muestras deben especificar que son sin valor comercial.

» Los materiales de caracter publicitario tales como catalogos, listas de precios,
instrucciones de uso o folletos comerciales deben ser destinados para su
distribucion gratuita.

* Los bienes para exposiciones o ferias comerciales que sean pequefias muestras
representativas de mercancias que sean utilizadas o consumidas durante el
evento.

» Tratandose de muestras de productos alimenticios y bebidas no condicionados
en la forma indicada anteriormente, se deben consumir en el transcurso de la
exposicion.

Espafa hace parte de la Convencion Internacional para Facilitar la Importacion de
Muestras Comerciales y Material de Publicidad.

Las muestras sin valor comercial importadas en cantidad razonable y para
promover ventas, estan exentas de gravamen. Las importaciones de muestras con
valor comercial se admiten temporalmente, bajo constitucion de una garantia o
precio el pago de un deposito, el cual serd reembolsado en el momento de
reexportar la mercancia, en el término de un afio.

Transporte de Muestras Sin Valor Comercial

Se entiende por muestras sin valor comercial a aquellas mercancias que tienen
por finalidad demostrar sus caracteristicas y que carecen de valor comercial por si
mismas, las cuales no deben ser destinadas a la venta en el Pais. Sin embargo
esto varia de acuerdo a la legislacion de muestras existente en cada uno de ellos.
Verifique que al momento de realizar sus envios de muestras estas no pagan
aranceles e impuesto en el destino al que planea llegar. Recuerde que este puede
ser un costo adicional para su cliente y afectar los tiempos de entrega.

NORMATIVIDAD FITOSANITARIA

Exigencia Cumplimiento de la Norma Internacional de Proteccion
Fitosanitaria

Espafa pertenece a la Union Europea y estos paises a partir del 1 de marzo de
2005, comenzaron a aplicar la norma internacional para medidas fitosanitarias
(NIMF 15), esta medida reduce el riesgo de dispersion de plagas relacionadas con
el embalaje de madera , la medida recae en: Pallets, Estibas de madera, Bloques,
Cajas y demas empaques y embalajes de madera.
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Es decir que los exportadores que usen este tipo de embalajes, deben conseguir
la autorizacibn NIMF 15. Para Colombia, el ICA es la entidad encargada de
autorizar la marca.
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5. CONCLUSIONES

Antes de tomar la decision de internacionalizar la empresa es necesario conocer
gue existen muchas limitaciones al entrar a un nuevo mercado, como por ejemplo
debemos tener una fuente de financiacion importante (inversores), debemos tener
disponibilidad de capital de trabajo y financiero, como asi también debemos tener
en cuenta las depreciaciones y amortizaciones de nuestros activos, la capacidad
de produccion y la capacidad instalada para poder cumplir oportunamente y a
tiempo con los pedidos internacionales de los clientes. No se deben dejar de lado
las variaciones econdmicas que afectan dia a dia el poder adquisitivo de los
potenciales compradores.

Al realizar el analisis del potencial exportador de Curtiembre Javier Ignacio
Concha identificamos que actualmente la empresa cuenta con experiencia,
infraestructura, maquinaria y capacidad instalada adecuada para cumplir con los
pedidos internacionales de cuero en estado Wet Blue; Sin embargo la actual
situacion financiera obliga al disefio de una estrategia para conseguir una fuente
de financiacion que permita contar con suficiente capital de trabajo para iniciar el
proceso de transformacion del cuero; ademas se ve reflejada la necesidad de
estructurar un sistema administrativo eficiente que permita el disefio de estrategias
empresariales al corto, mediano y largo plazo enfocadas a la comercializaciéon y
distribuciéon nacional e internacional del cuero en estado Wet Blue y cuero
terminado.

El andlisis del entorno nos puede permitir aprovechar oportunidades, y prevenir
amenazas con anticipacion pudiendo realizar un negocio rentable, por ello es
recomendable entender como se comporta el mercado y la demanda, es decir
como percibe el consumidor nuestro producto, en que tipo de competencia nos
encontramos, que restricciones politicas, legales y econémicas debemos afrontar,
como es el caso del pago de los impuestos, las retenciones bancarias, o
fenomenos macroecondmicos como la inflacion.

Teniendo en cuenta lo anterior y luego de haber realizado el andlisis del producto
en los mercados seleccionados se puede concluir que lItalia es el principal
importador de cuero en estado Wet Blue, por ese motivo y dada la experiencia en
la exportacion a este mercado por parte de la empresa Curtiembre Javier Ignacio
Concha se escoge como mercado meta; ademas el Unico requisito exigido para el
ingreso al mercado europeo de cuero es el empleo de cromo biodegradable en el
proceso de transformacion, requisito con el cual la empresa cumple actualmente.

En cuanto a la competencia se pudo identificar que en el mercado local
Curtiembre Javier Ignacio Concha es la Unica empresa que cuenta con
experiencia y cumple con los requisitos legales para la exportacion de cuero.
Ademas luego del cierre de Curtiembres Galeras, Curtiembre Javier Ignacio
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Concha se convierte en la empresa con el mayor nUmero de maquinaria y equipo
adecuado para el procesamiento del cuero atendiendo el mercado local en cuanto
a prestacion de servicios.

A nivel nacional la principal competencia de curtiembres concha es la empresa
curtiembres Bufalo ubicada en Barranquilla la cual produce Cuero Terminado,
Carnaza Terminada y Gamuzada, Cuero Semi-Terminado (Crust) y Cuero Curtido
al cromo (Wet Blue) con una producciéon mensual de 50.000 cueros bovinos al
mes (2'000.000 pies®. /Mes); ademas es un proveedor directo de fabricas de
calzado en Asia que producen para Estados unidos a compafias como Wal-Matrt,
Kmart, Stride-Ride, JC Penney, Macy's y para Europa a compafias como
Decathlon, Stylmex y Groupe André.

A nivel internacional el grupo Mastrotto, formado por ocho empresas curtidoras
italianas que producen: pieles para automoviles, pieles para tapiceria, pieles para
calzado, pieles y crosta para carroceria, decoracion en piel para prendas de vestir,
pieles para marroquineria.

En el Plan de Accién se presentaron las estrategias a desarrollar haciendo uso de
las fortalezas internas de la empresa para atacar las debilidades y evadir las
amenazas, tomando como base la capacidad productiva de la empresa.

Como conclusion final, es vital reconocer la importancia de la elaboracion de un
plan estratégico exportador para la empresa Curtiembre Javier Ignacio Concha el
cual se constituye en la clave del éxito y de la toma de correctas decisiones al
momento de decidir internacionalizar la empresa.
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6. RECOMENDACIONES

En términos generales la empresa cuenta con las condiciones ideales en cuanto a
experiencia, infraestructura, personal y capacidad instalada para asumir los retos y
exigencias de un mercado externo; sin embargo se recomienda el disefio de una
estructura administrativa en la cual se defina la mision, vision, objetivos y permita
el disefio de un manual de funciones de cada uno de los miembros de la
organizacion, ademéas de incluir en el organigrama de la empresa un
departamento de comercio internacional encargado de desarrollar mecanismos de
promocion y publicidad orientados no solo al mercado externo, si no también al
mercado local.

Las exposiciones son un meétodo rentable para incorporarse a un mercado
extranjero y para lograr contactos con una amplia gama de compradores
interesados en un sector industrial determinado por ello es necesario que la
empresa participe en eventos que le sirvan de plataforma y vitrina para darse a
conocer en los mercados internacionales.

Una muy buena opcion seria la afiliacion a ACICAM (Asociacién Colombiana de
industriales del calzado, el cuero y sus manufacturas) ya que recibiria informacién
constante acerca del sector de cueros y manufacturas; ademas de los beneficios
gue obtendrian en la participacion de la EXHIBICION INTERNACIONAL DEL
CUERO E INSUMOS (EICI) organizada por esta asociacion, la cual brinda un
escenario ideal para fortalecer las relaciones comerciales y consolidar la empresa
entre los fabricantes de calzado, manufacturas, prendas de vestir en cuero y
sectores afines tanto nacionales como internacionales.

Cabe resaltar que los exportadores que deseen entrar al mercado Europeo, deben
estar actualizados en los estrictos y cada vez mayores requerimientos de calidad
por parte de la Union Europea, es por ello que se recomienda la adaptacion del
producto final de acuerdo a los estandares internacionales de produccion como la
norma ISO 14001 que contempla todo lo relacionado a la produccion mas limpia y
amigable con el medio ambiente.

Por ultimo se recomienda llevar un registro real de los niveles de produccion y
venta lo cual permite obtener informacion actualizada que facilite la elaboracion de
los estados financieros; ademas se hace necesario una restructuracion financiera
de los créditos existentes no solo para pagar las deudas al corto plazo si no
también para aumentar los indices de liquidez y contar con el dinero suficiente
para poder llevar a cabo el plan tactico planteado en el presente trabajo.
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Anexo A. FORMATO ENCUESTA PARA ANALIZAR EL POTENCI AL
EXPORTADOR DE LA EMPRESA CURTI EMBRES CONCHA

OBJETIVO
Analizar el potencial exportador de la Curtiembre Javier Ignacio Concha para

conocer la situacion actual de la empresa en aspectos productivos, administrativos
y financieros.

PERFIL DE LA EMPRESA
1. ¢ CUAL ES EL PERFIL DE LA EMPRESA?
NIT
Nombre de la Empresa
Objeto Social
Sector Econdémico
Antecedentes (Breve historia de la empresa que contenga: Fecha de Creacion,
Cual ha sido el desarrollo de la empresa desde que se creo hasta hoy)
2. ¢, Cudl es la Mision, Vision y Objetivos de la Empresa?
3. ¢Cuales son los antecedentes del equipo directivo en cuanto a formacién
académica, experiencia laboral, trayectoria dentro de la empresa y el cargo
actual?
4. ¢ Existe algun nivel de delegacién y asignacion de funciones?
5. ¢Queé tipo de canales de comunicacion se emplea al interior de la organizacion?
6. ¢Actualmente se implementan politicas de motivacion, control y capacitacion
de personal?

ANALISIS DE PRODUCCION

Para conocer el nivel de productividad actual y las acciones para mejorarlo, se
tuvo en cuenta los siguientes aspectos:

7. ¢ Como se produce actualmente?

8. ¢ Cuédl es el estado tecnoldgico de los equipos y la maquinaria?
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9. ¢Cuél es el nivel de utilizacién de la capacidad instalada?

10. ¢,Con que frecuencia se realiza el mantenimiento de la maquinaria y equipo?
11. ¢ Cual es el nivel de modernizacion o de obsolescencia de los equipos?

12. ¢ Cuales son los procesos de control de calidad realizados por la empresa?

13. ¢ Qué tipo de politicas ambientales se utilizan al interior de la compafiia?

ANALISIS FINANCIERO

Para determinar la estrategia de financiacion de las actividades y el manejo de
presupuesto, es indispensable conocer la situacion financiera y la estructura de
costos que maneja la empresa. Para ello se tuvo en cuenta lo siguiente:

14. ¢ Cual ha sido la evolucion financiera de la empresa en los Ultimos tres afios,
teniendo en cuenta los indices de liquidez, endeudamiento y rentabilidad?

15. ¢ Cual es el método contable empleado por la empresa?

16. ¢Cual ha sido la estrategia de financiacion de las actividades actuales de la
empresa?

17. ¢ Como se plantea financiar las actividades futuras de la empresa?

18. ¢ Qué garantias reales tiene la empresa para acceder a nuevos creditos?
19. ¢ Se tiene establecida una politica de costos?

20. ¢ Se tiene un célculo de los costos fijos?

21. ¢ Se sabe cual es el punto de equilibrio de la companfia?

22. ¢ Se lleva un costeo por producto?

23. ¢, Se discriminan los costos (manufactura, distribucién, promocion)?

24. ¢ Se tiene establecida una politica de compras?

25. ¢ Cudl es el grado de dependencia de los proveedores?

26. ¢, Como es el proceso de planeaciéon de compras?
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27. ¢, Como es el proceso de control calidad de las materias primas?

28. ¢ Se tiene establecida una politica de ventas?

PRODUCTO

Definir los productos, calidades, precios y servicios que puede ofrecer su empresa,
es indispensable dentro del Plan Exportador para poder confrontarlo con los
requerimientos del Plan y determinar los ajustes o adecuaciones que deban
realizarse para ingresar con éxito al mismo.

29. ¢ Qué productos maneja la empresa?

30. ¢ Cuales son las caracteristicas y atributos por tipo de producto?

31. ¢ Qué normas técnicas se utilizan para la fabricacion?

32. ¢, Cuél es el volumen de produccion?

33. ¢ Cudl es la capacidad instalada utilizada?

34. ¢ Cudl es el costo de produccion?

35. ¢ Cual es el precio de venta?

MERCADEO

Toda empresa debe estudiar las actividades de mercadeo, distribucion y venta de
sus productos, para responder de manera efectiva a las necesidades y
expectativas del cliente en los mercados nacionales e internacionales.

36. ¢ Cual ha sido el destino de las ventas en los Ultimos tres afios?

37. ¢, Qué canales de distribucién se han empleado para llegar al cliente?

38. ¢ Quienes han sido los principales clientes?

39. ¢ Cudles son las expectativas de los clientes?

40. ¢ Cudles han sido las estrategias de promocion utilizadas?

41. ¢ Cudles son las fortalezas y debilidades frente a la competencia?
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Anexo B. MATRIZ DE PRESELECCION DE PAISES

PAISES ITALIA CAL |% ESPANA CAL % ECUADOR CAL ()
ECONOMICOS 20 20 20
MONEDA Moneda Unica | 4.5 Moneda Unica | 4.5 Doélar 4

Europea (EURO) Europea (EURO) Americano
PIB USD 2.100.909.00 4 1,437,556.00 4 45,789.00 3
PIB PERCAPITA 35.350.00 4 32,036.00 3.9 3,366.00 3
% CREC PIB 1.50 4 3.70 4.5 2.49 3
% TASA DE | -10.37 4 -10.30 3.9 0.00 4
DEVALUCACION
INFLACION 2.00 4.5 2.80 3.8 3.32 3
TIPO DE CAMBIO | 0.73 4 0.73 4 1.00 3
TIPO DE CAMBIO | 2.843.11 5 2,843.11 5 2,077.80 4
BILATERAL
TASA DE | 6.10 4 8.30 4 7.50 3
DESEMPLEO
BALANZA 18,625,368,323.37 | 4 -123,785,838,031.14 | 3 828,000,03 3
COMERCIAL (CON
EL MUNDOQ)
SUBTOTAL 4.2 0.84 4.06 0.81 3.3 0.66
POLITICOS 10 10 10
TIPO DE | Republica 5 Monarquia 4 REPUBLICA 5
GOBIERNO Parlamentaria Parlamentaria
ESTABILIDAD Estable 5 Estable 5 Inestable 2
POLITICA
RELACIONES Estable 5 Estable 5 Inestable 2
POLITICAS
SUBTOTAL 5 0.5 4.6 0.46 3 0.3
DEMOGRAFICOS 10 10 10
IDIOMA ITALIANO 4 ESPANOL 5 ESPANOL 5
SUBTOTAL 4 0.4 5 0.5 5 0.5
COMERCIO 20% 20 20 20
EXTERIOR
IMPORTACIONES
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CIF
(SUBPARTIDA)

ANO 3 CIF USD 960,636,681.00 4 57,529,061.00 3 532,000.00 3
ANO 2 CIF2USD | 1,052,847,849.13 4 84,722,355.31 3 121,000.00 3
ULTIMO ANO CIF | 842,338,118.58 4 99,828,535.71 3 83,000.00 2
USsD
EXPORTACIONES
COLOMBIANAS
FOB
ANO 3 FOB USD 26,366,272.47 4 477,804.74 3 51,649.34 3
ANO 2 FOB USD 14,575,114.71 4 1,281,622.20 3 54,750.00 2
ULTIMO ANO FOB | 11,362,815.46 3 688,083.83 4 5,150.00 2
UsD
SUBTOTAL 3.83 |0.76 3.16 0.6 2.5 0.5
POLITICA 20 20 20
COMERCIAL
ACUERDOS Preferencia Unién | 5 Preferencia Unién | 5 Comunidad 5
COMERCIALES Europea Europea Andina
BARRERAS 0% 5 0% 5 0% 5
ARENCELARIAS
REQUERIMIENTO | Utilizacion de | 3 Utilizacion de Cromo | 3 Ninguno 5
S NORMATIVOS | Cromo biodegradable en el
PARA biodegradable en el proceso de
EXPORTACION proceso de produccion
produccion

BARRERAS NO | N/A 5 N/A 5 N/A 5
ARENCELARIAS
OTROS IVA 20 % 3 IVA 16% 3 IVA 12 % 2
IMPUESTOS

FODINFA:

0.5%

TASA

MODER: 0.10

%
SUBTOTAL 4.2 0.84 4.2 0.84 4.4 0.88
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LOGISTICA 20 20 20
FRECUENCIA 8 Dias 4 7 Dias 4

TIEMPO DE | 38 Dias 4 24 Dias 4

TRANSITO

SUBTOTAL 4 0.8 4 0.8

TOTALES 25.23 | 4.14 25.02 |4.01
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Anexo C. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

ANO 2009

1B |2B

3B

4B

A: Investigacion bibliogréafica preliminar sobre el
tema

B: Visita a la fabrica

C: Definicion del problema

D: Elaboracion del anteproyecto

E: Aprobacion del anteproyecto

F:Revision de los estudios sobre las curtiembres
en Colombia

G: Andlisis del potencial exportador de la
Curtiembre Javier Ignacio Concha para conocer la
situacién actual de la empresa en aspectos
productivos, administrativos y financieros.

H: Identificar los mercados objetivo, alternativo y
contingente por medio de la inteligencia de
mercados.

I: Disefio de la informacién primaria (Encuesta)

J: Encuesta piloto

K: Aplicaciones de Encuestas (Trabajo de Campo)

L: Codificacion y tabulacion de la informacién
primaria recopilada

M: Elaborar un Plan de Accién que sirva de guia
para la toma de decisiones, formulacion de
estrategias, tacticas y la determinacion del
presupuesto con el que cuenta la empresa, para la
ejecucion del plan.

N: Elaboracion primer informe

O: Entrega primer informe de asesor

P: Ajustes de primer informe

Q: Elaboracion segundo informe

R: Ajustes del segundo informe

S: Presentacion del trabajo de grado en la
universidad de acuerdo con las normas vigentes.
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Anexo D. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

GERENTE

| JEFE DE PRODUCCION AUXILIAR ADMINISTRATIVO TEMPLADORES

OPERARIO MAQUINA AUXILIAR DE
DIVIDIDORA PRODUCCION

- MISION

Somos una empresa con mas de ochenta afios de tradicion en el mercado
dedicada al proceso de curtido del cuero para importacion y exportacion, para ello
contamos con maquinaria, equipo y personal experimentado que nos permiten
cumplir oportunamente con agilidad y eficacia, con los pedidos de nuestros
clientes de cuero Wet Blue y cuero terminado de la mejor calidad para calzado y
marroquineria.

- VISION
Ser lideres en la industria del cuero, reconocidos por la calidad de nuestros

productos logrando satisfacer los mercados locales e internacionales, generando
empleo y contribuyendo a la economia nacional.

OBEJTIVOS COORPORATIVOS
Atencion al Cliente.
Nuestra atencion al cliente debe convertirse en nuestro mecanismo de interaccién

con nuestros clientes mejorando los procesos de comunicacién y convirtiéndonos
en un aliado estratégico para ellos.
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Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Es la razén de ser de nuestra organizacion, satisfacer las necesidades y las
expectativas de nuestros clientes en cuanto a calidad y precio de cuero Wet Blue
y cuero terminado.

Responsabilidad Social.

La responsabilidad social es prioridad, hacemos todo lo posible para operar de

manera econdmica, social y ambientalmente sostenible
para alcanzar los mejores resultados a largo y mediano plazo

Maximizar la utilidad y el rendimiento.

Trabajar de manera eficiente, siendo los méas eficaces posibles maximizando el
rendimiento del capital.

OBJETIVOS EMPRESARIALES

v Incrementar la posicion de mercado de la compafiia.

v Adelantarse a la competencia en calidad, servicio. al cliente o desempefio
de producto.

v' Tener costos mas bajos que la competencia.
v’ Elevar la reputacién de la empresa con clientes.
v Ser lideres en introduccién de nuevos conceptos de moda en cuero.

v Capturar atractivas oportunidades de crecimiento.
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Anexo E. MAQUINARIA DE LA CURTIEMBRE

s 2 bombos que dan 14 vueltas por minuto con una capacidad de 7
toneladas 140 cueros.

+ 1 Bombo que da 13 vueltas por minuto con una capacidad de 3 toneladas
50 cueros.
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% 1 Bombo que da 7 vueltas por minuto con una capacidad de 500Kg 20
cueros; utilizado por lo general para el recurtido.

+ Una Maquina Descarnadora : Cuya funcién es quitar la grasa del cuero, en
promedio 110 pieles hora. Reconstruida con poleto modelo 2000.
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< Una Magquina Divididora: Cuya funcion es dividir el cuero de la carnaza en
promedio 120 cueros por hora. Marca DMD

« Una Maquina Escurridora: Cuya funcién es quitar gran parte de la
humedad del "Wet Blue", en promedio 150 hojas diarias. Modelo 1975
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R/

% Una Maquina Rebajadora: Cuya funcion es dar espesor definido y
homogéneo al cuero, en promedio 300 hojas dia. Marca Rizzon modelo
1972.

% Una Maquina Caiman: Cuya funcion es suavizar el cuero terminado. En
promedio 50 hojas por hora. Marca Browning.
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Una Maquina ttooglin:  Cuya funcién es el secado y estirado del cuero en
promedio 300 hojas dia. Marca Empo.

Un Compresor con su respectiva pistola: Utilizados para el acabado y
pintura del cuero.
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+ Dos cabinas para pintura con sus respectivos extrac tores.
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Anexo F. BALANCE GENERAL ANO 2007 A 31 DE DIC-2007

JAVIER IGNACIO CONCHA CABRERA

NIT. 12950486-5

ACTIVO

11

DISPONIBLE

1105

CAJA

3.250.000,00

1120

CUENTAS DE AHORRO

654.200,00

TOTAL DISPONIBLE

3.904.200,00

13

DEUDORES

1305

CLIENTES

7.658.500,00

1330

ANTICIPOS Y AVANCES

1380

CUENTAS POR COBRAR

TOTAL DEUDORES

7.685.500,00

14

INVENTARIOS

1430

PRODUCTOS TERMINADOS

9.563.200,00

TOTAL INVENTARIOS

9.653.200,00

15| PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO
1504 | TERRENOS 45.500.000,00
1516 | CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES 48.093.000,00
152 | MAQUINARIA'Y EQUIPO 18.650.000,00
1528 | EQUIPO DE COMUNICACION Y COMPUTO -

1540

FLOTAY EQUIPO DE TRANSPORTE

11.000.000,00

TOTAL PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO

123.243.000,00

TOTAL ACTIVO

144.458.900,00

PASIVO

21

OBLIGACIONES FINANCIERAS

2105

BANCOS NACIONALES

8.965.200,00

TOTAL OBLIGACIONES FINANCIERAS

8.965.200,00

22

PROVEEDORES

2205

NACIONALES

2.325.000,00

TOTAL PROVEEDORES

2.325.000,00

23

CUENTAS POR PAGAR

2335

COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

3.210.000,00

TOTAL CUENTAS POR PAGAR

3.210.000,00

TOTAL PASIVO

14.500.200,00

PATRIMONIO

31

CAPITAL SOCIAL

3130

CAPITAL DE PERSONAS NATURALES

106.626.630,00

TOTAL CAPITAL SOCIAL

106.626.630,00

36

RESULTADOS DEL EJERCICIO

3605

UTILIDAD DEL EJERCICIO

23.332.070,00

TOTAL RESULTADOS DEL EJERCICIO

23.332.070,00

TOTAL PATRIMONIO

129.958.700,00

ACTIVO — PASIVO

129.958.700,00
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Anexo G. ESTADO DE RESULTADO ANO 2007

JAVIER IGNACIO CONCHA CABRERA

NIT. 12950486-5

ESTADO DE RESULTADOS

DE 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2007

INGRESOS

41

OPERACIONALES

4120

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 29.800.000,00

TOTAL OPERACIONALES

29.800.000,00

COSTO

61

COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE SS.

6120

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 3.646.200,00

TOTAL COSTO DE VENTAS

3.646.200,00

UTILIDAD BRUTA

26153800

GASTOS

51

OPERACIONALES DE ADMINISTRACION

5110

HONORARIOS 500.000,00

5135

SERVICIOS -

5145

MANTENIMIENTO Y REPARACIONES -

5155

GASTOS DE VIAJE -

5195

DIVERSOS 456.500,00

TOTAL OPERACIONALES

956.500,00

UTILIDAD OPERACIONAL

25.197.300,00

42

NO OPERACIONALES

4295

OTROS -

TOTAL NO OPERACIONALES

53

NO OPERACIONALES

FINANCIEROS 1.865.230,00

TOTAL NO OPERACIONALES

1.865.230,00

UTILIDAD OPERACIONAL

23.332.070,00
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Anexo H. BALANCE GENERAL JUNIO 2008

JAVIER IGNACIO CONCHA CABRERA

NIT. 12950486-5

BALANCE GENERAL

A 30 DE JUNIO DE 2008

ACTIVO

11

DISPONIBLE

1105

CAJA

4.553.000,00

1120

CUENTAS DE AHORRO

352.950,00

TOTAL DISPONIBLE

4.905.950,00

13

DEUDORES

1305

CLIENTES

7.658.500,00

1330

ANTICIPOS Y AVANCES

1380

CUENTAS POR COBRAR

TOTAL DEUDORES

7.658.500,00

14

INVENTARIOS

1430

PRODUCTOS TERMINADOS

9.653.200,00

TOTAL INVENTARIOS

9.653.200,00

15

PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO

1504

TERRENOS

45.500.000,00

1516

CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES

48.093.000,00

152

MAQUINARIA'Y EQUIPO

72.250.000,00

1528

EQUIPO DE COMUNICACION Y COMPUTO

1540

FLOTA Y EQUIPO DE TRANSPORTE

11.000.000,00

TOTAL PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO

176.843.000,00

TOTAL ACTIVO

199.060.650,00

PASIVO

21

OBLIGACIONES FINANCIERAS

2105

BANCOS NACIONALES

42.500.250,00

TOTAL OBLIGACIONES FINANCIERAS

42.500.250,00

22

PROVEEDORES

2205

NACIONALES

TOTAL PROVEEDORES

23

CUENTAS POR PAGAR

2335

COSTOS Y GASTOS POR PAGAR

TOTAL CUENTAS POR PAGAR

TOTAL PASIVO

42.500.250,00

PATRIMONIO

31

CAPITAL SOCIAL

3130

CAPITAL DE PERSONAS NATURALES

129.958.700,00

TOTAL CAPITAL SOCIAL

129.958.700,00
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36

RESULTADOS DEL EJERCICIO

3605

UTILIDAD DEL EJERCICIO

26.601.700,00

TOTAL RESULTADOS DEL EJERCICIO

26.601.700,00

TOTAL PATRIMONIO

156.560.400,00

ACTIVO — PASIVO

156.560.400,00

Fuente: Empres Curtiembre Javier Ignacio Concha
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Anexo |. ESTADO DE RESULTADO JUNIO 2008

JAVIER IGNACIO CONCHA CABRERA

NIT. 12950486-5

ESTADO DE RESULTADOS

DE 01 DE ENEROAL 30 DE JUNIO DE 2008

INGRESOS

41

OPERACIONALES

4120

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 44.925.600,00

TOTAL OPERACIONALES

44.925.600,00

COSTO

61

COSTO DE VENTAS Y PRESTACION DE SS.

6120

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 14.652.200,00

TOTAL COSTO DE VENTAS

14.652.200,00

UTILIDAD BRUTA

30273400,0,00

GASTOS

51

OPERACIONALES DE ADMINISTRACION

5110

HONORARIOS 450.000,00

5135

SERVICIOS -

5145

MANTENIMIENTO Y REPARACIONES -

5155

GASTOS DE VIAJE -

5195

DIVERSOS 896.500,00

TOTAL OPERACIONALES

1.354.500,00

UTILIDAD OPERACIONAL

28.926.900,00

42

NO OPERACIONALES

4295

OTROS -

TOTAL NO OPERACIONALES

53

NO OPERACIONALES

FINANCIEROS 2.325.200,00

TOTAL NO OPERACIONALES

2.325.200,00

UTILIDAD OPERACIONAL

26.601.700,00

Fuente: Empres Curtiembre Javier Ignacio Concha
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Anexo J. COSTO DE PRODUCCION POR CUERO

COSTOS DE PRODUCCION POR UNIDAD DE CUERO

Cantidad Kg -gr Precio | Total
Compra Cuero 1 (26 Kg) 45000 | 45000
Remojo Agua al 100%
Pelambre
Sulfuro 338 gr 1109| 1109
Cal 1Kg 1060| 1060
Soda 50 gr 177 177
Humectante 50 gr 148 148
Descarne
Cuero 1 1500| 1500
Subproducto Grasa
Dividida
Cuero 1 1700| 1700
Subproducto Carnaza
Desencale
Sulfato 260 gr. 645 645
Bisulfito 65 gr 212 212
Purga 65 gr 193 193
Lavado y Escurrido del cuero
Piquelado
Sal 910 gr 269 | 269
Acido Formico 104 gr 338| 338
Acido Sulfurico 130 gr 806| 806
Curtido
Cromo 910 gr 5915| 5915
Basificante 50 gr 325 325
Rebajado
Cuero 1 800 800
Recurtido
Formico 21 gr 68 68
Humectante 21 gr 62 62
Lavado y Escurrido del cuero
Cromo 210 gr 1365| 1365
Formiato 140 gr 406| 406
Quebracho 70 gr 525 525
Mimosa 140 gr 934 934
Anilina 14 gr 224 224
Apa 210 gr 945 945
Relugan 140 gr 808 808
Grasas 560 gr 8049 | 8049
Acido Formico 21 gr 68 68
TOTAL MATERIA PRIMA 73651
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Otros Gastos

Operario 1 2600| 2600
Transporte de Cuero hasta la Fabrica 1 10000 | 10000
Medida 1 300| 300
TOTAL COSTO DE Pcc 86551

Fuente: Esta investigacion
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Anexo K. COSTO DE PRODUCCION POR UNIDAD DE CUERO WE T BLUE

COSTOS DE PRODUCCION POR UNIDAD DE CUERO WET BLUE
Cantidad Kg -gr Precio  Total

Compra Cuero 1 (26 Kg) 45000 | 45000
Remojo Agua al 100%
Pelambre
Sulfuro 338 gr 1109 1109
Cal 1Kg 1060 1060
Soda 50 gr 177 177
Humectante 50 gr 148 148
Descarne
Cuero 1 1500 1500
Subproducto Grasa
Desencale
Sulfato 260 gr 645 645
Bisulfito 65 gr 212 212
Purga 65 gr 193 193
Lavado y Escurrido del cuero
Pigquelado
Sal 910 gr 269 269
Acido Formico 104 gr 338 338
Acido Sulfirico 130 gr 806 806
Curtido
Cromo 910 gr 5915 5915
Basificante 50 gr 325 325
TOTAL MATERIA PRIMA 57696
Otros Gastos
Operario 1 1000 1000
TOTAL 58696

Fuente: Esta Investigacion
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Anexo L. MATRIZ COSTOS DE PRODUCION

CANTIDAD A PRODUCIR 1000
MATERIA PRIMA CUERO
SALADO 45000
COSTOS FIJOS MENSUALES
CONCEPTO COSTO / MES
Energia 600.000
Agua 300.000
Teléfono 84.000
Auxiliar Administrativo 400.000
Jefe de Produccion 700.000
Gerente 1.200.000
TOTAL $3.284.000
COSTO VARIABLE UNITARIO
MATERIAS PRIMAS 57696
MANO DE OBRA 1000
TOTAL $58,696
COSTO VARIABLE MENSUAL
Unidades * Costo Variable Unitario | $58,696,334
COSTO FIJO UNITARIO
Costo Fijo Total / Cantidades | $3,284
COSTO TOTAL UNITARIO
Costo Variable unitario + Costo Fijo
unitario $61,980
PRECIO UNIDAD DE VENTA
Costo Total Unitario * % de
ganancia $ 80574
PRECIO EN DOLARES USD$40,49
MARGEN DE CONTRIBUCION
Precio de venta unitario - Costo
variable unitario $21,878
PUNTO DE EQUILIBRIO EN CANTIDADES

Costo Fijo Total / Margen de

contribucién 150

PUNTO DE EQUILIBRIO EN PESOS
Unidades * Precio de Venta $12,094,580
VENTAS MENSUALES $80,574,434
CALCULO DE LA “UTILIDAD” O “PERDIDA”
MENSUAL
COSTO TOTAL = Costo Fijo Total
+ Costo Variable Total $61.980.334
UTILIDAD = Ingresos Totales -
Costos Totales $18,594,100
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UTILIDAD SOBRE COSTO =

Utilidad / Costo Total * 100 30
UTILIDAD SOBRE VENTAS =

Utilidad / Venta Total * 100 23

Fuente: Esta Investigacion

En este caso el margen de contribucion unitario es de $ 21.878, es el que nos permite cubrir el
costo fijo unitario de $ 3.284 y nos queda una ganancia por unidad de $ 18.594.

A la empresa le queda una utilidad bruta (antes de impuesto a las ganancias) sobre costos del 30

% Yy sobre ventas de 23 %, después de retribuir a los duefios de la misma. El punto de equilibrio da
a conocer que se debe vender un minimo de 150 cueros en el mes para no perder dinero.
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Anexo M. MATRIZ DE COSTOS DFI

PRODUCTO: Nombre Técnico o

CUEROS Y PIELES, CURTIDOS, DE
BOVINO (INCLUIDO EL BUFALO), O DE

EQUINO, EN

HUMEDO

(INCLUIDO EL WET BLUE) EN PLENA
FLOR SIN DIVIDIR Y DIVIDIDOS CON LA

[ Comercial FLOR)
POSICION ARANCELARIA (PAIS
1l EXPORTADOR) 41.04.11.00
POSICION ARANCELARIA (PAIS
111 IMPORTADOR) 41.04.11.00
[\ UNIDAD COMERCIAL DE VENTA PIES
VALOR EX WORKS POR UNIDAD
\Y COMERCIAL USD $40,49
INFORMACION
BASICA DEL VI EMPAQUE TIPO
PRODUCTO DIMENSIONES 40 PIES
ORIGEN/PAIS - PUERTO DE
VI EMBARQUE-PUNTO DE CARGUE BUENAVENTURA
INFORMACION DESTINO/PAIS - PUERTO DE
BASICA DEL DESEMBARQUE - PUNTO DE
EMBARQUE VI ENTREGA VENECIA
1X PESO TOTAL KG/TON 25.000
X UNIDAD DE CARGA
Xl VOLUMEN TOTAL CM3 - M3
Xl TERMINO DE VENTA (INCOTERM) FOB BUENAVENTURA
OTRA
INFORMACION Xl FORMA DE PAGO Y TIEMPO GIRO DIRECTO
DE IMPORTANCIA | XIV TIPO DE CAMBIO UTILIZADO 1990
IMPUESTOS EN DESTINO
GRAVAMEN 0%
IVA 0%
OTROS
IMPUESTOS 0%
OTROS 0%
PAIS EXPORTADOR | CONCEPTO COSTOS DE MARITIMO
EXPORTACION COSTO USD | TIEMPO
VALOR EXW USDS 40490
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COSTOS DIRECTOS
EMPAQUE
EMBALAJE
UNITARIZACION 150 1
MANIPULEO LOCAL
EXPORTADOR
DOCUMENTACION
TRANSPORTA (HASTA
PUNTO DE EMBARQUE) 1578,6 2
ALMACENAMIENTO
INTERMEDIO
MANIPULEO
PREEMBARQUE 420
SEGURO
BANCARIO 700
AGENTES 165 1
COSTOS INDIRECTOS
ADMINISTRATIVOS 200
CAPITAL - INVENTARIO 140
COSTO DE DFI PAIS
EXPORTADOR 43843,6
VALOR FOB 43843,6

TRANSPORTE
INTERNACIONAL 2500

COSTO DE LA DFI EN TRANSITO INTERNACIONAL
SEGURO INTERNACIONAL
VALOR CIF O CIP 46343,6
MANIPULEO
DESEMBARQUE
TRANSITO COSTOS INDIRECTOS
INTERNACIONAL | CAPITAL - INVENTARIO

Fuente: Esta investigacion. Datos suministradodadael A. Feria Rodriguez Gerente de
Operaciones Interblue S.I.A
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